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Resumen

El Business Model Canvas (BMC) se ha consolidado como una de las herramientas
mas influyentes para describir y disefiar modelos de negocio. No obstante, su caracter
estatico y centrado en la empresa ha generado criticas que han motivado la aparicién
de variantes orientadas a la sostenibilidad, la digitalizacién y la innovacién sectorial.
Este estudio presenta una revision sistematica de literatura (RSL) con el objetivo de
analizar la evolucién, aplicaciones y limitaciones del BMC en investigaciones
recientes. La revision se desarrollé bajo un enfoque constructivista-interpretativo
siguiendo lineamientos PRISMA. La busqueda se realiz6 en la base de datos
ScienceDirect, limitando los resultados a articulos publicados en inglés, de acceso
abierto y con texto completo entre 2024 y 2025. Se seleccionaron 47 articulos que
cumplieron con criterios de inclusién y se organizaron en una matriz de andlisis para
extraer informacién relativa a sector de aplicacion, aportes principales y limitaciones
reportadas. Los hallazgos muestran que el BMC mantiene amplia vigencia en sectores
como telecomunicaciones, logistica, agroalimentacién, manufactura y ciudades
inteligentes. Asimismo, se identificaron adaptaciones orientadas a la sostenibilidad y
digitalizacién, como el Sustainable Business Model Canvas y su integracion con
metodologias como el andlisis de ciclo de vida (ACV) y Lean Startup. También
emergieron nuevos marcos derivados, tales como el Servitization Ecosystem Canvas
y el Phygital Business Model. Sin embargo, persisten limitaciones asociadas a la falta
de dinamismo, la escasa inclusién de actores sociales y la ausencia de métricas
robustas de impacto ambiental y social. La literatura revisada confirma que el BMC
ha evolucionado hacia un instrumento flexible y adaptable a los desafios
S | CS M contemporaneos, pero su consolidacion requiere superar sus limitaciones tedricas y

metodoldgicas.
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Introduccion

El Business Model Canvas (BMC) se ha consolidado como un lenguaje visual coman
para disefar, describir y comunicar la 16gica de creacién, entrega y captura de valor
de una organizacién. Su potencia radica en la simplicidad con la que integra, en un
mismo lienzo, decisiones estratégicas que van desde la propuesta de valor y los
segmentos de clientes, hasta las actividades y recursos clave, las alianzas, los canales,
la relacién con el cliente y la estructura econémico-financiera. Mas que un formato,
el BMC funciona como un andamiaje de didlogo y aprendizaje organizacional que
facilita la alineacién entre equipos, acelera iteraciones y promueve la coherencia
entre la estrategia y la operacion.

Durante la dltima década, su uso se ha extendido y sofisticado en multiples
dominios. En pymes que enfrentan la “doble transicion” —digital y verde — el BMC
sirve para orquestar capacidades tecnoldgicas y objetivos de sostenibilidad sin
perder el foco en la viabilidad econémica (Gallina, Steinwender, Zudor, Preuveneers
y Schlund, 2024). En sectores intensivos en tecnologia, se ha aplicado para
estructurar modelos de negocio habilitados por el Internet Industrial de las Cosas y,
mas recientemente, por el metaverso industrial (Endres, Indulska y Ghosh, 2024), asi
como para analizar la cadena de valor de servicios 5G en mercados especificos (Jang
y Yeo, 2024). Estas experiencias muestran que el lienzo no solo describe “lo que hay”,
sino que permite explorar “lo que podria ser” cuando cambian las infraestructuras
digitales y los comportamientos de los usuarios.

