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Resumen 

El objetivo de esta investigación consiste en profundizar en las prácticas de Responsabilidad Social 

que se relacionan con la Reputación Corporativa, desde la apreciación de los grupos de interés. En 

primer lugar, la Responsabilidad Social, actualmente en muchas empresas se gestiona desde la 

sostenibilidad y se aborda teóricamente desde el enfoque de la interrelación de las dimensiones 

económica, legal y ética propuesta por Schwartz. En segundo lugar, la Reputación Corporativa se 

estudia desde la perspectiva de confianza y ética establecida por Adela Cortina. Se revisa, además, 

el concepto de grupos de interés, clasificados en esta investigación como internos y externos; los 

internos son, principalmente, los directores y colaboradores, accionistas e inversionistas, y los 

externos son clientes, proveedores, comunidades, gobierno y autoridades. Para ello se analizaron 

con un enfoque cualitativo cuatro estudios de caso (Hospital Pablo Tobón Uribe, Crepes & Waffles, 

Celsia y Mattelsa) y tres de sus proveedores y una organización beneficiaria, mediante entrevistas 

semiestructuradas. En cuanto a los hallazgos se encontró que una capacidad de las empresas que 

permite la construcción de reputación es generar confianza, la cual se desarrolla a partir del respeto 

de las condiciones de trabajo, la seguridad del personal, el cumplimiento de los plazos de entrega 

programados, la preservación del medio ambiente y la calidad de los procesos. 

       Los resultados de este trabajo tienen aplicación en las estrategias organizacionales para la 

sostenibilidad social, ambiental, económica y para la Reputación organizacional. Además, los 

modelos teóricos revisados dan cuenta de la importancia de la investigación en prácticas de 

Responsabilidad Social y Reputación Corporativa de los procesos de gestión organizacional.  

 

Palabras clave: Responsabilidad Social, Reputación Corporativa, grupos de interés, prácticas 

organizacionales, confianza, integridad, dominios económicos, legales y éticos.  

Practices of Social Responsibility and Reputation of Organizations: Case Analysis in 

Medellín 

Abstract 

The objective of this research is to deepen the Social Responsibility practices that are related to 

Corporate Reputation, from the appreciation of stakeholders. First, Social Responsibility, currently 

in many companies is managed from sustainability and is theoretically addressed from the approach 

of the interrelation of the economic, legal and ethical dimensions proposed by Schwartz. Secondly, 



 

 

Corporate Reputation is studied from the perspective of trust and ethics established by Adela 

Cortina. In addition, the concept of interest groups, classified in this research as internal and 

external, is reviewed; the internal ones are, mainly, the directors and collaborators, shareholders 

and investors, and the external ones are clients, suppliers, communities, government and 

authorities. To do this, four case studies (Pablo Tobón Uribe, Crepes & Waffles, Celsia and 

Mattelsa Hospital) and three of their suppliers and a beneficiary organization were analyzed using 

a semi-structured interview. Regarding the findings, it was found that a capacity of the companies 

that allows the construction of reputation is to generate trust, which is developed from the respect 

of the working conditions, the safety of the personnel, the fulfillment of the scheduled delivery 

times. , the preservation of the environment and the quality of the processes. 

       The results of this work have application in organizational strategies for social, environmental, 

economic sustainability and for organizational reputation. In addition, the revised theoretical 

models show the importance of research in practices of Social Responsibility and Corporate 

Reputation of organizational management processes. 

 

Key words: corporate social responsibility, corporate reputation, stakeholders, organizational 

practices, trust, integrity, economic, legal and ethical domains.  
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INTRODUCCIÓN 

 

El presente trabajo surge a partir de una de las preguntas más frecuentes en las organizaciones: 

¿cuál es la apreciación o imagen de la empresa que predomina en los grupos de interés?, ya que la 

pérdida de prestigio de algunas entidades ha generado la inestabilidad económica de las mismas y 

la pérdida de confianza, además de la decadencia de la imagen de marca. Actualmente, para que 

una empresa obtenga buena Reputación Corporativa (RC) necesita resultados económicos 

positivos y ser sostenible; todo ello implica adquirir una visión ética de los negocios. 

   Las organizaciones siempre se han concebido “como un instrumento para la constitución 

de riqueza y las actividades sociales; como un medio para alcanzar resultados económicos. Estas 

apuestan por un comportamiento ético y responsable en la medida que aportan ventajas 

competitivas al negocio” (Lizarzaburu y Del Brio, 2016, p. 3). El anterior enunciado es una mirada 

capitalista y financiera que busca, a toda costa, la maximización del capital invertido por el 

accionista. No obstante, este es un solo enfoque meramente económico, y como producto del 

desarrollo organizacional se ha observado que no es suficiente, pues aunque se genera progreso 

económico y se mejoran los ratios financieros, en muchos casos se destruye el valor social y 

ambiental, lo cual evidencia un resultado positivo, a corto plazo, y una consecuencia negativa, a 

largo plazo. 

   La Responsabilidad Social (RS) se ha manifestado, en un principio, como una actuación 

filantrópica realizada por una corporación para compensar, en parte, las consecuencias negativas 

de su operación (Marulanda, 2014); luego, ha sido señalada como la construcción de nuevas 

propuestas que involucran dominios económicos, legales, ambientales, sociales y éticos, abriendo 

el camino para alcanzar la sostenibilidad. En palabras de Villafañe (2006, citado en Manga, 2010): 

Una empresa es responsable cuando está comprometida con el desarrollo sostenible; es decir, 

con un modelo de desarrollo que busca compatibilizar la explotación racional de los recursos 

naturales y su regeneración, eliminando el impacto nocivo de la acción del ser humano, en 

general, y de los procesos productivos, en particular, haciendo posible la satisfacción de las 

necesidades de las generaciones presentes sin poner en peligro que las futuras puedan satisfacer 

las suyas (p. 32). 
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Algunas razones que justifican la presente investigación son: en primer lugar, la escasez de 

fuentes bibliográficas que han trabajado la relación entre RS y RC, y aquellas que lo han hecho 

comentan las prácticas de RS de una manera genérica, sin hacer una investigación en detalle que, 

de acuerdo con un modelo teórico, permita identificar prácticas específicas. En segundo lugar, la 

motivación por comprobar, a través de un estudio con enfoque cualitativo, desde el paradigma 

interpretativo (apoyado en los modelos teóricos), y con alcance de tipo exploratorio, las prácticas 

organizacionales que caracterizan la RC y su relación con la RS, desde la apreciación de los grupos 

de interés. Por último, describir la apreciación de los grupos de interés internos y externos de los 

casos estudiados. 

    

El incentivo de trabajar sobre estas temáticas surge como producto de la reflexión sobre la 

materialización de casos de pérdida de RC (de los cuales se mencionarán algunos ejemplos más 

adelante) y sus graves consecuencias sobre cualquier organización. El tema del riesgo de reputación 

es un factor preocupante para los directivos de las organizaciones. En la actualidad, la mayoría de 

las empresas estiman mantenerlo controlado durante los próximos tres años, de acuerdo con lo 

publicado por KPMG1 en su artículo “Nuevos riesgos y prioridades” (2017). La RS se preocupa 

por minimizar la socialización de costos que las empresas pueden producir en el desarrollo social 

y humano a terceros, en la búsqueda y realización de sus propios intereses. Es un paradigma que 

ha cobrado vital importancia en las últimas décadas, como una conciencia global respecto al 

cuidado del planeta y de nosotros mismos.  

     

Según Gómez (2016), independientemente del tamaño de una organización, de su capacidad 

de generación de ingresos, de su utilidad y del sector e industria al cual pertenece, la RC es un tema 

de gran interés, pues permite el posicionamiento en el mercado, ayuda a la oferta comercial, sirve 

de atractivo para los inversionistas y ayuda a proteger a la empresa ante las posibles crisis que 

puedan surgir (Villafañe, 2004, citado en Vera, Vizcaíno y Roballo, 2016). 

 
1 KPMG es una red global de firmas que presta servicios de auditoría, impuestos y consultoría. Está 

presentes en 154 países, con más de 207.0000 colaboradores que trabajan alrededor del mundo. Las firmas 

miembro independientes de la red KPMG están afiliadas a KPMG International Cooperative (“KPMG 

International”), una entidad suiza. Cada empresa de KPMG es una institución legalmente distinta y separada 

y se describe a sí misma como tal. KPMG hace parte de las BIG FOUR, las cuatro empresas más importantes 

del mundo en el sector de la consultoría integral, asesoría y auditoría (“¿Quiénes somos?”, 2019). 
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    Con el uso de la tecnología y la aparición de las redes sociales, los grupos de interés han 

adquirido un gran protagonismo, siendo estos quienes se han encargado de dar a conocer los 

diferentes casos de materialización del riesgo reputacional que se produce por las prácticas 

antiéticas (Gómez, 2016). De ahí la importancia de gestionar este riesgo para las corporaciones. 

“Las noticias malas viajan más rápido, con las comunicaciones digitales viajan a la velocidad de la 

luz. El riesgo reputacional sobrepasa ahora el riesgo regulatorio” (“Fraude al descubierto”, 2018). 

    

La RC se trata, entonces, de un asunto de apreciación de los grupos de interés frente a la 

creación de valor de la empresa. De acuerdo con el estudio realizado por Deloitte, con apoyo de 

Forbes Insights, se evidencia que más del 25 % del valor de una empresa es directamente atribuible 

a RC (“Estudio global 2014 de riesgo reputacional”, 2014). Se observa que los problemas de RC 

se crean cuando existe una crisis de confianza, en donde se ve deteriorada la credibilidad y la 

imagen de marca. “El daño reputacional se ubica dentro de los principales impactos negativos, la 

apreciación pública (reputación/fortaleza de la marca, relaciones comerciales y cotización 

bursátil)” (“Fraude al descubierto”, 2018). 

    

Lo anterior pone en evidencia que la confianza es un elemento esencial de las relaciones 

económicas y exige prudencia y justicia; prudencia, porque la primera condición es garantizar la 

viabilidad de la empresa, y justicia, para identificar una ciudadanía que debe usar, con buen sentido 

moral, las nuevas tecnologías de la información (Cortina, 2003). La confianza implica una 

desigualdad de poder y control (Espluga, Prades, Gamero y Solá, 2009). Es así como Ignacio 

Ramonet (2003) reflexiona sobre el contexto empresarial: “La empresa global ya no tiene corazón 

y no es más que una red. ¿Quién es Ford? ¿Quién es Nissan? Solo se busca la rentabilidad y los 

bajos costes salariales. El poder mundial lo tienen los mercados” (p. 98).  

     

De acuerdo con Sen (2003) y Cortina (2004), la confianza es una parte importante del 

capital ético, de ese activo que cuando impregna las relaciones con los grupos de interés trata de 

no defraudar las expectativas, que es productivo para la vida de la empresa, tanto directa como 

indirectamente. La organización ética produce un bien público en la medida en que no solo crea 

riqueza material, sino que contribuye a establecer un clima de confianza. 

    

Además de la necesidad de confianza, las organizaciones deben ser éticas en sus actuaciones 

y principios; “requieren tener buen carácter, buenas metas, esforzarse por alcanzarlas y tener como 
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protagonistas los afectados por ellas” (grupos de interés) (García-Marzá citado en Cortina y Conill, 

1996, p. 127). 

 

En la revisión de la literatura, respecto al tema, se presentan algunos vacíos y oportunidades 

de investigación; Martínez (2014) recomienda realizar futuros estudios para comprobar si las 

relaciones encontradas entre las prácticas de RS con el coste de capital (que disfrutan de una menor 

tasa de rentabilidad exigida por sus inversores, obteniendo un menor coste de capital) se mantienen 

y la RC continúa con una apreciación positiva en aquellas empresas que promueven el desarrollo 

sostenible, bien sea en el aspecto económico, social o medioambiental. Para dicha comprobación 

será necesario extender la muestra a otros países y sectores económicos específicos.  

 

Este autor investiga la mayoría de los temas del presente trabajo, como RS, RC y la 

apreciación de los grupos de interés; no obstante, la metodología utilizada es cuantitativa. Su 

hipótesis busca comprobar la reducción del coste de capital. La oportunidad de un nuevo estudio 

se complementa en una investigación cualitativa, a través del estudio de caso (cuatro casos 

específicos de empresas colombianas) que permita analizar las actuaciones empresariales y 

clasificarlas de acuerdo con los modelos teóricos, si son prácticas de RS y su relación con la RC, 

considerando la apreciación de sus grupos de interés. 

 

Así mismo, Ramírez (2015), en el análisis de tres casos empresariales en Perú, citado en 

este trabajo, comenta que existe una relación entre la RS y RC, pero reconoce antes que todo un 

comportamiento ético con los grupos de interés, hasta colocar a la ética y el gobierno corporativo 

como los elementos que complementan a las esferas económicas, sociales y medioambientales, 

reconocidas por Elkington en su modelo teórico del Triple Bottom Line.  

 

La selección de la muestra que efectuó Lozano (2005) tuvo en cuenta que las empresas 

seleccionadas se encontraran entre las primeras veinte del ranking Merco; esto se propone como 

novedad para la investigación, al considerar para este estudio a las empresas colombianas (pymes 

y gran empresa) que tienen comentarios positivos en alguna de las dimensiones de la RS o la RC, 

modelos de gestión humana sobresalientes, factores relevantes o diferenciadores de las demás 

organizaciones del sector y coherencia en sus actuaciones.  

  

En el ámbito de actuación de las pymes no se evidencian objetivos explícitos de generar la 

imagen de empresas socialmente responsables; sin embargo, sus actuaciones pueden ser 
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consideradas como prácticas que caracterizan la RC. “Las pymes, al operar mercados locales y 

depender en gran medida de fuentes internas para su financiación, tienen una visibilidad mucho 

más limitada que las grandes empresas y no sienten la misma presión por la formalización de sus 

prácticas” (Herrera, Larrán, Lechuga y Martínez,  2013, p. 276). 

 

Valenzuela, Jara-Bertin y Villegas (2015), desde su estudio relacionado con el 

planteamiento del problema, analizan que “la adopción de estrategias de divulgación de 

información voluntaria de prácticas de RS tiene incidencia en el desempeño financiero y la RC” 

(p. 1). Estos autores utilizan la metodología cuantitativa “para una muestra de cincuenta y cinco 

empresas chilenas, reconocidas en alguna de las cuatro dimensiones por las cuales las empresas 

realizan publicaciones (social, ética, medioambiental y colaboradores)” (p. 1), y llegan a la 

conclusión de que la dimensión de los colaboradores afecta la RC y la dimensión social y ética 

afectan el desempeño financiero, mientras la dimensión medioambiental es transversal en todas las 

industrias. 

 

Existen muchas incógnitas sobre cuáles prácticas de RS podrían estar relacionadas con el 

aumento o el mantenimiento de una buena reputación; es por esto que identificar las prácticas 

organizacionales que caracterizan la RC se trata de una cuestión estratégica, ya que para el sector 

empresarial conocer algunas prácticas de RS puede aportar gran utilidad, pues permiten seleccionar 

alguna alternativa que converja con su negocio y los grupos de interés, incluso, brindando 

beneficios para ellos.  

 

La oportunidad en este trabajo final, comparado con este estudio, radica en ampliar el 

abanico de posibilidades de comunicación de las prácticas de RS de las organizaciones. Utilizando 

la entrevista a directivos de los casos seleccionados se podrá corroborar que lo que las empresas 

hacen se encuentra en línea con sus logros y sus publicaciones en las memorias de sostenibilidad. 

 

Lizarzaburu y Del Brio (2016) han confirmado que existe un conjunto limitado de 

investigaciones que relacionan la RS y la RC, y que esa escasez representa una brecha en el tema. 

Las limitaciones radican en el método utilizado, pues describe cada caso y sugiere hipótesis sobre 

la RS y la confianza del inversionista, la RS y la RC, y la RC y la confianza del inversionista, pero 

no utiliza otro elemento metodológico para comprobar las mismas. En el presente trabajo se 

utilizaron las entrevistas a directivos de los casos seleccionados y otros grupos de interés (un grupo 

interno y otro externo de los casos escogidos), para comprobar las publicaciones en materia de RS. 
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Además, la investigación se centra en un solo sector: el financiero, lo que puede marcar una 

tendencia para este campo económico, pero faltaría comprobar las hipótesis planteadas y cómo se 

comportarían en otros ámbitos empresariales. 

Además, otros estudios como el de Gómez, Vélez y González (2020), en la revisión de la 

literatura sobre la relación entre RS y RC, muestran que en el periodo comprendido entre el año 

2000 y el 2019 la producción de textos no es suficiente frente al interés que han despertado estos 

dos conceptos, en parte, por la materialización de casos de pérdida de RC de las crisis financieras 

mundiales. 

    

Según Cortina (2009), “la buena reputación se gana con las buenas prácticas, no con un 

marketing social que funciona como maquillaje” (p. 121), pues consiste en incorporar, en la 

estrategia principal de las organizaciones, la gestión de las prácticas de RC (Cortina, 2012); Justo 

Villafañe (2003a) comenta que la RC depende de la gestión corporativa ordinaria y no de una 

política de gestos bien intencionados, ya que se trata de adoptar prácticas de buena voluntad en el 

diario vivir organizacional, tal como se abordan los procesos de valor estratégico de las 

organizaciones (financieros, compras, calidad, mercadeo, etc.), distinto a quedarse solamente en 

una política de gestos. 

