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1 Transform: es una red de investigadores basada en la Universidad de Waterloo, Canadá, con extensiones en Alemania, Australia, Suecia, 
Estados Unidos y los Países Bajos. El proyecto busca identificar prácticas y modelos de negocio de pequeñas y medianas empresas 
orientados a la sostenibilidad y la resiliencia para diseñar experimentos de sostenibilidad, fortalecer capacidades y acelerar la innovación 
con el fin de alcanzar comunidades más resilientes, inclusivas y bajas en carbono. Más información en: www.transformcities.ca
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El papel de la sostenibilidad 
empresarial en la creación 

de economías locales 
resilientes: oportunidades 

para la innovación de 
modelos de negocio 

E
n los últimos dos años hemos visto cómo los múltiples 
impactos producidos por la propagación de la pandemia 
del coronavirus COVID-19 han evidenciado la fragilidad y 
las vulnerabilidades de las economías mundiales y loca-
les. La emergencia sanitaria ha perturbado gravemente 
una amplia gama de sectores, poniendo de relieve la li-
mitada capacidad de las pequeñas y medianas empresas 
(pymes) para resistir los impactos de tales alteraciones. La 
pandemia ha pasado de ser un peligro para la salud a un 
desastre en cascada que afecta a todo el sistema y que 
plantea cuestiones fundamentales sobre la capacidad de 
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recuperación de las comunidades. La 
velocidad de sus impactos ha revela-
do las disparidades socioeconómicas 
preexistentes y la vulnerabilidad arrai-
gada en las economías nacionales.

En este contexto, hemos busca-
do evidencias de cómo las diferentes 
configuraciones empresariales y los 
modelos orientados a la sostenibilidad 
despliegan prácticas que influyen en la 
capacidad de las organizaciones para 
sobrevivir e, incluso, prosperar en tiem-
pos de crisis y disrupción. Estas prácti-
cas ofrecen modelos que pueden servir 
de base para un esfuerzo de recupera-
ción basado en la sostenibilidad, forta-
leciendo las capacidades organizativas 
y comunitarias mediante una forma de 
nuevos servicios empresariales, los cua-
les requieren promover la integración 
de nuevas habilidades para construir 
espacios y redes locales que propicien 
comunidades más resilientes. Esto re-
quiere de un proceso de innovación 
para modelos de negocio capaces de 
reconocer y responder a los retos del 
futuro (Burch y Dibella, 2021).

La pandemia nos ha revelado una 
oportunidad para interrogar más de-
tenidamente el rol del sector privado 
en la vida social. Este momento de 
cambio nos deja lecciones impor-
tantes para continuar trabajando en 
acciones tendientes hacia una socie-
dad sostenible y preparada para los 
más frecuentes e intensos impactos 
del cambio climático. 

El proceso de recuperación y reor-
ganización económica puede servir 
como plataforma para que las em-
presas logren dar un salto hacia mo-
delos que presentan una alternativa 
económica, ecológica y socialmente 
justa, que fortalezca a las comunida-
des e impulse el bienestar individual 
y colectivo en un contexto de clima 
cambiante, además de la imperativa 
de continuar trabajando hacia el lo-
gro de las metas acordadas por los 
países en el marco de los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible, el Acuerdo 
de París, el Marco de Sendai para la 
Reducción del Riesgo de Desastres y 
la nueva Agenda Urbana.  

Esta oportunidad permite pensar en 
la necesidad de crear resiliencia frente 
al cambio climático y ambiental. La re-
siliencia es la capacidad de un sistema 
(individuos, comunidades, sociedades, 
corporaciones o sistemas socioeco-
lógicos) para responder, funcionar y 
mejorar ante los impactos externos al 
sistema (Berkes y Ross, 2013). Al consi-
derar la resiliencia desde la perspectiva 
de las empresas sostenibles, podemos 
pensar cómo las prácticas empresaria-
les pueden dar forma o crear resilien-
cia en tres escalas.

Individual
La medida en que las prácticas em-

presariales pueden desarrollar la capa-
cidad de los empleados para afrontar la 
adversidad (Berkes y Ross, 2013). Esto 
incluye prácticas para apoyar la salud 
mental de los trabajadores, crear una 
fuerte red social interna, garantizar que 
los trabajadores reciban salarios y be-
neficios decentes, permitir horarios de 
trabajo flexibles e incluir de manera sig-
nificativa a los trabajadores en la toma 
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de decisiones (Spreitzer et al., 2012). En 
conjunto, estas prácticas pueden ser la 
diferencia entre una empresa que so-
brevive o fracasa en tiempos difíciles 
(Brown et al., 2019). 

