_vision

Revista Vision Gerencial ¢ Afio 25 ¢ N° Especial * 2026 * p. 73-87 r
ISSN 1317-8822 / ISSN Electrénico 2477-9547 O -
Medicion de la sostenibilidad en los nuevos modelos de negocios Sy e l e n C l

Suescum, C.

Medicion de la sostenibilidad en los nuevos
modelos de negocio

Car-Emyr Suescum Coelho Carlysmar Suescum Coelho
Universidad Metropolitana Cenftro de Estudios Gerenciales Avanzados
Caracas - Venezuela Caracas - Venezuela
csuescum@unimet.edu.ve carlysmarcoelho.cega@gmail.com
https://orcid.org/0000-0003-1104-7800 https://orcid.org/0009-0008-5959-4380
Carluys Suescum Coelho Carelys Suescum Coelho
Universidad Latinoamericana y del Caribe Centro de Estudios Gerenciales Avanzados
Caracas - Venezuela Caracas - Venezuela
carluyscoelho@gmail.com carelyscoelho.cega@gmail.com
hffps://orcid.org/0009-0000-2044-7684 https://orcid.org/0009-0005-1922-8165

Resumen

Este estudio identifica mejores prdcticas en el uso de KPS| (Key Performance Sustainability Indicators) para medir
la sostenibilidad en nuevos modelos de negocio. Mediante una revisién integrativa de literatura (2020-2025) en inglés,
espafnol y portugués, complementada con cuatro estudios de caso representativos a escala global y latinoamericana, se
analizan marcos (GRI, ISSB/IFRS S1-S2, ODS), enfoques de materialidad y soluciones sectoriales. Los resultados evidencian
amplia adopcién de reportes ESG, pero heterogeneidad de métricas; las prdcticas mds efectivas combinan
estandarizacion y personalizacién material, integran KPSI en la gobernanza (SBSC, incentivos, gestién del riesgo), y se
apoyan en infraestructura de datos para trazabilidad y verificacién. En América Latina avanzan lideres sectoriales, aunque
persisten brechas regulatorias y de capacidades. Se concluye que los KPSI catalizan creacion de valor resiliente,
fransparencia y rendicidén de cuentas, orientando estrategias hacia desempeio ambiental y social verificable.

Palabras clave: KPS|; indicadores de sostenibilidad; modelos de negocio; gobernanza corporativa.

Measuring sustainability in new business models
Abstract

This study identifies best practices for using KPSI (Key Performance Sustainability Indicators) to measure sustainability in new
business models. Through a comprehensive literature review (2020-2025) in English, Spanish, and Portuguese, supplemented
by four representative case studies at the global and Latin American levels, the study analyses frameworks (GRI, ISSB/IFRS
S§1-82, SDGs), materiality approaches, and sector-specific solutions. The results show widespread adoption of ESG reporting,
but heterogeneity in metrics; the most effective practices combine standardisation with material customisation, integrate
KPSI'into governance (SBSC, incentives, risk management), and rely on data infrastructure for traceability and verification.
In Latin America, sector leaders are making progress, although regulatory and capacity gaps persist. It is concluded that
KPSIs catalyse the creation of resilient value, transparency, and accountability, guiding strategies toward verifiable
environmental and social performance.

Keywords: KPSI; sustainability indicators; business models; corporate governance.
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1. Introduccidén

Enla segunda década del siglo XXl la
sostenibilidad se ha convertido en un egje
estratégico para las empresas y  sus
novedosos modelos de negocio. El
concepto del triple resultado o friple botfom
line propuesto por Elkington (1997) integra las
dimensiones econdémica, ambiental y social
en la evaluacion del  desempeio
corporativo, reconociendo que el éxito
empresarial ya no se mide solo en términos
financieros, sino también por el impacto en
las personas y el planeta, adopfando un
enfoque regenerativo en los negocios
(Elkington, 2020).

Esta creciente importancia
estratégica de las cuestiones de indole
ambiental, social y éficas ha impulsado un
fuerte interés en la adopcién de sistemas de
medicidén del desempeno sostenible en el
dmbito empresarial. Es asi como han surgido
los Indicadores Clave de Desempeno en
Sostenibilidad, mejor conocidos por sus siglas
KPSl (Key  Performance  Sustainability
Indicators), como herramientas cruciales
gue permiten la cuantificacion y monitoreo
del progreso de las empresas hacia sus
objetivos de sostenibilidad.

Los KPSI pueden ser definidos como
métricas especificas que permiten a las
organizaciones evaluar su desempeno en
dreas criticas de sostenibilidad que van
desde la huella ambiental, como por
ejemplo las emisiones de CO,, el uso de
energia y agua, o la gestion de residuos;
hasta impactos de fipo social como la
seguridad y salud laboral, la tasa de rotacién
de personal, la igualdad de género, o la
inversion comunitaria; para culminar y ser
complementados con los indicadores
financieros fradicionales (Hristov & Chirico,
2019)

En su esencia, los KPSl amplian el foco
de la medicion tradicional del éxito
empresarial para incluir indicadores del
cumplimiento de responsabilidades que la
organizacién posee con el ambiente y la
sociedad, garantizando una visidn integral
del desempeno corporativo sostenible. Su
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uso es especialmente relevante en los
nuevos modelos de negocio del siglo XXI,
caracterizados no solo por la presencia de la
innovacioén disruptiva, sino también por la
creacion de valor sostenible. Es asi como
algunos modelos emergentes como: el
financiamiento verde, el Cconsumo
colaborativo, la economia circular, la
economia colaborativa, las empresas de
beneficio o interés colectivo y las energias
limpias, enfre  ofros, incorporan la
sostenibilidad en su propuesta de valor, por
lo que requieren métricas que se alineen con
estos objetfivos sostenibles para guiar su
gestion y posibilitar un proceso de rendiciéon
de cuentas claras y fransparentes a los
stakeholders (Li et al., 2023).