 

    Este estudio se justificó debido a que el avance empresarial de los últimos años se ha visto 

empañado por escándalos que han conducido a que la sociedad les exija a las organizaciones una 

mayor transparencia ética y buen gobierno. Estos casos, como Boeing (2019), Facebook (2018), 

BMW, Mercedes Benz, Volkswagen, Porsche y Audi (investigadas por frenar el uso de tecnologías 

limpias) (2018), Proyecto Hidroituango (2018), Samsung Galaxi Note 7 (2017), Odebrecht (2017), 

los Panamá Papers (2016), Volkswagen (2015), Fifa Gate (2015), Interbolsa (2012), Nike Inc. 

(2003), Enron (2001) y Johnson & Johnson (1982) han deteriorado la confianza de sus grupos de 

interés (véase tabla 2). 

    En consecuencia, históricamente se han materializado gran cantidad de casos de pérdida de 

RC a nivel nacional e internacional, en donde las compañías se han visto directamente afectadas y 

señaladas por sus grupos de interés. Warren Buffett escribió: “Se tarda veinte años para construir 

una reputación y cinco minutos para arruinarla. Si piensa en eso, usted hará las cosas de manera 

diferente” (citado en Hemelberg y Castro, 2011).   
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   En palabras de Martínez (2014), “esta creciente preocupación y conciencia social por 

cuestiones sociales y medioambientales ha generado patrones de comportamiento y actuaciones 

conducentes a conseguir el triple objetivo: económico, social y ambiental” (p. 153). 

   La pérdida de RC y, en general, los escándalos por corrupción, entre otros problemas, 

producen una baja en el precio de las acciones de la compañía afectada. Así, cuando un grupo 

económico pierde RC se vienen a pico sus inversiones, incluso cuando corresponden a otro sector 

económico, como lo menciona Cortina (2012b): “la desconfianza generalizada va minando 

paulatinamente la economía, porque de los incumplimientos generales no sigue sino la ruina” (p. 

84). La materialización de pérdida de reputación puede llevar, también, a la liquidación de una 

sociedad. Como solución, algunas organizaciones piensan que aumentando la publicidad se 

aumenta la RC.  

En definitiva, la adopción de mejores prácticas corporativas genera transparencia y eficacia, 

que, a su vez, desarrolla los mercados de capitales. Es un objetivo estratégico contar con 

mejores prácticas por convicción que tener códigos por obligación. Sin embargo, existe un 

nuevo camino por recorrer, no solo para las empresas sino también para los inversionistas y 

autoridades de supervisión y regulación, pues el crecimiento colectivo de los agentes del 

mercado en temas de buen gobierno permitirá una ponderación objetiva sobre la necesidad de 

avanzar en estos temas (“Código País. ¿Qué es el Código País?”, 2014). 

 

     La presente investigación aborda dos tópicos (RS y RC) relevantes en la administración de las 

organizaciones a nivel mundial, por lo que la utilización de sus resultados tiene aplicación en las 

estrategias que emprende una entidad con la intención de ser sostenible en el tiempo; además, por 

ser un trabajo académico permite revisar y documentar los modelos teóricos que históricamente 

han abordado estos conceptos.  
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CAPÍTULO 1 

ANTECEDENTES 
 

1.1 Planteamiento del problema  

La materialización de casos de pérdida de RC, a nivel mundial, tiene en alerta a los directores de 

las organizaciones, quienes reconocen este riesgo como un activo que se debe gestionar y proteger. 

La RC se afecta negativamente cuando alguno de sus grupos de interés pierde la confianza; esto 

lleva a tener una apreciación negativa de la organización, por una actuación por fuera de sus 

principios corporativos. La magnitud de la pérdida de RC va desde la pérdida de mercado (clientes), 

la disminución del precio de las acciones, la disminución de ingresos, el aumento de costos de 

transacción, el incremento de provisiones para litigios, los sobrecostos de abogados y la asesoría 

externa, los daños ambientales, la pérdida de personas, multas y sanciones, el incremento en las 

reclamaciones por la no conformidad del servicio o de la elaboración de un producto, las 

dificultades para contratar colaboradores, los sobrecostos en el acceso a las fuentes de financiación, 

los señalamientos sociales y hasta el cierre de operaciones de la organización (Ramírez, 2015).  

 

De esta manera, una acción socialmente irresponsable puede destruir la RC que una 

organización ha creado en décadas, aparte de las pérdidas económicas directas, destacando el 

empeoramiento de la imagen de marca y la disminución de la confianza de los grupos de interés. 

“El riesgo reputacional se ha posicionado como el principal riesgo estratégico, así lo reveló Deloitte 

en su estudio global 2014, realizado en colaboración con Forbes Insights” (Gómez, 2016, p. 7).2 

Estar en frente de una materialización de un evento de riesgo reputacional genera múltiples 

consecuencias irreversibles o que estigmatizan a las organizaciones en el tiempo.   

       A partir de 2007, con la detonación de la crisis financiera, económica, ambiental, energética y 

alimentaria mundial (Cortina, 2012), ocasionada —en mayor proporción— por los manejos 

fraudulentos de directivos de organizaciones de clase mundial y el aumento de la corrupción de 

funcionarios de alto nivel del Estado, se ha producido la pérdida de la confianza, por parte de los 

grupos de interés, sobre las organizaciones y los gobiernos (Castro y Cano, 2004). “Basta con 

 
2 Forbes Insights realiza investigaciones sobre una amplia gama de temas para posicionar a las marcas como 

líderes de opinión e impulsar el compromiso de los interesados. 
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recordar casos como Enron, Worldcom y Tyco, en Estados Unidos, y Crédit Lyonnais, Vivendi, 

Ahold, Addeco y Parmalat, en Europa” (Melé, 2003, p. 2). 

En Colombia se pueden poner como ejemplo los casos de Interbolsa y Odebrecht. Estos 

escándalos financieros causan ruptura de la confianza, que “es el principal activo sobre el que recae 

la legitimidad y el ‘recurso moral’ con el cual pueden contar las empresas para generar reputación” 

(García-Marzá, 2004, citado en Cortina, 2012, s. p.). “La confianza sería, pues, una expectativa 

colectiva fundamentada en el respeto de las normas por parte de los individuos” (Giachi, 2014, p. 

75). Por la desconfianza aumentan los costos de oportunidad, disminuyen las transacciones, los 

préstamos, las inversiones, aumenta el desempleo y se cierran las organizaciones (Cortina, 2012). 

 

    La confianza ahorra tiempo y con ello también dinero; es así como los seguros, controles y 

comprobaciones se convierten en costos de transacción que incrementan el precio final de los 

productos o servicios. “La confianza significa velocidad y, por eso, los costes de la desconfianza, 

por pérdida de tiempo, deben ponderarse en relación con el posible aumento de la seguridad” 

(Spaemann, 2010, p. 144). Reinhard Sprenger (citado en Spaemann, 2010) escribe: “Me atrevo a 

lanzar la tesis de que la mitad de los costos de la mayoría de las empresas se deben a la 

desconfianza” (p. 145). 

    De acuerdo con la revisión de la literatura realizada por Espluga, Prades, Gamero y Solá 

(2009), nos podemos remitir a las dimensiones de la confianza desde Kasperson (1986, citado en 

Espluga et al., 2009), quien sugiere tres, que son: apreciación de competencia, apreciación de 

consistencia en los argumentos o conductas, y preocupación y compromiso con el proceso y los 

intereses de los demás. Más adelante, Renn y Levine (1991, citados en Espluga et al., 2009) 

proponen cinco dimensiones: competencia, objetividad, imparcialidad, consistencia en argumentos 

y conductas y buena voluntad. Mayer (et al. 1995, citados en Espluga et al., 2009), ofrece un 

conjunto de tres factores: capacidad técnica, integridad y benevolencia (buena voluntad). 

Posteriormente, Petersen (et al. 1997, citados en Espluga et al., 2009) comenta que la confianza se 

centra en tres dimensiones: conocimiento y experiencia, franqueza y preocupación por los otros. 

Ya en el siglo XXI, Lofstedt (2005, citado en Espluga et al., 2009) plantea también tres 

dimensiones: percepciones de la competencia, imparcialidad y eficiencia del objeto de confianza. 

 

   Algunos autores como Frewer (et al. 1996), French (et al. 2002), Hovland (et al. 1953), 

Jungerman (et al. 1996) y Solá (1999), citados en Espluga (et al. 2009), han defendido que los 



 

24 
 

atributos de la confianza se pueden resumir en dos dimensiones básicas: la de competencia técnica 

(grado de experiencia y conocimiento técnico), que agrupa los indicadores de competencia, 

capacidad, eficiencia, consistencia en los comportamientos y argumentos, y conocimiento y 

experiencia, y la dimensión afectiva (grado en que se percibe el individuo o entidad en la que se 

confía), que agrupa indicadores de objetividad, honradez, buena voluntad (benevolencia), bien 

común, integridad y compromisos con los intereses de los demás. 

            Ya en el siglo XXI el concepto de confianza continúa evolucionando y reconociéndose 

como un constructo complejo que depende de la percepción que tiene el uno con respecto al otro 

ante alguna situación específica; es así como Morales y Giraldo (2015) sintetizan estas dimensiones 

en confianza estratégica, que depende de las ganancias que pueda generar determinada relación. 

La confianza personal se refiere al cumplimiento normativo o de valores sociales, en esta no prima 

el interés particular sino el beneficio común, y la confianza técnica tiene que ver con las 

capacidades de alguien frente a determinado público.  

 

    La pérdida de la confianza está relacionada con la falta de integridad y coherencia del actuar 

poco ético de las personas, que priorizaron el cortoplacismo (Cortina, 2012). Siguiendo de nuevo 

a Cortina, se pueden observar las consecuencias negativas de la desconfianza generalizada en los 

profesionales, de unos con respecto a los otros, al pensar que todo el mundo tiene un precio, que 

todo el mundo “piensa como nosotros” y hace las cosas por dinero, poder o prestigio, y no por 

vocación. Como bien lo menciona Spaemann (2010), la disposición a pagar cualquier precio por 

algo vuelve indigna de confianza a la persona. 

 

    Las empresas que han actuado mal generan desconfianza; es así como en la crisis financiera 

de la primera década del siglo XXI el 75 % de las empresas estadounidenses producían aprensión. 

En una crisis no solo hay repercusiones en los verdaderos culpables, sino que se rompe la relación 

entre Estado, mercado, sociedad civil, empresa y cultura (“Diálogo sobre ética y confianza”, 2005).  

     

Para reconstruir la confianza, las empresas deben reconocer que se encuentran ante un 

problema y que tienen la capacidad para resolverlo y salvaguardarse en la virtud de generar un 

buen producto o servicio. Cuando se pierde la confianza no hacen falta palabras, si no hechos; es 

por esto por lo que se debe demostrar benevolencia (actuar bien, buena voluntad). La organización 

crea conocimientos, desarrolla tecnologías y es un pilar para la sociedad si la ética y la técnica van 

en una sola vía. Las organizaciones están para más cosas que ganar dinero, por lo que es importante 
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—para recuperar la confianza— ser íntegro y justo con los colaboradores y con la distribución de 

sus beneficios entre los diferentes grupos de interés (“Diálogo sobre ética y confianza”, 2005).  

La capacidad de generar confianza es una facultad que las empresas requieren desarrollar y 

que se centra en el respeto de las condiciones de trabajo de las personas, la conservación del medio 

ambiente y los procesos con altos estándares de calidad. 

Si falta integridad, las relaciones humanas dentro de las organizaciones se corrompen y, tarde 

o temprano, afectan al beneficio. De hecho, lo contrario a la integridad es la corrupción. Actuar 

sin integridad corrompe a la persona y a las demás que con ella interactúan, y genera 

desconfianza. […] Solomon considera que “la integridad no es ella misma una virtud, puesto 

que es más bien una síntesis de virtudes, trabajando juntas para formar un todo coherente”. […] 

Fontrodona y Sanz (2015) evidencian cómo la integridad está indisolublemente ligada a la 

coherencia. “Cuando una persona es íntegra existe una coherencia entre lo que piensa, dice y 

hace. Además, sus ideas y valores respetan principios morales universales y reflejan un 

compromiso con la realidad y con los demás seres humanos” (Bosh y Cavalloti, 2016, p. 53, 

56 y 59).  

 

La coherencia, como bien lo mencionan Bosh y Cavalloti (2016), “es un requisito necesario, pero 

no suficiente de la buena conducta y de la integridad” (p. 56). Debe estar vinculada a valores nobles. 

Kohen (citado en Bosh y Cavalloti, 2016) “lo plantea de modo parecido: alguien podría ser 

coherentemente perverso, coherente con su maldad; ‘y nadie dirá que el perverso es una persona 

íntegra’” (p. 60). 

  La definición de integridad sería para Bosch y Cavalloti (2016):  

El hábito de actuar con justicia y coherencia, siguiendo principios rectos y una motivación 

orientada a fines buenos. […] Por un lado, ha puesto a prueba su rectitud, ha comprobado que 

su motivación se dirige al bien, a lo justo, honrado y noble. Pero, además, persigue esos fines 

con firmeza, con voluntad clara y decidida, y no los abandona cuando surgen dificultades. 

Integridad “es la virtud que genera confianza y refuerza vínculos en los equipos humanos” 

(Bosch y Cavallotti, 2016, p. 64). 

 

    En suma, la ética empresarial tiene sus orígenes en la demanda social y la presión interna 

ante actuaciones que se consideran inmorales, como algunos escándalos ya mencionados, los cuales 

profundizan la crisis de confianza de la sociedad respecto a las actividades de las organizaciones 

y, por tanto, la necesidad de reconstruir la legitimidad a través de la integridad y coherencia de sus 

actuaciones. Por ello, es preciso reconocer —en los últimos tiempos— “que la ética, o la falta de 

ética, en el mundo financiero, político y empresarial es noticia diaria” (Cortina, 2012, p. 200). 
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    Autores como Fombrun (1996; 2000), Lewellyn (2002), Brown (et al. 2006) y Bromley 

(2002, citados en Almagro, 2017), reconocen a la RC como un conjunto de percepciones de los 

grupos de interés de una organización sobre sus actuaciones. Rodríguez (2004) agrega que la RC 

es capaz de crear ventajas competitivas, y para Martínez y Olmedo (2009) la RC se define como 

“la suma de la identidad, la imagen corporativa, las percepciones, creencias y experiencias que los 

sujetos de los grupos de interés han ido relacionando con la empresa a lo largo del tiempo” (p. 62). 

Por otra parte, Lozano (2005) pondera la RC como un escudo valioso frente a las crisis económicas 

que una organización puede tener, lo que potencia el crecimiento y disminuye los riesgos. 

   La RC es un activo intangible (Almagro, 2017) que se debe gestionar; de acuerdo con Arora 

y Lodhia (citados en Hasper, Correa, Benjumea y Valencia, 2017) una forma de hacerlo es 

mediante las divulgaciones sociales como planes de RS (Lizarzaburu y Del Brio, 2016).  

       Para algunos autores la RC se encuentra relacionada con conceptos como la identidad y la 

imagen corporativa; Wheter y Mackey (2002, citados por Vélez y González, 2019) consideran que 

la identidad corporativa antecede a la RC y se encuentra desarrollada por los grupos de interés 

internos como los colaboradores. Por su parte, la imagen corporativa se asocia con el marketing y 

la publicidad y constituye impresiones generales de los grupos de interés internos y externos 

(Balmer, 2017, citado por Vélez y González 2019). Sin embargo, presentan diferencias con 

respecto a la RC. 

       Para Yamakawa (et al., 2013) la RC es un activo intangible basado en los logros del pasado, 

señales y comportamientos de las organizaciones. Esta RC es la respuesta a las apreciaciones de 

los grupos de interés sobre las actuaciones de una organización. Rindova y Martins (2012) lo 

clasifican como estratégico; un atributo o conjunto de atributos de una organización obtenidos por 

sus actuaciones pasadas (Rindova, 2005).  

       El Centro de Reputación Corporativa de Oxford (“The Oxford University Centre for Corporate 

Reputation”, s. f.) menciona que las organizaciones no pueden controlar la apreciación que sus 

grupos de interés tienen frente a la firma, de lo que se puede deducir que la RC no es lo que la 

empresa dice de sí misma si no lo que sus grupos de interés opinan con respecto a la consistencia 

entre lo que se compromete a realizar y lo que efectivamente realiza.  
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       Como los grupos de interés normalmente son varios, el Centro de Reputación Corporativa de 

Oxford  (“The Oxford University Centre for Corporate Reputation”, s. f.) hace referencia a 

múltiples RC, es decir, cada grupo con el que se relaciona la organización emite su propio juicio 

sobre esta.  