Organizacional
Se refiere al grado en que las operacio-

nes de las empresas pueden continuar 
funcionando, reanudarse o adaptarse a 
los impactos externos. Esta escala se fo-
menta a través de recursos financieros 
flexibles, capacidad de virar y adaptar 
procesos operativos rápidamente, segu-

ros y fondos para desastres e, incluso, la 
creación de nuevas alianzas para fortale-
cer las capacidades operativas. 

Comunitario
La resiliencia de la comunidad se ve 

reforzada con la creación de un entorno 
que fomente la cultura de la innovación 
y la diversidad. El Centro Canadiense 
para la Renovación Comunitaria (2001) 
se refiere a la resiliencia comunitaria 
como el grado en que los miembros de 
la comunidad pueden prosperar en un 
entorno cambiante y precario. 

Cada una de las tres escalas aquí 
descritas es interdependiente y forma 
parte de una sociedad resiliente en su 
conjunto.

Cinco recomendaciones 
para la innovación  
en la búsqueda  
de la sostenibilidad  
y la resiliencia

Los tipos de prácticas que contribu-
yen estrategicamente a la sostenibili-
dad y a la resiliencia requieren de un 
ecosistema de apoyo financiero, téc-
nico y de política pública que les faci-
lite a las empresas iniciar procesos de 
innovación. Para potencializar dichos 
procesos en los modelos de negocio, 
hemos identificado diversos mecanis-
mos que pueden facilitar la formación 
de capacidades para hacer frente a 
los impactos del cambio climático y, 
a su vez, promover la búsqueda de 
soluciones de sostenibilidad al paso y 
la escala necesarios para resolver los 
desafíos de la nueva época denomi-
nada “antropoceno”.

En el estudio se identifican cinco 
elementos para la innovación de mo-
delos de negocio que permiten reco-
nocer e implementar estas prácticas 
de forma acelerada y de manera que 
sea consistente con los productos y 
servicios de cada empresa. Estos ele-
mentos se pueden considerar como 
una serie de recomendaciones para 
que las empresas fortalezcan sus sis-
temas de innovación.
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1. Contribuir 
y aprender 

del contexto 

Para identificar y perseguir 
prioridades específicas del 
contexto, las empresas de-
ben establecer mecanismos 
que reconozcan y se basen 
en las conexiones profundas 
y complejas entre la empre-
sa y sus entornos locales. La 
implementación de formas 
estratégicas de colaboración 
y un compromiso más cer-
cano con los actores de la 
comunidad es fundamental 
para desarrollar capacidades 
transformadoras dentro de 

estas organizaciones. Culti-
var un sentido más fuerte 
del lugar y los valores espe-
cíficos del contexto puede 
impulsar la acción local y la 
sostenibilidad basada en el 
lugar. Esta contextualización 
puede manifestarse en me-
jorar las prácticas de contra-
tación inclusivas o participar 
en la creación conjunta de 
ejercicios de sostenibilidad 
basados en territorio con la 
sociedad civil, los gobiernos 
locales o la comunidad.

En la práctica, estos cam-
bios operativos requieren 
comprender las condiciones 
locales de riesgo, proveedores 
y socios, los desafíos de mo-
vilidad, las interrupciones y los 
desafíos para los medios de 
vida que presentan los facto-
res de estrés climático (DiBella 
2020). Estas dimensiones no 
se consideran de manera ru-
tinaria, pero mejorarían el po-
tencial de las actividades de 
creación de resiliencia impul-
sadas por las empresas.
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Biogás Doña Juana / Bogotá, Colombia 

A la fecha, Biogás Doña Juana S.A.S. 
E.S.P. es considerada por la UNFCCC 
(Convención Marco de Naciones Uni-
das sobre el Cambio Climático) como 

una de las compañías más importan-
tes a nivel global en cuanto a la reduc-
ción de emisiones y es el proyecto con 
mayor número de certificados expe-

Caso de estudio por Diana Niño Torres, 
‘Proyecto Transform’-ARISE Colombia 
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didos por las Naciones Unidas. Desde 
2013, Biogás Doña Juana genera ener-
gía a partir del biogás que se produce 
de la basura en estado de descom-
posición en el Relleno Sanitario Doña 
Juana; en 2016, inició la generación de 
energía eléctrica con un total de 1,7 Mv 
(megavatios) por día. 