Ahora bien, no todo es tan sencillo
como parece, ya que medir la sostenibilidad
presenta desafios significativos, pues a
diferencia de las métricas financieras
fradicionales que vya se encuenfran
estandarizadas desde hace décadas, los
indicadores de sostenibilidad han
proliferado de una manera tan diversa, que
en cierto punto los ha vuelto inconsistentes.
Rusu et al., (2024) han revelado en sus
estudios que las empresas a lo largo de las
Ultimas dos décadas del siglo XXI han
utilizado cientos de indicadores distintos en
sus reportes de sostenibilidad, con escasa
convergencia en torno a un conjunto
comun, al punto que de los cientos de
indicadores divulgados en los informes de
sostenibilidad, mds de la mitad de estos
pertenecian de forma Unica y exclusiva a
una sola empresa y un 21% fue usado casi
exclusivamente por tan solo 3 empresas, lo
gue deja en evidencia no solo la diversidad,
sino también la poca estandarizacion de las
métricas usadas.

De manera similar Saeed & Kersten
(2020) identificaron 1054 indicadores de
sostenibilidad mencionados en estudios
académicos sobre cadenas de suministro,
que luego pudieron consolidar en una lista
de tan solo 68 indicadores clave Unicos. Estos
hallazgos reflejan que Ias empresas y a su
vez, los académicos han adoptado multiples
enfoques para medir la sostenibilidad, lo que
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dificulta en gran medida la comparacién de
desempeno enfre organizaciones y sectores.
Para Lu et al., (2024) traducir el concepto de
sostenibilidad en actividades corporativas
concretas 'y medir sus resultados sigue
representando un gran desafio, debido
primordialmente a la gran complejidad e
inferdependencia de los impactos sociales y
ambientales.

Pese a estos desafios, en la
actualidad se observan avances
importantes y mejores prdcticas emergentes
gracias a los Organismos internacionales y
marcos voluntarios que han impulsado la
armonizacion de indicadores. En este
sentido, la Global Reporting Initiative (GRI,
2022), publicd estdndares de reporte que
incluyen un conjunto de indicadores
econdmicos, ambientales 'y  sociales
comunes, adoptados voluntariamente por
miles de empresas alrededor del mundo,
haciendo posible que muchas companias
han equilibrado sus informes en las fres
dimensiones de sostenibilidad, lo que sugiere
cierta alineacion con el enfoque de triple
resultado. Aunado a ello, la agenda 2030 de
las Naciones Unidas (2015) con sus ODS, han
motivado a las empresas a vincular sus KPS|
con metas globales como la reduccién de
emisiones de CO, vy la igualdad de género,
enfre ofros; para asi  evidenciar su
conftribucién al desarrollo sostenible. Desde
el ano 2015, el ODS 12 sobre produccién vy
consumo responsable en su meta 12.6 ha
alentado a las empresas a publicar reportes
de sostenibilidad, y en el indicador 12.6.1
monitorea el nUmero de companias que lo
hacen, reflejando un consenso internacional
sobre laimportancia de la divulgaciéon de los
KPSI (UNCTAD, 2021)

Por ofra parte, los organismos
reguladores y mercados financieros estdn
integrando la sostenibilidad en sus requisitos
de informacion. Uno de los hitos recientes es
la creacion de la International Sustainability
Standards Board (ISSB) bajo IFRS, que en el
ano 2023 publicd los estdndares globales
IFRS S1 sobre las Divulgaciones de
informacion  financiera relacionada con
sostenibilidad (IFRS Foundation,2023a) e IFRS
S2 sobre las Divulgaciones relacionadas con
el clima (IFRS Foundation,2023b). Estos
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estdndares desde 2024 requieren que las
empresas revelen informacion sobre sus
riesgos y oportunidades de sostenibilidad,
debiendo para ello incluir métricas vy
objetivos clave vinculados a su desempeno
sostenible, siendo que Brasil como pais
latinoamericano a través de su Ministerio de
Finanzas y la Comisién de Valores Mobiliarios
(CVM) fue pionero en adoptar estos
estdndares, haciéndolos voluntarios desde el
2024 y proyectando su obligatoriedad a
parfir del 1 de enero de 2026 (IFRS
Foundation,2023c). Esto deja constancia de
una tendencia hacia la institucionalizacion
de los KPSI, estableciendo asi, una linea base
global para la medicidén y reporte de la
sostenibilidad corporativa.

La adopcion de KPS| y la gestion de
la sostenibilidad en Latinoamérica ha
cobrado impulso de manera transversal en
diversos sectores, aunque con retos
particulares. Estudios recientes en la region
como el realizado por Puglieri et al., (2022)
muestran un aumento en la divulgacion de
informacion ESG (ambiental, social y de
gobernanza) por parte de empresas lideres,
pero también evidencian variabilidad en la
profundidad y calidad de estas mediciones.
En Ecuador se ha observado en el sector
empresarial un creciente interés por integrar
indicadores de sostenibilidad, pero con
diferencias significativas segun el sector vy
famano de la empresa, sobre fodo con
limitaciones en la estandarizacion, lo que no
solo dificulta la comparaciéon de resultados,
sino fambién su utilidad al momento de la
toma de decisiones corporativas (Marin-
Nino, 2024).

La presente investigacién tuvo por
objetivo identificar las mejores prdcticas en
el uso de KPS| para medir la sostenibilidad en
los nuevos modelos de negocio del siglo XX,
abarcando multiples sectores econdmicos
de forma fransversal y poniendo un especial
énfasis en la realidad contextual de América
Latina. De una manera exhaustiva y rigurosa,
se busca responder preguntas clave: ;Qué
enfoques y métricas de sostenibilidad estdn
empleando las empresas lideres para
evaluar su desempeno sostenible? 3Como
integran estos indicadores en su modelo de
negocio, en su esfrategia y gobierno
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corporativo? sQué casos ejemplares existen
gue demuestren los beneficios y desafios de
utilizar KPSI como herramienta de gestiéon? En
Ultima instancia, se busca ofrecer una visién
académica integradora y actualizada de
coémo las empresas pueden medir vy
gestionar eficazmente la sostenibilidad,
proporcionando recomendaciones
respaldadas por evidencia cientifica y casos
prdcticos que sirvan de guia para directivos,
formuladores de politicas y académicos
interesados en promover modelos de
negocio mds sostenibles y regenerativos.