En paralelo, el BMC ha evolucionado para integrar explicitamente objetivos de
sostenibilidad. Se proponen extensiones y guias que incorporan la sostenibilidad
digital y los principios ESG en la 16gica del modelo (Bachmann et al., 2025) y se han
formulado marcos especificos para contextos urbanos —por ejemplo, ciudades
inteligentes y saludables con resiliencia post-COVID-19— donde el lienzo ayuda a
alinear valor publico, salud y viabilidad (Jahroh et al.,, 2025). En cadenas de
suministro agroalimentarias, el BMC se ha combinado con disefio axiomaético para
medir la sostenibilidad y traducirla en decisiones de modelo de negocio
(Kittichotsatsawat, Rauch y Tippayawong, 2024). Incluso en transiciones de
infraestructura —como la gestion de aguas residuales— se usa para articular
propuestas de valor circulares y modelos de gobernanza (Liick, Londong y Kraft,
2025).

Metodolégicamente, el BMC convive con enfoques de experimentacion estratégica.
La articulacién con Lean Startup permite formular hipétesis, disefiar pruebas y
evaluar aprendizaje validado, incluyendo marcos para valorar la factibilidad y
sostenibilidad de las ideas emprendedoras (Peralta y Pyka, 2025). Asimismo, su
acoplamiento con herramientas de evaluacién ambiental y de ciclo de vida ha
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crecido para estimar impactos y riesgos de escalamiento (Rugani et al., 2024). Estas
adaptaciones responden a criticas recurrentes — por ejemplo, su carécter estatico o
su foco en la firma— proponiendo versiones ampliadas y combinaciones que
capturan mejor la dindmica sistémica. En ese sentido, este capitulo ofrece una
revision breve y aplicada del BMC: sintetiza su estructura, mapea usos recientes en
transformacion digital y sostenibilidad, y discute sus principales extensiones y
limites desde evidencia publicada en ScienceDirect.

El Business Model Canvas (BMC), propuesto originalmente por Osterwalder y
Pigneur (2010), se ha convertido en una de las herramientas mas utilizadas en
gestion estratégica y emprendimiento. Su fundamento tedrico se vincula con la
literatura sobre modelos de negocio como representaciones conceptuales que
articulan cémo las organizaciones crean, entregan y capturan valor. La propuesta de
Osterwalder sintetiza estas dindmicas en un lienzo dividido en nueve bloques,
permitiendo a las empresas describir, analizar y redisefiar sus modelos de negocio
de forma visual y colaborativa.

Los nueve bloques del BMC (segmentos de clientes, propuesta de valor, canales,
relaciones con clientes, fuentes de ingresos, recursos clave, actividades clave, socios
clave y estructura de costos) corresponden a dimensiones criticas identificadas en
estudios previos sobre estrategia empresarial. La teorfa subyacente sostiene que
cada bloque refleja decisiones estratégicas interdependientes, donde los ajustes en
uno impactan en los demas. En consecuencia, el lienzo no debe interpretarse como
una lista aislada de elementos, sino como un sistema interconectado que posibilita
un entendimiento integral del modelo de negocio.

Diversos estudios recientes han resaltado la versatilidad del BMC en contextos de
innovacion. Por ejemplo, Gallina et al. (2024) sefialan que el lienzo facilita la
integracion de objetivos de sostenibilidad y transformacion digital en las pymes,
mientras que Jang y Yeo (2024) muestran su utilidad para mapear cadenas de valor
en la industria 5G. En este sentido, el BMC puede ser comprendido como un marco
dindmico que permite no solo describir lo existente, sino también proyectar
escenarios de innovacion y adaptacion estratégica frente a cambios tecnolégicos y
sociales.

El marco tedrico también reconoce las criticas y limitaciones del BMC. Se ha sefialado
que su caracter estatico dificulta capturar la naturaleza dindmica y evolutiva de los
modelos de negocio (Rugani et al., 2024). Asimismo, algunos autores apuntan que el
lienzo tiende a centrarse en la empresa como unidad de anélisis, dejando en segundo
plano las interacciones sistémicas con el entorno y los impactos sociales y
ambientales (Kittichotsatsawat, Rauch y Tippayawong, 2024). Estas limitaciones han
motivado el desarrollo de variantes como el Sustainable Business Model Canvas o
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la incorporacién de métricas ambientales y sociales que complementan los nueve
bloques originales.