       De las definiciones anteriores se puede observar que el término de RC es abstracto y se 

encuentra en desarrollo en la actualidad. Si bien los estudios académicos han incrementado su 

producción, en los últimos veinte años (Barney, 1991; Dierickx y Cool, 1989; Fombrun, 1996), 

todavía el concepto se encuentra en discusión abierta y las organizaciones reconocen que es un 

tema relevante en la administración actual. Las prácticas empresariales son la unidad de análisis 

que dan señales sobre los comportamientos de la organización en el pasado, sobre sus logros y 

actuaciones. La RC es como un imán que atrae negocios, socios, clientes y empleados (Fombrun y 

Van Riel, 1997). 

       En consecuencia, con la reflexión propuesta por el Centro de Reputación Corporativa de 

Oxford (2018) sobre las múltiples RC, autores como Rindova y Martins (2012) plantean también 

una conceptualización multidimensional de la RC.  A continuación, se muestra la representación 

gráfica de su propuesta:  

  

Figura 1. Conceptualización multidimensional de la RC como activo intangible estratégico 

 
Fuente: Rindova y Martins (2012, p. 19). 

 

       La RC surge de las observaciones que las organizaciones hacen de sus comportamientos a lo 

largo de su historia empresarial, y de las percepciones que de estas tienen los grupos de interés con 
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los que se relacionan (Weigelt y Camerer, 1988; Rindova, Petkova y Kotha, 2007). Por esta razón, 

es importante que las organizaciones decidan cuál imagen enviarle a sus grupos de interés para que 

puedan tomar las decisiones más apropiadas, con base en la experiencia y calidad de sus productos 

y servicios.  

       También es vista como los juicios colectivos, donde los aspectos más comúnmente estudiados 

son el grado de favorabilidad de la organización frente a sus grupos de interés (Deephouse, 2000; 

Greenwood, Li, Prkash y Deephouse, 2005; Rindova, Petkova y Kotha, 2007). Desde esta 

perspectiva, los autores consultados plantean que la RC positiva está relacionada con el incremento 

en el rendimiento económico, y reconocen que la cantidad y la calidad de información que 

suministran las organizaciones a sus grupos de interés se convierte en un factor clave asociado a la 

RC. 

       Es importante también la posición de las organizaciones en los rankings, ya que esta puede ser 

arbitraria (Dichev, 1999) y muy diferente de la basada en las percepciones colectivas mencionadas 

en el párrafo anterior. Estos rangos en los rankings obedecen a la asignación numérica de diferentes 

variables que son evaluadas por las instituciones o revistas mundialmente reconocidas sobre RC, y 

genera comparaciones con otras organizaciones.  

      Rindova y Martins (2012) plantean cuatro dimensiones de la RC que son: especificidad de 

activos, acumulación de activos, amplitud de apelación y codificación de activos. Para la 

especificidad de los activos los autores plantean la comprensión de los grupos de interés sobre la 

calidad de los productos y servicios, la continuidad de sus resultados económicos financieros y la 

innovación; dichas características les permiten a los clientes seleccionar entre una variedad de 

oferta en una determinada industria. Es por esto por lo que los activos con alta especificidad 

incrementan la posibilidad de la demanda. 

       Las organizaciones que proveen más información a sus clientes sobre sus procesos y productos 

requieren realizar menos inversiones en publicidad, dado que los activos presentan una 

acumulación o capital reputacional. Cuando una organización ha creado una RC positiva gozará de 

ventajas prolongadas, que normalmente capitaliza a través de la puesta en marcha de nuevos 

productos, y el mercado en general se muestra más receptivo sobre la oferta de marcas conocidas. 

La codificación o segmentación por calificativos se refiere a la denominación o al buen nombre 

que adquieren las organizaciones frente a sus competidores por hacer parte de rankings 

reconocidos. 



 

29 
 

 

     La RS se manifestó, en un principio, como una actuación filantrópica que realizaba una 

organización para compensar, en parte, las consecuencias negativas de su operación. Inicialmente 

fue vista como donaciones voluntarias que se desconfiguraban de su real objetivo: generar un 

equilibrio entre la sociedad, el ambiente y su desarrollo (Cortina, 2012). 

 

    Así mismo, la explotación de los recursos naturales, los impactos ambientales, los impactos 

a la salud, el uso de transgénicos y la crisis financiera implican una crisis de confianza. En 

consecuencia, la RS se ha desarrollado históricamente con autores como Bowen (1953), Davis 

(1960), Frederick (1960), Johnson (1971), Carroll (1979), Wood (1991), Elkington (1994) y 

Schwartz (2003), citados en Ojeda y Lira (2014), quienes aportaron con sus teorías para afinar lo 

que hoy se conoce como RS. En esa misma línea, la norma ISO 26000 la define como:  

 

[La] responsabilidad de una organización ante los impactos que sus decisiones y actividades 

ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, a través de un comportamiento transparente y 

ético que contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad; 

[…] tome en consideración las expectativas de sus grupos de interés; cumpla con la legislación 

aplicable y sea coherente con las normas internacionales de comportamiento; y esté integrada 

en toda la organización y se lleve a la práctica en sus relaciones (Triana, Joya y Correa, 2016, 

p. 23). 

 

También la Comisión Europea, en el 2011, adicionó su propia definición: “es la integración 

voluntaria por parte de las empresas de la preocupación por temas sociales, medioambientales en 

sus operaciones comerciales y su relación con los grupos de intereses” (“La Responsabilidad 

Social”, s. f.).  

 

   Hasta donde se revisó la literatura, del tema central del presente estudio, se encontraron 

pocos trabajos que hagan referencia a la relación entre las prácticas de RS y RC, lo que constituye 

una oportunidad de investigación que permite plantear la pregunta problematizadora del presente 

texto. 

 

1.2 Pregunta problematizadora 

 

      Las prácticas de RS pueden ser definidas como las actuaciones empresariales orientadas a la 

creación de valor económico, ambiental y social a corto y largo plazo, que contribuyen al bienestar 

de generaciones presentes y futuras. 
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   El desarrollo del presente trabajo permitió establecer la relación de dependencia entre la RS 

y la RC de las empresas, y revisar las prácticas organizacionales que ayudan a mejorar las 

relaciones con los grupos de interés desde la ética y la confianza. Para ello, se analizaron los 

factores que entorpecen la confiabilidad o capacidad de generar confianza; también se tuvieron en 

cuenta los conceptos de ética, RC y RS que afectan la gestión integral, la cual se enmarca en las 

prácticas organizacionales relacionadas con la prevención y la revisión de errores y de fallas en las 

relaciones de los líderes que dirigen las empresas con los grupos de interés.  

 

La pregunta problematizadora se centra en: ¿Cómo se relacionan las prácticas organizacionales 

de la RC con las prácticas de RS desde la apreciación de los grupos de interés? 

Si existe un incremento en la RC, las empresas —potencialmente— gozarían de una obtención 

de beneficios durante periodos más prolongados, pudiendo solventar, de manera más robusta, 

cualquier circunstancia adversa, constituyéndose como un pilar fundamental para cualquier 

planificación estratégica en las empresas (Kloter y Lee, 2004; Lichtenstein, Drumwright y 

Brain, 2004, citados en Valenzuela, Jara-Bertin y Villegas, 2015, p. 331).  
 

 

1.3 Objetivos de la investigación 

 

Entre los objetivos planteados se encuentran, como objetivo general: analizar las prácticas 

organizacionales que caracterizan  la RC y su relación con la RS desde la apreciación de los grupos 

de interés. Y como objetivos específicos: 

 
 

• Identificar la relación entre las prácticas organizacionales con la RC y la RS. 

• Examinar las prácticas organizacionales a la luz de la teoría de la RS, mediante el enfoque 

de Schwartz (dominios económicos, legales y éticos) y su interconexión. 

• Indagar cuál es la apreciación de los grupos de interés sobre las prácticas organizacionales, 

que se encuentran asociadas a la RC y a la RS.  
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1.4 Contextos sectoriales 

1.4.1 Sector salud 

El Sistema General de Seguridad Social en Salud (SGSSS) colombiano fue creado mediante la ley 

100 de 1993 y se enmarcó en los principios de universalidad, cobertura, integralidad, solidaridad, 

igualdad, suficiencia, participación y unidad. Reemplazó al Sistema Nacional de Salud que 

funcionaba desde 1975, creó el sistema de aseguramiento y estableció relaciones de mercado entre 

las aseguradoras denominadas Empresas Promotoras de Salud (EPS) y las Instituciones Prestadoras 

de Servicios de Salud (IPS) (Merlano y Porras, 2013). 

     Las EPS funcionan como aseguradoras y recaudadoras de recursos, mientras las IPS asumen la 

prestación de los servicios médicos de consulta, hospitalarios y clínicos. Estas últimas se dividen 

por niveles de atención y complejidad (Acevedo y Bermeo, 2019). En cuanto a la prestación de 

servicios entre la IPS y la EPS se debe pactar mediante un contrato que estipule el término de 

duración y la modalidad, ya sea por captación, evento o grupo diagnóstico (Reinoso y Gómez, 

2018). 

    Con el paso de los años, el SGSSS ha experimentado algunos cambios mediante decretos, 

resoluciones, circulares y acuerdos. No obstante, las reformas no han resuelto de fondo los 

problemas, pues este entrega el poder negociador a las EPS en perjuicio de las IPS, de manera que 

para el usuario las EPS son simples intermediarias que no agregan valor, sino que, al contrario, 

restringen el acceso a los servicios y obligan a los usuarios a acudir a tutelas (Merlano y Porras, 

2013). Este es un recurso jurídico que se implementa como herramienta para garantizar el acceso 

al diagnóstico de una enfermedad o al tratamiento médico (Gómez, 2016). 

    Conviene observar que, según el Informe de Sostenibilidad de la Cámara Sectorial de Salud 

ANDI 2017-2018 (2019): 

El Sistema General de Seguridad Social en Salud de Colombia (SGSSS) es uno de los mejores 

en la región y el mundo. Con tasas de cobertura que superan el 94 % de la población, la 

implementación de acciones estratégicas para el mejoramiento de la salud pública, los 

esfuerzos intersectoriales para la optimización y calidad de los servicios de salud, junto con la 

adopción de mecanismos para asegurar la sostenibilidad del sistema […] han permitido 

consolidar un sistema de salud orientado al cuidado de la salud y la promoción del bienestar de 

todas las personas en el territorio nacional.  
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 Cabe mencionar que las situaciones que incidieron para mejorar los resultados del sector salud 

son: la recuperación de cartera de largo plazo, la creación de escenarios de envejecimiento 

saludable orientados a la prevención de enfermedades, el cuidado de la salud, la promoción del 

bienestar y la minimización de las tasas de mortalidad y morbilidad, la inversión en tecnología 

costo-eficiente para la prestación de servicios orientados a la prevención y atención de 

enfermedades, la adopción de políticas para mitigar y adaptar los sistemas de salud a las 

consecuencias del cambio climático, la creación de Mipres, una herramienta tecnológica que 

permite a los profesionales de salud reportar la prescripción de tecnologías en salud no cubiertas 

por el Plan de Beneficios, y la creación de la Administradora de Recursos en Salud (ADRES), que 

surgió con el fin de tener una institución que administre los recursos del Sistema de Seguridad 

Social de una forma unificada. 

    Finalmente, el panorama del SGSSS no es tan alentador como lo presentan algunas entidades, 

dado que, en gran medida por la corrupción, se desvían recursos económicos que deberían finalizar 

en inversión en infraestructura hospitalaria y contratación de profesionales de la salud, para 

satisfacer el incremento en la demanda y el hacinamiento de algunas instituciones prestadoras de 

salud que no logran ofrecer un servicio de calidad,  que atienden urgencias de mayor relevancia y 

resuelven las demás con programas como “médico en casa” por no tener disponibles camas, 

habitaciones y demás recursos con los que una IPS debería contar para atender a sus usuarios. 

 

1.4.2 Sector alimentos preparados 

La industria gastronómica es una de las más representativas en la economía del país, debido a la 

gran cantidad de empleos y producción que genera este sector, representado por sus ventas a través 

de los servicios de restaurante, catering y bares (Castelblanco y Jaramillo, 2016). Adicionalmente, 

la participación del 2,83 % en la producción anual del sector de alimentos en el Producto Interno 

Bruto (PBI) nacional y el 21,23 % del PIB manufacturero, con información del DANE (“Boletín 

técnico”, 2019), deja en evidencia la relevancia de este sector para la economía colombiana. 

 

        A lo anterior se añade que la industria de alimentos cuenta con la ventaja de adquirir, en la 

mayoría de los casos, los insumos dentro del mismo país, lo cual brinda competitividad a este sector 

respecto a otras industrias que requieren importación de insumos, desencadenando un incremento 



 

33 
 

en los costos de producción. Además, en esta industria se destacan los alimentos procesados, ya 

que han logrado un buen comportamiento comercial en el ámbito internacional, que se evidencia 

en las exportaciones realizadas (Castrillón, 2018). 

 

       Sin embargo, es importante reconocer que la industria gastronómica tiene un comportamiento 

bastante dinámico; por ejemplo, en los años 2017 y 2018 se presentaron dificultades debido a la 

reforma tributaria 2016 que aumentó el IVA del 16 % al 19 %, lo que generó un crecimiento en los 

costos, sobre todo en lo que tiene que ver con materias primas importadas y los arrendamientos; 

estos últimos han obligado a la reubicación de los puntos de las franquicias y cadenas (Gómez, 

2019). 

 

        Cada vez se promueve más la importancia de la alimentación y su relación con la salud, ya 

que el poder de los alimentos para mejorarla o reducir el riesgo de padecer enfermedades se ha 

incrementado con el tiempo, lo que ha causado una demanda de este tipo de productos permitiendo 

que la industria gastronómica explore el uso de alimentos funcionales que ayuden a favorecer la 

salud de los consumidores (Castrillón, 2018). Además de la comida saludable se buscan platos 

innovadores que fusionen sabores, lo que ha llevado a algunos restaurantes a que desarrollen 

nuevos estilos de consumo basados en la comida colombiana de forma gourmet, con productos 

frescos y orgánicos (Mendoza, 2017).  

 

       En suma, la industria alimentaria se ve obligada a adoptar procesos de investigación y 

desarrollo que permitan la incorporación de ingredientes y metabolitos extraídos de fuentes 

naturales con bioactividad en el organismo. Estos procesos se inician con el suministro de materias 

primas provenientes de la actividad agrícola, seguido de la producción intermedia de ingredientes 

para elaborar los alimentos (Castrillón, 2018).  

 

       Retomando la demanda de productos saludables, se debe destacar que un aspecto fundamental 

para cumplir esta característica, que además está relacionado con la calidad de los alimentos, es la 

inocuidad. Es necesario que dicha inocuidad se encuentre presente en todos los eslabones de la 

cadena alimentaria, que inicia en la producción, cría o cultivo de los productos de la tierra, la 

ganadería, la caza y la pesca; en estas se deben garantizar las condiciones higiénico-sanitarias, 
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controlando contaminantes, plagas, enfermedades e infecciones en plantas y animales; además de 

evitar los impactos negativos en el medio ambiente. El segundo eslabón está constituido por las 

industrias agroalimentarias encargadas de fabricar o transformar los productos para después 

envasarlos, almacenarlos y transportarlos. En cada uno de estos procesos se debe controlar la 

calidad, al igual que en la comercialización, para que el consumidor obtenga un producto en 

óptimas condiciones. El consumidor es quien constituye el último eslabón, siendo el responsable 

de demandar productos que cumplan con las garantías de inocuidad, y en caso de detectar alguna 

deficiencia, fraude o incumplimiento de la normativa es responsable de denunciar (Gallego, 2013).  

 

       De acuerdo con la Organización Mundial de la Salud (OMS), las economías nacionales, el 

comercio y el turismo se fortalecen gracias al suministro de alimentos inocuos, que a su vez sirven 

de base para el desarrollo sostenible.  

 

1.4.3 Sector energético 

El sector eléctrico en Colombia se remonta hacia finales del siglo XIX, cuando se encendieron las 

primeras lámparas eléctricas en las calles de Bogotá, que con el transcurso de los años se 

extendieron para uso comercial, doméstico e industrial en poblaciones urbanas y rurales (Arango, 

2019). La prestación del servicio de energía se realizó por cuenta de inversionistas privados, 

durante la primera mitad del siglo XX, quienes tenían la finalidad de generar, distribuir y 

comercializar electricidad (Bello-Rodríguez y Beltrán-Ahumada, 2010).  

       La Ley de servicios públicos domiciliarios y la Ley eléctrica, establecida en 1994, hacen parte 

de la reforma que surgió como consecuencia de un racionamiento energético, que inició en el año 

1992 y se extendió hasta 1993. Estas permitieron definir el papel del Estado y la creación del 

mercado de la energía eléctrica, instaurada con el objetivo de garantizar el suministro de energía a 

nivel nacional, lo que trajo consigo la competitividad en dicho mercado (Corzo, 2013). De esta 

manera, el Estado colombiano pasó a ser el proveedor de energía y el regulador del sector.  