2. Metodologia

Este estudio empled una
metodologia de investigacion de tipo
cualitativa, basada en la revision exhaustiva
de literatura académica y la elaboracion de
estudios de caso ilustrativos siguid  un
tratamiento sistemdatico y riguroso de la
informacion recopilada. A continuacién, se
detallan los eJeNe metodoldgicos
desarrollados. Se optd por una revision
integrafiva de la literatura (Whittemore &
Knafl, 2005) cenfrada en los indicadores de
sostenibilidad corporafiva y las mejores
prdcticas de medicion del desempeno
sostenible en empresas innovadoras. Al
tratarse de una temdtica amplia vy
multidisciplinaria, la revisién incluyd fuentes
en los idiomas inglés, espanol y portugués
para obtener una perspectiva global y a la
vez regional (lafinoamericana). El periodo
de busqueda principal abarcd
publicaciones enfre 2020 a 2025,
amplidndose cuando fuera pertinente en
aras de incluir frabajos tedricos
fundacionales o normativa - estdndares
internacionales.

Seguidamente se consultaron bases
de datos de alto impacto académico, tales
como Scopus, Web of Science (WoS) vy
Google Académico, asi como repositorios
regionales (Scielo, Redalyc) y servidores de
preprints (SSRN) de literatura emergente. Las
palabras clave utilizadas incluyeron términos

como “sustainability performance
indicators”, “sustainability KPI", “sustainable
business models”, “ESG metrics”,

“indicadores de sostenibilidad empresarial”
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y combinaciones de estos en los fres idiomas.
De igual modo se exploraron informes de
organismos infernacionales como la GRI,
ONU y OCDE), asi como publicaciones de
consultoras globales para captar las mejores
prdcticas reportadas en enfornos
profesionales.

Los criterios de inclusién abarcaron
estudios empiricos y tedricos que abordaran
principalmente: a) desarrollo o utilizacién de
indicadores de sostenibilidad en empresas o
cadenas de suministro, b) evaluacidén de
desempeno sostenible o impacto ESG en
modelos de negocio, c) casos prdcticos de
implementaciéon de KPSI en empresas de
distintfos sectores o regiones, y d) andlisis
comparativos o normativos sobre estdndares
de medicion (GRI, SASB, ODS). Se priorizaron
articulos de relevancia en  gestion,
sostenibilidad y disciplinas afines, asi como
documentos técnicos de reconocido rigor.
Tras una lectura de titulos y resimenes, se
selecciond un corpus inicial de 137 fuentes,
que luego fue depurada, eliminando
duplicados y enfocando en aquellos 38 de
mayor perfinencia y valor ilustrativo.

Para el andlisis de la literatura,
la informacion extraida de las fuentes se
organizd temdticamente con la
identificacién de categorias iniciales como:
marcos y sistemas de indicadores (Balanced
Scorecard sostenible, indicadores de friple
resultado, indices ESG), mejores prdcticas de
implementacién  (alineacién  estratégica,
integraciéon en la gobernanza, vinculaciéon a
incentivos, fransparencia y verificabilidad),
desafios comunes (poca estandarizacion,
recolecciéon de datos, mediciéon de
impactos indirectos, comparabilidad
sectorial) y contexto regional (adopcién de
KPSI en América Latina, politicas e iniciativas
locales). A través de una sintesis cudlitativa,
se compararon los hallazgos entre los
estudios para defterminar no solo las
convergencias, sino también las
divergencias, prestando a su vez, especial
atenciéon a hallazgos cuantitativos clave
reportados en la literatura para incorporarlos
como evidencia factica.

Como complemento a la revision
bibliogrdfica, se desarrollaron 4 estudios de
caso breves que ejemplifican la aplicacién
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de KPSl en empresas reales para representar
diversidad sectorial y geogrdfica,
asegurando un enfoque fransversal a varios
sectores y con perspectiva global vy
lafinoamericana. En concreto, se
documentaron: 1) el caso de una empresa
industrial europea (sector alimentos) que
implementé  un sistema  integral  de
indicadores ambientales ligado a incentivos
de desempeno, basado en Marrucci et al.
(2024); 2) el caso de Natura &Co (Brasil), un
lider latinoamericano en  cosméticos
sostenibles, reconocido por su metodologia
de Integrated Profit & Loss y su condicion de
empresa B, integrando métricas socio-
ambientales en la gestion (publicaciones
corporativas); 3) un caso de una
mulfinacional de bienes de consumo con un
plan de sostenibilidad maduro (Unilever
“Sustainable Living Plan”), para ilustrar las
mejores prdcticas de una empresa global en
medir y lograr metas sostenibles; y 4) un caso
en el sector energético de América Latina
(Promigas,  participante de  estudios
UNCTAD), para mostrar cOmo una empresa
de infraestructura adopta indicadores clave
vinculados a los ODS. Para cada uno de los
casos, se recopilaron datos de fuentes
secundarias confiables (articulos, memorias
de sostenibilidad, casos de estudio
publicados) y se resumieron los aspectos
claves en la seccidn de resultados,
conectdndolos con los temas identificados
en la literatura.

Posteriormente se aplicod
triangulacion de fuentes para respaldar
cada afirmacién importante con multiples
referencias, idealmente de distinta
naturaleza, seguidamente se revisaron las
referencias seleccionadas para asegurar su

verificabilidad, se incluyeron
preferentemente referencias con DOI activo
o URL accesible, facilitando la

comprobacion de datos por parte de los
lectores. El uso de citas directas de la
literatura  busca ademds preservar la
fidelidad de los hallazgos reportados. Con
este método, el estudio combina el rigor
académico de unarevision de literatura con
la orientacion prdctica de casos reales,
dlinedndose con el objetivo de identificar
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mejores prdcticas accionables en el uso de
KPSI.

3. Resultados

La revisidn reveld avances notables
en la incorporacién de indicadores de
sostenibilidad, aunque persiste la
heterogeneidad en cuanto a cudles
métricas se emplean y cémo @ se
implementan. A nivel global, mds del 90% de
las empresas multinacionales publican algun
tipo de informacién de sostenibilidad (KPMG,
2024), lo que indica que medir y reportar
desempeno sostenible se ha vuelto una
practica casi universal en las  grandes
corporaciones. No obstante, el alcance y la
profundidad de dichos informes varian.
Muchas organizaciones inicialmente  se
centran en indicadores ambientales bdasicos
(toneladas de CO, emifidas, consumo
energético, generacién de residuos), dado
que suelen ser cuantificables y a menudo
existen marcos regulatorios o de mercado
que losimpulsan (como programas de huella
de carbono, estdndares ISO  14001).
Gradualmente, las empresas lideres han
expandido sus KPSI para cubrir dimensiones
sociales (con indices de rotaciéon de
empleados, diversidad de género en
puestos directivos, horas de capacitacion,
encuestas de satisfaccion de comunidades)
y de gobernanza (como por ejemplo, el
porcentaje de proveedores evaluados en
criterios ESG, presencia de politicas
anficorrupcién  AML, independencia del
directorio), reflejondo un abordaje mds
integral de la sostenibilidad.