El marco tedrico del BMC se fundamenta en la convergencia entre teoria de modelos
de negocio, gestion estratégica e innovacion. Si bien su simplicidad ha sido clave
para su adopcion global, la literatura mas reciente enfatiza la necesidad de
enriquecerlo con perspectivas de sostenibilidad, digitalizacién y dindmicas de
ecosistema. Esta evolucion tedrica permite comprender al BMC como una
herramienta descriptiva, pero también como un dispositivo metodolégico que
articula estrategia, innovacion y responsabilidad social en entornos complejos.

Metodologia

La presente investigacion se desarrollé bajo el enfoque de Revisiéon Sistematica de
Literatura (RSL) con base en articulos disponibles en la base de datos ScienceDirect.
El objetivo fue identificar y analizar los aportes més recientes en torno al Business
Model Canvas (BMC), especialmente aquellos relacionados con su aplicaciéon en
innovacion, sostenibilidad y digitalizacién. El enfoque epistemol6gico adoptado es
constructivista-interpretativo, dado que interesa comprender cémo los estudios
académicos conceptualizan y aplican el BMC en diferentes escenarios, en lugar de
establecer verdades universales.

La estrategia de btsqueda se llevd a cabo directamente en ScienceDirect,
restringiendo los resultados a los afios 2024 y 2025, y limitando la seleccién a
articulos de acceso abierto en idioma inglés con disponibilidad de texto completo.
Se utilizaron combinaciones de palabras clave como “Business Model Canvas”,
“sustainable business models”, “digital transformation” y “entrepreneurship”. Este
criterio asegurd la pertinencia tematica y la actualizacion del material revisado.

Los criterios de inclusiéon contemplaron: (i) publicaciones en revistas arbitradas, (ii)
pertinencia directa con el analisis del BMC o sus adaptaciones, y (iii) contribuciones
empiricas o tedricas aplicadas a sectores especificos. Los criterios de exclusion
eliminaron notas editoriales, resefias breves, articulos sin relaciéon directa con el
objeto de estudio o con acceso restringido.

En la etapa de seleccion y extraccion, los registros fueron exportados en formato RIS
y organizados mediante un gestor bibliografico para su depuracién. Posteriormente,
se aplicé una doble lectura: primero, revision de titulos, resimenes y palabras clave;
y después, lectura completa de los articulos. Se diseni6 una matriz de andlisis que
permitié clasificar los hallazgos en tres dimensiones principales: (i) aplicaciones
practicas del BMC en industrias y servicios, (ii) adaptaciones orientadas a
sostenibilidad y digitalizacién, y (iii) criticas y limitaciones conceptuales
identificadas en la literatura reciente.
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Finalmente, se aplic6é un proceso de codificacion tematica para identificar patrones,
convergencias y divergencias entre los estudios. Este analisis interpretativo permitio
sintetizar los hallazgos, construir una visién comparativa de los enfoques actuales y
destacar tendencias emergentes en la investigacion sobre el BMC. La metodologia,
por tanto, garantiza un proceso riguroso, transparente y consistente con los objetivos
de la revision.

Resultados

La revision sistemética de 47 articulos publicados en ScienceDirect entre 2024 y 2025,
todos en acceso abierto y en inglés, permiti6 identificar un conjunto amplio y diverso
de aplicaciones, adaptaciones y criticas al Business Model Canvas (BMC). A
continuacién, se presentan los hallazgos organizados en cuatro secciones: (1)
aplicaciones sectoriales, (2) adaptaciones hacia sostenibilidad y digitalizacién, (3)
evolucion metodolégica y nuevos lienzos, y (4) criticas y limitaciones del modelo.