Se estima que esto representa una 

reducción de CO2 de 800.000 Ton 

(toneladas) aproximadas por año, 
equivalente a la captura que realiza-
rían anualmente 160 millones de ár-
boles maduros. A esto se añade que 
cuenta con un fondo que contribuye 
a proyectos de inversión social de las 
comunidades aledañas que procuran 
mejorar la calidad de vida de las per-
sonas.

Tras veinte años como una asegura-
dora convencional en el ramo empre-
sarial y ante los cambios que ocurren 
en la industria colombiana orientados 
hacia la corriente sustentable y de 
cambio climático, GRS detectó una 
oportunidad de sumarse e impulsar 
tales cambios en beneficio del medio 
ambiente, brindando a las empresas 
asesoría y consultoría especializada, 
así como la posibilidad de adquirir una 
póliza de seguros que cuida de manera 
especial los bienes y activos de aque-
llas organizaciones que se suman a la 
ola verde, resguardando la inversión en 
la generación de energía y productos 
sustentables.

A su vez, frente a la posibilidad e interés 
de incluir a Colombia en el marco global 
de la sustentabilidad a través del merca-
do de seguros, GRS trabaja junto a la em-
presa internacional Munich Re para po-
tenciar a aquellas empresas que trabajen 
con maquinaria en beneficio del medio 

Seguros GRS - Gestión de Riesgos Sostenibles / Bogotá, Colombia 

ambiente y, adicionalmente, les concede 
un reconocimiento.

Desde la industria, logran impactar 
directamente en temas como cambio 
climático mediante la entrega de es-
tímulos económicos a través de pó-
lizas de seguros especializadas. Ade-
más, han comenzado a promover 
procesos económicamente viables 

para la implementación o transición 
de empresas a proyectos que inclu-
yan una práctica sostenible para el 
medio ambiente.

GRS ha generado herramientas para 
prácticas de prevención de los riesgos 
de desastres, reduciendo el riesgo de 
un impacto económico a través de 
aseguramientos especializados.

Caso de estudio elaborado por Luis Armando Cortés,  ‘Proyecto Transform’-ARISE Colombia 
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Zoonatura / Otanche, Colombia 

Empresa que tiene como misión el 
aprovechamiento sostenible de los 
recursos naturales mediante la cría 
de insectos, especialmente maripo-
sas y coleópteros, mediante proce-
dimientos que permiten la conserva-
ción y restauración de ecosistemas 
con propósitos comerciales, como 
alternativa productiva para el mane-
jo sostenible del bosque, generando 
productos que tienen buena deman-
da en el mercado nacional e interna-
cional. Trabaja actualmente con 25 
familias campesinas, a las cuales se 
les ha ofrecido un trabajo alternativo 
a los cultivos ilícitos en una zona ru-

Caso de estudio por Jorge Gómez Florido, 
‘Proyecto Transform’-ARISE Colombia

ral vulnerable, lo que contribuye a la 
calidad ambiental y al bienestar so-
cial de la comunidad. 

Desde el punto de vista social y 
económico, las familias tienen la 
oportunidad de aumentar sus ingre-
sos al recibir un pago por la cría de 
las mariposas, siendo hasta el mo-
mento el único proyecto con viabi-
lidad social, económica y ecológica 
que se ha llevado a cabo en el muni-
cipio y que, al cabo de una década, 
continúa funcionando.

2. Institucionalizar la coproducción de soluciones sostenibles
La coproducción se refiere al proce-

so que busca conectar a los investiga-
dores con diversos actores sociales 
para producir conocimiento, acción y 
cambio social de forma colaborativa e 
iterativa (Chambers et al., 2021). La coo-
peración para prácticas compartidas 
de resolución de problemas en una 
era de impactos climáticos y una cre-
ciente presión social para abordar los 
desafíos de la sostenibilidad requiere 
el establecimiento de procesos inclusi-
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vos e iterativos para que las empresas 
colaboren abiertamente en la búsque-
da de bienes públicos con socios, por 
ejemplo, en la formulación de regula-
ciones en torno a la eficiencia energé-
tica o del agua, nuevas tecnologías o 
inversiones específicas en activos pro-
ductivos o servicios tecnológicos. 