Un hallazgo consistente y recurrente
es que las mejores prdcticas en KPS| parten
de una dlineacién estratégica vy la
materialidad, es asi como empresas con un
desempeno sostenible destacado realizan
andlisis de materialidad para identificar qué
aspectos ESG son mds relevantes para su
negocio y sus stakeholders, y sobre esa base
escogen un conjunto  relativamente
reducido de KPS| estratégicos. Esto evita el
comun error de inflar indicadores y garantiza
que la medicion esté conectada con los
impactos mds significativos. De hecho, un
marco popular es integrar los KPSl en el
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Balanced Scorecard corporativo,
adaptdndolo para lainclusién de objetivosy
medidas en perspectivas adicionales de
sostenibilidad.

Hansen &  Schaltegger  (2016)
documentaron que muchas organizaciones
han modificado la arquitectura del
Balanced Scorecard tradicional para crear
un Sustainability Balanced Scorecard (SBSC)
inserfando objetivos ambientales y sociales
enfre las perspectivas financieras, de cliente,
procesos infernos y aprendizaje, facilifando
que los KPSI estén ligados a la estrategia
corporativa y a las relaciones causa-efecto
del negocio (una mejora en desempeno
ambiental podria influir en la eficiencia
operafiva y resulfados financieros). Estas
adaptaciones suelen responder a
motivaciones tanto instrumentales (mejorar
desempeno financiero via sostenibilidad)
como normativas (compromiso genuino con
valores éticos), y que un diseno efectivo del
SBSC requiere mapear claramente coémo los
objetivos de sostenibilidad se vinculan con la
estrategia empresarial global.

Otra mejor préctica identificada es el
uso de marcos estandarizados
internacionales para la seleccién y reporte
de indicadores. Los lineamientos GRI han
sido los mdas citados en la literatura y en la
practica corporativa; numerosas empresas
consfruyen sus informes de sostenibilidad
siguiendo los estdndares GRI. En un andlisis
de empresas brasilenas, se observd que
distintas companias de sectores diferentes
ufilizan GRI como base para sus informes,
poniendo mayor énfasis en aquellos
indicadores pertinentes a su sector vy
contexto especifico (Morioka & Carvalho,
2017).Es asi como una empresa de
agronegocios enfatizaba indicadores
ambientales de uso de suelo y agua,
mientras que ofra empresa de electrénica
ponia mds énfasis en indicadores de
ecoeficiencia energética y gestion de
sustancias, pero ambas referenciaban el
estdndar GRI como marco comun

Esto evidencia que los marcos
estdndar se adaptan con flexibilidad vy la
personalizacion de los KPS| segun el contexto
es necesaria, pero conviene realizarla dentro
de esquemas reconocidos para mantener la
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comparabilidad. De hecho, el estudio de
Roca & Searcy (2012) ya evidenciaba hace
una década atrds que una de las causas de
la diversidad de indicadores era la
interpretacion diversa de la sostenibilidad y
las prioridades sectoriales.

Antfe este panorama, la
recomendacion implicita es adoptar un
conjunfo  de indicadores  generales
(emisiones GElI, consumo de aguaq)
complementados con métricas especificas
segun la naturaleza del negocio (sector-
specific  KPIs). Iniciativas sectoriales han
surgido en esalinea tal como acontecid con
la World Sustainable Hospitality Alliance
(WSHA, 2024), al desarrollar indicadores
universales de sostenibilidad para hoteles
(consumo de energia estancia, porcentaje
de alimentos locales, gestion de residuos),
mientras que en finanzas el SASB (2025)
Sustainability Accounting Standards Board
estableci6 meétricas ESG materialmente
relevantes para 77 industrias diferentfes.

Es una buena prdctica la adopcion
de estdndares porque reduce la carga que
a menudo tienen las empresas de crear
indicadores desde cero, lo que mejora la
fransparencia ante inversionistas y
stakeholders al hablar todos un lenguagje
comun en reportes. Los estdndares de la ISSB
refuerzan esta convergencia, que en
conjunto con los IFRS S1 = S2, instruyen a las
empresas a considerar los temas y métricas
de los estdndares, promoviendo la
estandarizacion global.

Un elemento fundamental de las
mejores prdcticas es cémo los KPSl se
integran en la gestiéon cotidiana vy la
gobernanza, es decir, en la toma de
decisiones y gobierno corporativo de la
empresa. Y es que las companias lideres no
se limitan simplemente a medir y publicar
indicadores, sino que ufilizan activamente
esa informaciéon para tomar decisiones, para
mejorar continuamente y para la rendiciéon
de cuentas. Un mecanismo destacado que
arrojé la investigacién es la vinculacion de
los KPSI al desempeno de los empleados y
ejecutivos, incluyéndolos en sistemas de
incentivos y compensacion. Enfoque que
asegura que los objetivos de sostenibilidad
se anclen a la operatividad y, en caso de
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incumplimiento, se genere responsabilidad
individual por los resultados.

Un caso ejemplarizante es el de una
empresa alimentaria italiana estudiada por
Marrucci et al., (2024), la cual desarrolld un
completo sistema de indicadores
ambientales y lo até al programa de
Management by Objectives (MBO) de la
compania. En dicho caso, a fravés de
multiples enftrevistas, la empresa identificéd
arededor de 200 indicadores de
desempeno (métricas de rendimiento
ambiental, cumplimiento legal, efc.), para
posteriormente consolidarlos en un tablero
de control de 70 indicadores clave ligados a
objetivos corporativos.

