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   En Colombia las víctimas están definidas como aquellas personas que individual o colectivamente hayan sufrido un daño como consecuencia de violaciones a los derechos humanos, ocurridas a partir del 1° de enero de 1985 en el marco 
del conflicto armado -homicidio, desaparición forzada, desplazamiento, violaciones sexuales y otros delitos contra la integridad sexual, secuestro, despojo de tierras, minas antipersona y otros métodos de guerra ilícitos, ataques contra la 
población civil-. A su vez, son víctimas el esposo o la esposa, el compañero permanente, parejas del mismo sexo, los padres o hijos (incluyendo adoptivos) de la víctima directa, cuando a ésta se le hubiere dado muerte o estuviere desapare-
cida. Si estos familiares no están, se considerarán como víctimas los abuelos. (Ley de Víctimas y Restitución de Tierras, 2011).   
   La población en proceso de reintegración son los desmovilizados que la Agencia Colombiana para la Reintegración y la Normalización atiende permanentemente y que cumple con su proceso de reintegración. El CONPES 3554 describe a 
la reintegración como el momento en el que los desmovilizados adquieren un estatus civil y consiguen un empleo e ingreso económico de manera sostenible.
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del Producto Interno Bruto como consecuencia de una mayor 
confianza en los negocios, y un aumento de la inversión extranjera 
directa (DNP, 2015). No obstante, para que esto suceda se 
requiere de un esfuerzo mancomunado entre el sector público y el 
sector privado.

Por fortuna, en Colombia cada vez son más las empresas que 
encuentran beneficios y ganancias en su negocio al incorporar 
en su cadena de valor a esta población. Es por esto que desde 
la Fundación ANDI adelantamos una investigación con el fin de 
dar a conocer aquellas organizaciones que le están apostando a 
la inclusión social de víctimas y desmovilizados, resaltando los 
beneficios y ventajas competitivas que estas han obtenido con 
dichas acciones.

INTRODUCCIÓN

E
s inusual ver la movilidad social de las víctimas del conflicto armado  y de personas desmovilizadas de los grupos armados como 
una forma de mejorar la competitividad y productividad de las empresas. En Colombia, después de más de 50 años de conflicto, 
estamos acostumbrados a implementar políticas, programas y proyectos que tienen como base la garantía a los derechos de la 
verdad, la justicia y la reparación de las víctimas. Esto es trascendental para lograr una paz estable y duradera. Sin embargo, 

creemos que el país necesita ir más allá, y que es fundamental incentivar la implementación de acciones para que esta población 
contribuya a la productividad de la nación, y para que pasemos de un enfoque donde las víctimas y los desmovilizados son beneficiarios 
de determinadas actividades, a otro donde se conviertan en agentes de su propio desarrollo.

1

El aporte del sector empresarial a la inclusión de poblaciones que 
han estado inmersas en el conflicto armado es una oportunidad de 
negocio, pues es claro que las empresas prosperan en entornos 
estables y pacíficos, y uno de los principales retos del posconflicto 
es lograr la inclusión productiva tanto de víctimas como de 
personas en proceso de reintegración  . Así, aquellas empresas 
que sepan capitalizar las oportunidades de negocio que brinda 
la paz, no solo aportarán al desarrollo socioeconómico justo e 
inclusivo, sino que además harán una apuesta a largo plazo que 
traerá importantes retornos (FIP, 2016).

De acuerdo con el DNP, el escenario de posconflicto trae consigo 
oportunidades enormes en materia económica. Se estima que se 
generarán 200.000 plazas laborales en su mayoría en el campo 
colombiano. Asimismo, se prevé un incremento del 1% al 1.5% 

2



LA INCLUSIÓN DE VÍCTIMAS Y DESMOVILIZADOS: UNA VENTAJA COMPETITIVA PARA LAS EMPRESAS EN COLOMBIA 5

Colombia cuenta hoy en día con 8.794.542 víctimas del conflicto 
(UARIV, 2019) y con 60.193 personas desmovilizadas (ARN, 
2019), y los retos que enfrentamos tan solo en materia laboral 
son enormes. Las víctimas se ubican en su gran mayoría en las 
periferias de las grandes ciudades o en el sector rural lo que 
dificulta su acceso a servicios de formación para el trabajo e 
intermediación laboral. Adicionalmente, cambian de residencia 
con frecuencia, lo que puede afectar los procesos de acceso a la 
educación y a un trabajo formal. De hecho, el 93% de la población 
víctima que se encuentra ocupada está en la informalidad (CGR, 
2015, p.82), una cifra que demuestra que a pesar de los múltiples 
esfuerzos hechos por el gobierno en el marco de diferentes 
programas, es fundamental pensar la manera en que las víctimas 
puedan contar con una mejora en su calidad de vida.

Por su parte, tan solo el 22,4% de los desmovilizados que se 
encuentran en la ruta de reintegración, están empleados en el 
sector formal. En cambio, el 57,9% trabaja en el sector informal y 
un 11,6% está desocupado (ARN, 2017). Asimismo, y de acuerdo 
con una encuesta del Centro Nacional de Consultoría, el 61% 
de las personas vincularía a un excombatiente e invitaría a sus 
empleados a acogerlo, mientras que el 22% lo contrataría sin que 
nadie supiera su pasado (Centro Nacional de Consultoría, 2017).

¿Qué pasaría si en Colombia pudiésemos contar con la inclusión 
productiva de las víctimas y los desmovilizados? Las ganancias 
potenciales serían enormes: si alrededor de 9.000.000 de personas 
que equivale aproximadamente al 19% de la población colombiana, 
se insertan de manera activa en las dinámicas productivas de la 
nación, se podría disminuir la brecha que existe entre el campo 
y la ciudad, lo que a su vez repercutiría en el incremento de 
las exportaciones, y se aumentaría el poder adquisitivo de las 
personas afectadas por el conflicto. Es en el campo colombiano 
donde está el mayor potencial de desarrollo y movilidad social para 
esta población que es predominantemente rural.

La inequidad no solo afecta a las víctimas y a los desmovilizados, 
sino que constituye un uso ineficiente de recursos y un costo de 
oportunidad para las empresas (Stiglitz, 2012). El desperdicio de 
recursos se da en la medida en que la economía no incorpora las 

habilidades y las capacidades de trabajo de las personas excluidas. 
En este sentido, un enfoque empresarial en torno a la equidad, no 
es cuestión de filantropía o de responsabilidad social empresarial, 
sino que es fundamental para innovar en las organizaciones.

Las víctimas del conflicto y los desmovilizados pueden contribuir 
a mejorar la competitividad de la empresa al proporcionar 
una importante base de capital humano y de proveedores de 
materias primas en sectores como el agropecuario. Asimismo, 
pueden aportar a la innovación y diversidad de las empresas, 
pues es ampliamente conocido que la generación de empleo 
inclusivo aumenta los niveles de rendimiento y productividad de 
las empresas (OIT, 2013) (IFC - World Bank, 2013), y reduce 
la deserción y el absentismo, generando ahorros para las 
organizaciones (ILO, 2016a). Esto se produce en la medida en 
que los colaboradores se sienten parte de un entorno en el cual 
son aceptados y valorados, por lo que su motivación, trabajo en 
equipo y nivel de compromiso aumentan, y con ello, el logro de 
objetivos es mucho más fácil. La diversidad poblacional incrementa 
la probabilidad de llegar a soluciones comunes mejorando el 
desempeño y la competitividad de la empresa (Conadis, 2013) 
(ILO, 2016), e incluso el ingenio y creatividad que han tenido 
que utilizar las personas vulnerables para llevar su vida personal 
pueden ser aplicables a la hora de ofrecer soluciones ante la 
problemática de las empresas (BID, 2010).

Un estudio realizado por Boston Consulting Group (BCG), donde 
se analizaron 1700 empresas en 8 países diferentes, encontró 
que aquellas que cuentan con equipos de gestión más diversos 
tienen un 19% más de ingresos debido a la innovación (BCG, 
citado en Forbes, 2018). De igual forma, la firma Gartner halló que 
las organizaciones altamente inclusivas generan hasta 2,3 veces 
más flujo de caja por empleado, y son un 120% más capaces de 
cumplir con sus respectivos objetivos financieros que aquellas no 
inclusivas (Gartner, citado en Iglesias, 2018).
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La diversidad estimula la innovación, el 
desempeño y la competitividad de la empresa. 

Las organizaciones inclusivas y diversas se adaptan mejor 
a varios clientes externos. 
La inclusión laboral reduce la deserción y el absentismo, 
generando ahorros para las organizaciones, pues los 
colaboradores se sienten parte de un entorno en el cual 
son aceptados y valorados, por lo que su motivación, 
trabajo en equipo y nivel de compromiso aumentan, y con 
ello, el logro de objetivos es mucho más fácil.

Las organizaciones diversas son mejores para 
resolver problemas complejos. 

El ingenio y creatividad que han tenido que utilizar las 
personas vulnerables para llevar su vida personal pueden 
ser aplicables a la hora de ofrecer soluciones ante la 
problemática de las empresas.

Los beneficios de la 
inclusión laboral

La inclusión en Colombia requiere que creemos las condiciones necesarias para que todas las personas, 
independientemente de su pasado, tengan la oportunidad de alcanzar su pleno potencial y de aportar a la productividad 
y desarrollo de la nación. Las empresas  juegan un papel fundamental en este sentido, y si bien queda mucho camino 
por recorrer, algunas organizaciones  han venido incorporando a esta población en su cadena de valor al constatar los 
beneficios que esto trae para su competitividad y productividad.