       Con la creación del mercado de energía eléctrica se establecieron sus principales agentes, estos 

son: generadores (encargados de la producción de energía eléctrica en plantas pertenecientes al 

Sistema Interconectado Nacional), transmisores (que realizan el transporte de la energía de todo el 
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Sistema de Transmisión Nacional), distribuidores (encargados del transporte de la energía dentro 

de los diferentes sistemas de distribución) y comercializadores (se convierten en intermediarios 

entre los compradores o usuarios finales de energía y los generadores, transmisores y 

distribuidores) (Corzo, 2013).  Todos ellos integran el Sistema Interconectado Nacional (SIN). 

       En lo relativo a las áreas que no tienen acceso al SIN, conocidas como las Zonas No 

Interconectadas (ZNI), que corresponden al 3,04 % de la población de Colombia, se abastece el 

consumo de energía mediante plantas diésel, pequeñas centrales hidroeléctricas y, más 

recientemente, paneles solares (Arango, 2019). 

       Volviendo a las reformas o cambios realizados en el sector eléctrico colombiano es importante 

mencionar las entidades que se crearon durante la evolución de dicho sector: 

Unidad de Planeación Minero-Energética (UPME): encargada de establecer requerimientos 

energéticos de la población y la manera de satisfacerlos; de elaborar y actualizar el Plan Minero 

Nacional, el Plan Energético Nacional y el Plan Indicativo de Expansión del Sector Eléctrico. 

Comisión de Regulación de Energía y Gas (CREG): la cual expide las reglas para asegurar la 

disponibilidad de una oferta energética eficiente, propiciar la competencia, impedir abusos de 

las entidades prestadoras del servicio y buscar la liberación gradual del mercado eléctrico hacia 

la libre competencia. 

Superintendencia de Servicios Públicos (SSPD): controla que las empresas que prestan los 

servicios públicos cumplan con las leyes, regulaciones y demás actos administrativos que los 

rigen. 

Centro Nacional de Despacho (CND): es el responsable de realizar las siguientes actividades 

para la operación integrada de los recursos del sistema de interconexión nacional (generación, 

interconexión y transmisión): planeación, supervisión y control. 

Centro Nacional de Operación (CON): encargado de convenir los aspectos técnicos, de tal 

manera que garantiza la operación del sistema de interconexión nacional de una forma segura, 

confiable y económica (Ñustes y Rivera, 2017, p. 39). 

 

Por otro lado, Colombia es de los países con mayor riqueza hídrica, lo que ha llevado a que la 

generación de energía eléctrica del país cuente con un 70 % basado en el recurso hídrico renovable 

y el 30 % restante provenga de fuentes alternativas. De manera que la mayor fuente de generación 

de energía en el país es menos contaminante que el común de los matrices energéticos a nivel 

mundial, que son dependientes de recursos fósiles y generan grandes emisiones de dióxido de 

carbono a la atmósfera; sin embargo, Colombia cuenta con unas políticas energéticas, con el fin de 

abastecer la demanda de energía mediante el uso de recursos fósiles, ya que la disponibilidad del 
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recurso hídrico depende de eventos climatológicos como el fenómeno de El Niño y de La Niña  

(Arango, 2019). 

       Según las proyecciones realizadas por la UPME, se espera que el consumo anual de energía 

tenga un incremento promedio del 2 %, lo que hace necesaria una expansión de la infraestructura 

energética del país, tanto de generación como de transporte. Para esto se han diseñado y 

desarrollado proyectos hidroeléctricos como el de Ituango, que representa cerca del 14 % de la 

capacidad total instalada actual del país y que alcanza los 17.200 MW, lo que evidencia la 

importancia de este proyecto, que a la fecha presenta un retraso en la entrada en operación y que, 

de extenderse, podría ser insuficiente para cubrir las necesidades de energía (Arango, 2019). 

       Dado lo anterior, la UPME convocó a una subasta de expansión de asignación de Obligaciones 

de Energía Firme, con el objetivo de incentivar la construcción de proyectos que puedan aportar a 

este tipo de energía; a dicha solución, para suplir las necesidades energéticas  del país, se suman 

los incentivos tributarios brindados por el gobierno a quienes desarrollen proyectos de generación 

de energía eléctrica mediante fuentes renovables no convencionales, que minimizan los impactos 

ambientales (Arango, 2019). 

       Actualmente, el gobierno proyecta que, para el año 2022, debe tener instalados 1.500 MW de 

fuentes de energía renovable no convencionales, y para el 2030 el 10 % de la matriz energética debe 

estar  compuesta por estas fuentes, lo cual no está lejos de alcanzar, teniendo en cuenta que existen 

392 proyectos de energía solar, 19 proyectos de energía eólica y 14 proyectos de biomasa, 

registrados ante la UPME, que dan cuenta de un amplio potencial de recursos eólicos y solares, 

sobre todo en los departamentos de la Guajira y Cesar  (Arango, 2019). Lo anterior evidencia el 

crecimiento energético limpio en Colombia, que apunta hacia la inversión en las fuentes de energía 

renovable no convencionales. 

 

1.4.4 Sector textil 

El sector textil en Colombia inicia con la creación de las primeras empresas de tejidos en el año 

1907. Algunas de las primeras fueron la Fábrica de Hilados y Tejidos El Hato, la Compañía de 

Tejidos de Bello, la Fábrica de Tejidos Hernández y la Compañía Colombiana de Tejidos (Coltejer) 

(Espinel, Aparicio y Mora, 2018). Más adelante, este sector se internacionalizó, y en 1987 se creó 
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la institución Inexmoda, encargada de promover el crecimiento y desarrollo de la industria textil, 

de manera que se propiciaran encuentros entre grandes actores para potenciar la industria alrededor 

del mundo (Caro, 2019). Antes de continuar cabe señalar que  “el sector textil en Colombia se 

caracteriza por transformar telas, fibras e hilos en productos tales como accesorios o prendas de 

vestir” (Espinel, Aparicio y Mora, 2018, p. 2). 

       Posterior a la creación de Inexmoda surgen las ferias Colombiamoda y Colombiatex de las 

Américas. La primera se realiza en Medellín en el mes de julio de cada año, con el fin de mostrar 

el sistema completo de moda en la región, con impacto en toda Latinoamérica; mientras 

Colombiatex de las Américas es una muestra comercial de textiles, soluciones especializadas, 

insumos, químicos y maquinaria, líder en América Latina. Esta feria se presenta, por lo general, en 

las últimas semanas del mes de enero (Caro, 2019). 

       Avanzando en el tiempo, hasta llegar a la primera década del siglo XXI, hubo un crecimiento 

en la industria textil y de confección (década de los noventa) que trajo consigo una desaceleración 

general del crecimiento del sector textil (Caro, 2019). Y aunque los problemas en dicho sector 

persisten, este se conserva y consigue crecimientos que se pueden evidenciar, por ejemplo:  

La participación del PIB productivo del país es del 7 %, y genera en promedio 850.000 empleos en 

Colombia. Exporta casi el 6 % de los productos vendidos a otros países. Un sector que cuenta con 

aproximadamente diez mil fábricas repartidas en siete ciudades de Colombia, en primer lugar, 

Medellín que es una de las principales productoras de textiles y la principal en índigo, Bogotá, Cali, 

Pereira, Manizales, Barranquilla e Ibagué (Caro, 2019, p. 21). 

 

Además, el sector textil presenta gran demanda y competitividad en otros países; los principales 

socios comerciales de Colombia en este campo son México, Ecuador, Perú y Estados Unidos, 

mientras los principales competidores son China, Estados Unidos, India, Perú, Pakistán, Brasil, 

Argentina, Corea del Sur y Vietnam (Espinel, Aparicio y Mora, 2018). Es importante mencionar 

que el sector textil colombiano se destaca, internacionalmente, por ser el primer exportador de fajas 

de América, y ocupa el tercer puesto, a nivel mundial, en confecciones de tejido plano. Es el 

primero en Suramérica y líder en el territorio nacional en productos como brasieres, fajas, vestidos 

de baño, jeans y ropa interior masculina (Caro, 2019). 

 

       Por otro lado, en el sector textil existen dificultades como “la situación fiscal y financiera del 

país, las políticas de importación y exportación, la tasa representativa del mercado, los tratados 
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comerciales, el contrabando, el lavado de activos y las constantes reformas tributarias 

implementadas en los últimos años” (Zuluaga, Cano y Montoya, 2018, p. 104). Así como el 

mercado específico de cada empresa, los proveedores, cadenas de valor y logística son factores que 

interfieren en la productividad y competitividad del sector textil y de confección del país (Zuluaga, 

Cano y Montoya, 2018). 

  

       A todo lo anterior se suma el desmonte de aranceles mixtos a la mercancía proveniente de 

países asiáticos, que ingresa a Colombia desde la zona libre de Colón en Panamá, disminuyendo 

los precios de la mercancía, lo que se convierte en otro factor que resta competitividad a la industria 

textil colombiana (Zuluaga, Cano y Montoya, 2018). 

 

       En definitiva, dada la importancia del sector textil en Colombia, es urgente lograr el desarrollo 

y la estabilidad del sector, de forma que pueda competir en el exterior, lo que requiere el desarrollo 

de nuevos procesos logísticos, la reducción de los costos de producción y la mejora de la 

innovación tecnológica (Espinel, Aparicio y Mora, 2018). 
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CAPÍTULO 2 

 

MARCO TEÓRICO Y CONCEPTUAL 

 

2.1 Revisión de la literatura 

 

Se puede comenzar a describir, con mayor precisión, la RS desde Bowen (1953, citado en Ojeda y 

Lira, 2014), considerado el padre de la misma, quien comenta que teniendo en cuenta el impacto 

que ocasionan las organizaciones al entorno, en donde producen sus bienes o servicios, es su 

responsabilidad trabajar para que sea lo menos perjudicial posible. Luego podemos seguir con 

Barnard (1958), Davis y Blomstrom (1966) y Walton (1967), citados en Ojeda y Lira (2014), 

quienes desarrollaron el tema con un nivel de profundidad superior, reconociendo que las empresas 

requieren de un ambiente para operar y que, por lo tanto, sus actuaciones crean consecuencias en 

la sociedad.  

 

Así mismo, Johnson (1971, citado en Ojeda y Lira, 2014) propuso un modelo de RS que 

contemplaba la identificación del entorno, la creación de programas sociales y la obtención del 

máximo beneficio financiero y social; además, comenzó a incluir entre sus teorías que el retorno 

de las corporaciones debe estar orientado a todos sus grupos de interés. De igual forma, Carroll 

(1983) presentó su enfoque con base en la Teoría de la pirámide, concibiendo las responsabilidades 

económicas, legales, éticas y filantrópicas. 

    

A comienzo de la década de los noventa Wood (1991) retomó las cuatro responsabilidades 

de Carroll y adicionó el principio ambiental. A su vez, Elkington (1994) creó un modelo basado en 

la dimensión económica, social y ambiental, reconociendo que estas se encuentran 

interrelacionadas entre sí y deben estar alineadas con los objetivos de las organizaciones. Waddock 

y Graves (1997), en “The Corporate Social Performance-Financial Performance Link”, 

demostraron que existe una relación positiva entre la inversión en recursos para la RS y el 

desempeño financiero futuro, siendo superiores los beneficios obtenidos por incorporar planes de 

RS en contraste con los costos de su ejecución. Posteriormente, Carroll (1983) volvió a su modelo 

piramidal y propuso que una compañía debe esforzarse por ser rentable, obedecer la ley, mantener 

un comportamiento ético y ser una empresa ciudadana corporativa. Porter y Kramer (2002) 
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explicaron la RS como una herramienta integradora de la sociedad y la empresa, desde una 

perspectiva funcionalista.  

    Años más tarde, Schwartz (2011) elaboró un modelo complementario al desarrollado por 

Elkington, que hacía referencia a las 3P (por sus definiciones en inglés: Profit, People and Planet): 

beneficios, personas y planeta. Estas  se proponían medir, a través de la línea de resultados, los 

beneficios económicos, sociales (humanos) y ambientales. El modelo construido por Schwartz 

incluyó los temas trabajados por Caroll y Elkington, pero adicionó la interrelación que debe existir 

entre las dimensiones éticas (social y ambiental), económicas y legales para que una empresa sea 

socialmente responsable. 

    Sobre teorías acerca del riesgo reputacional, autores como Fombrum y Shanley (1990), 

Barney y Arikan (2001), Fombrum (1996), Barney (2001), Kaplan y Norton (2004), Mulero (2013), 

Wernerfelt (1989) y Grant (1991), citados en Gómez (2016), “definieron la reputación como el 

recurso intangible de mayor importancia en las organizaciones, generador de ventajas competitivas 

y con la capacidad de garantizar sostenibilidad en el tiempo” (p. 3). Del mismo modo, Fombrum, 

Meyer y López (citados en Gómez, 2016) consideraron que la RC: 

Es la capacidad de satisfacer las expectativas de los grupos de interés, es el resultado de la 

relación eficaz con los grupos de interés, es el proceso que integra la imagen, experiencias, 

creencias; es la consecuencia de la relación entre imagen e identidad corporativa (p. 15).  

 

       A saber, la RC se remonta a la década de los años cincuenta, en donde Martineau (1958, citado 

en Alloza, Carreras y Carreras, 2013) explica los beneficios de extender el concepto de “imagen 

de marca” al de “imagen corporativa”. Dicho autor es considerado el padre de la RC, ya que la 

concibió asociada a un grupo de interés. Posteriormente, el término de RC entra en escasez y poco 

avance en publicaciones científicas, tanto así que el periodo de veinte años, hasta finales de los 

ochenta, fue llamado por Brown y Danzin (1997, citado en Alloza et al., 2013) la “etapa del 

desencanto” o de poco eco. 

 
 

En 1988, gracias a que la revista Fortune3 publicó las empresas más admiradas de Estados 

Unidos, la RC volvió a tener vigencia como cualidad. De esta manera, a mediados de la década de 

 
3 Esta revista realiza anualmente un total de diez ranquin, entre ellos, el Ranking Fortune 500, compuesto 

por las quinientas empresas estadounidenses que más facturan en el país.  

http://fortune.com/fortune500/
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los noventa se retomaron las publicaciones científicas; producto de este interés se contaban más de 

sesenta artículos científicos. Para el año 2000 comenzaron a crecer, exponencialmente, las 

publicaciones en materia de RC y su desarrollo fue evidente con la aparición de las métricas 

(Fombrun y Rindova, 2000; Newell y Goldsmith, 2001; Davies et al., 2004 y MacMillan et al., 

2004, citados en Alloza et al., 2013).  

Otro aspecto que potenció el desarrollo de la RC, según Carreras (2004), fue la publicación 

de las normas ISO,4 que les permitieron a las organizaciones implementar índices de apreciación 

de sus grupos de interés. Progresivamente, en el año 2011 ya fue “concebida como fuente de 

rendimiento financiero y uno de los activos más importantes para generar valor” (Flanagan et al., 

2011, citado en Alloza et al., 2013, § 1). Desde la aparición de las métricas se habla, cada vez más, 

de la necesidad de gestionar el riesgo reputacional. El punto de inflexión, para lo que actualmente 

conocemos como reputación, se dio al desligarse del concepto de publicidad o marketing social. 

    Empresarialmente, el riesgo se asocia con la posibilidad de perder o mermar algún activo 

de la organización, o de incertidumbre sobre los objetivos (“ISO 31000”, s. f.). Es así como ha 

tenido un desarrollo cronológico en los últimos veinte años, pasando de realizar análisis de riesgo 

y medir incertidumbres del entorno a cuantificar activos y ampliar las teorías financieras complejas, 

de la mano de la dinámica que van adquiriendo los mercados. Dadas las imperfecciones y los 

escándalos empresariales, la gestión de riesgos se ha enfocado en salvaguardar el capital de las 

organizaciones, y es allí en donde se reconoce como un tema de actualidad e importancia en el 

ámbito local e internacional: el riesgo reputacional. A continuación, se relaciona la cronología del 

riesgo (figura 2): 

  

 

 

 

 

 

 

 
4 “International Organization for Standardization (ISO). Estas normas son documentos que especifican 

requerimientos que pueden ser empleados en organizaciones para garantizar que los productos o servicios 

ofrecidos por dichas organizaciones cumplan con su objetivo. Hasta el momento (2019) ha publicado 

alrededor de 19.500 normas internacionales que se pueden obtener desde su página oficial” (“ISO31000”, 

s. f.).  
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Figura 2. Cronología de la evolución del campo de estudio 

  
 

Fuente: Hasper (et al., 2017). 

 
    

Se observa el riesgo reputacional como la preocupación de los administradores en la era actual, 

más aún cuando este depende de la opinión de los grupos de interés, tanto internos como externos. 

Según Abella (2006), proteger e incrementar la RC es una tarea del consejo de administración, su 

identidad y el personal restante.  