Integrar nuevas formas de cono-
cimiento técnico, científico y local 
puede hacer que la acción de sos-

tenibilidad comunitaria o local sea 
parte de las rutinas diarias de sus 
operaciones. Institucionalizar la co-
producción de manera significativa 
dentro de la organización empre-
sarial puede ayudar a dar voz a los 
actores y sistemas de conocimien-
to tradicionalmente marginados 
(Burch et al., 2019) en sus comunida-
des y brindar nuevos conocimientos 
sobre los tipos de soluciones que 
brindarán el mayor valor.

3. Experimentación  
con socios  
comunitarios  
y apertura a 
aceptar fracasos

Las capacidades que surgen de 
la experimentación dan como resul-
tado la construcción de habilidades 
únicas, la puesta a prueba de nuevas 
ideas, la expansión de la identidad de 
la organización y la aceptación de la 
inevitabilidad (y el valor) del fracaso. 
Las nuevas ideas pueden surgir de 
las interacciones con los actores de 
la comunidad, a través del compro-
miso directo, pero también a través 
del diseño de actividades destinadas 
a invitar a personas u organizaciones 
específicas a colaborar con la em-
presa. Los enfoques de investigación 
transdisciplinarios pueden permitir 
la colaboración con las empresas y 
apoyar la experimentación que intro-
duce ideas disruptivas e innovadoras. 

Esto incluye colaboraciones con 
académicos que pueden trabajar 
con gerentes para incorporar un en-
foque científico a la prueba y el fra-
caso, reconociendo las lecciones y 
desarrollando nuevas herramientas 
para la práctica de la sostenibilidad 
(Lang et al. 2012). Este tipo específico 
de experimentación será fundamen-
tal para las empresas si quieren en-
contrar formas de adoptar prácticas 
sostenibles desde una perspectiva 
de sistema más que organizacional.
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4. Establecer nuevas jerarquías organizacionales

Las respuestas ágiles e innovadoras a los desafíos de 
la sostenibilidad requieren un sistema organizacional di-
námico que brinde oportunidades para que las personas, 
independientemente de su posición en la jerarquía de la 
organización, lideren diferentes iniciativas de sostenibili-
dad. Esto implica el establecimiento de procesos de toma 
de decisiones que identifiquen y promuevan formas de 
liderazgo incluyentes. 

Las jerarquías rígidas en una organización pueden con-
vertirse en barreras que aíslan o detienen los esfuerzos 

para cambiar la cultura de la organización hacia un camino 
sostenible. El origen de nuevas prácticas o valores emer-
gentes puede ser introducido por un empleado, socio tem-
poral o colaborador. La organización debe estar dispuesta 
y ser capaz de identificar ideas que podrían requerir poner 
esas ideas (o las personas que las generaron) en la parte su-
perior de la jerarquía (Kurucz et al., 2013) apoyándolas con 
mayores asignaciones presupuestarias o tiempo en reunio-
nes, incluso persiguiendo promoción y educación sobre 
soluciones específicas de sostenibilidad entre sus clientes 
y partes interesadas.

Doña 
Panela / 

Chitaraque, 
Colombia 

En 2006, Doña Panela co-
menzó la implementación de 
cultivos orgánicos a partir de 
una oportunidad comercial 
basada en las tendencias de 
consumo saludable, la cual 
aprovecharon para dar valor 
a sus productos. Cambiaron 
todo su proceso de siembra 
iniciando con el montaje de 
una planta de abono compos-
ta (a partir de los residuos de 
la caña de azúcar, los residuos 

Caso de estudio por Diana Niño Torres, 
‘Proyecto Transform’-ARISE Colombia
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de la alimentación de los cola-
boradores y el uso de melazas 
para crear microorganismos 
que ayuden en la descompo-
sición). Así mismo, el deshier-
be se comenzó a realizar de 
manera manual para no tener 
que fumigar los cultivos y con-
taminar los suelos, una prácti-
ca que requiere tres veces más 
mano de obra que los cultivos 
tradicionales, pero que crea un 
valor al mantener la calidad de 

la tierra con prácticas de culti-
vo regenerativo.