Nuestra investigación visibiliza a algunas empresas en el país que le han apostado al valor compartido como estrategia 
para avanzar en la inclusión de víctimas y desmovilizados, ya sea re-concibiendo sus productos y mercados; redefiniendo 
su cadena de valor, o mejorando el entorno operativo para facilitar la inclusión de estas poblaciones. 



El Valor Compartido, se concibe como una estrategia empresarial a través de la 
cual se encuentran oportunidades de negocio que al mismo tiempo ayudan a 
superar los desafíos sociales y ambientales del mundo, reconociendo que 
existe una inmensa sinergia entre el éxito corporativo y el bienestar social 
(Porter, et al., 2011).

Por mucho tiempo, las compañías y la sociedad se han enfrentado a un dilema 
a través del cual se concibe que la ganancia de las primeras no es compatible 
con los beneficios de la segunda. Las empresas que adoptan el valor 
compartido, modifican sus modelos mentales y reconocen que existen formas 
de operar el negocio, que al mismo tiempo impactan de manera positiva a sus 
diferentes grupos de interés. En consecuencia, los problemas sociales y 
ambientales tradicionalmente vistos como riesgos o amenazas a la 
competitividad de las compañías, son reconocidos como oportunidades para 
incrementar la rentabilidad. Al hacerlo, generalmente encuentran oportunidades 
de crecimiento que sus competidores han pasado por alto. 

Mientras la responsabilidad social empresarial se centra en minimizar los 
impactos negativos que las empresas pueden tener en el marco de su 
operación y la filantropía representa un esfuerzo que un individuo u 
organización emprende basado en un deseo altruista de mejorar el bienestar 
humano, el valor compartido enfoca a la compañía en maximizar su ventaja 
competitiva mientras que se resuelven problemas sociales, convirtiéndola en 
una poderosa fuerza de progreso (Shared Value Initiative, 2018) De acuerdo 
con Porter y Kramer, creadores del concepto de valor compartido, las empresas 
pueden crear valor compartido en tres modalidades, y cada una de estas 
ofrece oportunidades para mejorar su desempeño económico: 

¿QUÉ ES EL 
VALOR COMPARTIDO? 

Re-concebir productos y mercados: significa satisfacer de mejor manera 
la demanda existente en los mercados, o acceder a nuevos mercados 
mediante el desarrollo de productos y servicios innovadores.

Novartis, una de las farmacéuticas más importantes en el mundo, lanzó 
en 2007 el programa Arogya Parivar (Hindi para "familia saludable"), 
el cual tiene el objetivo de lograr que millones de clientes en el sector 
rural de la India puedan acceder a medicamentos. La iniciativa ofrece 
medicinas que se venden en paquetes más pequeños para que puedan 
ser comprados por las personas. Hoy en día, Arogya Parivar opera 
cientos de células locales (cada una de las cuales llega a 
aproximadamente 80 aldeas), que en conjunto sirven a 72 millones de 
personas. En los estados donde opera Arogya Parivar, el porcentaje de 
indios que visitan médicos se ha triplicado, aumentando del 3 al 11%. 
A su vez, las ventas del programa se han multiplicado por 25 desde 
2007. Novartis ha incorporado las lecciones aprendidas de esta 
iniciativa y está expandiendo el modelo a otros mercados, incluidos 
Vietnam, Indonesia y Kenia (Shared Value Initiative, 2018)

Redefinir la productividad de la cadena de valor: las actividades que se 
desarrollan dentro de la cadena de valor de las empresas tienen gran 
potencial de aumentar la ventaja competitiva de las empresas. La cadena 
de valor afecta y se ve afectada por diversos temas como el uso de los 
recursos naturales, las condiciones laborales, y la salud y seguridad en el 
trabajo. Las oportunidades para crear valor compartido surgen porque los 
problemas sociales pueden generar costos económicos en la cadena de 
valor de la empresa. Así, esta modalidad de valor compartido implica 
revisar y ajustar prácticas en la cadena de valor para reducir los costos, 
mejorar la calidad e impulsar la productividad a través de una mejor 
utilización de los recursos naturales como el agua y las materias primas, 
buenas prácticas de compras y de distribución, y políticas laborales 
inclusivas y robustas, entre otros (Porter, et al., 2011:p.9). 

QuickTrip, una cadena de más de 540 tiendas en estaciones de 
gasolina en EE. UU, que genera 8 millones de dólares en ventas 
anuales, ha entendido que su mano de obra no es un costo que debe 
minimizarse sino que representa el activo más valioso que impulsa las 
ventas y ganancias de la empresa. QuickTrip cuenta con salarios más 
altos para sus empleados, mejores beneficios y horarios más 
convenientes que su competencia. Adicionalmente todos los gerentes 
de sus tiendas se promueven desde adentro. No en vano, la tasa de 
rotación del 13% de QuikTrip entre los empleados de tiempo completo 
es sustancialmente más baja que la tasa promedio del 59% de la 
industria de tiendas de conveniencia (Ton, 2012).

Mejorar el entorno operativo de la empresa: las organizaciones deben 
tener en cuenta tanto el entorno interno como el externo en el que 
operan para lograr mayores índices de crecimiento. La productividad de 
las empresas está fuertemente influenciada por los “clusters” o 
concentraciones geográficas donde se encuentran, y estos son 
prominentes cuando se cuenta con factores como proveedores locales 
capaces y eficientes, servicios de transporte e infraestructura, y marcos 
regulatorios estables. Esta modalidad de valor compartido se refiere al 
fomento del capital humano de la empresa, al fortalecimiento de los 
proveedores que sirven a la organización, y al acompañamiento a las 
comunidades de la zona de influencia para impulsar la productividad, la 
innovación y el crecimiento. Asimismo, tiene que ver con la incidencia 
que se realiza para mejorar el marco regulatorio en el que opera la 
empresa de manera que beneficie tanto a la sociedad como a la empresa.
El crecimiento de una empresa bajo el enfoque de valor compartido tiene 
efectos multiplicadores, ya que de los esfuerzos de una empresa por 
mejorar las condiciones en las que opera, se pueden beneficiar otras 
compañías y la economía local. Las iniciativas de desarrollo de la fuerza 
laboral, por ejemplo, aumentan también la oferta de empleados 
calificados para otras empresas (Porter, et al., 2011:p.13). Al lograr que 
varias empresas trabajen para mejorar su entorno operativo, todas 
gozarán de los beneficios mutuos que se generan. 

Alicorp es una empresa de productos de consumo de 1.300 millones 
de dólares con sede en Lima, Perú. Además de suministrar una amplia 
gama de productos que incluyen aceite de cocina, pasta, detergente 
para ropa y alimentos para mascotas, Alicorp es uno de los mayores 
productores de harina de Perú. Reconociendo que el éxito de su 
negocio de harina está directamente relacionado con el éxito de las 
panaderías de Perú, Alicorp organizó un programa para capacitar a 
7,000 panaderías en áreas urbanas y rurales (The Guardian, 2011). 
Miles de panaderías de pequeña escala se están beneficiando de estos 
esfuerzos. Mientras tanto, Alicorp también está cosechando beneficios. 
Las relaciones más profundas con las panaderías se traducen en 
mayores niveles de lealtad de los clientes y mayores compras de harina 
de Alicorp. El programa ha funcionado tan bien para Alicorp que están 
considerando extender la capacitación a decenas de miles de tiendas 
"familiares" en todo el Perú (The Guardian, 2011).

1

2

3

Cada vez más empresas en el mundo han venido incorporando el valor compartido 
como una estrategia competitiva. En Colombia, no podemos quedarnos atrás, y 
creemos que es necesario que pequeñas, medianas y grandes organizaciones 
conozcan las ventajas del enfoque y lo incorporen en su operación, no solo por las 
beneficios tangibles que la inclusión representa para la empresa, sino también 
porque es una manera de apostarle a mejorar las condiciones en las que operan 
las empresas al propender por contextos locales de paz y reconciliación. 
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¿Cuáles son los principales factores que afectan a las 
víctimas del conflicto y a los desmovilizados?

El desplazamiento forzado en particular provocó la pérdida de activos físicos (la tierra y las mejoras de los predios), la depreciación del 
capital humano pues la habilidad de millones de campesinos en producción agropecuaria no es requerida en contextos urbanos, y el 
acceso limitado a los mercados financieros (Ibáñez y Moya, 2009a, 2009b). Por su parte, las personas que pertenecieron a los grupos 
armados, y decidieron reincorporarse a la vida civil, enfrentan importantes barreras en materia de formación e intermediación laboral, 
dado que llevan años por fuera del mercado o nunca han contado con un trabajo formal. Sumado a lo anterior, la  desconfianza y  la 
estigmatización con respecto a una persona desmovilizada continúa siendo uno de los principales factores que impiden incluirla en la 
cadena de valor de las empresas.

En suma, el conflicto armado que hemos vivido en el país durante décadas, perpetuó las condiciones para  que hoy en día las víctimas y 
los desmovilizados continúen estando en desventaja frente al resto de la población en aspectos como la salud, los ingresos, la educación, 
y  los derechos laborales, tal como se muestra a continuación.