 

Tabla 1. Revisión bibliográfica 

Estudio Autores 

(Año) 

Tema Resultado Relación 

“A literature review on 

the causality between 

sustainability and 

corporate reputation”  

Gómez, 

Vélez y 

González  

(2020) 

RS, RC, y 

Grupos de 

Interés 

Muestra la probable relación 

entre la RS y la RC 

representada en el incremento 

del valor de la marca, 

reconocen que de acuerdo con 

la revisión de la literatura las 

organizaciones en la actualidad 

deben vincular a la estrategia la 

gestión de la RS y la RC  

En la revisión de la literatura 

hay poca evidencia de la 

relación entre RS y RC, no 

obstante, los autores con base 

en la revisión realizada 

concluyen sobre la necesidad de 

divulgar las prácticas 

organizacionales en materia 

social, ambiental y económica a 

través de un informe de 

sostenibilidad, además asocian 

el desarrollo de los temas en los 

últimos años con la publicación 

de los objetivos de desarrollo 

sostenible (ODS).  Ante el 

cuestionamiento sobre que va 

primero si la RS o la RC, los 

resultados de la literatura dan 
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muestra de una inclinación 

como factor primario la RS 

 

Proyectos socialmente 

responsables (libro) 

 

Restrepo-

Escobar 

(2017) 

RS y RC La RS ayuda a minimizar los 

riesgos negativos  

(externalidades) y apalanca la 

generación de reputación con la 

reducción del riesgo. La 

pérdida de reputación transfiere 

ventajas a los competidores que 

la capitalizan en términos de 

captura de mayor mercado 

Las organizaciones están siendo 

presionadas por la crítica social, 

para asumir una mayor 

responsabilidad y compromiso 

con los resultados del ejercicio 

empresarial general, tanto 

social como ambiental. 

Prácticas laborales socialmente 

responsables, prácticas 

operacionales justas. Consumo 

sostenible y sustentable 

 

Administración de 

riesgos empresariales 

en Colombia, México y 

Argentina (libro) 

Mejía, 

Núñez-Patiño 

y Martins 

(2017) 

RC y Grupos 

de Interés 

Reconoce el riesgo reputacional 

como activo intangible, para 

favorecer su competitividad o 

provocar la salida del mercado  

El riesgo reputacional como 

motivador para la 

administración de riesgos en la 

ciudad de Bahía Blanca, 

Argentina, desarrolla una 

preocupación por la apreciación 

de los grupos de interés. El 

riesgo reputacional es un riesgo 

transversal que interactúa con 

los riesgos laborales, legales, 

estratégicos, financieros y 

operacionales 

 

“Tendencias en la 

investigación sobre 

gestión del riesgo 

empresarial: un análisis 

bibliométrico”  

Hasper, 

Correa, 

Benjumea y 

Valencia 

(2017) 

RC 

 

El riesgo reputacional es un 

riesgo necesario de gestionar y 

de importancia significativa en 

los contextos actuales. Una 

forma de gestionarlo es 

mediante divulgaciones 

sociales (Arora y Lodhia, 

citados en Hasper, Correa, 

Benjumea y Valencia, 2017) 

 

Un análisis bibliométrico de 

155 publicaciones académicas 

cita que los países en donde más 

se desarrollan estudios sobre 

riesgos son Estados Unidos, 

Reino Unido y China. Las 

tendencias sobre estudios de 

riesgo actuales y futuros se 

centran en reputación, fraude y 

cambiario 

 

“Responsabilidad 

social corporativa y 

reputación corporativa 

en el sector financiero 

Lizarzaburu, 

y Del Brio 

(2016) 

RS y RC “La pérdida en la reputación 

afecta la apreciación que el 

entorno social tiene sobre la 

empresa, produciendo una 

“Desarrolla la relación entre RS 

y RC como hipótesis de la 

influencia en la confianza del 

inversor” (p. 42). Estudio de 

caso de cuatro bancos de Perú. 
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de países en 

desarrollo” 

pérdida directa o indirecta del 

valor de la empresa” (p. 47).  

“Dado que la reputación de la 

empresa depende de las 

percepciones de los grupos de 

interés, entonces cada uno de 

ellos es fuente de riesgo que ha 

de gestionar la empresa por 

medio de planes de RS” (p. 47) 

 

“Se ha constatado la existencia 

de un conjunto limitado de 

investigaciones que relacionen 

la RS y la RC” (p. 43) 

 

“¿Es posible una 

definición de 

integridad en el ámbito 

de la ética 

empresarial?” 

Bosch y 

Cavallotti 

(2016) 

RC (confianza 

e integridad) 

“Una revisión exhaustiva de la 

literatura permite identificar al 

menos cuatro rasgos que se 

repiten, de un modo u otro, en 

las diversas maneras de 

comprender la integridad. Estos 

cuatro rasgos comunes a la 

mayoría de los autores son la 

justicia, coherencia, principios 

recto y recta motivación. Si nos 

apoyamos en la ética de la 

virtud podemos elaborar una 

definición de integridad” (p. 

51) 

 

“La integridad es uno de los 

valores a los que se hace más 

referencia en el ámbito de la 

ética de la empresa, y la 

literatura de los últimos años 

muestra que todos los autores la 

consideran fundamental. Sin 

embargo, nos encontramos ante 

una paradoja: las referencias a 

la integridad son muy 

numerosas, pero nadie explica 

en qué consisten” (p. 51) 

“Marco conceptual de 

la ética y la 

responsabilidad social 

empresarial: un 

enfoque antropológico 

y estratégico” 

Díaz y 

Fernández 

(2016) 

RS y ética 

empresarial 

“Análisis de la literatura sobre 

la ética y la RS desde la 

fundamentación teórica de la 

ética, basándose en una 

concepción antropológica y la 

necesidad de establecer 

políticas de RS desde un 

enfoque estratégico, 

incluyendo temas como el 

liderazgo, la cultura 

empresarial, la teoría de las 

organizaciones y el gobierno 

corporativo” (p. 22) 

 

“La ética y la RS están 

fuertemente relacionadas con el 

planteamiento acerca de los 

fines empresariales (dirección y 

sentido de las acciones 

empresariales)” (p. 63). “La 

ética trata más directamente de 

la conducta humana deseada 

dentro de la empresa 

(dimensión individual), la RS 

está más vinculada al 

comportamiento de la empresa 

(dimensión organizativa) en 

relación con su entorno” (p. 96)  

“El riesgo reputacional 

y los últimos 

escándalos 

corporativos” 

Hemelberg y 

Castro (2015) 

RC Propuesta de quince puntos 

para minimizar el riesgo de 

reputación y establecer un plan 

de acción por si se materializa 

un evento negativo 

Reconoce el riesgo reputacional 

como riesgo estratégico, 

relacionado con todos los otros 

tipos de riesgos. Se enfoca en 

identificar qué es lo que más le 

afectaría a la organización 

 

“Práticas de 

responsabilidade 

social, reputação 

corporativa e 

Valenzuela, 

Jara-Bertin y 

Villegas 

(2015) 

RS, RC y 

grupos de 

interés 

“Las dimensiones sociales y 

medioambientales son más 

transversales a todas las 

industrias, la dimensión 

colaboradores incide 

“Analiza si la adopción de 

estrategias de divulgación de 

información voluntaria de 

prácticas de RS tiene incidencia 

sobre el desempeño financiero 
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desempenho 

financeiro” 

directamente sobre la 

reputación permitiendo una 

mayor reputación” (p. 330) 

y la reputación. Estudio de caso 

de 55 empresas chilenas en 

cuatro dimensiones: 

colaboradores, social, medio 

ambiente y ética” (p. 329) 

 

“Creación de 

reputación corporativa 

mediante la adecuada 

gestión de la 

responsabilidad social. 

Estudio del caso de las 

empresas: BCP, 

Kimberly Clark y AFP 

integra-sura” 

Ramírez 

(2015) 

RS, RC, 

grupos de 

interés 

“La RS genera compromiso con 

el entorno, el medio ambiente, 

la sociedad, pero antes que todo 

es un comportamiento ético y 

transparente con los grupos de 

interés. Dos dimensiones: la 

empresa frente al entorno y el 

entorno frente a la empresa” (p. 

3) 

 

Estudio de caso de tres 

empresas peruanas. “La gestión 

de la RS es un elemento que 

contribuye a la creación de 

reputación permitiendo y 

garantizando buenas relaciones 

con los grupos de interés” (p. 

86) 

  

“Análisis de una 

innovación social: El 

Comité Universidad 

Empresa Estado del 

Departamento de 

Antioquia (Colombia)  

y su funcionamiento 

como mecanismo de 

interacción” 

Morales y 

Giraldo 

(2015) 

Confianza “Las tres dimensiones de la 

confianza son: la confianza 

estratégica, la confianza 

personal y la confianza técnica” 

En el análisis de la literatura se 

identificó relación directa entre 

la confianza y la RC. De ahí la 

importancia de comprender las 

dimensiones de la confianza, 

específicamente en el campo 

organizacional y su relación 

con la ética 

“Consecuencias de las 

prácticas de 

sostenibilidad en el 

coste de capital y en la 

reputación 

corporativa”  

 

Martínez 

(2014) 

RS, RC, 

grupos de 

interés 

“Los resultados confirman 

cómo las prácticas son 

valoradas positivamente por los 

grupos de interés y tienen un 

impacto económico en la 

disminución del coste de 

capital” (p. 153) 

 

 

“Clasificar el efecto que las 

prácticas sostenibles generan en 

el coste de capital y en la RC. 

Impacto a nivel económico y 

financiero. Muestra de 1.787 

empresas internacionales” (p. 

153) 

  

“Determinantes de la 

publicación de 

memorias de 

Responsabilidad Social 

en pequeñas y 

medianas empresas. 

¿Una cuestión de 

imagen?” 

Herrera, 

Larrán, 

Lechuga y 

Martínez 

(2013) 

RS, RC y 

comunicación 

con los grupos 

de interés 

“Las memorias pueden ser un 

instrumento de gestión, se 

evidencia que algunas pymes 

realizan RS silenciosa por no 

percibir beneficios” (p. 272) 

“Reconoce la RS como un 

factor clave de funcionamiento, 

mantenimiento y supervivencia 

a largo plazo. Las grandes 

empresas publican sus prácticas 

por una cuestión de imagen y de 

reputación” (p. 272) 

  



 

46 
 

“Ética empresarial, 

Responsabilidad Social 

Corporativa (RSC) y 

Creación de Valor 

Compartido (CVC)” 

Muñoz-

Martín 

(2013) 

RS 

 

“Para poder desarrollar su 

actividad las empresas 

necesitan sociedades sanas y las 

sociedades necesitan empresas 

exitosas generadoras de 

riqueza. La actuación de las 

empresas genera, como la de 

cualquier otro agente, 

consecuencias para las 

sociedades en las que operan y 

por lo tanto tiene sentido 

plantearse su validez o justicia. 

Las empresas generan 

expectativas en los grupos de 

interés con los que interactúan, 

que si son legítimas no deben 

defraudar” (pp. 85-86) 

 

 

 

“Las empresas, en la necesidad 

de responder por sus acciones 

ante la sociedad, han 

implementado políticas de RS, 

pero han sido ‘cosmética’ o 

filantropía, nada que ver con 

acciones éticas, nace un nuevo 

paradigma de creación de valor 

compartido o sostenibilidad” 

(p. 1) 

“La reputación como 

fuente de 

competitividad en las 

pymes de servicios. 

¿Cómo optimizar su 

gestión?” 

 Martínez y 

Olmedo 

(2013) 

RC “Dimensiones básicas de la RC: 

1) Oferta de productos y 

servicios. 2) Imagen de marca. 

3) Liderazgo empresarial. 4) 

Calidad de gestión y capacidad 

directiva. 5) Ética, cultura y RS. 

6) Posición financiera y 

creación de valor. 7) 

Innovación. 8) Recursos 

humanos. 9) Dimensión global 

y presencia internacional. 10) 

Facilitador organizativo de la 

RC” (p. 133) 

“Permite identificar algunas 

dimensiones y atributos como 

instrumentos de medida de la 

RC en las pymes de servicios” 

(p. 129) 

“Relación circular 

entre ética, 

responsabilidad social 

y reputación de las 

cooperativas”  

 

Olmedo, 

Martínez, 

Arcas y 

Longinos 

(2012) 

RS y RC 

 

“La reputación es una síntesis 

de opiniones, percepciones y 

actitudes de los grupos de 

interés” (p. 141) 

“Consecuencias de la ética y la 

RS sobre la necesidad de 

implantar códigos de conducta 

y la repercusión sobre el 

gobierno corporativo y mayor 

reputación” (p. 129). 

 Estudio de caso del sector 

cooperativo 

 

“Aprendiendo de la 

crisis. Una lectura 

ética” 

Cortina 

(2012) 

RS, RC, ética y 

crisis de 

confianza 

 “La confianza es el principal 

activo sobre el que descansa 

tanto la legitimidad como el 

funcionamiento del mundo 

financiero, empresarial y 

político (Fukuyama, 1998); es 

el principal ‘recurso moral’ con 

el que pueden contar las 

empresas para generar 

reputación (García-Marza, 

“La crisis económica ha 

estallado cuando está boyante el 

discurso de la RS en memorias 

anuales, índices de empresas 

responsables, másters y 

publicaciones. Es que la RS no 

se ha incorporado al núcleo 

duro de las organizaciones” (p. 

207) 
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2004)” (p. 202). “La buena RC 

se gana con las buenas 

prácticas, no con un marketing 

social que funciona como 

maquillaje” (p. 208) 

 

 

“Los índices de 

reputación corporativa 

y su aplicación en las 

empresas de 

comunicación” 

Orozco y 

Ferré (2012) 

RC y grupos de 

interés 

Comenta el autor que hasta 

ahora “apenas las empresas 

están construyendo 

herramientas de evaluación que 

les permitan conocer cómo los 

perciben sus grupos de interés. 

Los índices de RC más 

reconocidos todavía tienen 

importantes limitaciones y su 

desarrollo aún es restringido” 

(p. 2). Se mencionan los índices 

más famosos de medición de 

RC el Rep Trak, Merco e Irma, 

y propone “su propio índice con 

las dimensiones de autonomía, 

vinculo, calidad y RS” (p. 14) 

“La imagen es la base sobre la 

que recaen las percepciones que 

tienen los grupos de interés 

sobre la empresa. Para 

Villafañe, la RC es la expresión 

de identidad de la organización 

y del reconocimiento de su 

comportamiento corporativo; la 

imagen proyecta su 

personalidad corporativa, es 

decir, es el resultado de lo que 

las comunicaciones de la 

empresa proyectan en sus 

grupos de interés” (p. 4) 

 

“La creación de valor 

compartido” 

Porter y 

Kramer 

(2011) 

RS 

 

“La creación de valor 

compartido se centra en el 

desarrollo de políticas y 

prácticas operacionales, que 

mejoren la competitividad 

empresarial y a la vez ayuden a 

mejorar las condiciones de la 

comunidad” (p. 6) 

“Debido a la pérdida de 

confianza, y por estar las 

empresas atrapadas en un 

círculo vicioso e inmediatista, 

nace una teoría de creación de 

valor compartido por generar 

una sensación de que las 

empresas progresan a costa del 

resto de la comunidad” (p. 3) 

  

“The impact of board 

diversity and gender 

composition on 

corporate social 

responsability and firm 

reputation” 

Bear, 

Rahman, y 

Post (2010) 

RC y RS Los resultados de esta 

investigación tienen 

implicación importante para las 

juntas directivas de las 

organizaciones; concluyen que 

tienen un impacto positivo la 

inclusión del género femenino 

en la alta dirección, dado que 

tienen una inclinación superior 

para realizar acciones 

socialmente responsables 

El impacto positivo que tiene la 

incorporación de las mujeres en 

la dirección puede traer 

consecuencias en la RC y es 

bien recibido por los grupos de 

interés  

“Confianza” Spaemann 

(2010) 

Confianza “La virtud no es, como mostró 

Aristóteles, una disminución de 

libertad, si no su aumento” (p. 

139). “La confianza es un acto 

cognitivo, una convicción, y 

esta no se puede producir y 

reproducir voluntariamente” (p. 

140). “La confianza ahorra 

tiempo y con ello también 

dinero, seguros, controles, 

“Al que miente una vez no se le 

cree, incluso si dice la verdad” 

(p. 140). “No es la confianza lo 

que se aprende, si no la 

desconfianza” (p. 133). 

“¿Cómo surge la impresión de 

confianza? No hay regla 

general para ello, pues, entre 

otras cosas, de la persona en la 

cual otro despierta confianza” 
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comprobaciones, cuestan 

dinero. La confianza significa 

velocidad y por eso los costes 

de la desconfianza por pérdida 

de tiempo deben ponderarse en 

relación con el posible aumento 

de la seguridad” (p. 144) 

 

(p. 134). “La confianza 

destruida solo puede restituirse 

muy lentamente” (p. 144). “La 

disposición a pagar cualquier 

precio por algo vuelve indigna 

de confianza a la persona” (p. 

148) 

 

“Ética de la empresa, 

no solo responsabilidad 

social” 

Cortina 

(2009) 

RS, RC, 

grupos de 

interés 

“El centro de gravedad se vio 

desplazado desde los 

accionistas a todos los grupos 

de interés. Como lo menciona 

el Libro Verde de la Unión 

Europea: integración voluntaria 

por parte de las empresas de las 

preocupaciones sociales y 

medioambientales en sus 

operaciones comerciales y en 

sus relaciones sociales y 

medioambientales en sus 

operaciones comerciales y en 

sus relaciones con los 

interlocutores” (p. 120) 

 

“Son los afectados los mejores 

intérpretes de sus necesidades, 

ellos deberían ser los 

ciudadanos económicos” (p. 