En lo social, desde el inicio 
de su operación, Doña Panela 
ha apostado por la formaliza-
ción del empleo en el campo, 
logrando que los campesinos 
tengan un trabajo digno y jus-
to con todas las prestaciones 
que la ley exige. 
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5. Promover y actuar con base en la imaginación y el juego
Para acelerar los cambios trans-

formadores, la formación de nuevas 
capacidades basadas en prácticas 
que nutren la imaginación, la creati-
vidad y el juego son fundamentales 
para la acción colectiva sobre la sos-
tenibilidad y la resiliencia (Pereira et 
al., 2019; Moore y Milkoreit, 2020). 
Las empresas pueden trabajar para 
establecer nuevas asociaciones 
que fomenten la imaginación con 
el propósito de crear organizacio-
nes ágiles y adaptables capaces de 

aprovechar el conjunto existente de 
experiencias y conocimientos. En-
contramos ejemplos de prácticas en 
Fab Labs, espacios de creación, labo-
ratorios urbanos y centros creativos 
que evidencian cómo la imagina-
ción y el juego pueden convertirse 
en prácticas fundamentales para la 
transformación de sistemas.

Los tipos de prácticas que encon-
tramos en estos espacios creativos 
ilustran cómo el espíritu empresarial 

y la creatividad, la cooperación y los 
procesos impulsados por la imagina-
ción pueden conducir a soluciones 
sostenibles concretas. El diseño de 
espacios transformadores (Pereira 
et al., 2018) es crear entornos para la 
resolución creativa de problemas en 
todas las jerarquías de la empresa y 
brindar oportunidades para que los 
empleados o socios trabajen en co-
laboración en donde operen diferen-
tes normas, valores y espacios físicos, 
como los laboratorios creativos.

Modelos de negocio  
para una nueva era de 
cambio global

Los límites del crecimiento insoste-
nible, el aumento de la desigualdad, el 
riesgo de desastres y las pérdidas en la 
biósfera apuntan a la urgente necesidad 
de transformación hacia la sostenibili-
dad. La lógica que ha dominado a la em-
presa privada en el siglo pasado, y que 
impulsa a la mayoría de las economías 
nacionales y da forma a las actividades 
locales, requiere un cambio y un apoyo 
para acelerar la proliferación de modelos 
de negocio adecuados para los desafíos 
que presenta el cambio climático y los 
patrones insostenibles de desarrollo.

Es necesario que surjan modelos 
transformadores y se repliquen a un 
ritmo que asegure un progreso signifi-
cativo en los objetivos de desarrollo lo-
cal. Ayudar a los líderes empresariales, 
gerentes y profesionales a aprender y 
contribuir con las comunidades locales 
es viable mediante valiosas alianzas con 
otros actores del sector privado, acadé-
mico, social o científico que contribuyan 
a resolver problemas específicos de sos-
tenibilidad o a identificar posibles riesgos 
en sus operaciones y comunidades. 

Asimismo, las empresas pueden nu-
trir la capacidad de las personas para 
concebir nuevas prácticas y conectar-
las con las culturas y lenguajes organi-
zacionales existentes en su empresa, 
lo cual es fundamental para desarrollar 
una organización apta para los desafíos 
de las próximas décadas. Por lo tanto, 

los enfoques de investigación trans-
disciplinarios —aquellos que combinan 
y están formados por varias formas 
de conocimiento, disciplinas y expe-
riencias— pueden contribuir a que las 
empresas integren equipos de trabajo 
capaces de realizar y promover innova-
ciones en los modelos de negocio.

A medida que las comunidades, 
clientes e inversionistas comienzan a 
visualizar economías arraigadas en un 
conjunto de valores mucho más am-
plio, más inclusivo y sostenible, con un 
sentido renovado del propósito, las per-
sonas que forman parte de la organiza-
ción ayudarán a acelerar este cambio. 
Sin embargo, es necesario movilizarse 
activa y estratégicamente de los mode-
los existentes para reconstruir el sector 
privado de una manera que fomente la 
curiosidad, la cooperación y la creativi-

dad en las personas, promueva la inclu-
sión y cree una cultura que busque ac-
tivamente abordar los problemas socio 
ecológicos. 

Reconocimientos
Este artículo es una síntesis de re-

cientes reportes y publicaciones del 
‘Proyecto Transform’ y casos de es-
tudio de la Escuela de Investigación 
en Sostenibilidad y Resiliencia a De-
sastres ‘Transform’ con las redes del 
Sector Privado para Sociedades Re-
silientes ante Desastres (ARISE) de 
México y Colombia y el apoyo del 
Consejo Colombiano de Seguridad 
(CCS). Agradecemos también la cola-
boración de la Oficina Regional de las 
Naciones Unidas para la Reducción 
del Riesgo de Desastres (UNDRR) de 
las Américas y el Caribe. 
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