El conflicto armado que ha vivido Colombia en las últimas 
décadas ha tenido un impacto sobre la población civil y, en 
particular, sobre la población pobre rural, pues además de haber 
significado la victimización de millones de personas, ha traído 
como consecuencia la destrucción de activos, la inhibición de la 
inversión y el debilitamiento de los mercados. 
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VÍCTIMAS DESMOVILIZADOS

POBREZA

El 95,2% de las personas en proceso de reintegración devengan 
menos de 2 salarios mínimos (ARN, 2017)

Según los resultados de la Encuesta Nacional de Víctimas (CGR, 
2015. p.212.), aproximadamente el 83,9% de la población víctima 
de desplazamiento forzado está en condiciones de pobreza, y el 
35.5% de éstas, encuentra en la indigencia.

De acuerdo con la Unidad para las Víctimas, el 40,4% de los 
hogares desplazados no generan ingresos (Unidad para las 
Víctimas, 2016)

El ingreso de la población víctima cayó de 2 millones a $732,172 
de antes a después del desplazamiento (Helo, 2011).

Solo el 23,3% de la PV ocupada recibe un ingreso igual o superior 
a 1 SMMLV y cerca de un 40% perciben menos de medio SMMLV 
al mes (CGR, 2015, p.147)

El 93% de la Población Víctima  que se encuentra ocupada está en la 
informalidad (CGR, 2015, p.82)

La participación laboral de la población desplazada cae después del 
desplazamiento: de 18 a 65 años de 85.1% a 77.2%; y de personas 
mayores de 65 años de 58,7% a 44,4% (Ibáñez, 2006.)

El 75%  de quienes ostentan una relación formal (obrero, empleado o 
jornalero) no cuentan con un contrato escrito de trabajo (CGR, 2015, 
p.146)

El 38% de la población víctima del conflicto armado que se encuentra 
buscando trabajo, no reporta tener experiencia laboral (SPE, 2016). 
Este porcentaje es mayor que el del promedio de las personas que 
buscan trabajo (34,1%).

VÍCTIMAS DESMOVILIZADOS

La tasa de desempleo en los desmovilizados es del 19,6%, casi diez 
puntos porcentuales superior a la nacional. Además, la tasa de de-
sempleo para las mujeres desmovilizadas en proceso de reintegración 
es del 39,1% mientras que para hombres del 15,6% ( Rozo, 2017:3)

El 65,4% de la población que trabaja informa que en su empresa 
no tienen conocimiento de su condición (ARN, 2017). Asimismo, el 
Barómetro de las Américas, muestra que el 57,5% de los colombianos 
aprobaría que en su empresa o lugar de trabajo le dieran empleo a 
una mujer desmovilizada, mientras que este porcentaje es de 45,6% 
para los hombres desmovilizados (García, et al., 2016).

De los 12.225 desmovilizados que se encuentran en proceso de 
reintegración, tan solo el 22,4% se encuentra empleado en el sector 
formal. En cambio, el 57,9% trabaja en el sector informal y un 11,6% 
está desocupado (ARN, 2017).

Existe una fuerte resistencia del sector productivo a vincular PPR. El 
64% de los pequeños empresarios prefieren pagar más impuestos que 
contratar PR (Entrevista Presidenta Acopi, Wradio, 7 de Julio, 2017)

TRABAJO
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EDUCACIÓN
VÍCTIMAS DESMOVILIZADOS

El 9,7% de la  población víctima mayor de 15 años es analfabeta  
mientras que el promedio nacional es 5,7%. Este porcentaje se 
incrementa para los mayores de 40 años donde asciende a 21% de 
la población. (CGR, 2015, p.120)

El promedio de escolaridad de la población víctima es 4 años mien-
tras que el promedio nacional es  7,4 años.  (CGR, 2015, p.120)

El 32% de la población  víctima interrumpió sus estudios como 
producto del desplazamiento y esta interrupción tuvo un promedio de 
279 días (Ibáñez, p. 40)

Tan solo 9,5% de la Población víctima entre 17 y 21 años se encuen-
tra estudiando educación superior (CGR, 2015, p. 127)

Del total de personas en proceso de reintegración que culminaron a la 
ruta de reintegración, el 25,5% terminaron básica primaria, el 16,2 % 
básica secundaria, y el  10,3%  tienen estudios de educación superior 
(ARN, julio 2017).

VÍCTIMAS DESMOVILIZADOS

SALUD

Más del 65% de la PV sufre de algún trastorno mental pero 
menos del 25% busca atención psicológica; y de los que lo hacen 
menos del 20% logra recibir ayuda a través del SGSS (Moya, 
2014, p. 39)

El desplazamiento tiene un impacto devastador en la salud mental 
de las víctimas: El 60% de las víctimas presenta un sufrimiento 
mental crónico, comparado con el 7% de personas no desplazadas 
(Moya, 2014, p. 21)

El tiempo transcurrido en el desplazamiento afecta el desempeño 
de los niños. Entre más días pasan del desplazamiento, más baja 
es la capacidad de concentración (Duryea, et al., 2016, p.17)

90% de las personas que ingresan al proceso llegan con algún 
tipo de afectación psico-social y 93% de las personas supera el 
proceso (ARN,2017)
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Como lo demuestran las cifras, las víctimas y desmovilizados aún se 
enfrentan a barreras que les impiden disfrutar el pleno goce y ejercicio 
de sus derechos. La construcción de un país equitativo es un proceso 
que requiere del esfuerzo conjunto entre los sectores público y privado.
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Casos de estudio

Encontramos casos de empresas que le apuestan a la inclusión de víctimas y desmovilizados en su cadena 
de valor: son ejemplos de organizaciones que en sectores tan variados como la manufactura, los servicios, 
el turismo, la agricultura, y los hidrocarburos están dando pasos firmes en esta dirección. Es preciso 
anotar que no todas las empresas comenzaron con la intención de abordar la inclusión social per se, y que 
varias de ellas encontraron en el camino los beneficios de incluir en su cadena de valor a esta población. 
Los casos que se detallan a continuación, por lo tanto, sugieren la posibilidad de mejorar las prácticas de 
valor compartido en el país, si las empresas se enfocaran intencionalmente en promover la equidad. 

Crepes & Waffles S.A. empresa familiar colombiana de 
restaurantes, establecida en Bogotá en 1980, con presencia en 
cinco países, encontró en los Montes de María una oportunidad 
para promover la relación directa con los pequeños agricultores, 
apoyar la regeneración de los ecosistemas de la zona, y contar con 
productos de calidad a precios competitivos para su menú.

La región de los Montes de María, ubicada entre los 
departamentos de Bolívar y Sucre, ha sido una de las más 
afectadas por el conflicto armado colombiano. En esta se llegaron 
a perpetrar 56 masacres, y más de 20.000 personas fueron 

obligadas a desplazarse (Molano, 2011). A lo largo de la última 
década, los habitantes de la zona han regresado a sus territorios, 
y la recuperación de la biodiversidad y costumbres locales se 
ha convertido en un paso fundamental para que la población 
pueda restablecer su cultura agrícola, y propender por esquemas 
sostenibles de seguridad alimentaria.

La innovación siempre ha estado en el ADN de Creppes & Waffles, 
y aunque los frijoles son parte de la dieta tradicional colombiana, la 
compañía no los tenía en su menú hasta que estableció en el 2015, 
en conjunto con el Fondo de Patrimonio Natural, una alianza con tres 
asociaciones de los Montes de María integradas en su mayoría por 
víctimas del conflicto- Asojopros, Asproaceb y Aspromontes-, para 
cultivar el frijol de cuarentano e incorporarlo en su menú.

La labor con dichas organizaciones permitió incluir el frijol cuarentano 
en la barra de ensaladas, y una vez evidenciado el éxito del mismo, 
se desarrollaron dos platos que utilizan el producto, escalando de 
esta forma la compra a los productores de la región.

Crepes & Waffles
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Esta variedad de frijol es 30% más económica que la que antes 
compraba la compañía, y cuenta con mayores propiedades 
nutricionales. Adicionalmente, el frijol de cuarentano es tolerante 
a la sequía y aporta a la regeneración del bosque seco tropical 
típico de la región. De hecho, cada productor de las asociaciones 
se compromete a conservar dos hectáreas de bosque seco en su 
parcela, lo cual ha permitido la formación de un corredor por el que 
transitan las especies de la zona, que antes se encontraban aisladas. 
Así, la empresa no solo logró mejores precios para sus insumos, 
sino que obtuvo un producto con altos estándares nutricionales, que 
además aporta a la conservación ambiental.

Por su parte, las comunidades que siembran frijoles cuarentanos 
en la región solían estar limitadas a mercados locales informales 
con precios bajos y fluctuantes. C&W al establecer una relación 
comercial con las asociaciones, logró la ampliación del mercado 
para los productores que pasaron de cultivar 300 kilos a 10 
toneladas por año, con precios que llegan a ser de hasta 50% más 
altos de lo que obtenían anteriormente.