Los 70 KPSl finales se integraron en las
metas de los gerentes y empleados, de
manera que parte de sus bonificaciones
dependian directamente dellogro de metas
de sostenibilidad (como reducir el consumo
de energia por unidad de producto,
aumentar el % de reciclaje de residuos, etfc.).
Este es el primer caso documentado de una
empresa que crea un sistema integral de
indicadores de desempeno ambiental para
evaluar la sostenibilidad corporativa y a la
vez recompensar a los empleados mediante
MBO verde. Los resultados para la empresa
incluyeron una mayor sensibilizacion interna,
mejoras cuantificables en diversos
indicadores ambientales, y un alineamiento
de todos los departamentos con la
estrategia de descarbonizaciéon y economia
circular de la firma, siendo un caso que
ilustra cémo internalizar la sostenibilidad en
los sistemas de gestion de desempeno es
una prdctica poderosa para acelerar el
progreso sostenible.

La integracién de los KPSl en la
gobernanza se refleja en la vigilancia por
parte del directorio, por ello, numerosas
empresas han creado Comités de
Sostenibilidad en susrespectivos Directorios o
en su defecto, han asignado al Comité de
Auditoria la responsabilidad de supervisar las
métricas ESG. Un ejemplo emblemdtico en
Latinoamérica es el de la brasilena Natura
&Co, con el desarrollo de una metodologia
llamada Integrated Profit & Loss (IP&L), que
monetiza sus impactos positivos y negativos
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en el capital natural, social y humano para
presentarlos junto con los resultados
financieros fradicionales. De este modo la
empresa cuantificd que por cada $1 de
ingresos generaba $1,5 en valor positivo neto
para la sociedad, principalmente derivado
de impactos sociales y humanos.

Md&s alld de esta valoracién, Natura
incorpora indicadores socio-ambientales en
su modelo de gestion del desempeno desde
el ano 2009. Un porcentaje significativo de la
remuneracion  variable de todos  sus
empleados y directivos estd vinculado al
logro de metas de sostenibilidad como la
reduccion de las emisiones de gases de
efecto invernadero. El directorio de Natura
posee la particularidad de  revisar
frimestralmente un dashboard de
desempeno sostenible junto con los estados
financieros, otorgdndoles a ambos igual
importancia en la evaluacién del progreso
corporativo  (Climate Governance Hub,
2023). Este nivel de compromiso por parte
del gobierno corporativo ha asegurado que
los KPSI sean considerados en la planeacion
estratégica, gestion de  riesgos vy
comunicacion con inversionistas, siendo por
ello que Natura ha sido galardonada en
2022 con el premio Finance for the Future
por su enfoque integrador que sirve de
modelo replicable para ofras empresas de la
region.

Oftras empresas globales, como
Unilever, han institucionalizado la
sostenibilidad a través de planes integrales,
su Unilever Sustainable Living Plan 2010-2020
fue emblemdtico, pues contenia metas
cuantificadas en decenas de KPS|, que iban
desde impactos ambientales por uso de sus
productos, hasta mejoras en la salud vy
bienestar de millones de personas alrededor
del mundo. Para ello, estructurd un sistema
de seguimiento periddico de los KPI de
sostenibilidad a la par de sus indicadores
financieros, y comunicd publicamente sus
avances y retos anuales a lo largo de dicha
década. Esta transparencia y sistematicidad
es considerada una mejor prdctica, dado
que establece responsabilidad publica vy
genera confianza entre stakeholders al
mostrar de forma concreta el progreso o
refroceso en cada meta sostenible.
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Unilever hacia 2020 logrd reducir a la
mitad el desperdicio de sus procesos de
fabricacion y obtener el 100% de la
electricidad de  fuentes renovables,
cumplimiento que fue debidamente
verificado a través de indicadores auditados
externamente (Unilever, 2020). Y , a pesar de
que no todas las metas fueron alcanzadas
completamente, la compania aprendié de
manera resiliente a mejorar sus indicadores e
iniciativas, demostrando cémo un plan con
horizonte temporal a largo plazo apoyado
en KPS| puede guiar hacia la verdadera
transformacion sostenible de un modelo de
negocio global.

Una inferrogante crucial que amerita
plantearse es si adoptar KPSl y enfocarse en
sostenibilidad conlleva beneficios tangibles
para las empresas, impactando
directamente en el desempeno vy la
creacion de valor. La evidencia recaba en
la investigacion sugiere que si. Diversos
estudios han encontrado correlaciones
positivas enfre el desempeno en indicadores
de sostenibilidad y el desempeno financiero
a mediano y largo plazo. Eccles et al., (2014)
clasificaron a  empresas  en “Alfa
Sostenibilidad” versus “Baja Sostenibilidad”
segun la profundidad de sus prdcticas
sostenibles, incluyendo la medicion y el
gobiermno de indicadores ESG, comparando
su evolucidon durante 18 anos. Los resultados
demostraron que las empresas con fuertes
sistemas de sostenibilidad superaron con
creces alas ofras en términos de rendimiento
bursatii y contable con ROA vy ROE
superiores,  sus  acciones  obtuvieron
rendimientos acumulados un 4-7% mayores,
afribuidos principalmente a mejoras en
eficiencia operativa, gestion de riesgos vy
relaciones con los stakeholders.

La investigacion de Friede et al.,
(2015) al sintefizar mds de 2000 casos de
estudio, concluyd que la gestién robusta de
indicadores ESG se asocia con igual o mejor
desempeno financiero (en un 30% de la
muestra no hubo detfrimento, y en 60% hubo
relacién positiva), reforzando la idea de un
ganar-ganar, siendo que las mejores
prdcticas en KPS| no solo contribuyen al
desarrollo sostenible, sino que conducen a
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negocios mucho mds resilientes, eficientes y
con mayor aceptacion en el mercado, lo
cual crea valor para los accionistas en el
largo plazo (Correia, 2019)

Las empresas estdn yendo mds allé
del concepto fradicional de valor para
accionista, hacia el valor compartido o valor
friple, es aqui, donde los KPSl permiten
cuantificar este valor extendido. Empresas
de servicios publicos en América Latina que
han desarrollado indices compuestos de
sostenibilidad, por ejemplo, un estudio
reporta la elaboracién de un indice tedrico
para evaluar la sostenibilidad del fransporte
publico en ciudades latinoamericanas,
combinando indicadores de eficiencia,
equidad en el acceso al servicio y calidad
ambiental (Herrera-Chico et al., 2025).