115). “La RS una dimensión de 

la ética empresarial” (p. 116). 

“La RS no puede consistir en 

aparecer en todos los rankings, 

pensar en los colectivos 

desfavorecidos, apoyar obras 

cuasi benéficas, todo ello con el 

fin de generar capital, simpatía 

y buena RC” (p. 119). “La 

confianza beneficia la buena 

RC que se conquista al cumplir 

normas, tratar bien a los 

trabajadores, a los clientes, a las 

instituciones” (p. 125) 

“El papel de la 

confianza en los 

conflictos 

socioambientales” 

Espluga, 

Prades, 

Gamero y 

Solá (2009) 

Confianza “La confianza implica 

desigualdad de poder y control, 

implica una expectativa sobre 

una relación, ya sea con un 

individuo o con los miembros 

de un grupo específico. Los 

individuos eligen en quién 

confían y cuándo confían” (p. 

256) 

“El concepto de confianza se 

encuentra en el centro de las 

explicaciones sobre conflictos 

socioambientales” (p. 255). 

“Los atributos que definen la 

confianza en una institución son 

la dimensión de competencia 

técnica (competencia, 

capacidad, eficiencia, 

consistencia, conocimiento y 

experiencia) y la dimensión 

afectiva (objetividad, honradez, 

buena voluntad, preocupación 

por la salud y el bien común, 

integridad, compromiso con 

intereses de los demás)” (p. 

257) 

“La medición de la 

reputación 

empresarial: 

problemática y 

propuesta” 

Martínez y 

Olmedo 

(2009) 

RC “La propuesta de medida de la 

RC que plantea este autor 

consiste en la perspectiva 

relacional de la visión interna 

(trabajadores, directivos, 

accionistas, clientes y socios) y 

externa (proveedores y 

sociedad en general), la 

segunda desagrega dos 

modalidades 1) Reputación de 

la actividad de la empresa y 2) 

reputación del producto o 

“La RC genera beneficios 

empresariales derivados del 

incremento de sus precios, la 

reducción de los costes de 

transacción, el acceso favorable 

a los mercados de capitales, la 

contratación de trabajadores 

mejor preparados y en mejores 

términos de coste, mayor 

posibilidad de diversificarse, la 

creación de barreras de entrada 

a la competencia y la reducción 
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servicio” (p. 133). “En esta 

investigación se expone el 

escaso consenso existente a la 

hora de conceptualizar y medir 

la RC y su dificultad para 

contrastar el efecto sobre los 

resultados empresariales” (p. 

139) 

 

de la asimetría de información 

(Milgron y Roberts, 1986a y 

1986b; Fombrun y Shanley, 

1990; Roberts y Dowling, 2002; 

De Quevedo et al, 2005)” (p. 

128) 

 

“Dimensionalidad de la 

responsabilidad social 

empresarial percibida y 

sus efectos sobre la 

imagen y la reputación: 

una aproximación 

desde el Modelo de 

Carroll” 

 

Alvarado y 

Walesska 

(2008) 

RS y RC “La RS es un concepto 

multidimensional y se pone de 

manifiesto que tiene un rol 

como categoría que antecede la 

imagen de marca y la 

reputación” (p. 52) 

“Análisis estadístico sobre 358 

consumidores para comprobar 

si la RS influye en la imagen de 

marca e indirectamente en la 

reputación” (p. 52) 

 

Fuente: elaboración propia. 

 
 

 
 

Tabla 2. Casos de pérdida de reputación 

Caso Año Descripción Bibliografía 

Boeing (grupo 

aeronáutico 

estadounidense) 

Febrero, 

2019 

Muerte de aproximadamente 450 pasajeros en 

dos vuelos comerciales operados por su 

referencia de aviones 737 MAX, que tienen 

problemas de fabricación en sus sistemas de 

control 

(López, 2019) 

Facebook Noviembre, 

2018 

Pérdida de quince millones de usuarios por no 

tener los controles suficientes sobre la 

información personal que se comparte en esta 

red social 

(Sanz, 2019) 

BMW, Mercedes 

Benz, Volkswagen, 

Porsche y Audi 

Septiembre, 

2018 

Investigadas por frenar el uso de tecnologías 

limpias, cartel para controlar el mercado 

tecnológico, no reducen el daño de emisiones 

de gasolina y diesel a pesar de que la 

tecnología está disponible para los fabricantes 

(Porteiro, 2018) 

Proyecto 

Hidroituango 

Abril, 2018 Taponamiento de túnel por desviar el cauce del 

río Cauca, puso en riesgo de avalancha a las 

comunidades, aguas abajo, que tuvieron que 

desplazarse de sus viviendas hacia refugios 

(“Hidroituango, al borde 

de una emergencia social y 

ambiental”, 2018) 

Odebrecht Enero, 2017 Pago de coimas millonarias para obtener y 

retener negocios y proyectos energéticos y de 

infraestructura 

(Puentes, 2017) 
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Samsung Galaxi 

Note 7 

Enero, 2017 El diseño y la construcción de un Smartphone 

que causa explosiones. El problema estuvo en 

las baterías, generando una crisis de imagen y 

de confianza 

(Álvarez, 2017) 

Panamá Papers Abril, 2016 La filtración ha revelado cómo personas 

adineradas y poderosas usan los paraísos 

fiscales para ocultar su riqueza, para lavar 

dinero, esquivar sanciones y evadir impuestos 

(Bilton, 2016) 

Volkswagen Septiembre, 

2015 

Emisiones de CO2 por manipulación del 

funcionamiento de sus coches para maquillar 

las cifras de emisiones contaminantes 

(Gómez, 2016). 

Fifa Gate Mayo, 2015 Corrupción, soborno, fraude, lavado de 

activos, abuso de poder en alianza con 

empresas de marketing deportivo que 

impidieron la competencia y mantuvieron para 

sí mismas contratos muy lucrativos a través de 

un pago sistemático de sobornos 

(Gómez, 2016)   

Interbolsa Noviembre, 

2012 

Prácticas antiéticas, abusos y manipulación de 

reglas para realizar operaciones ilegales y 

afectar el mercado de valores, produjo un 

desfalco en la economía 

(Gómez, 2016)  

Nike Inc. Septiembre, 

2003 

Pago de multas por explotación y esclavitud 

infantil en maquiladoras en China, Vietnam e 

Indonesia 

(Gómez, 2016)   

Enron Octubre, 

2001 

Ocultar pérdidas durante años y falsificar 

utilidades, fraude contable en el sector 

energético 

(Gómez, 2016)   

Johnson & Johnson Octubre, 

1982 

Su más vendido analgésico, Tylenol, causó la 

muerte de siete personas en el área de Chicago, 

con cápsulas de la droga contaminadas con 

cianuro en un caso de sabotaje 

(“¿Puede una empresa 

reparar su imagen tras un 

gran escándalo como el de 

Samsung y Volkswagen?”, 

2016) 

 

Fuente: elaboración propia. 

  
 
 

2.2 Marco teórico 

 

“La teoría es un marco de referencia y se construye básicamente a partir de los datos empíricos 

obtenidos y analizados y, desde luego, se compara con los resultados de estudios anteriores” 

(Segundo Encuentro Nacional de Instituciones Formadoras de Docentes, 2017, p. 270). 

 

Una vez realizada la revisión de la literatura (véase detalle en la tabla 1), se procedió a 
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continuar con el estado del arte de la investigación, en donde se identifican oportunidades de 

desarrollo del problema planteado que consiste en examinar cómo las prácticas de RS se relacionan 

con la RC desde la apreciación de los grupos de interés.  

 

Aunque algunos autores reconocen que las prácticas de RS pueden incrementar la RC, hay 

quienes están en desacuerdo, o sus enunciados no citan ejemplos concretos que demuestren que la 

relación positiva o negativa genera o destruye valor para sus grupos de interés. De la revisión de la 

literatura, los artículos que tienen una relación más cercana con este trabajo final son: 

“Responsabilidad social corporativa y reputación corporativa en el sector financiero de países en 

desarrollo” (Lizarzaburu y Del Brio, 2016), “Práticas de responsabilidade social, reputação 

corporativa e desempenho financeiro” (Valenzuela, Jara-Bertin y Villegas, 2015), “Creación de 

reputación corporativa mediante la adecuada gestión de la responsabilidad social. Estudio del caso 

de las empresas: BCP, Kimberly Clark y AFP integra-sura” (Ramírez, 2015) y “Consecuencias de 

las prácticas de sostenibilidad en el coste de capital y en la reputación corporativa” (Martínez, 

2014).  

Por otra parte, es importante mencionar la oportunidad de poder visualizar las 

consecuencias tangibles del mantenimiento de la RC a través de las prácticas de RS, medidas desde 

la apreciación de los diferentes grupos de interés de los estudios de casos del trabajo final. Se sentó 

una posición frente a la necesidad de comunicar o no estas prácticas. 

    En resumen, el trabajo final consideró temas principales y secundarios de la siguiente 

manera: las categorías tentativas en una primera exploración son la RS y la RC, y las secundarias 

la apreciación de los grupos de interés de los casos estudiados frente a los temas principales. Hoy 

no se concibe el éxito empresarial sin el papel de la RS, la cual puede definirse, según el Consejo 

Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible, “como el compromiso continuo por parte de 

las empresas a comportarse de forma ética y contribuir al desarrollo económico sostenible, al 

tiempo que se mejora la calidad de vida de los trabajadores y sus familias, así como la comunidad 

local y la sociedad en general” (Sánchez, 2017, p. 57). 

    

Como se menciona en la revisión de la literatura, a través de la historia los autores han 

creado modelos RS como el modelo piramidal (económico, legal, ético y filantrópico) de Carroll 

(1991), los principios de RS y sensibilidad corporativa de Wood (1991), el Triple Bottom Line 
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(económico, social y ambiental) de Elkington (2004), y la interrelación de los dominios 

(económicos, legal y ético) de Schwartz y Carroll (2003).  

Schwartz y Carroll (2003), a través del enfoque de los tres dominios, suprimieron del 

trabajo previo de Caroll (1991) la categoría filantropía, ya que consideraban que se encuentra 

inmersa dentro de las esferas económicas y éticas del nuevo modelo propuesto de tres dominios, 

que es una construcción más completa para clasificar las prácticas empresariales. Además, dicho 

modelo eliminó el supuesto de una relación jerárquica, también planteado por Carroll con 

anterioridad.  

Schwartz (2011) retoma en su libro el modelo de los tres dominios y las dimensiones de la 

RS, donde se encuentra el modelo teórico que se utilizará para evaluar las prácticas de RS en los 

estudios de casos que se describen en la metodología (figura 3).  

 

Figura 3. Modelo de Schwartz 

 

 

Fuente: Schwartz (2011, p. 94). 

 

Se seleccionó este modelo por la correlación existente con los reportes integrados que 

realizan las compañías en Colombia, donde buscan presentar, para su periodo de reporte, su gestión 

desde el marco económico, social y ambiental abarcando un enfoque integral. Además de ser una 

teoría reciente se rescata el centro del modelo en donde se interceptan los tres dominios; es decir, 

donde una sociedad es responsable.  
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En materia de ética existe otro tema relevante e inevitable al desarrollar temáticas de la RS 

y la RC, entendido como un conjunto de convicciones que provienen desde adentro del ser y busca 

unir dos valores humanos que son fundamentales para vivir: la justicia y la felicidad. Este se debe 

considerar como el vehículo para recuperar el sentido de comunidad y la cooperación en una 

sociedad caracterizada por el individualismo (Cortina, 2009). 

Las organizaciones actuales presentan un dilema en cuanto a que las instancias sociales 

reclaman moralidad, pero no están dispuestas a afrontar el problema de la distribución de los 

beneficios y prefieren observar el panorama desde afuera. Adela Cortina (1994) menciona que “la 

clave del éxito económico no reside entonces en la explotación de la fuerza del trabajo y en la 

división mecánica de las tareas, sino en los programas de formación, en la asunción conjunta del 

destino colectivo” (p. 92 ); es así como reconocemos que las personas se encuentran en el centro 

de la organización y son fundamentales para alcanzar los objetivos organizacionales si obtienen 

una buena capacitación, y si están a gusto con el trato humano, ya que ambas actitudes permiten 

el fortalecimiento del ser. Gracias a esto cuidarán de los clientes y trabajarán, conjuntamente, para 

que todos ganen.  

Dicha autora también menciona que una empresa ética tiene en cuenta todos sus grupos de 

interés, mostrando respeto y dignidad hacia ellos; de esta manera ahorrarán recursos en 

mecanismos de supervisión y evitarán penalizaciones económicas por el pago de multas debido a 

malas decisiones (Cortina, 2009). 

En el texto de Adela Cortina, Construir confianza: ética de la empresa en la sociedad de 

la información y las comunicaciones (2003), se establecen los problemas de la globalización y la 

pérdida de confianza; además, se señalan las posibles soluciones a estos problemas. Dicho libro 

tiene, como valor agregado, un capítulo que trata de la influencia de la comunicación en la RC.  

     La RC es un activo intangible:  

La base estructural de este nuevo contexto reside en la abrumadora proporción que corresponde 

a los intangibles en el valor total de las empresas, cerca del 80 % del valor frente al 20 % de los 

activos y recursos tangibles, una proporción que ha invertido la composición del valor de hace 

treinta años (“La economía de los intangibles estará presente en el Foro de la Comunicación”, 

2014).  
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Este desarrollo de la RC ha generado que las empresas la visualicen como un activo que se debe 

gestionar estratégicamente, con buenos resultados económicos y con un comportamiento 

socialmente responsable. 

  

Tómas Garicano (2011) plantea lo siguiente:  

Tradicionalmente, se ha considerado el riesgo de reputación como la posibilidad de que un 

acontecimiento dañase la reputación corporativa de la empresa. Aunque la reputación 

corporativa no se pueda medir financieramente con precisión, la posibilidad de que el valor de 

la empresa se pueda ver reducido representa un riesgo clave del negocio (p. 24). 

 

Mientras que Ramírez (2015) dice: “la RC está relacionada directamente con las expectativas de 

los grupos de interés: ‘se entiende la RC como una representación cognoscitiva de la habilidad de 

la compañía para satisfacer las expectativas de sus stakeholders’” (p. 91). 

    La RS y RC se interceptan en las prácticas que llevan a cabo las organizaciones para 

“satisfacer las expectativas de la sociedad y los accionistas, buscando asegurar la supervivencia y 

el crecimiento de la organización” (Lindblom, 1993 y Archel, Husillos, Larrinaga y Spence, 2009, 

citados en Martínez, 2014, p. 156).  

Fernando Navarro (2008, citado en Ramírez, 2015) explica que 

las gestiones de la RS y de la RC tienen mucho que ver con el compromiso de la empresa en 

su sostenibilidad a largo plazo: anticipación, inversión continuada en los campos tecnológico, 

humano y de creación de confianza que faciliten la innovación permanente y poder estar muy 

atento a lo que pide el consumidor en cada uno de los mercados locales donde la empresa 

desarrolla su negocio (p. 93). 

 

 

   Es así como los grupos de interés, también llamados partes interesadas, son el fin último de 

las acciones empresariales. La gestión organizacional se aprueba o desaprueba en la medida en que 

sus grupos de interés se encuentren satisfechos. Este término se le atribuye, en primer lugar, a 

Freeman (1984, citado por Martínez, 2014), quien lo definía como “los individuos o grupos de 

individuos que afectan o son afectados por la actividad y los objetivos de la organización” (p. 155). 

Su objetivo es dar respuesta a las demandas de los intereses, que no son siempre las mismas.  

Igualmente, la teoría de los grupos de interés “define a la empresa como una relación de 

contratos no solo implícitos sino también explícitos, y especifica la necesidad de reconocer la 

importancia de todos los grupos que participan en la creación y distribución del valor económico” 
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(Asher, Mahoney y Mahoney, 2005, citados por Martínez, 2014, p. 155). Esta teoría, que en sus 

inicios concebía como el grupo principal a los accionistas y su foco la generación de rentabilidad, 

ha ido transformándose, puesto que numerosos estudios han centrado la atención en las prácticas 

de RS hacia todos los grupos de interés. “De acuerdo con los autores Donaldson y Preston (1995, 

citados por Martínez, 2014), la teoría de estos grupos recomienda actitudes, estructuras y prácticas 

que, tomadas en conjunto, constituyen la gestión de los interesados” (p. 155). 

    Por su parte, hoy no solo basta con generar resultados económicos eficientes y efectivos, 

sino también responsables. Visto esto, nace una nueva teoría sobre la creación de valor compartido 

en donde se reconoce que la asignación de los recursos se debe expandir a la inversión social, 

ambiental y a la producción más limpia, además de reconocer que las empresas ya están creando 

costos internos con el ambiente en donde operan, y son responsables de mitigarlos y de evitar, en 

lo posible, cualquier daño a su entorno. Aspectos como el deterioro del medio ambiente, el trato 

inadecuado de los trabajadores y la producción deficiente, que llevan a molestias en el consumidor 

o peligro, se destacan en los medios de comunicación (Villafañe, 2003b). 