Este modelo ha impulsado a las comunidades a avanzar en el 
conocimiento de su negocio, a la formalización de sus actividades, 
y al fortalecimiento de su organización interna, lo que a su vez 
hace posible que cuenten con esquemas sostenibles a mediano y 
largo plazo. De igual forma, la relación comercial ha ido creciendo, 
y se han venido incluyendo otros productos como la miel, y se 
están explorando otros insumos para el futuro como el ajonjolí 
y la berenjena. A 2020, Crepes & Waffles espera contribuir a la 
generación de ingresos para 30 nuevos pequeños agricultores en 
la región a través de la compra directa de frijol cuarentano, y a la 
regeneración de 3 hectáreas adicionales de bosque seco tropical.

La empresa vio en los Montes de María y en sus habitantes, la mayoría 
de ellos víctimas del conflicto armado, una oportunidad de negocio que 
le ha permitido innovar en su cadena de valor, aportar al mantenimiento 
de las prácticas locales de siembra, a la conservación y regeneración de 
bosques secos que fomentan los corredores de bosque, y a la protección 
de la cultura local mediante la creación de oportunidades para que las 
familias puedan permanecer en sus tierras.

Grupo Nutresa S. A., empresa líder en alimentos procesados en Colombia y una de las más importantes del sector en América Latina con 
presencia directa en 14 países, tiene como una de sus líneas estratégicas de sostenibilidad la gestión responsable de la cadena de valor. 
Es así como las empresas de sus 8 unidades de negocio  han venido trabajando en la inclusión poblaciones vulnerables como proveedo-
ras de sus materias primas.

Nacional de Chocolates, compañía que hace parte del grupo Nutresa, líder en el mercado de chocolates y snacks en Colombia, que opera 
desde 1920, identificó que una de las maneras para asegurar el abastecimiento de materia prima de alta calidad y diferenciada, es por 
medio de la vinculación directa de los cacaoteros, mayoritariamente de poblaciones vulnerables a la cadena de valor de la compañía. 
Hoy en día, 12.000 familias que participan en 140 alianzas productivas con presencia en 22 departamentos de Colombia, hacen parte de 
esta estrategia de re-concepción de mercados, y cuentan con 24.000 hectáreas de cacao cultivado. Algunas de estas familias han sido 
impactadas por el conflicto armado y han encontrado en el trabajo con la empresa una oportunidad para mejorar sus condiciones de vida. 

3

Cárnicos, Galletas, Chocolates, Tresmontes Lucchetti -TMLUC-, Cafés, Alimentos al Consumidor, Helados y Pastas. 3

Grupo Nutresa- 
Compañía Nacional de Chocolates
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El trabajo directo desde la empresa con el pequeño y mediano 
productor, y no a través de comercializadoras y distribuidores, ha 
permitido la generación y fortalecimiento de capacidades de los 
agricultores a través de la asistencia técnica. Es así como se lleva 
a cabo un diagnóstico de estado de los cultivos y se acompaña 
en el diseño e implementación de un plan de mejora a cada uno 
de ellos. Los agricultores reciben capacitación técnico-ambiental, 
logística, comercial y socio-empresarial. Además, no solo obtienen 
un cultivo altamente productivo, sino que también logran un enlace 
directo de comercialización del producto con la compañía. 

Esta relación directa con los agricultores ha permitido también 
que el cacao se convierta en una alternativa de vida sostenible 
a mediano y largo plazo para ellos. La compañía suscribe un 
convenio de comercialización a 10 años con el cacaotero donde 
se compromete a comprar la producción al agricultor. Esto permite 
que las asociaciones de cacaoteros vean en el cultivo del cacao 
un proyecto de vida personal y familiar, y que reciban un precio 
competitivo y justo por su producción.

La contribución al abastecimiento del grano de cacao de la compañía  
por parte de estas familias es significativa. A cierre de 2017, más de 
una tercera parte del suministro de grano de cacao, era procedente 
de pequeños y medianos agricultores, – y se logró por medio de los 
convenios de comercialización con ellos. Esto es de enorme relevan-
cia, si se tiene en cuenta que la compañía en el 2017 compró aprox-
imadamente la mitad del total de la producción del país. A su vez, la 
producción de estas familias ha contribuido a que las importaciones 
de cacao vengan decreciendo de manera importante en los últimos 
años, pasando de 1.726 toneladas en 2007 a tan solo 208 en 2017.

Ha sido tan exitoso el modelo que para ampliar su alcance y sostenib-
ilidad, se creó el fondo de capital privado CACAO PARA EL FUTURO, un 
novedoso proyecto que busca el desarrollo, bienestar y progreso de los 
productores y sus familias.  A través del Fondo, los agricultores aportan 
sus tierras, y los inversionistas pagan el uso del suelo e inyectan el 
capital necesario (insumos y herramientas) para que estas tierras sean 
cultivadas por los campesinos. El fondo se focaliza en el nororiente 
antioqueño, una región que ha sido impactada por la violencia, donde la 
mayoría de sus agricultores han sido víctimas del conflicto armado.

Estrategias como las implementadas por la Compañía Nacional de 
Chocolates representan ejemplos de cómo la inclusión de población 
vulnerable en la cadena de valor trae ventajas competitivas para los 
negocios, al garantizar abastecimiento permanente y oportuno de materias 
primas, y al disminuir la dependencia que se tiene hacia productores 
que no son locales. A su vez, la presencia de la compañía en zonas 
históricamente afectada por el conflicto armado contribuyen a potenciar 
las ventajas que tiene el campo colombiano, y a transformar las ideas, en 
inversiones sostenibles para el agro.
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Alpina

Teniendo en cuenta el contexto actual del país, Alpina ha en-
contrado ventajas para operar en aquellas zonas más afectadas 
por la violencia, incluyendo en su cadena de valor a víctimas del 
conflicto armado. En dichas regiones, la compañía ha implemen-
tado su modelo de asociatividad que consiste en agrupar a varios 
pequeños ganaderos alrededor de un tanque de leche. Así, las 
personas pertenecientes a población vulnerable, se unen y dispo-
nen la leche en un tanque de enfriamiento. A través del modelo, 
los pequeños ganaderos se formalizan, y además de acceder a 
beneficios como la bancarización, encuentran en la compañía un 
aliado para fortalecer y tecnificar sus procesos.

Para esto la empresa realiza capacitaciones, visitas, asesorías y 
acompañamientos técnicos periódicos, que permiten fortalecer la 
productividad de los pequeños ganaderos, robustecer sus buenas 
prácticas, y homogeneizar los procesos de calidad necesarios, y 
así, obtener la mejor materia prima. De igual forma, se fomenta la 
sostenibilidad del negocio al permitir a los productores el acceso 
a mercados formales en condiciones de competitividad mediante 
la adecuación e implementación de puntos de acopio ubicados en 
rutas veredales. La productividad y competitividad de los pequeños 
ganaderos se convierte en el paso necesario para generar y man-
tener relaciones sólidas y sostenibles en el tiempo.

Alpina ha entendido la innovación como un proceso que va más 
allá de los productos que crea, y es así como la empresa innova 
en sus prácticas sociales. Un ejemplo de su modelo es el proyecto 
en Guachucal, Nariño, merecedor en 2017, del reconocimiento 

Emprender Paz. Gracias a este proyecto, el municipio de Gua-
chucal, Nariño, produce 80 mil litros de leche de primera calidad 
beneficiando de manera directa a 1.400 familias, agrupadas en 
40 asociaciones. Este proyecto permitió incrementar el volumen 
de compra de leche, mejorar la calidad de la misma, llevar el 
modelo de bancarización a los habitantes del municipio, recuperar 
la economía de la zona y fortalecer el tejido social de las comuni-
dades, la gran mayoría de ellas indígenas víctimas del conflicto. A 
través de este modelo Alpina ha logrado aumentar en los últimos 
años un 27,3% la producción de leche por hectárea, ubicando a 
los productores muy cerca al promedio nacional de Nueva Zelanda, 
que es el mayor productor de leche en el mundo.

El trabajo en zonas afectadas por el conflicto armado, permite a la 
compañía diversificar su aprovisionamiento y contar con un precio 
competitivo. El modelo en departamentos como Nariño, ha con-
tribuido a que la compañía no dependa para su aprovisionamiento 
de la leche producida en la Sabana de Bogotá. Así, cuando las 
condiciones climáticas no son favorables cerca de Bogotá y de los 
principales centros de acopio, se lograr mantener el nivel de in-
sumos requeridos para la producción. Trabajar en zonas afectadas 
por la violencia, incorporando en la cadena de valor a víctimas del 
conflicto es entonces, un ejemplo de cómo es posible implementar 
la estrategia de valor compartido.

Alpina, empresa que cuenta con uno de los portafolios más variados de productos alimenticios para toda la familia, especialmente de 
derivados lácteos, postres, bebidas y alimentos infantiles, con presencia en cuatro países, y con operación en Colombia desde 1945, ha 
implementado un modelo de asociatividad que le ha permitido crecer de manera competitiva y al mismo tiempo generar beneficios a las 
poblaciones que trabajan en su cadena de valor.
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En la práctica, Desempeño con Propósito significa brindar un amplio 
portafolio de alimentos y bebidas, encontrando formas innovadoras de 
minimizar el impacto en el medio ambiente; proveyendo un lugar 
seguro e inclusivo de trabajo para los colaboradores; e invirtiendo en 
las comunidades locales en las que opera la compañía.