Mds alld de tratarse de un estudio
sectorial, evidencia la tendencia de fraducir
los KPSI en métricas agregadas de
desempeno sostenible que puedan guiar
inversiones y politicas publicas. En el sector
privado, empresas como la Colombiana
Promigas participé en pilotos de
implementaciéon de indicadores bdsicos
corporativos alineados a ODS propuestos
por UNCTAD (2019), los cuales incluyeron 33
indicadores cuantitativos en las dreas
econdmica, ambiental, social e institucional.
El caso de Promigas evidencié Ia
importancia de contar con sistemas internos
de recoleccion de datos para alimentar
dichosindicadores, por ejemplo, la empresa
debia consolidar informacion de sus mds de
20 filiales para reportar métricas de
intensidad de emisiones o inversidn social
comunitaria. Al hacerlo, Promigas identificd
brechas en su recoleccién de datos y
empezd a fortalecer sus capacidades
internas  para monitorear sostenibilidad
(UNCTAD, 2020). Este caso resalta que una
mejor prdctica consiste en desarrollar |a
infraestructura de datos y Tl necesaria para
gestionar KPS| (dashboards en tiempo redl,
uso de loT para seguimiento ambiental,
sistemas integrados ERP-sostenibilidad), de
modo que la informacién sea confiable,
oportuna y utilizable en la gestién diaria.

Ademds de los ya mencionados, la
investigacion recopild casos en sectores que
ilustran la transversalidad de las buenas
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practicas KPSI como en el turismo,
manufactura y servicios financieros.

En el sector turismo alrededor de 35
cadenas hoteleras internacionales han
adoptado KPIs de sostenibilidad especificos
para sus operaciones, como la huella de
carbono por habitacidn-noche o el
porcentaje de residuos reciclados en cada
propiedad. La World Sustainable Hospitality
Alliance propuso un conjunto de KPS
basados en el friple bottom line: indicadores
econdmicos (contribuciéon directa al PIB
local, ocupacién), sociales (tasas de
rotacion de empleados, prdcticas laborales
éticas, impacto en comunidades anfitrionas)
y ambientales (consumo de agua por
huésped, % de energia renovable utilizada,
manejo y disposicion de los residuos) para
hoteles sostenibles (WSHA, 2024). La
implementacion de estos indicadores por
hoteles pioneros llevdé a certificaciones
ecoldégicas y mejoras reputacionales en el
mercado fturistico; incluso, algunos destinos
han comenzado a exigir reportes de
sostenibilidad a operadores, incentfivando la
medicién de su huella socio-ambiental.

Empresas manufactureras han
empleado indicadores de eco-eficiencia.
Un caso es Interface Inc., fabricante de
alfombras modulares, que adoptd en la
década de los anos 90 el objetivo Mision
lero para 2020 y que posteriormente
transformd en el plan estratégico Climate
Take Back, un plan de 4 pilares que aboga
por no dejar huellas negativas, por dejar que
la naturaleza se enfrie combatiendo el
calentamiento global, por amar el carbono
al incorporarlo como materia prima en sus
productos y por liderar una nueva revolucion
industrial que trabaje con la naturaleza y no
confra ellg, creando nuevos modelos
empresariales de impacto positivo, al punto
de compartir sus experiencias, colaborando
con ofras empresas (Interface Inc., 2025).

La empresa implementd KPSI como
emisiones de CO, por mefro cuadrado
producido, % de materias primas recicladas
o biobasadas, energia consumida por
unidad de produccion, etc. A través de estos
indicadores, Interface rastred su progreso y
logré reducciones superiores al 90% en
emisiones de GEl y residuos a vertedero en 20
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anos, transformando completamente su
modelo de negocio hacia la economia
circular. Este caso demuestra que fijar metas
de largo plazo sustentadas en KPSI claros
puede movilizar la innovaciéon (el desarrollo
de nuevos materiales y procesos que
almacenan carbono en sus productos) y
posicionar a la empresa como lider
sostenible en su industria, no en vano aspiran
tener una huella de carbono negativa para
2040.

Entidades financieras y aseguradoras
han empezado a incorporar KPSI fanto para
sus operaciones internas (huella de carbono
en sus sucursales, diversidad en alta
gerencia) como, para su carfera de
inversiones y  préstamos. Surgen  asi
indicadores como intensidad de carbono
del portafolio de crédito, porcentaje de
activos invertidos en finanzas verdes -
sociales, o PYMEs financiadas con criterios
ESG. Bancolombia (Grupo Bancolombia,
2025), considerada como la enfidad
financiera mds sostenible de Latinoamérica
por la S&P Global publica indicadores sobre
cudntos créditos sostenibles otorga vy las
reducciones de emisiones asociadas a esos
proyectos. Esta ampliaciobn de KPSl al
impacto generado por los productos
financieros refleja una mejor prdctica que
frasciende de las operaciones directas o
inmediatas, abarcando toda la cadena de
valor y el producto. Lo mismo ocurre en las
aseguradoras, con indicadores sobre el
impacto de productos de microseguros o
bonos de resiliencia climdatica; asi el sector
financiero actta como  multiplicador
cuando sus KPS| orientan capital hacia
actividades sostenibles y cuantifican esa
confribucién.

Las mejores prdcticas en el uso de
KPSI comparten ciertos atributos clave: estdn
estratégicamente alineadas, utilizan marcos
reconocidos adaptados al contexto, se
infegran en los sistemas de gestion e
incentivos de la empresa, se apoyan en la
tecnologia y andlisis de datos, vy
principalmente sirven para comunicar valor
a largo plazo a todos los stakeholders.
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4. Discusion

Los hallazgos evidencian un progreso
significativo en la adopcién de indicadores
de sostenibilidad a nivel corporativo, pero
también dejan en evidencia  desafios
persistentes y diferencias contextuales que
merecen discusion. A confinuacion, se
analizan las implicaciones de  estos
resultados, comparando la perspectiva
global con la latinoamericana, explorando
las dreas que requieren de una mayor
atencién para consolidar las  mejores
prdcticas de KPS| en todos los sectores.

a) Tension latente entre la Estandarizacién y
la Personalizacion de los KPS|

La evidente tension que se percibe
entre estandarizacién y personalizacion de
indicadores de sostenibilidad KPSI constituye
un desafio central para las empresas,
indistinfamente de su ubicacién geogrdfica.
La revisibn evidencia que los marcos
globales como GRI, SASB, ODS, ISSB, IFRS ST -
S2, funcionan como ese lenguaje comuin
que facilita la comparabilidad intfernacional
y la respuesta a exigencias regulatorias que
se fornan cada vez mds estrictas, como las
de la Directiva de Reporte de Sostenibilidad
Corporativa en la UE. Sin embargo, la
materialidad sectorial exige flexibilidad, las
empresas lideres combinan un grupo de
indicadores estandarizados con KPS| propios
gue se vinculan a su estrategia y modelo de
negocio.