    De esta forma, muchas organizaciones, en el contexto actual, han decidido utilizar, como 

herramientas de gestión, la publicación de memorias de sostenibilidad. Estas, de alguna manera, 

son el modo de comunicarles a los interesados su gestión, proyección, riesgos, expectativas frente 

al mercado, visión, relación con las comunidades, resultados financieros, operación y algunas 

estrategias mediante las cuales se esperan posicionar como un ente que genere valor para los grupos 

de interés. Estos últimos califican positivamente las publicaciones y, cada vez más, muestran 

inclinación por conocer los objetivos a corto, mediano y largo plazo de la organización.  

   Como menciona Ramírez (2015): 

 

Las empresas que mantengan un comportamiento sostenible en el tiempo serán reconocidas por su 

posicionamiento reputacional. Esta es la idea que mejor sintetiza la meta aspiracional de una 

compañía con relación a sus grupos de interés y aquello por lo que espera ser reconocida (p. 94). 
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CAPÍTULO 3 

MARCO METODOLÓGICO 

 

 

 

3.1 Estrategia metodológica 

 

La investigación se realizó desde un enfoque cualitativo, y su objetivo fue analizar las prácticas 

organizacionales que caracterizan la RC y su relación con la RS desde la apreciación de los grupos 

de interés. El enfoque cualitativo implica uno interpretativo, naturalista, hacia su objeto de estudio 

(Denzin y Lincoln, 1994, p. 2). Para Miles, Huberman y Saldaña (1994) es importante el lenguaje 

natural con que se describe (Stake, 1998). Al hablar sobre el enfoque cualitativo se hace referencia 

al proceso no matemático de interpretación realizado con el objetivo de descubrir conceptos y 

relaciones que luego se organizan en un esquema explicativo teórico (Strauss y Corbin, 2016).  

 

La investigación cualitativa desarrolla, esencialmente, procesos en términos descriptivos e 

interpreta acciones, lenguajes, hechos funcionalmente relevantes y los sitúa en una correlación 

con el más amplio contexto social. Se entiende que en la construcción de conocimiento se da 

una interacción entre el sujeto que estudia, que investiga y el objeto estudiado (Martínez, 2011, 

p. 11). 

 

 La investigación cualitativa, citada por Sinkovics y Alfoldi (2012), se concibe como 

un conjunto de actividades interpretativas que tratan de comprender el significado de las 

acciones y comportamientos.   

 

A continuación, se muestran las características y momentos de la investigación cualitativa 

utilizadas en el trabajo final (figura 4).  
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Figura 4. Características, momentos y componentes del diseño cualitativo 

 

 
Fuente: Galeano (2003, p. 67). 

 

 
 Los datos cualitativos se presentan en gran variedad de formas, pueden adoptar la de notas 

de campo, transcripciones de entrevistas, grabaciones transcritas, documentos, cuadros y otras 

representaciones gráficas (Strauss y Corbin, 2016).  

 

En la perspectiva cualitativa existe interés por comprender a los sujetos dentro de sus 

contextos. 

 

Los métodos cualitativos siguen una lógica inductiva que busca en la realidad natural de los 

sujetos el significado que les otorgan a los hechos investigados. El investigador elabora 

categorías (tentativas, pues en las investigaciones cualitativas normalmente no 

preestablecemos todos los conceptos de interés, si no que más bien emergen de los datos) 

partiendo de los datos obtenidos y no de comprensiones (González, 2003, s. p.). 
 

 

Esta investigación, con enfoque cualitativo desde el paradigma interpretativo, busca 

estudiar la RS y RC en profundidad, para entenderlas plenamente, mantener el interés por conocer, 

interpretar “y compartir la comprensión de forma mutua y participativa, constructiva, múltiple, 

holística y divergente” (Lorenzo, 2006, p. 14). La intención de este paradigma se limita por el 

contexto, el tiempo y las afirmaciones ideográficas; se centra en las diferencias y tiene en cuenta 

los valores que influyen en la solución del problema, la teoría, el método y el análisis realizado 

(Koetting, 1984, citado en Ricoy, 2006). 
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Ricoy (2006) afirma que “se busca profundizar el carácter cualitativo que caracteriza al 

paradigma interpretativo en esta investigación, planteando diseños abiertos y emergentes desde la 

globalidad y contextualización” (p. 17). Tanto las conclusiones como las discusiones generadas 

por la investigación, “que comparte la doctrina del paradigma interpretativo, estuvieron ligadas, 

fundamentalmente, a un escenario educativo concreto, contribuyendo también a comprender, 

conocer y actuar frente a otras situaciones” (Ricoy, 2006, citado en Aranda, 2016, p. 102). 

 

María Eumelia Galeano, en su libro Diseño de proyectos en la investigación cualitativa 

(2003), define 

 

las categorías como ordenadores epistemológicos, campos de agrupación temática, supuestos 

implícitos en el problema y recursos analíticos [...]. “Dar sentido a los datos” implica 

estructurar, exponer, extraer y confirmar conclusiones comprensivas, argumentadas y 

sustentables en la información recolectada y generada (pp. 48 y 116).  

 
 

Los grupos de interés se clasifican en internos y externos. Los internos están compuestos, 

principalmente, por los directores y colaboradores, accionistas e inversionistas; y los externos por 

clientes, proveedores, comunidades, gobierno y autoridades. En el desarrollo del trabajo final se 

entrevistaron uno interno y otro externo de las empresas seleccionadas. De igual manera, se utilizó, 

como método de investigación, el estudio de caso. 

 

Figura 5. Categorías principales y secundarias 

 

Fuente: elaboración propia. 
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3.2 Estudio de caso 

 

Este tiene, como característica básica, que aborda de forma intensiva una unidad, la cual puede 

referirse a una persona, familia, grupo, organización o institución (Stake, 1994). Mediante el 

estudio de caso se analiza profundamente una unidad para responder al planteamiento del 

problema, probar hipótesis (si la hubiere) y desarrollar teorías (si fuere preciso). “Se considera que 

el caso puede concluirse cuando se responde de manera satisfactoria al planteamiento del 

problema” (Martínez, 2011, p. 25).  

 

El objetivo del estudio de caso es comprender el significado de una experiencia, e implica el 

examen intenso y profundo de diversos aspectos de un mismo fenómeno; “es decir, es un 

examen de un fenómeno específico, como un programa, un evento una persona, un proceso, 

una institución o un grupo social” (Pérez, 1994, citado en Cardona, 2010, p. 45). 

Un caso no puede representar al mundo, pero sí puede representar un mundo en el cual muchos 

casos se sienten reflejados. Un caso y la narración que lo sostiene no constituyen una voz 

individual encapsulada en sí misma, sino que, al contrario, una voz puede —nos atrevemos a 

afirmar— en un instante determinado, condensar los anhelos y las tensiones de muchas voces 

silenciadas (Stake, 1994, citado en Galeano, 2018, p. 63).  

 

     Por su parte, Galeano (2018) considera  

al estudio de caso como una estrategia de investigación global que involucra no solo el diseño, 

sino todos los momentos del proceso investigativo. Asumir el estudio de caso es elegir lo 

particular y prescindir de lo general. Implica sacrificar la posibilidad de generalizar a contextos 

amplios, de recoger información sobre numerosos actores, de tener visiones de conjunto sobre 

situaciones sociales e, incluso, valerse de técnicas de generación de información que involucran 

directa, intensa y vivencialmente a actores, escenarios y al investigador mismo. También 

implica, de alguna manera, marcos de análisis más específicos y formas particulares de 

presentación de los resultados, centrados en objetos más definidos en términos espaciales y 

temporales (p. 67). 

    

       Levy (2008) reconoce que los estudios de caso se centran en el papel de desarrollar 

explicaciones causales y pueden contribuir a la construcción y validación de proposiciones teóricas. 

George y Bennett (2005) los conciben como el examen detallado de un aspecto histórico para 

probar o desarrollar teorías que pueden ser generalizables para otros eventos. 
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       Los estudios de casos generadores de hipótesis permiten describir, interpretar o explicar un 

organización o evento pasado; estos tienen como objetivo generalizar más allá de los datos, 

examinar uno o varios casos con el fin de desarrollar teorías más generales que luego puedan ser 

probadas a través de otros métodos de investigación. Es así como pueden ayudar a refinar las 

hipótesis existentes en cualquier estrategia de investigación que implique un diálogo continuo entre 

teoría y evidencia (Levy, 2008). 

Se ha mostrado un interés sobre este método por la posibilidad de elegir, en una muestra de 

empresas, varios casos en donde se produzcan acciones en alguna de las dimensiones de la RS. El 

tipo de caso que se utilizará será de múltiples unidades de análisis; en primera instancia, se evalúa 

cada caso de manera holística o integral, para después establecer tendencias y comunidades. De 

acuerdo con Yin (2009, p. 46), los diseños de casos múltiples se pueden considerar holísticamente. 

Por su parte Stake (1995) menciona que la investigación cualitativa se centra en la indagación sobre 

los hechos. 

 El estudio de caso múltiple tiene como principio cerrar la brecha entre el objetivo del 

estudio (RC-RS) y el objeto del estudio (casos seleccionados para la investigación).  Autores como 

Pauwels y Matthyssen, (2004) consideran varios pilares para lograrlo: muestreo teórico, 

triangulación de fuentes, lógica analítica sobre patrones y generalización analítica, así como 

también la validación. 

 

 3.3 Muestra  

La muestra se selecciona con criterio 

de representatividad cualitativa (conocimiento, experiencia, significado de lugar o de 

momento, motivación para participar en el estudio, oportunidad y condiciones de desarrollo de 

la investigación) y en relación estrecha con los propósitos de la investigación. La muestra es, 

por tanto, selectiva: pocos casos pueden ser suficientes pues interesa la profundidad no la 

cantidad de información ni su representatividad matemática. “El procedimiento de muestreo se 

dirige mediante conocimientos que surgen progresivamente sobre lo que es importante y 

relevante” (Guba, 1987, citado en Galeano, 2003, p. 43). 
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     Mediante la selección de los espacios o lugares que tratará la investigación: 

La conveniencia de la muestra se refiere a dos cosas fundamentalmente: por un lado, a elegir 

el lugar, situación o evento que más facilite la labor de registro sin crear interferencias, y a la 

disponibilidad, el acceso libre y permanente a los lugares, situaciones y eventos en cuestión 

(Sandoval, 1997, citado en Galeano, 2003, p. 43). 

El criterio de selección muestral no tiene como propósito representar una población a partir de 

la cual se puedan generalizar resultados. La muestra siempre es intencional y su selección está 

determinada por la amplitud, variedad e integración de las diversas realidades que convergen 

con el objeto estudiado (González, 2003, p. 131). 

 

     Trabajamos un caso cuando tiene un interés muy especial en sí mismo, por ello, se busca el 

detalle de la interacción con sus contextos (Stake, 1998). Para la selección de la muestra del trabajo 

se consideraron parámetros que estuvieran alineados con la teoría, la práctica, las postulaciones, el 

reconocimiento y la comunicación con sus grupos de interés, de organizaciones colombianas de 

tamaño mediano (pymes) y gran empresa.  

       El deseo y la motivación por la selección de la muestra obedecen a buscar obtener la respuesta 

a la pregunta de investigación a partir de los casos estudiados. Siggelkow (2007) plantea que el 

estudio de casos tiene tres usos importantes: motivación, inspiración e ilustración.  La motivación 

por ubicar organizaciones que tengan prácticas por convicción y no meramente actuaciones 

filantrópicas, que puedan inspirar a otras organizaciones a lograr avances en temas de RS y RC y 

no supediten las mejoras en estos temas a la capacidad de realizar inversiones significativas, y la 

ilustración, para que a través de las prácticas concretas estos casos se vuelvan un ejemplo para las 

demás organizaciones de sus sectores o de otros sectores económicos. 

       La motivación por realizar la investigación en la muestra seleccionada obedece a la necesidad 

de construir un ejemplo sobre la aplicación de la RS y la RC. En el último siglo muchas 

organizaciones dan cuenta de estar listadas en rankings sobre estos temas, pero es necesario 

profundizar concretamente (más allá de los reconocimientos) en los aspectos que hacen que una 

organización realice prácticas de RS que impacten su buena RC. 

       Para seleccionar la muestra se caracterizaron las empresas preseleccionadas buscando 

identificar casos atípicos, que representaran novedad y que sus prácticas organizacionales fueran 

llamativas en una primera introspección. A continuación, se describen las principales 

características o factores diferenciadores de los casos estudiados (tabla 3): 
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Tabla 3. Caracterización de la muestra 

Características y  

factores diferenciadores 

Caso de                       

estudio 1:  
Caso de               estudio 2:  

Caso de            

estudio 3:  
Caso de               estudio 

4:  

Hospital Pablo Tobón 
Uribe 

Crepes & Waffles Celsia Mattelsa 

Sector económico Salud Alimentos preparados Energético Textil 

Tamaño de la organización Pyme Pyme Gran empresa Pyme 

Ubicación sede central Medellín 
Bogotá-sede secundaria en 
Medellín 

Medellín Medellín 

Número de empleados 
2.500 (93% término 

indefinido) 
4.500 

1.600 (97% término 

indefinido) 

 1.200 (Promedio de edad 

26 años) 

Representación género femenino 76% 
91% son mujeres, 75% 

madres cabezas de familia 
27% 50,3% 

Aspectos de calidad 

Hospital de alta 
complejidad, dentro de 

los diez mejores en 

Latinoamérica 

Producción de alimentos 

sanos 

Comprometida con las 

energías renovables no 
convencionales 

Utilizan máquinas que 
permiten reducir el 

consumo de agua en el 

proceso de producción 

Modelos de gestión humana 

relevantes 

Empresa 
Familiarmente 

Responsable 

Modelo de inclusión 
laboral, personas con 

menos posibilidades 

Modelo de cultura de 
gestión humana, sin 

cargos ni 

organigramas, a través 
de células de trabajo 

interdisciplinario  

Responsabilidad de ir más 

allá que vender ropa. 
Modelo de personas en el 

centro (enfocados en el 

ser) 

Mediciones de sostenibilidad 

Medición de huella de 

carbono e inventario 
arbóreo 

Implementación de granjas 

autosostenibles. 

Metodología VAS 

(Valor Agregado a la 
Sociedad) 

Movilidad sostenible (uso 

de bicicletas) 

Otros aspectos relevantes 

-Trabajo con la 

comunidad, proyectos 

somos vecinos                                     

-Hospital Universitario                           

-Empresa más reputada 

en Colombia en el 
sector salud 

-Desarrollo de proveedores 

en territorios marginados                                     
-Conservación de la 

diversidad con siembra de 

semillas nativas que se 
utilizan en sus productos                           

-Patrocinio al arte y la 

cultura 

-Conservación de los 

ecosistemas                        

-Se encuentra dentro 
de las diez empresas 

con mayor inversión 

privada ISP 
Programa de 

reforestación 

(ReverdeC) 
                                        

-11.000 horas de 

entrenamiento                         
-Promedio de lectura doce 

libros al año                                         

-Cosechan el 60% de los 
alimentos que consumen 

en el restaurante de la 

organización 

 

Fuente: elaboración propia con base en la información publicada en la página web de cada 

compañía. 

 

La selección de la muestra se realizó teniendo en cuenta que fueran organizaciones de 

tamaño pymes5 y grandes, de diferentes sectores, con comentarios positivos en RS o RC, que fueran 

organizaciones de capital colombiano con factores relevantes o diferenciadores de las demás 

empresas de su sector en cuanto a prácticas relacionadas con la RS, modelos de cultura o gestión 

 
5 “Pyme (también conocida como PyME o por las siglas PME) es un acrónimo que significa ‘pequeña y 

mediana empresa’. Las pymes comprenden las micros, pequeñas y medianas empresas operadas por una 

persona natural o jurídica, bajo alguna forma de organización” (“Significado de Pyme”, 2019). 
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humana,  y que se observara (en la primera introspección) coherencia en sus actuaciones. Además, 

que tuvieran postulaciones y reconocimientos por su labor en los temas de RS y RC, 

preferiblemente referenciadas en el Ranking MERCO (Monitor Empresarial de Reputación 

Corporativa) (tabla 4). 

       Al segmentar el trabajo con un perfil positivista se permite que la muestra no supedite a 

organizaciones de un mismo sector económico, logrando realizar una investigación multisectorial, 

con el requisito de que fueran empresas que prestarán sus servicios en la ciudad de Medellín para 

mayor facilidad para las entrevistas semiestructuradas a sus grupos de interés tanto interno como 

externo.  

       La muestra que se seleccionó está conformada por las siguientes organizaciones: 1) Hospital 

Pablo Tobón Uribe, 2) Crepes & Waffles, 3) Celsia y 4) Mattelsa. Es importante mencionar que 

durante el diseño de la investigación se hizo una preselección de organizaciones que fueron 

consideradas como alternativa, y son las siguientes: 5) Finaktiva, 6) Interconexión Eléctrica S. A. 