Es en el marco de esta estrategia que PepsiCo ha encontrado 
beneficios al incorporar a mujeres víctimas del conflicto armado 
en su cadena de valor. Desde el año 2010, la empresa consolidó 
una alianza productiva con la Asociación Nacional Agropecuaria 
de Productores de Plátano de Belén de Umbría (ASPLABEL) que 
se encuentra ubicada en el departamento de Risaralda, y que está 
integrada por un total de 263 personas, de las cuales 50 son 
mujeres víctimas del conflicto armado que se encargan del proceso 
de pelado de plátano.

A través de esta alianza no solo se ha logrado construir un modelo 
de negocio sostenible para los agricultores y para las mujeres, 
brindando formación y acompañamiento de forma permanente, 
sino que también se ha conseguido que la compañía cuente 
con insumos de calidad para sus productos y con inventario 
permanente de los mismos. De hecho, la Asociación cubre el 
40% de la producción de plátano para PepsiCo, que es el mayor 
comprador de esta fruta industrial en el país con 25 mil toneladas 

anuales. El negocio a su vez ha tenido un impacto significativo en 
la economía del municipio, pues Asplabel se ha convertido en el 
segundo empleador más importante de Belén de Umbría después 
de la alcaldía.

La inclusión de pequeños agricultores y víctimas del conflicto 
en la cadena de valor ha representado para la compañía 
importantes ahorros, pues antes del establecimiento de la alianza, 
se tercerizaba el proceso de pelado de plátano. Desde el 2010, 
Asplabel no solo cultiva, sino que pela el plátano, y ha venido 
escalando su capacidad de producción. Se pasó de un promedio 
de 10 toneladas semanales a 50 de plátano pelado.

Además, en el proceso de certificación para ser peladoras de plátano, 
las operarias reciben capacitación de manera periódica con el fin 
de mejorar los estándares de calidad, productividad y sanidad del 
proceso de pelado, lo que garantiza que a PepsiCo le llega el plátano 
en la calidad que se requiere, en la manera en que se requiere y que 
a su vez es compatible con las máquinas de producción.

Este caso, representa un ejemplo exitoso de valor compartido y de 
beneficios para la empresa al incorporar en su cadena de valor a 
población vulnerable y en particular a víctimas del conflicto armado.

PepsiCo
PepsiCo, líder global en alimentos y bebidas, con ingresos de más de 63 mil millones de dólares 
anuales a nivel mundial, y presente en Colombia desde 1947 con productos como galletas de la 
marca Quaker, Papas Margarita, Cheetos, Gatorade y Doritos, tiene como pilar de su operación 
el ¨ Desempeño con Propósito¨, una estrategia proyectada a 2025 , que se basa en un enfoque 
de negocios donde no solo se promueve la rentabilidad sino también la sostenibilidad de la 
compañía y de los diferentes grupos de interés.
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Colombia es un país con un alto potencial agrario. Sus tierras 
son ricas en recursos, son fértiles y han sido motor del desarrollo 
nacional. Sin embargo, se ha generado una brecha muy amplia entre 
el campo y la ciudad que ha limitado profundamente el desarrollo del 
campesinado colombiano. A su vez, las frutas que se cultivan en el 
campo del país representan la base para la elaboración de uno de los 
productos estrella de la compañía: las bebidas hit. En la actualidad el 
25% de las frutas que compra Postobón proviene de asociaciones Hit 
Social. Cifra importante si se tienen en cuenta que la compañía com-
pra el 80% de la producción de mora, mango y lulo en los departa-
mentos de Risaralda, Bolívar, Santander, Valle del Cauca y Cauca.

Hit Social, entonces, con presencia en cinco departamentos del país y 
33 municipios  , representa para la compañía una estrategia competitiva 
que ha permitido el abastecimiento de fruta de calidad requerida para 
las bebidas, la trazabilidad de los insumos, la producción sostenible e 
inocua, y el reconocimiento de marca, al mismo tiempo que se logra la 
vinculación de población víctima del conflicto armado en la cadena de 
valor. De hecho, más del 70% de los productores que están sembrando 
la fruta, y aproximadamente el 19% de los agricultores que ya comercial-
izan el producto son víctimas del conflicto armado.

Postobón
Postobón, la empresa con capital 100% colombiano más grande en ingresos en la industria 
de bebidas no alcohólicas, que cuenta con cerca de 12.000 colaboradores y con presencia en 
el 90% de los departamentos del territorio nacional, ha venido implementado desde el año de 
1997 Hit Social, un programa que se enfoca en lograr la inclusión de pequeños agricultores, 
parte de ellos víctimas del conflicto armado en su cadena de valor, de tal de forma que se 
garantice el abastecimiento de fruta para los productos de la compañía, al mismo tiempo que se 
contribuye a mejorar la calidad de vida de los campesinos.

Hit social cuenta con cuatro componentes que se han venido perfec-
cionando a lo largo de estos años: técnico, social, organizacional y 
comercial. A través del primero se brinda a los agricultores asistencia 
técnica frecuente, oportuna y pertinente que permite mejorar la cali-
dad de la fruta producida y la rentabilidad del cultivo. El segundo po-
tencia el desarrollo de habilidades de liderazgo así como la capacidad 
de ahorro de los agricultores. El tercero fortalece las asociaciones de 
productores para que tengan la capacidad de gestionar recursos y 
buscar aliados; y el último, permite el entendimiento del negocio, del 
mercado e incremento de rentabilidad del negocio.

El programa ha significado para los agricultores un incremento de los 
rendimientos y rentabilidad por hectárea del cultivo, mejoras en su 
capacidad organizacional, y un afianzamiento en la relación comercial 
a largo plazo. A través de Hit Social se ha apoyado la conformación 
de 26 asociaciones de productores de mora, lulo y mango en los de-
partamentos de Risaralda, Santander y Bolívar desde 1997, donde se 
han generado 3.134 empleos directos e indirectos y se ha impactado 
positivamente a alrededor de 1.200 familias.

  Los departamentos son Risaralda, Santander, Bolívar, Valle del Cauca y Cauca.
  Es importante mencionar que no toda la población víctima está inscrita como tal en el Registro Único de Víctimas. Razón por la cual esta cifra es un aproximado de la compañía, más no representa la cifra oficial o institucional. 
  Cada uno de los cultivos generan en promedio 3 empleos directos. Teniendo en cuenta que son 1200 agricultores/familias vinculadas, pero que no todos están en etapa de producción (hasta ahora están sembrando), se calcula que a hoy 
se generan 3134 empleos directos e indirectos.
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La compra asegurada de la producción es el factor determinante 
para que Hit Social sea un programa que genera confianza, renta-
bilidad y condiciones apropiadas para que la provisión de fruta sea 
posible por parte de los cultivadores. Asimismo, el precio estable 
y conjuntamente definido entre la empresa y las asociaciones 
ha permitido que los cultivadores conozcan de antemano cuánto 
dinero recibirán por su producción y facilita la proyección en el 
proceso de cultivo y transporte de las frutas, de acuerdo con los 
costos de operación, pues en el mercado, el precio de la fruta es 
muy volátil (fluctúa entre $1300 por kilogramo hasta $2800) lo 
que impide que se planifique la producción, y se venda de manera 
efectiva por parte de los productores. Finalmente, la manera en 

que se realizan los pagos – de contado- es esencial para los 
pequeños agricultores, pues reciben su ingreso en cuanto entregan 
su producción, mejorando su flujo de caja y evitando sobre endeu-
damiento y pago de intereses.

Hit Social es un ejemplo de cómo el trabajo en regiones afectadas 
por el conflicto armado, permite generar valor para la compañía. Ha 
sido tanto el éxito del programa que se proyecta a ser el programa 
de valor compartido empresarial de mayor impacto en el país, y 
por medio del cual se espera que el 60% de la fruta comprada por 
Postobón provenga de asociaciones Hit Social para que cada vez 
más, sea posible hacer del campo una opción viable y competitiva.

Terpel, empresa de origen colombiano dedicada a la distribución de combustibles y lubricantes, que cuenta con la red de estaciones de 
servicios más grande del país, ha estado por más de 50 años comprometida con el desarrollo de Colombia. Su visión de la sostenibilidad 
se enmarca en el propósito superior de “Aliado País”.

Ser aliado país significa ir más allá de la distribución y comercialización de productos, e implica anteponer los intereses de Colombia 
a los de la compañía y alinearse con sus necesidades más relevantes, comprometiéndose con el cuidado del medio ambiente, con el 
bienestar de las regiones, con las comunidades cercanas a su operación, y con la generación de empleo de calidad.

En este contexto, la compañía creó en 2014 el programa corporativo Restaurando Sueños para articular todas las iniciativas de la 
empresa asociadas con la reconciliación y la construcción de paz. Con hechos, acciones y resultados que trascienden en la vida de 
personas vulnerables como las víctimas y los reintegrados, Terpel sella su compromiso para que tengamos un país más incluyente, 
participativo y competitivo.

A través de Restaurando Sueños, Terpel ha fortalecido nueve proyectos productivos de emprendedores que se han desmovilizado y 
reintegrado satisfactoriamente a la sociedad para llevarlos al siguiente nivel en su crecimiento empresarial. El propósito final consiste en 
apoyarlos hasta alcanzar niveles óptimos de calidad para que eventualmente sean incluidas en la cadena de suministro de la compañía. El 
apoyo a estos proyectos incluye, entre otros aspectos de la gestión empresarial, asesoría y formación en temas legales, administrativos, 
de servicio al cliente y liderazgo para que sus negocios sean más estructurados y sostenibles en el tiempo.