Con el proposito de sintetizar los hallazgos de la revision sistematica, se elaboré una
matriz de andlisis que recoge los 47 articulos publicados en ScienceDirect entre 2024
y 2025. La tabla integra informacion clave de cada estudio, incluyendo la referencia
en formato APA 7, el sector o tema de aplicacién, los aportes principales y las
limitaciones sefialadas. Esta sistematizacion permite apreciar tanto la amplitud de
contextos en los que se utiliza el Business Model Canvas como la diversidad de
perspectivas criticas y propuestas de extension que han surgido en los tltimos afios.

Tabla 1.

Anilisis de aportes principales

Obra Sector / Tema Aportes principales
Brunner, M., Bachmann, N., & Cadena de valor / Incluye intermediarios y
Jodlbauer, H. (2025). Clientes clientes finales en el BMC.

Jahroh, S., Indrawan, D., &
Siddique, M. (2025).

Bachmann, N., Thienemann, A.-K.,

& Jodlbauer, H. (2025).

Kittichotsatsawat, Y., Rauch, E., &

Tippayawong, K. (2024).
Jang, H.-S., & Yeo, J. (2024).

Sogenbits, T., & Turksen, U. (2024).

Otsuka, T., Ishizaki, R., & Noguchi,

R. (2024).

Rojas-Garcia, J. A., Elias-Giordano,

C., & Nallusamy, S. (2024).

Wirth, J., Neller, D., & Bauernhansl,

T. (2025).

Ciudades inteligentes
Sostenibilidad digital
Agroalimentario

Telecomunicaciones
Criminologia digital

Industria alimentaria
Logistica / Pymes

Ecosistemas de
servicios

Aplica el BMC a la resiliencia
urbana y salud post-COVID.
Propone un BMC digital
sostenible.

Integra BMC y disefio
axiomatico.

Uso del BMC para analizar 5G.
Analiza delitos con BMC como
marco.

Aplica BMC a equipos
industriales.

Canvas digital para procesos
post-COVID.
Introduce SEC como evolucién
del BMC.

Sociedad Internacional de Ciencias Sociales y Multidisciplinarias (SICSM) https://sicsm.org/


https://sicsm.org/

Estudios en administracion: Propuestas y avances

Hommes, C., He, M., & Zhang, Y.
(2025).
van der Valk, H., Schmelzer, R., &
Dinter, B. (2024).
Leutheuser, V., Miiller, ]. M., &
Voigt, K.-1. (2025).

Lopez, J. R., Vanderkooi, O. G., &
Bettinger, J. A. (2025).
Garmann-Johnsen, N. F., Olsen, D.
H., & Eikebrokk, T. R. (2025).
Etaka, C. A., Weller, D. L., &
Strawn, L. K. (2025).

Etaka, C. A., Weller, D. L., &
Strawn, L. K. (2025).
Rodgers, T. L. (2025).

Liick, A., Londong, J., & Kraft, E.
(2025).
Khalil, E., & Akter, M. (2024).
Freddj, F., & Mingazzi, L. (2025).
Steinberg, R. (2025).

Xu, S., Zeng, H., & Wu, C. (2024).
Lin, G.-Y,, Li, W.-H., & Wang, Y.-S.
(2024).

Laptev, G., & Shaytan, D. (2024).
Bahri, S., & Ramaditya, M. (2024).

Peralta, A., & Pyka, A. (2025).
Wang, J.-S., & Chen, Y.-T. (2024).

Garmann-Johnsen, N. F.,
Eikebrokk, T. R., & Olsen, D. H.
(2024).

Sandhu, K., Sarkar, P., & Subburaj,
K. (2025).

Indrawan, D., Palupiningrum, A.
W., & Noordin, A. B. N. (2025).
Srivastava, R., Dasgupta, M., &
Prashar, A. (2025).
Fioravanti, R., Lima Jr, O. F., &
Pinto, J. A. (2025).
Calandro, A., Biswas, S., &
Guiseppi-Elie, A. (2025).
Mahtab, E. A. F.,, Max, S. A., &
Egorova, A. D. (2025).
Schilhabel, S. A.,

Politica monetaria
Gemelos digitales
Plataformas digitales
Salud
Industria vitivinicola
Alimentaria
Alimentaria
Educaciéon
Gestion de agua
Textiles
Arte / Materiales
Publicaciones
académicas
Construcciéon
Emprendimiento
Phygital
Finanzas /
Manufactura
Emprendimiento
sostenible

FinTech

Industria vitivinicola

Educacién / Disefio
Innovacion social
Automotriz
Logistica urbana
Salud
Educacién médica

Blockchain

Modelo CANVAS aplicado a
macroeconomia.
Propuesta de Implementation
Canvas.