Esta dualidad, o aunque parezca
confradictoria, esta rigidez flexible, permite
cumplir por un lado con las expectativas de
fransparencia global y por ofro lado,
gestionar lo que resulta critico en cada
nicho. Por ello, para avanzar en esta senda,
se recomienda la realizacion de andlisis de
materialidad robustos con los stakeholders,
mapearlos frente a estdndares existentes y
generar indicadores a medida, si y solo si,
existe un vacio. En América Latina, mientras
las grandes empresas navegan la ola
siguiendo marcos internacionales, las PYMEs
enfrentan aun mayores limitaciones, por lo
que las iniciativas colectivas y guias
sectoriales simplificadas podrian constituirse
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en herramientas clave para su integracion
paulatina a esquemas globales.

b) Integracién real en la gestion empresarial.

Las posibilidades de que los reportes
de sostenibilidad se limiten a un mero
ejercicio cosmético (greenwashing) o que se
incurra en un silencio sepulcral
(greenhushing) sigue siendo una
preocupacién critica. La evidencia que
reflej¢ la investigacion muestra que las
empresas lideres (Natura, Unilever, Interface,
enfre ofras) superan esfos problemas

integrando  los KPSl en los procesos
neurdlgicos de  gestion, a  saber,
planificaciéon  estratégica, presupuestos,
desempeno, riesgos y divulgacion

financiera. Es que, al incorporar métricas ESG
en la evaluacién de riesgos y oportunidades,
las empresas anficipan de modo plausible
escenarios como la escasez hidrica o los
cambios  regulatorios, reorientando vy
canalizando de este modo el capital hacia
tecnologias mucho mds limpias y modelos
que aboguen por la circularidad. El
compromiso del nivel ejecutivo resulta
decisivo, porque cuando la alta direccion
fija objetivos de sostenibilidad medibles y los
vincula a KPSI, se genera gobernanza sdélida
y cultura de fransparencia. En
Latinoamérica, mientras grandes
corporaciones ya avanzan en esta linea en
paises como Brasil, Colombia y Chile,
muchas empresas medianas aun relegan la
sostenibiidad a funciones simplemente
periféricas, siendo los KPSl son una
herramienta clave que debe serintegrada al
core business (Hluszko et al., 2024).
c) Mejoramiento del desempeho y
aprendizaje organizacional

El uso de KPS| frasciende de la simple
rendicion de cuentas, su valor y efecto
fransformador los convierte en un
mecanismo que fomenta el aprendizaje
organizacional e incentfiva una suerte de
loop de mejora continua. Cuando se opta
por implementar una medicién sistemdatica
se revela informacién que antes fue
ignorada y, por ello, posibilita la
identificacién de brechas, ineficiencias, e
inconsistencias, impulsando proyectos de
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innovacion y optimizacién. Es preciso traer a
colaciéon la mdxima empresarial de “lo que
no se mide, no se gestiona, corrige o
mejora”, y es que, multiples empresas han
descubierto e internalizado las
oportunidades estratégicas que surgen fras
monitorear indicadores de sostenibilidad.

El caso de Anheuser-Busch InBev es
emblemdtico e inspirador, al establecer
metas estrictas de reduccion de agua por
lifro de cerveza y comparar resulfados
globalmente, las plantas mds eficientes
compartieron prdcticas exitosas
(reutilizacion del agua y nuevas vdlvulas)
logrando una reduccidn superior al 30% en
cinco anos y restaurando el
reabastecimiento de alrededor de 3.300
millones de litros de agua subterrdnea (AB
InBev, 2025). Este benchmarking es
replicable en cadenas de suministro
internacionales, donde grandes companias
ya exigen a proveedores latinoamericanos
reportar indicadores ESG, generando un
efecto cascada, por tanto, el reto es
fortalecer plataformas colaborativas
intersectoriales que permitan compartir
aprendizajes y elevar estdndares colectivos.

Retos especificos en América Latina:

La adopcion plena de KPSl en
Latinoamérica enfrenta retos especificos,
principalmente vinculados a la gran brecha
regulatoria; mienfras que en la Unién
Europea, el reporte de sostenibilidad es
obligatorio bajo marcos como los ESRS
desde 2024, en América latina la normativa
es aun incipiente. Algunos paises han
establecido timidamente algunas
exigencias parciales para empresas listadas
o sectores estratégicos, pero en la mayoria
de los casos la divulgaciéon es voluntaria y
responde mds a las crecientes presiones de
inversionistas intfernacionales o) en
contraparte, a requisitos de exportacion,
mds que a regulaciones nacionales.

No obstante, es preciso destacar que
se observan avancesrelevantes en las bolsas
de valores de Brasil, Chile y Colombia, las
cuales han promovido indices y guias ESG, lo
que ha desencadenado a su vez que
instituciones  financieras comienzan a
vincular el costo del crédito al desempeno
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en sostenibilidad mediante bonos
sostenibles. Un caso emblemdtico es el bono
de US$1.000 millones emitido por Natura en
2021, que hasta esa fecha fue la emision de
bonos sostenibles mds grande de toda
Latinoameérica, y que consolidd a los KPS|
como referencia de riesgo y calidad
crediticia. Estas dindmicas anficipan un
aumento en la profesionalizacion de la
medicién ESG en la regién, tal como ha
sucedido en los Ultimos anos con las politicas
desarrolladas desde la CAF.