Terpel
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Dado que uno de los pilares de la estrategia de la compañía es la 
infraestructura de sus estaciones de servicio, la empresa le da alta 
importancia al mantenimiento locativo de sus puntos de venta y vincula 
a su cadena servicios de limpieza de techos, señalización, pintura, y 
jardinería. En 2017, la compañía terminó la renovación y cambio de 
imagen de alrededor de 1.241 EDS (el 60 por ciento de la red).

Es en este campo donde Terpel empezó a integrar a 
emprendimientos conformados por desmovilizados en su cadena 
de valor. Para ello implementó un piloto en el 2018 en la ciudad 
de Cali donde, en alianza con la Agencia Colombiana para la 
Reincorporación y la Normalización –ARN- y la Corporación 
Mundial de la Mujer Colombia –CMMC-, apoyó la creación y 
formalización de la empresa C&Y Soluciones Industriales, operada 
por reintegrados, cuyo fin es prestar los servicios a Terpel para 
efectuar el mantenimiento de 28 estaciones de servicio.

La ARN identificó a los potenciales beneficiarios y apoyó en el 
proceso de selección y el seguimiento a sus labores. La CMMC 
implementó su metodología de fomento al emprendimiento donde 
se acompañó a los emprendedores en la puesta en marcha del 

negocio y los capacitó en temas administrativos, financieros, 
legales y comerciales. Por su parte, Terpel seleccionó a las 
personas y aseguró la demanda para los reintegrados, aportando 
una inversión inicial de capital semilla de $26 millones de pesos.
La empresa ha identificado que además de ser una alternativa con 
un perfil social relevante, obtiene también un precio muy competitivo. 
Los servicios prestados por los emprendedores se destacan por 
su rigor y excelente calidad. Las personas que trabajan en estos 
proyectos, desarrollan un vínculo emocional hacia su negocio y 
hacia Terpel por su confianza y respaldo. Si bien es un piloto, han 
sido tantos los beneficios obtenidos por la compañía que se espera 
replicar el modelo en la ciudad de Bogotá.

Restaurando Sueños es mucho más que un programa corporativo: 
es el camino que la compañía se trazó para alinearse con las 
necesidades del país y responder a sus desafíos más estructurales 
en la transición del posconflicto. Restaurando Sueños le permite a 
Terpel ser parte del cambio que quiere ver reflejado en la sociedad, 
movilizando el desarrollo en donde opera e integrando en su cadena 
de valor de personas que hicieron parte del conflicto armado, 
aportándole ventajas competitivas para la operación de su negocio, al 
mismo tiempo que consolida su propósito superior de “Aliado País”.

Panaca
PANACA, el primer Parque Temático Agropecuario del mundo en el que se 
encuentra una de las colecciones de zoología doméstica más importantes a 
nivel global, ha implementado un modelo educativo que se enfoca en reactivar la 
vocación agropecuaria y el desarrollo económico de las regiones afectadas por 
la guerra. A través de dicho modelo la empresa logra contar con mano de obra 
calificada en sus instalaciones, al tiempo que brinda oportunidades de progreso y 
mejoramiento de calidad de vida a víctimas del conflicto armado, desmovilizados, 
líderes campesinos, y personal retirado de las fuerzas armadas.
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En Colombia, únicamente el 26% de la población vive en el 
campo y tan solo el 16,7% de ella se desempeña en labores 
agropecuarias. La población campesina ha venido envejeciendo 
y no contamos con un relevo generacional, pues los jóvenes 
muestran poco interés en las labores del campo. Además se 
calcula que 6,6 millones de hectáreas fueron despojadas por la 
violencia lo que representa 15% de la superficie agropecuaria 
del país (Semana, 2012). Siendo conscientes de esta realidad, 
y bajo el lema de Sin Campo no hay Ciudad, Panaca le apostó 
a la recuperación de la prosperidad del campo, incorporando en 
sus programa de formación tanto a víctimas del conflicto, como a 
desmovilizados.

El programa insignia de formación es el de Técnico Práctico 
Agropecuario y comprende un modelo intensivo de 80 días 
diseñado y validado como una herramienta efectiva que empodera 
a los campesinos y pequeños productores, propicia el desarrollo de 
sus capacidades técnicas, y los faculta para convertirse en agentes 
de cambio en sus comunidades rurales. El programa aplica la 
metodología “Aprender Haciendo”, pues se capacitan en el aula 
viva del Parque Panaca que cuenta con 4500 animales y más de 
300 procesos agropecuarios que permite brindar herramientas 
para que las personas puedan volver al campo y contar con 
oportunidades sin tener que migrar a la ciudad. De igual forma, 
incorpora en sus módulos el fortalecimiento de las habilidades 
blandas y del desarrollo humano, haciendo énfasis en el proyecto 
de vida de los participantes.

Hoy en día el 8% de los colaboradores de Panaca provienen 
del programa, y aquellas personas que se gradúan y que no se 
contratan de manera directa, son acompañadas por la Agencia 
para la Reincorporación y la Normalización (ARN) en el proceso de 
intermediación laboral, de tal forma que se conecten con empresas 
del sector agropecuario.

Para el caso de los reincorporados de las FARC, que se 
desmovilizaron en el marco de los Acuerdos de la Habana, cuya 
primera cohorte se graduó en marzo del 2018, conformada por 
315 personas, Panaca se enfoca en que vuelvan a los espacios 
territoriales de capacitación y reincorporación con herramientas 
que les sirvan para que su proceso sea exitoso. Esto, ha 
significado que la organización sea reconocida como una empresa 
que le apuesta a la sostenibilidad de la paz, y ha impactado 
positivamente en su marca y reputación.

El programa de formación de Panaca permite que la empresa 
cuente durante todo el año con personas calificadas para sus 
procesos de selección, y brinda mano de obra adicional para el 
sector agropecuario en todo el territorio nacional donde se conoce 
que uno de los principales problemas es el de la falta de relevo 
generacional. Por ejemplo, solo para el caso del arroz, de acuerdo 
con el censo nacional arrocero de 2017, hay 16.378 productores 
de los cuales el 77% son mayores a 40 años, y tan solo el 17% 
tienen técnico o universitario. En términos de los rangos de edad 
de los productores de arroz mecanizado, estos se encuentran 
mayormente entre los 40 a 49 años con 4.622 productores.

Panaca ha visto en las personas desmovilizadas una oportunidad para que 
potencien sus conocimientos previos del campo, y para que el campo en 
Colombia cuente con un futuro promisorio, pues es claro que sin campo no hay 
ciudad, y que sin campesinos no habrá campo.
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Grupo Éxito

Siendo el mayor empleador privado de Colombia, con más de 40 mil 
colaboradores, la compañía ha venido implementado desde el 2006 
el programa “Inclusión Laboral” que responde a su estrategia de 
sostenibilidad con la que busca ser un empleador atractivo, diverso e 
incluyente. Por medio de este programa se ha logrado la inclusión y 
retención de personas en situación de mayor vulnerabilidad, in-
cluyendo tanto víctimas del conflicto armado como desmovilizados.

Desde que inició el programa, más de 1.800 personas en situación 
de mayor vulnerabilidad han estado vinculadas a la empresa, y 
en 2017, 800 personas de esta población seguían activas, de las 
cuales 156 eran víctimas del conflicto armado, 49 eran desmo-
vilizadas, y 57 eran familiares de desmovilizados. El Grupo Éxito 
trabaja de la mano con aproximadamente 150 personas cada año, 
quienes reciben formación para el trabajo por seis meses por parte 
del SENA y practican sus conocimientos otros 6 meses en los 
Centros de Distribución y almacenes que Grupo Éxito tienen en 
Bogotá, Medellín, Cali y Barranquilla.

Inclusión Laboral hace parte del pilar El éxito del Grupo Éxito está 
en su gente, una estrategia a través de la cual se acompaña a 
los empleados en su desarrollo tanto profesional como personal, 
desde el reconocimiento de que el éxito de la compañía radica 
en su capital humano. La compañía identificó que existen retos 

El Grupo Éxito, una empresa multilatina de comercio al detal en Sudamérica, líder de este seg-
mento en Colombia, ha reconocido que las personas en situación de mayor vulnerabilidad no 
solo enfrentan barreras para acceder y permanecer en el mercado laboral, sino que además 
existen factores que son determinantes para mejorar el desempeño laboral de los empleados, y 
por ende, para contribuir a la productividad de la compañía.

que afectan de manera directa la motivación y producción de los 
empleados, donde el apoyo de la misma es esencial. La posibilidad 
de acceder a un crédito para la compra, construcción y mejoram-
iento de vivienda; el acceso a becas para empezar o continuar los 
estudios; el establecimiento de licencias más amplias de materni-
dad y paternidad junto con un auxilio de nacimiento; y estrategias 
de soporte y acompañamiento al núcleo familiar, se han convertido 
en incentivos esenciales para lograr el compromiso, la lealtad, y 
un excelente desempeño de sus colaboradores, mejorando de esta 
forma su productividad. Es así como en el 2017, se invirtieron más 
de 87 mil millones de pesos (creciendo 2,4% respecto a 2016) 
materializados en más de 100 beneficios a todos sus empleados.