Aplica BMC a plataformas
transaccionales.
Aplicacién en monitoreo de

vacunas.
Extiende el BMC hacia la TBL.

Enfoque en materiales y
seguridad alimentaria.
Sobre bolsas canvas en cosecha.

Critica herramientas
pedagdgicas.

BMC aplicado a transicién
circular.
Prediccién de resistencia.
Sobre pinturas histéricas.
Negociacién de acuerdos.

Canvas material, no BMC.
Herramienta para evaluar
viabilidad.

Modelo hibrido fisico-digital.
Aplica BMC a impresién de
billetes.

Integra BMC y Lean Startup.

Configuracién del modelo
RegTech.
Versioén inicial TBL Canvas.

Explora pensamiento
emprendedor.
Analiza bancos de alimentos
con BMC.

Modelos hacia neutralidad
carbono.

Propone plataforma logistica
digital.

No BMC, sobre terapias.

Canvas aplicado a XR.

Explora innovacién en modelos

Sankaranarayanan, B., & Simha, A. blockchain.
(2025).
Endres, H., Indulska, M., & Ghosh, Metaverso industrial BMC aplicado a IloT.
A. (2024).
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Gallina, V., Steinwender, A., &
Schlund, S. (2024).
Pishchukhina, O., Gordieieva, D.,
& Rainer, A. (2024).
Hidalgo-Crespo, J., Riel, A., &
Golinska-Dawson, P. (2024).
Zhou, X. (2025).

Ijassi, W., Evrard, D., & Zwolinski,
P. (2024).

Al-Filali, I. Y., Abdulaal, R. M. S., &
Makki, A. A. (2024).
Alderete Peralta, A., Balta-Ozkan,
N., & Li, S. (2024).

Ascher, S., Gordon, J., & You, S.
(2024).

Rugani, B., P6lling, B., &
Calfapietra, C. (2024).

Drzewiecki, J., & Olek, K. (2024).

Pymes
Educaciéon

Manufactura /
Servicios
Tecnologia musical
Educaciéon /
Manufactura
Educacién superior

Movilidad /
Ciberseguridad
Energia /
Sostenibilidad
Foresteria urbana

Emprendimiento

Educaciéon

Aplica BMC a transicién verde
y digital.
Reflexiones pedagogicas, no
BMC.

Explora PaaS con BMC.

No relacionado con BMC.
Metodologia de ensefianza
sostenible.
Herramientas financieras.

Revision de riesgos en MaaS.

Modelos de negocio
innovadores.
Integra ACV y BMC en
soluciones basadas en
naturaleza.

Efecto de herramientas en
startups.

No relacionado con BMC.

Shravya, V., Revilla, Y., & M., S.
(2024).

Nota. Elaboracion propia.

El andlisis comparativo muestra que el BMC se ha convertido en una herramienta
metodolégica de gran versatilidad, aplicable en campos tan diversos como
telecomunicaciones, agroalimentacién, logistica, salud, educacién, sostenibilidad
urbana, economia circular y tecnologias emergentes. No obstante, también se
observa una tendencia creciente a desarrollar variantes y marcos derivados que
superen sus limitaciones tradicionales, especialmente en lo relativo a la medicién de
impactos sociales y ambientales. En conjunto, la tabla proporciona una base sélida
para la discusiéon posterior, al evidenciar cémo la literatura reciente amplia y
cuestiona el alcance del BMC, consoliddandolo como un modelo en constante
evolucion.