Otro desafio clave que debe sortear
exitosamente Latinoamérica es el desarrollo
de capacidades técnicas para medir
indicadores de mayor complejidad como la
huella de carbono de alcance 3 o los
impactos sociales. La investigacion muestra
que las grandes corporaciones acceden a
consultoras y equipos especializados, pero
las PYMEs carecen de esosrecursos sufrientes
para acceder a ellas. En este contfexto, la
academia y los gobiernos cumplen un rol
estratégico crucial al ofrecer metodologias
simplificadas, como el MESMIS en
agroecosistemas, y programas de extension
universitaria para cooperativas agricolas
(Fonseca & Narvdez, 2021). Escalar estas
iniciativas es crucial para democratizar la
sostenibilidad en todas las esferas sociales, la
digitalizaciobn es una herramienta que
aporta  soluciones prdcticas, pues con
softwares accesibles, se permitiia a
pequenas empresas calcular sus huellas
ambientales y gestfionar sus indicadores
sociales bdsicos.

Nuevos horizontes para los KPSI

El debate global sobre la
sostenibilidad se orienta hacia una transicion
gue va de la medicion de esfuerzos u outputs
(toneladas recicladas o recursos donados -
optfimizados) hacia Ila medicion de
outcomes e impactos especificos que
reflejen los efectos reales sobre el medio
ambiente y la sociedad. Este enfoque,
aungue en efecto es mucho mds complejo,
aporta una mayor relevancia estratégica. Se
pueden enconfrar multiplicidad de ejemplos
que incluyen la dlineacion de emisiones
corporativas con presupuestos de carbono
cientificamente definidos, mediante
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iniciativas como Science Based Targets (SBT,
2025), o la medicion del impacto social de
productos en la salud publica, como la
reduccion del consumo de azlcar ftras
reformulaciones alimentarias. Estas prdcticas
exigen metodologias avanzadas, andlisis de
ciclo de vida social y colaboracion con
actores externos, tales como universidades,
centros deinvestigaciény ONGs. En América
Latina, empresas de sectores sensibles,
como energia y agroindustria, ya exploran
los primeros indicadores de biodiversidad,
resiliencia climdtica Y% prosperidad
comunitaria, denotando madurez para el
uso de los KPSI.

Ahora, la confianza, pero sobre todo,
la credibiidad consfiftuye ofro  eje
fundamental para asegurar el impacto
positivo de los KPSI. Un aspecto para abordar
es el permitir la verificacion independiente
de los datos, mediante auditorias,
certificaciones o aseguramientos externos,
pues ellos, fortalecen la confianza de los
stakeholders y mitiga el riesgo de incurrir en
prdcticas de greenwashing. Globalmente es
cada vez mds comuUn que las empresas
obtengan una verificacion limitada o
razonable sobre sus indicadores materiales
como emisiones o seguridad laboral,
mientras que en Latinoamérica esta
practica se encuenfra en una fase muy
primigenia, aunque en expansion,
especialmente en esos sectores que tfienen
obligaciones vinculadas a los mercados de
carbono.

La consolidacién de marcos vy
estdndares  globales, asi como el
surgimientos de liderazgos regionales estd
acelerando la adopciéon de prdcticas cada
vez mds avanzadas en sostenibilidad, por
ello, alcanzar una estandarizacion
inteligente que parta de una integracion
estratégica, operativa y cultural de los KPSI
serd clave para que todos los modelos de
negocio que surjan a partir de esta segunda
década del siglo XXl logren equiliorar
rentabilidad y sostenibilidad a largo plazo.
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5. Conclusiones

La investigacion permitié evidenciar
que la medicidn de la sostenibilidad
mediante los KPSl se consolida como un
componente esencial en la gestién
empresarial contempordnea, siendo que las
mejores  prdcticas muestran  que  las
organizaciones lideres han superado esa
fradicional visiéon filantrépica y periférica de
la sostenibilidad, infegrando los indicadores
no solo en la estrategia corporativa, sino
también de manera transversal en la cultura
organizacional y la ftoma de decisiones. De
este modo los KPSI no funcionan como
métricas de control aisladas, sino como
insfrumentos de creacion de valor, pero de
un valor sostenible a largo plazo que es
capaz de orientar inversiones, gestionar
riesgos, innovar productos y fortalecer la
confianza con fodos los stakeholders.

La seleccion estandarizada,
apoyada en marcos globales como GRI,
SASB, ODS, ISSB, IFRS S1 = S2, combinada con
la personalizacion de indicadores materiales
a partir de la consideracion de las realidades
propias de cada contexto empresarial, se
perfila como una via idénea para equilibrar
comparabilidady relevancia. Aunado a ello,
la vinculacion de los KPSl a incentivos e
instrumentos  financieros como  bonos
sostenibles o financiamiento ligado al
desempeno ESG refuerza en gran medida su
efectividad prdctica, porque alinean de
manera ideal los intereses econdmicos con
los objetivos ambientales y sociales.

En América Latina, aun con sus
altibajos persisten serios desafios regulatorios,
técnicos y de recursos, pese a ello, los
avances son significativos por cuanto las
empresas pioneras de la region ya se alinean
con estdndares internacionales, y no solo
eso, sino que las dindmicas que se gestan en
los mercados financieros, junto con la
presion de los inversionistas y las cadenas
globales de valor, estdn acelerando de
forma magistral la adopcién de métricas
ESG. Fortalecer las capacidades locales,
generar marcos regulatorios mds coherentes
y promover el desarrollo e implementacion
de politicas publicas que premien el
desempeno sostenible serd crucial para
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democratizar estas prdcticas, asegurando
gue alcancen también a PYMEs y a esos
emprendimientos emergentes de la era
digital.

La sostenibilidad corporativa ya no
puede concebirse sin una medicidon rigurosa
de su desempeno. Los KPSI se consolidan y
seguirdn  consoliddndose como  esos
catalizadores que impulsan la innovacion, la
resiliencia y la legitimidad y credibilidad
empresarial, abriendo el camino hacia un
nuevo modelo econdmico regenerativo
(Elkington, 2020) donde la rentabilidad se
equilibre con el impacto positivo en el
planeta tierra y en la sociedad. El reto de
alcanzar con éxito todos esos ODS de la
Agenda 2030 y mds alld, serd ampliar,
profundizar, humanizar Y. hasta
transparentar las métricas, para que la
sostenibilidad deje de ser aspiracion y se
convierta en realidad.
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