Parte del éxito de la fórmula proviene de identificar las necesi-
dades de los empleados, y diseñar soluciones para atenderlas. Por 
ejemplo, se otorgaron lavadoras a las familias de los empleados, 
pues se identificó que las personas gastaban tiempo significativo 
lavando la ropa a mano. Ahora, ese tiempo que se ahorra pueden 
dedicarlo a la vida familiar, el ocio y la recreación. En suma, 
la compañía ha establecido que su productividad y desempeño 
depende del bienestar de su capital humano.

De manera específica, el acompañamiento integral a la víctimas 
y desmovilizados se da a través de las alianzas que tiene Grupo 

Inicialmente, el programa empleaba solo a personas desmovilizadas y en 2008 amplió su foco a familiares de desmovilizados, víctimas del conflicto armado, jóvenes en riesgo, personas con discapacidad física y cognitiva y a miembros de las 
fuerzas militares en situación de discapacidad y sus familias.

7

7



22 ASOCIACIÓN NACIONAL DE EMPRESARIOS DE COLOMBIA - ANDI

Éxito con socios estratégicos como la Agencia Colombiana para la Reintegración (ARN), el SENA, el Programa de Paz y Reconciliación 
en Medellín, las Unidades de Víctimas, la Cruz Roja, el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF), Manpower, Fundación Apoye, 
la Fundación para la Investigación y el Desarrollo de la Educación Especial (FIDES) y alcaldías vinculadas a través de sus Secretarías de 
desarrollo e inclusión social, quienes forman, seleccionan a y acompañan a los candidatos en los procesos de inclusión laboral y social.

Gracias a las acciones implementadas en el marco de estas alianzas, el 45% de las personas que participan en los procesos formativos 
se vinculan directamente a Grupo Éxito, lo que representa una oportunidad para mejorar su calidad de vida al contar con un trabajo 
formal y estable. La empresa por su parte obtiene beneficios como el acceso a mano con las competencias requeridas para sus vacantes, 
ya que el proceso de práctica previo a la contratación puede considerarse como entrenamiento y formación y ahorra tiempo en los 
procesos de inducción laboral. Asimismo, al estar las personas comprometidas con la empresa se disminuyen las tasas de rotación.

El grupo Éxito ha logrado impactar de manera positiva el entorno en el que opera, al incorporar en su fuerza de trabajo a personas con 
mayor riesgo de vulnerabilidad que buscan oportunidades de desarrollo, incluyendo víctimas y a desmovilizados. De hecho, la compañía 
se ha convertido en un referente a nivel nacional, y ha asesorado a otras empresas para que transiten hacia el camino de la inclusión 
laboral tanto de víctimas como desmovilizados. La organización ha demostrado que el empleo inclusivo no se trata de crear vacantes 
específicas para determinadas poblaciones, sino de atacar las barreras que impiden que dichas poblaciones puedan competir en condi-
ciones de igualdad en los procesos de selección. Inclusión Laboral le apuesta al capital humano y a la potenciación de la habilidades de 
sus colaboradores, y permite demostrar que es posible obtener beneficios para las empresas a través de este tipo de acciones.

Sodexo

Esta iniciativa, comenzó desde el año 2006 cuando se hizo evidente que la desmovilización de las Autodefensas Unidas de Colombia 
(AUC), y en particular del Bloque Cacique Nutibara, no sería exitosa si no se brindaban oportunidades efectivas a las personas para 
reintegrarse a la vida civil. Fue con esta necesidad que surgió el Programa Soluciones, una alianza entre la Agencia Colombiana para 
la Reintegración- hoy en día ARN- la Alcaldía de Medellín, y Sodexo, cuyo principal accionista es el Grupo Sura. Sodexo vio en este 
esquema de colaboración una oportunidad no solo para apostarle a la superación del conflicto armado, sino también para lograr que cada 
vez más empresas incluyeran en su mano de obra este tipo de población. Adicionalmente, ha sido una estrategia que le ha permitido a la 
compañía contar con mano de obra de manera permanente en un sector donde existe una alta rotación de colaboradores.

Sodexo, una empresa francesa enfocada en la tercerización de servicios de limpieza, jardinería, y logística, entre 
otros, que cuenta con 11.000 colaboradores en Colombia y 420.000 en el mundo, le apostó a la reintegración 
de personas desmovilizadas de los grupos armados a través de su Programa Soluciones, un programa que hoy 
representa un caso de éxito no solo en la inclusión laboral de personas que formaron parte de los grupos armados, 
sino también en la forma de generar alianzas para operar en entornos pacíficos y estables.
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A lo largo de estos años, la empresa ha implementado y perfec-
cionado un proceso que permite la vinculación y permanencia en 
un trabajo formal y digno para las personas desmovilizadas. El 
compromiso de Sodexo con los miembros del Programa Solu-
ciones, es garantizar un empleo digno en el que además adquieran 
una experiencia previa que les permite optar por otras opciones 
laborales o, incluso, un ascenso dentro la compañía. A 2018, se 
han vinculado directamente 120 personas, de las cuales 74 cum-
plieron más de un año trabajando para la compañía en diferentes 
frentes de la operación.

Uno de los principales factores que ha potencializado la permanencia 
en el trabajo de la mayoría de estas personas es el establecimiento 
de una estrecha relación de Sodexo con la institucionalidad. Así, la 
compañía trabaja de la mano con la Agencia para la Reintegración y 
Normalización (ARN), que cuenta con una ruta que permite poten-
ciar las habilidades y competencias ciudadanas entre las personas 
desmovilizadas y sus entornos de tal forma que cuando llegan a las 
empresas están preparadas para desempeñar su ocupación.

Sodexo sin embargo, no se ha limitado al proceso que desarrolla 
la ARN, sino que ha ajustado sus políticas de talento humano a 
fin de eliminar las barreras que impiden que la población desmov-
ilizada participe en condiciones de igualdad en un proceso de se-
lección. Si bien los candidatos a un vacante pasan por un proceso 
de selección, se llevan a cabo visitas domiciliarias para conocer 
su entorno, entrenamiento de las personas que lideran las entre-
vistas para que sean sensibles al contexto de donde provienen los 
desmovilizados, y seguimiento y acompañamiento permanente una 
vez las personas acceden a la vacante.

En este último punto se evalúan los informes mensuales de los 
jefes inmediatos, se revisan problemáticas que puedan estar 
enfrentando las personas, y se diseñan planes de acción para 
mejorar el desempeño de las mismas. De igual forma, dada la im-
portancia que tiene el entorno familiar en el desempeño laboral de 
las personas, se integra a las familias en los diferentes ejercicios. 
De hecho, los efectos positivos no se reducen a aquellos de las 

personas directamente vinculadas, pues es evidente que un trabajo 
formal y estable permite mejorar la calidad de vida del núcleo 
familiar del empleado. Así, desde Sodexo se ha logrado impactar 
a 1.600 individuos, que incluye no solo a los colaboradores sino 
también a sus familias.

El beneficio logrado por Sodexo con la implementación del 
Programa Soluciones se ve representado en el posicionamiento 
y fortalecimiento de la marca como una empresa socialmente 
responsable, que contribuye con el desarrollo del país y la recon-
ciliación de la sociedad en el posconflicto. Esto le permite tener un 
mejor acercamiento con sus públicos objetivos, clientes, prospec-
tos y proveedores. De igual forma, a través de la inclusión de esta 
población se ha conseguido contar con mano de obra permanente 
para los clientes de la empresa y menores tasas de rotación.

Sodexo además, consciente de la necesidad de integrar a más 
empresas para vincular a la mayor cantidad de población desmo-
vilizada posible, y teniendo en cuenta el actual escenario de post 
acuerdo, lleva a cabo día a día una tarea en el mejoramiento del 
contexto en el que opera, incidiendo en sus clientes y en otras 
empresas para que se unan a la iniciativa. De esta forma en el 2017, 
surgió la Alianza Soluciones, donde hoy en día participan 5 empresas 
que se comprometieron a incluir en su cadena de valor a población 
desmovilizada cuando existan vacantes disponibles acordes al perfil 
de las personas. Asimismo, la Alianza permite que Sodexo transfiera 
el conocimiento aprendido a lo largo de esto años para que las 
empresas lleven a cabo el proceso de manera efectiva.

A partir de la Alianza ha sido posible que las empresas cuenten 
con la mano de obra que se requiere, y demuestra que la vincu-
lación laboral de desmovilizados es posible y contribuye a la con-
secución de entornos pacíficos y favorables para las compañías. 
Sodexo en el 2006 cuando aún no se hablaba del posconflicto en 
el país tomó un riesgo y confió en que se podía. Gracias a esto, en 
la actualidad es reconocida como empresa pionera en temas de 
reinserción laboral y reintegración social.
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Equion Energía Limited

   En el país, la industria de hidrocarburos, energía y minería, ha representado en los últimos 10 años un 9% del Producto Interno Bruto, y alrededor del 46% de la inversión extranjera directa se ha canalizado hacia estos sectores. (Zapata, 
2018). Citado en Política en Derechos Humanos del Sector Minero Energético. 
   (para mayor información consultar: http://cdeequion.com.co/)
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Equion Energía Limited, empresa dedicada a la exploración, producción, procesamiento, comercialización y transporte de hidrocarburos 
de manera responsable y sostenible, ha venido trabajando con personas desmovilizadas en el marco del Programa Emprende con Equion- 
Segundas Oportunidades, cuyo objetivo es generar una cultura emprendedora, e incentivar la creación y fortalecimiento de empresas en 
el departamento de Casanare, apuntándole a la diversificación económica de la región como estrategia para generar bienestar y mejorar 
el entorno donde opera.