Aplicaciones sectoriales del BMC

Una de las tendencias mas visibles es la aplicaciéon del BMC en sectores especificos,
donde se emplea como herramienta de diagndstico y disefio estratégico. En
telecomunicaciones, Jang y Yeo (2024) lo utilizan para analizar la industria 5G en
Corea, destacando su utilidad para mapear actores, flujos de valor y oportunidades
de monetizaciéon. En el ambito de la logistica, Rojas-Garcia, Elias-Giordano y
Nallusamy (2024) aplican un Canvas digital para pymes post-COVID, evidenciando
como el lienzo facilita procesos de transformacion digital.

Otros trabajos muestran aplicaciones en nichos altamente especializados: Otsuka,
Ishizaki y Noguchi (2024) desarrollan un modelo de negocio para equipos de
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separacion de aceite-agua en restaurantes, mientras que Bahri y Ramaditya (2024) lo
emplean para analizar la innovacién en la impresion de billetes en Indonesia. Incluso
en el sector financiero, Wang y Chen (2024) adaptan el BMC para explorar las
dinamicas de RegTech y su interaccion con el ecosistema FinTech. En conjunto, estos
casos reflejan que el BMC no se limita a grandes corporaciones, sino que se convierte
en un recurso flexible para contextos sectoriales heterogéneos.

Adaptaciones hacia sostenibilidad y digitalizacion

Una segunda corriente de la literatura corresponde a la evolucién del BMC hacia la
integracion de criterios ambientales, sociales y digitales. Bachmann, Thienemann y
Jodlbauer (2025) proponen un Digital Sustainable Business Model Canvas, donde la
sostenibilidad y la transformacién digital se integran en la estructura del lienzo.
Jahroh, Indrawan y Siddique (2025) lo aplican al disefio de ciudades inteligentes y
saludables post-COVID, mostrando cémo el canvas puede articular salud,
resiliencia y sostenibilidad urbana.

Asimismo, Kittichotsatsawat, Rauch y Tippayawong (2024) combinan el BMC con
disefio axiomatico para evaluar la sostenibilidad en cadenas agroalimentarias,
mientras que Liick, Londong y Kraft (2025) lo utilizan en la gestion circular del agua
residual, reforzando su pertinencia para transiciones ecolégicas. Rugani et al. (2024)
lo integran con el Analisis de Ciclo de Vida (ACV) para cuantificar impactos
ambientales de modelos urbanos, y Srivastava, Dasgupta y Prashar (2025) lo aplican
a la transiciéon hacia la neutralidad de carbono en la industria automotriz. Estas
contribuciones demuestran que el BMC ya no es solo una herramienta de negocio,
sino también un marco para operacionalizar la sostenibilidad en maltiples sectores.

Evoluciéon metodolégica y nuevos lienzos

Ademas de aplicaciones y adaptaciones, la literatura revela la emergencia de
variantes metodologicas del BMC, que expanden sus posibilidades. Entre estas se
destacan el Servitization Ecosystem Canvas (Wirth, Neller & Bauernhansl, 2025),
disefiado para modelos basados en servicios y datos; el Implementation Canvas para
proyectos de digital twins (van der Valk, Schmelzer & Dinter, 2024); y el Phygital
Business Model (Laptev & Shaytan, 2024), que adapta el lienzo a la convergencia
entre lo fisico y lo digital.

En sectores especificos también se observa esta tendencia de derivacion conceptual:
Garmann-Johnsen, Olsen y Eikebrokk (2025) proponen el Triple Bottom Line Co-
Creation Canvas para la industria vitivinicola, mientras que Peralta y Pyka (2025)
evaltan el marco SAFE para combinar el BMC con Lean Startup en modelos
sostenibles. Estas propuestas confirman que el BMC no solo se aplica, sino que
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inspira nuevas arquitecturas metodoldgicas, manteniendo su esencia visual y
flexible.