El sector de hidrocarburos desempeña un papel fundamental en el desarrollo y crecimiento sostenible del país. Sus acciones impactan la 
mejora de la calidad de vida de la población y aportan a la realización de muchos derechos, incluidos los derechos al trabajo, a la salud, 
a un nivel de vida adecuado y a la educación . Sin desconocer estos efectos positivos, es claro que las operaciones de una compañía 
petrolera no pueden verse aisladas de las transformaciones sociales, culturales y ambientales que trae consigo la puesta en marcha de 
un proyecto en los territorios.

El Casanare no es ajeno a esta realidad, y se ha caracterizado por ser un departamento altamente dependiente del petróleo. De hecho, 
en el 2013 la industria de hidrocarburos representaba el 72% del PIB del departamento y era la principal fuente de empleo e ingresos. 
Sin embargo, la caída del precio del crudo llevó a que la participación de los hidrocarburos en el PIB departamental se redujera a menos 
de 50%, y se estima que se perdieron unos 15.000 empleos, entre directos e indirectos. Este escenario representó para Equion una 
importante reflexión de cómo aportar a la construcción de una economía sostenible y, un reto importante en su relacionamiento con las 
comunidades de su área de influencia, pues existía una demanda alta por empleo y generación de alternativas de subsistencia que era 
imposible de absorber bajo dichas condiciones.

En este contexto, Equion vio la oportunidad de mejorar su entorno utilizando el Centro de Desarrollo Empresarial de Equion energía a 
través del Programa Emprende con Equion  por medio del cual se acompaña a emprendedores y empresarios interesados en potencializar 
sus habilidades empresariales y en escalar sus modelos de negocios. Una de las líneas del Programa es Segundas Oportunidades, que 
inició en el 2015 de la mano de la Agencia Colombiana para la Reincorporación y la Normalización (ARN), no solo como una apuesta al 
proceso de reintegración, sino como una forma de potencializar la estabilidad de la región y de afianzar los aprendizajes de los colabora-
dores de Equion en torno a las realidad de las personas que hicieron parte del conflicto armado colombiano.

Con los desmovilizados, la compañía realiza un proceso de entrenamiento y acompañamiento empresarial que inicia con la construcción 
del modelo de negocio de cada uno de los emprendimientos, lo que implica brindar herramientas financieras y legales para que puedan 
conocer la viabilidad de su idea de negocio. Para aquellas empresas o emprendimientos que ya están en marcha, se apoya con la 
elaboración de un plan de mejoramiento a fin de escalar el negocio, optimizar procesos, y mejorar las ventas.

9
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Hasta la fecha, se han apoyado a 47 desmovilizados en sus ideas 
de negocios o empresas establecidas en diferentes sectores como: 
servicios (51%), alimentos (19%), comercio (8%) industrial (8%), 
artesanía (6%), pecuario, (5%) y agrícola (3%). Dichos negocios 
representan 157 millones de pesos en ventas mensuales y han 
generado 60 empleos directos, demostrando la generación de un 
bienestar directo para esta población.

Asimismo, este programa contribuye al posicionamiento de 
la empresa no solo a nivel local, sino también frente a sus 
accionistas (Ecopetrol y Repsol) que exigen el cumplimiento 
de altos estándares en materia de sostenibilidad, y que valoran 
reconocimientos dados por entidades u organizaciones expertas 
en temas de sostenibilidad e inclusión como el Sello de 
Sostenibilidad   y el premio Portafolio 2018, ambos otorgados 
a Equion. Estos últimos son fundamentales para los accionistas 
dado que mejoran la reputación de sus operadores y por ende le 
aportan valor a sus acciones y ADR listados en bolsas nacionales 
como la BVC, e internacionales como la de Nueva York.

Programas como Emprende con Equion Segundas Oportunidades le 
han permitido a la empresa generar una plataforma de diálogo con 
las comunidades, y apuntarle a un entorno donde se identifique a 
la compañía como un actor legítimo en el territorio que aporta a la 
generación de alternativas más allá de las que ofrece la industria 
de hidrocarburos aportándole a la construcción de una economía 
más sostenible y menos dependiente del petróleo.

Teniendo en cuenta que el impacto reputacional es de 
aproximadamente el 25% sobre el rendimiento global de una 
compañía, y que la gestión del riesgo reputacional se ubica entre 
las 10 preocupaciones principales de los directores de empresas 
y gerentes en el mundo, es claro que Programas que le apuestan 
a mejorar el entorno donde opera la empresa como Emprende con 
Equion Segundas Oportunidades, representan beneficios que se 
materializan en el valor de las acciones de las compañías.

En suma, Equion ha encontrado a través de la diversificación 
de la economía local una oportunidad no solo para que los 
desmovilizados tengan un medio de generación de ingresos 
sostenible, sino para que construyan sociedad, y donde se 
demuestre que sí vale la pena dar una segunda oportunidad.

   El Sello de Sostenibilidad es otorgado por Icontec. Equion recibió la categoría ESENCIA, que es la más alta otorgada por el Sello, siendo la segunda empresa en el país en recibirla, y la primera en el sector de hidrocarburos.10
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¿Cómo Empezar?

Lograr la movilidad social de víctimas y desmovilizados requiere de un compromiso público del más alto 
nivel y de acciones concretas para avanzar en el camino de la inclusión. La brecha entre el campo y 
la ciudad, y las barreras que aún enfrentan las personas afectadas por el conflicto, no se eliminarán de 
manera automática solo con los programas existentes. Un primer paso en este sentido es el compromiso 
explícito y público por parte de los gerentes de las empresas en torno a la equidad social.

De igual forma se requiere del establecimiento de objetivos 
específicos y precisos que involucren a cada área de la empresa 
para examinar si efectivamente se está contribuyendo a la inclusión 
de personas afectadas por el conflicto armado desde un enfoque 
de valor compartido. La identificación de buenas prácticas o de 
barreras al respecto, permitirá tener mayor claridad frente a la 
manera de incluir a las víctimas y desmovilizados en los esquemas 
productivos y competitivos de las organizaciones.

Con esta publicación no pretendemos examinar de manera detallada 
las causas y prácticas de exclusión, sino que buscamos que 
este tema sea puesto sobre la agenda de las empresas como de 
importancia central, al visibilizar empresas que le han apostado 
a la equidad y movilidad social con enormes beneficios para su 
operación.

De igual forma, queremos suscitar un debate informado en torno 
al valor compartido, pues no son muchas las empresas que 
efectivamente han hecho la transición de enfoques de filantropía o 
de responsabilidad social empresarial hacia el valor compartido. 

Es en este último, donde hay una efectiva complementariedad entre 
la misión y crecimiento de las organizaciones, con el desarrollo y la 
inclusión de poblaciones vulnerables en su cadena de valor.

Por esta razón, un primer paso es identificar por parte de las 
organizaciones cuáles de sus prácticas se pueden catalogar como 
de valor compartido de acuerdo con las tres categorías presentadas 
con anterioridad, y cómo se podrían potencializar dichas acciones.

Los casos de las empresas que aquí hemos presentado son una 
contribución para que cada vez sean más las compañías que 
conozcan de los beneficios de trabajar con comunidades víctimas y 
desmovilizados, y que se animen a incorporar el valor compartido en 
sus estrategias de negocios.
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Glosario

Compras inclusivas: Hacer compras operativas (refrigerios, café, aromáticas, regalos corporativos, etc.) a proveedores sociales.

Empleo inclusivo: Mejorar procesos internos y alianzas estratégicas para vincular población vulnerable de manera sostenible.

Necesidades Básicas Insatisfechas: Es el método a través del cual se define a los pobres como aquellas personas que tienen carencias, 
privaciones o necesidades básicas insatisfechas, sobre todo en materia de servicios públicos: vivienda, agua, drenaje, educación. Utiliza 
como base informativa a los Censos y a la Encuesta Permanente de Hogares. Parte de seleccionar las necesidades que se consideran 
básicas y luego fijar los umbrales mínimos de satisfacción en términos de mercancías. Serán pobres los hogares o individuos que no 
disponen o consumen todos o una combinación de los bienes y servicios.

Población vulnerable: El Modelo de Empleo Inclusivo define población vulnerable como aquella con dificultades para la inserción laboral. El 
Modelo considera los siguientes ocho grupos como vulnerables:

	 • Jóvenes 
	 • Población en proceso de reintegración 
	 • Mujeres 
	 • Población afrodescendiente e indígena 
	 • Víctimas del conflicto armado 
	 • Personal en retiro de las Fuerzas Militares 
	 • Población en condición de pobreza 
	 • Población con discapacidad

Reintegrados: Personas acreditadas como desmovilizadas que fueron parte de las guerrillas (FARC, ELN, EPL y AUC entre otros) y que a 
partir del 2003 decidieron, por voluntad propia, dejar de ser parte de esos grupos.

Víctimas de la violencia: Personas que individual o colectivamente han sufrido daños por hechos ocurridos a partir del 1 de enero de 
1985 como consecuencia de infracciones del Derecho Internacional Humanitario o de violaciones graves y manifiestas a las normas 
internacionales de derechos humanos, ocurridas con ocasión del conflicto armado interno.
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