Criticas y limitaciones

Finalmente, varios estudios coinciden en senalar las limitaciones del BMC clasico.
Drzewiecki y Olek (2024) observan que el modelo tiende a ser estatico y no refleja
adecuadamente la naturaleza dindmica de los ecosistemas digitales y de innovacion.
Rugani et al. (2024) apuntan que carece de indicadores robustos para medir impactos
ambientales, lo que obliga a complementarlo con ACV y métricas de sostenibilidad.
Peralta y Pyka (2025) destacan que, aunque la integracién con Lean Startup permite
validar hipétesis emprendedoras, persisten dificultades para aplicar el modelo en
experimentos de largo plazo.

Otras criticas se relacionan con la escasa consideracién de actores sociales y del
entorno institucional. Autores como Indrawan, Palupiningrum y Noordin (2025), al
analizar modelos de bancos de alimentos en Indonesia y Malasia, muestran que el
BMC no captura con suficiente profundidad las dimensiones sociales de la
innovacion. En sintesis, las criticas coinciden en que el BMC necesita evolucionar
hacia enfoques mas dindmicos, colaborativos y con métricas claras de sostenibilidad.

Los resultados permiten concluir que el BMC ha evolucionado desde una
herramienta descriptiva a un plataforma flexible de innovacién metodolégica. Su
presencia en 47 estudios de diferentes sectores evidencia no solo su vigencia, sino
también su transformacién hacia un marco adaptable a los retos de sostenibilidad,
digitalizacién y colaboracién intersectorial. La literatura muestra que el BMC es
capaz de dialogar con metodologias emergentes, integrarse en sectores no
tradicionales y servir de base para nuevos modelos conceptuales, aunque atn
enfrenta limitaciones que invitan a futuras investigaciones.

Discusion
El BMC como herramienta transversal

Los resultados de la revision confirman lo planteado en el marco tedrico: el Business
Model Canvas (BMC) se mantiene como una de las herramientas mas influyentes
para el disefio y andlisis de modelos de negocio. Su vigencia radica en la flexibilidad
metodologica, pues los 47 articulos revisados muestran aplicaciones que van desde
pymes en transicion digital (Gallina et al., 2024) hasta sectores emergentes como el
metaverso industrial (Endres et al., 2024) y la logistica urbana (Fioravanti et al.,
2025). Esta diversidad refuerza la idea de que el BMC es un lenguaje comtn que
permite a investigadores y profesionales estructurar propuestas de valor en
escenarios cambiantes.
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Evolucién hacia la sostenibilidad y digitalizacion

Un hallazgo central es la evolucién del BMC hacia marcos ampliados que integran
criterios ambientales y sociales. Estudios como los de Bachmann et al. (2025) y
Rugani et al. (2024) muestran que la versién tradicional del BMC resulta insuficiente
para capturar impactos ambientales, por lo que se propone combinarlo con
metodologias como el Anélisis de Ciclo de Vida (ACV) o el Triple Bottom Line. Esto
coincide con las criticas tedricas sobre la necesidad de superar el enfoque centrado
en la empresa. La literatura reciente aporta evidencia de que el BMC est4 en proceso
de transformacién hacia un instrumento hibrido, capaz de alinear la creaciéon de
valor econémico con objetivos de sostenibilidad y digitalizacién.

Nuevos lienzos y la fragmentaciéon metodologica

La proliferaciéon de variantes como el Servitization Ecosystem Canvas (Wirth et al.,
2025), el Implementation Canvas para gemelos digitales (van der Valk et al., 2024) o
el Phygital Business Model (Laptev & Shaytan, 2024) refleja la capacidad inspiradora
del BMC para generar nuevas herramientas. Sin embargo, también abre un debate
sobre la fragmentacion metodolégica: ;hasta qué punto estas variantes
complementan al modelo original o generan confusién al diversificar excesivamente
los marcos disponibles? Desde un punto de vista critico, este fenémeno plantea el
desafio de articular estdindares que permitan comparar y validar resultados entre
distintos “canvas” derivados.

Vacios y oportunidades de investigacion

Pese a sus avances, la literatura revisada muestra vacios significativos. Primero, la
mayoria de los estudios son aplicaciones de caso con alcance limitado, lo que
dificulta la generalizacién. Segundo, persisten carencias en la evaluacion
longitudinal, ya que pocos trabajos analizan cémo evoluciona un modelo de negocio
en el tiempo al aplicarse el BMC. Finalmente, el rol de actores sociales y comunitarios
sigue siendo una dimension poco explorada, como sefialan Indrawan et al. (2025) en
su analisis de bancos de alimentos. Estos vacios abren oportunidades para futuras
investigaciones orientadas a fortalecer el BMC como herramienta dindmica,
sistémica y capaz de capturar el valor compartido en ecosistemas mas amplios.

Conclusiones

El anélisis realizado demuestra que el Business Model Canvas (BMC) mantiene
plena vigencia como herramienta estratégica en el &mbito académico y empresarial.
Su simplicidad y caracter visual lo convierten en un recurso accesible y transversal,
capaz de articular de manera clara la 16gica de creacién, entrega y captura de valor.
La revision de 47 articulos publicados en ScienceDirect entre 2024 y 2025 confirma
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que el BMC se ha expandido a mdltiples sectores, desde telecomunicaciones y
logistica hasta agroalimentacion, ciudades inteligentes, servicios financieros y
economia circular, lo que evidencia su adaptabilidad a contextos heterogéneos y su
papel como lenguaje comun en la gestién de negocios.

Un hallazgo clave es la evolucion del BMC hacia marcos que integran sostenibilidad
y digitalizacion. Las propuestas revisadas muestran un esfuerzo deliberado por
superar la vision tradicional centrada en la empresa, incorporando meétricas
ambientales, principios de economia circular y enfoques de transicién digital. Esta
tendencia refleja un cambio en la concepcion de los modelos de negocio: ya no basta
con ser rentables, sino que se requiere generar valor compartido y responder a los
desafios sociales y ecolégicos contemporaneos.

Asimismo, la proliferaciéon de nuevos lienzos derivados confirma la capacidad
inspiradora del BMC. Herramientas como el Servitization Ecosystem Canvas, el
Implementation Canvas o el Phygital Business Model evidencian que el modelo ha
trascendido sus nueve bloques originales para convertirse en una plataforma
metodoldgica flexible. Sin embargo, esta diversificacién también plantea riesgos de
fragmentacioén, ya que la coexistencia de mdultiples variantes puede dificultar la
consolidaciéon de un marco estandarizado que permita comparaciones y
validaciones mas s6lidas en la practica y la investigacion.

Las criticas identificadas en la literatura — particularmente en torno a su caracter
estatico, su insuficiente consideracion de los impactos sociales y su limitada
capacidad de analisis dindmico— subrayan la necesidad de enriquecer el BMC con
metodologias complementarias. La integracion con Lean Startup, Andlisis de Ciclo
de Vida (ACV) o indicadores de sostenibilidad aparece como un camino prometedor
para dotar al lienzo de mayor robustez analitica. De igual modo, se requiere avanzar
en estudios longitudinales que examinen la evolucién de modelos de negocio a lo
largo del tiempo y en investigaciones que incorporen actores comunitarios y sociales
de manera maés profunda.

En sintesis, el Business Model Canvas se ha consolidado como un instrumento en
constante evolucion: ttil para describir, innovar y cuestionar modelos de negocio en
entornos complejos. Su potencial reside en su flexibilidad y capacidad de integracion
con nuevas metodologias, pero su futuro depende de que investigadores y
profesionales logren superar sus limitaciones y lo adapten a los desafios globales de
sostenibilidad, digitalizacién y colaboracién intersectorial. Este capitulo aporta una
sintesis de su desarrollo reciente, ofreciendo una base para comprender las
tendencias actuales y delinear futuras lineas de investigacién y aplicacion.
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