ISA, 7) Cementos Argos S. A. y 8) Universidad Nacional de Colombia-Sede Medellín.  

 A continuación, se muestran las postulaciones, posiciones en rankings y reconocimientos de las 

organizaciones seleccionadas (tabla 4): 

 

Tabla 4. Selección de la muestra y posición en rankings 

 

Parámetros 
Tema 

    

Postulaciones: 

nominados a 

premios portafolio 

RS-Grupos de 

interés 

Categoría: 

responsabilidad 

social 

empresarial 

Categoría: 

responsabilidad 

social 

empresarial 

Categoría: 

Innovación-

Protección del 

medio 

ambiente 

Categoría: gestión del 

recurso humano 

Teoría:                                                     

modelo 

tridimensional                      

(Shwartz, 2011)  

RS 

Dimensión ética 

(social y 

ambiental) 

Dimensión 

económica-

Dimensión ética 

(ambiental) 

Dimensión 

económica-

dimensión 

legal 

Dimensión legal-

Dimensión ética 

(social) 

Práctica: resultados 

Merco Reputación e 

imagen corp., 2018 

RC 6° 44° 50° N/A 

Práctica: resultados 

Merco Respons. y 

gobierno corp., 

2018 

RS 48° 12° 40° N/A 
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Reconocimiento o 

premios  

RS-RC y 

grupos de 

interés 

-Premio al 

colombiano 

ejemplar en la 

categoría 

Ciencia y 

Tecnología 

entregado por el 

periódico El 

Colombiano.  

-Recertificación 

con la norma 

Empresa 

Familiarmente 

Responsable, 

otorgada por la 

Fundación Más 

Familia de 

España  

-Premio 

otorgado por 

Fenalco en la 

categoría 

Mercurio de Oro 

al mérito 

empresarial.  

-Sus accionistas 

recibieron 

premio al 

empresario del 

año entregado 

por la 

Universidad del 

Rosario en 

Bogotá, 

Colombia. 

Otorgado por la 

Facultad de 

Administración 

de esta misma 

universidad 

-Premio 

Bandera Azul 

Ecológica en la 

categoría 

Cambio 

Climático por 

su planta 

eólica.  

-Segundo lugar 

en el premio 

Caracol 

Televisión en la 

categoría 

protección al 

medio 

ambiente 

proyecto 

ReverdeC 

-Mejor empresa para 

jóvenes profesionales. 

Adecco Employers 

For Youth, EFY.  

Evalúa Dimensiones 

principalmente de 

reputación, diversidad 

y cultura, ambiente 

laboral  

Publicación de 

memorias de 

sostenibilidad 

Comunicación 

con sus 

grupos de 

interés 

Si- GRI 

esenciales 

No realiza 

publicación de 

memoria de 

sostenibilidad, 

oportunidad de 

implementar 

guía práctica 

Si- GRI 

esenciales y 

Reporte 

Integrado 

No realiza 

publicación de 

memoria de 

sostenibilidad, 

oportunidad de 

implementar guía 

práctica 

 

Fuente: elaboración propia con base en la información publicada en la página web de cada 

compañía. 

 

    Para la definición de los estudios de caso se utilizó la metodología planteada por Yin (2013), 

en donde se sugiere realizar “una descripción del mismo, ubicación en términos del lugar y tiempo 

y descripción del contexto en las dimensiones que interesan, ya sea política, social, económica, 

laboral, empresarial o médica”.  

 

3.4 Casos estudiados y selección de grupo de interés externo 

 

A continuación, se presenta la información básica de cada uno de los casos estudiados, 

acompañados de su grupo de interés externo (tabla 5). 
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Tabla 5. Casos estudiados 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

       La selección de los grupos de interés externos (Fundación Nacional de Transplantados, Gestión 

y Desarrollo Ambiental, ConTREEbute y Uman)  se realizó teniendo en cuenta la recomendación 

y los contactos suministrados en la entrevista semiestructurada del caso principal.  

       En algunos casos, y por seguridad de la información, las organizaciones no suministraron el 

contacto de un grupo de interés externo; ante esta situación, fue seleccionado analizando la 

información web de los casos principales que permitiera establecer relaciones con terceros, 

Parámetr

os 
 

 

  
 

 

 
 

Grupo de 

Interés 

Caso de 

estudio 1: 

Hospital 

Pablo Tobón 

Uribe 

Externo del 

caso de 

estudio 1: 

organización 

beneficiaria, 

Fundación 

Nacional de 

Trasplantado

s 

Caso de 

estudio 2: 

Crepes & 

Waffles 

Externo del caso 

de estudio 2: 

Proveedor, 

Gestión y 

desarrollo 

ambiental 

Caso de 

estudio 3: 

Celsia   

Externo del 

caso de 

estudio 3: 

proveedor, 

ConTREEbut

e 

Caso de estudio 

4: Mattelsa 

Externo del 

caso de 

estudio 4: 

proveedor, 

Uman 

Actividad 

Hospital 

universitari

o de alto 

nivel de 

complejida

d 

Fundación 

que 

posibilita la 

calidad de 

vida de 

personas 

trasplantad

as 

Cadena de 

restaurant

es y 

heladerías 

Gestión 

integral de los 

residuos 

orgánicos en 

cuanto a 

recolección, 

transporte y 

aprovechamien

to 

Solucione

s 

energética

s 

(generació

n y 

transmisió

n de 

energía) 

Asesorías 

profesionale

s en temas 

de 

sostenibilid

ad 

Producción y 

comercializaci

ón de ropa. 

Comunidad 

enfocada en el 

bienestar 

Productos 

hechos a 

base de 

recursos 

renovables. 

Maíz, caña 

de azúcar. 

Compostabl

es 

Tipo de 

empresa 

Fundación 

sin ánimo 

de lucro 

Fundación 

sin ánimo 

de lucro 

Con 

ánimo de 

lucro 

Con ánimo de 

lucro 

Con 

ánimo de 

lucro 

Con ánimo 

de lucro 

Con ánimo de 

lucro 

Con ánimo 

de lucro 

Tiempo en 

el 

mercado 

42 años 34 años 39 años 12 años 7 años 10 años 13 años 

9 años (2 

años y 

medio en 

operación y 

7 años en 

investigació

n y 

desarrollo) 
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posteriormente se hizo el contacto.  De esta manera se logró entrevistar al menos un grupo de 

interés interno y otro externo por cada caso estudiado.         

    

   Una vez seleccionada y caracterizada la muestra, en una primera exploración, se 

identificaron las mencionadas actuaciones de RS y RC, las cuales serán sometidas a evaluación, 

teniendo en cuenta el marco teórico y conceptual del presente trabajo, para analizar e interpretar 

los datos recolectados y elaborar el informe de resultados. 

 

3.5 Unidad de análisis y objeto de investigación 

 

En esta investigación, una vez realizada la revisión de la respectiva literatura (apartado sobre el 

que se profundizó en el marco teórico y conceptual), se identificaron las prácticas empresariales 

que incidían en la RC, como unidad de análisis, y la relación con la RS, como objeto de 

investigación. 

 

3.6 Recolección de datos 

 

Se utilizó y sustentó —como aproximación metodológica— la entrevista a personal directivo de 

los estudios de casos seleccionados, además de otros grupos de interés. De acuerdo con Martínez 

(2011), la entrevista 

es una relación que tiene por objeto obtener respuestas verbales a los interrogantes planteados 

sobre el problema propuesto. Está orientada a recolectar datos que tienen que ver con las 

apreciaciones, las actitudes, las opiniones, las experiencias ya vividas, los conocimientos, así 

como también los proyectos a futuro (p. 28).  

 

Stake (1998) nos hace reflexionar sobre la investigación con estudios de casos, comentando que 

dos de sus utilidades principales son las descripciones y las interpretaciones que se obtienen de 

otras personas, ya que no todos verán el panorama de la misma manera. 

     El tipo de entrevista que se realizó para la recolección de datos fue la semiestructurada, 

dirigida a personal directivo y a otros grupos de interés externos (Anexo A: Entrevista 

semiestructurada)  
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       Para la consecución de los contactos de las personas a entrevistar se realizó una revisión en las 

redes sociales de las organizaciones, se hicieron llamadas telefónicas y se envió el consentimiento 

informado y el aval ético suministrado por la Universidad Nacional de Colombia, Sede Medellín.  

 

3.6.1 Fuentes primarias 

Las entrevistas semiestructuradas permitieron confirmar si existe o no relación entre la RS y RC, 

y determinar la apreciación de sus principales grupos de interés. Para cada una de las entrevistas 

realizadas en los casos estudiados, tanto en el grupo de interés interno como externo, se obtuvo un 

consentimiento.  

       Posterior al diseño de la entrevista semiestructurada se realizó su validación, por medio de una 

entrevista piloto en Cementos Argos S.A. (una de las organizaciones que no fueron seleccionadas 

como caso de estudio principal). El perfil escogido para la entrevista fue la Coordinadora de 

Métricas de Sostenibilidad, y tuvo una duración de 54 minutos.  

       El trabajo de campo de la investigación consiguió en total diez entrevistas entre grupos de 

interés internos y externos de los casos estudiados, con un promedio de duración de 55 minutos 

cada una. Los perfiles de las personas entrevistadas obedecen a responsables de áreas de RS, RC o 

líderes de la organización. En la tabla 6 se observa con mayor nivel de detalle esta información: 

 

Tabla 6. Entrevistas realizadas 

Organización Grupo de interés Área o cargo entrevistado Fecha 

(DD/MM/AÑO) 

Duración 

(Hora/Min) 
Perfil 

Hospital Pablo 
Tobón Uribe 

Interno Coordinadora de Responsabilidad Social 1/11/2019 1:04 
RS y desarrollo 

sostenible 

Interno Jefe de Trabajo Social 1/11/2019 1:04 
Relacionamiento 
externo, RC y RS 

Fundación 

Nacional de 
Trasplantados 

Externo: comunidades Directora Ejecutiva 22/11/2019 0:42 Ética, RC y RS 

Crepes & Waffles Interno Jefe de Operaciones 26/11/2019 0:55 
Operaciones, RC y 

RS 

Gestión y 
Desarrollo 

Ambiental  

Externo: proveedor Gerente General 11/12/2019 1:15 
Ética, RC, RS y 

operaciones 

Celsia 
Interno Líder de Sostenibilidad 23/10/2019 0:41 Sostenibilidad 

Interno Abogada (Legal y Reputación) 31/10/2019 0:16 RC 
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ConTREEbute Externo: proveedor Líder de operaciones 30/10/2019 1:11 
Operaciones, RC y 

RS 

Mattelsa Interno Directora de Relacionamiento Externo 7/11/2019 1:20 RC y RS 

Uman Externo: proveedor Líder de servicios 27/11/2019 0:45 
Operaciones, RC y 
RS 

 

Fuente: elaboración propia a partir de entrevistas. 

 

3.6.2 Fuentes secundarias 

Se analizaron publicaciones relacionadas con RS y RC sobre los casos estudiados tanto de grupos 

de interés internos como externos disponibles en la web (políticas, manuales, procedimientos, 

publicaciones y reconocimientos); también en las páginas web de los entes supervisores de las 

organizaciones como la Superintendencia Financiera, la de Servicios Públicos Domiciliarios y la 

de Sociedades. 

       En la elaboración de los contextos de los sectores de la salud, de alimentos preparados, 

energético y textil se tuvieron en cuenta publicaciones de agremiaciones sectoriales, de 

organizaciones públicas y privadas, así como de datos estadísticos del DANE. 

 

3.7 Tratamiento de los datos 

El método deductivo permite determinar las características de la realidad particular, es una forma 

de razonamiento donde se infiere una conclusión a partir de varias premisas para poder derivar 

teorías específicas (Abreu, 2014).  Es así como los resultados de la información web recolectada 

sobre las prácticas organizacionales se clasificó entre las dimensiones económicas, legales y éticas 

que propone Schwartz (2011) sobre RS. 

       La información económica se obtuvo del reporte de los estados financieros de cada 

organización, los cuales son enviados a la Superintendencia de Salud (Hospital Pablo Tobón 

Uribe), de Sociedades (Crepes & Waffles y Mattelsa) Financiera y de Servicios Públicos 

Domiciliarios (Celsia) para los últimos cuatro periodos disponibles (2015, 2016, 2017 y 2018). 

Posteriormente, con los datos financieros se procedió a realizar análisis de variaciones y cálculo de 

indicadores financieros básicos para concluir con el análisis de la dimensión económica de cada 

caso propuesto por Schwartz (2011). 
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       Para determinar los aspectos legales relevantes de cada caso se hizo una revisión de la 

información legal, disponible en las memorias de sostenibilidad, en los sitios web de las 

organizaciones y en publicaciones en periódicos y revistas empresariales en los sectores de salud, 

alimentos preparados, energía y textil; esto permitió determinar los estándares legales más 

significativos. Para cada caso se seleccionaron los estándares relevantes y se analizaron de acuerdo 

con la dimensión del modelo de Schwartz (2011).  

       En cuanto a la dimensión ética que incluye los temas ambientales y sociales, se consultaron 

las principales prácticas organizacionales de cada organización en las memorias de sostenibilidad 

y sitios web, y se procedió con la documentación y análisis. 

       Posteriormente, se analizaron los dominios económico-legal, económico ético y legal-ético 

para establecer cuál dimensión prevalecía y marcar las tendencias de cada organización. Por último, 

y siguiendo la teoría de Schwartz (2011) se obtuvo evidencia de las prácticas organizacionales que 

se relacionan en mayor medida en cada caso sobre la RS, como resultado del análisis de los tres 

dominios y su intercesión ubicando en el centro las prácticas más significativas.       

       Para el análisis de los resultados de las entrevistas se utilizó el método inductivo a través de la 

teoría fundamentada; en donde se tomaron los referentes teóricos que permiten identificar una 

relación universal a partir de casos particulares mediante la observación, registro, análisis 

comparativos (casos recurrentes) y generalización analítica; este proceso tiene como objetivo 

probar la validez del resultado contra la teoría existente y corroborar la pregunta de investigación 

desde la generalización de observaciones empíricas de los casos estudiados (Meyer, 2001; Yin, 

2014). La teoría fundamentada emerge a partir de los datos, producto del proceso investigativo, y 

permite categorizar y codificar los resultados para la construcción de teoría a partir de la 

interpretación. Los resultados se clasificaron entre categorías principales y subcategorías, con la 

identificación de palabras claves y patrones que resumen las tendencias encontradas. 

Strauss y Corbin (2016) definen la teoría fundamentada como 

una teoría derivada de datos recopilados de manera sistemática y analizados por medio de un 

proceso de investigación. En este método, la recolección de los datos, el análisis y la teoría que 

surgirá de ellos guardan estrecha relación entre sí (p. 13). 
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La codificación axial, según Strauss y Corbin (2016): “Es el proceso de relacionar las categorías a 

sus subcategorías que ocurre alrededor de un eje y enlaza las categorías en cuanto a sus propiedades 

y dimensiones” (p. 134). 

 Las categorías y subcategorías surgieron de los datos y permitieron la codificación para construir 

relaciones que comparten una misma idea. Los estudios previos no son estrictamente necesarios 

porque predefinen al investigador diseños sistemáticos, y el objetivo de la teoría fundamentada es 

que la teoría emerja de los casos estudiados. La teoría que se produce o se constata tiene un interés 

en generar narraciones o descripciones. 

       Los patrones recurrentes sirven para establecer relaciones y permitir que el análisis no se quede 

en un resumen: “la interpretación exige trascender los datos fáticos y analizar con cautela qué se 

puede hacer con ellos” (Coffey y Atkinson, 2003). Después del establecimiento de los patrones se 

derivaron los esquemas explicativos; que en palabras de Coffey y Atkinson (2003) pueden adoptar 

formas diversas, y una de ellas es mediante la representación de gráficos, esquemas o mapas 

mentales que intenten vincular temas en términos de relaciones causales. 

       Los esquemas explicativos se contextualizaron con las entrevistas, permitiendo demostrar la 

validez de la emergencia de los datos para posteriormente pasar a discutir los resultados con la 

teoría de la ética y RC de Cortina y Villafañe (2003).  

       Por último, se realizó una caracterización de los temas de la investigación refiriendo las 

prácticas que hacen que una organización tenga comportamientos socialmente aceptables en 

términos económicos, ambientales, sociales y de RC. 
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3.8 Criterios de calidad de la investigación cualitativa 

Tabla 7. Criterios de calidad de la investigación 

Credibilidad-validez interna 1. Observación participante metodológica 

(múltiples métodos), disciplinar (disciplinas 

complementarias)  

Orientado al valor de verdad de la investigación 

2. Triangulación: de datos (fuentes de datos), del 

investigador (varios investigadores), teórica 

(diferentes perspectivas para interpretar los datos). 

3. Juicio crítico de colegas 

4. Recolección de material referencial. 

5. Comprobaciones con los participantes 

Transferencia-validez externa 1. Muestreo teórico 

Grado en que los sujetos investigados son 

representativos del universo al cual pueden 

extenderse los resultados obtenidos (generalidad) 

2. Descripción exhaustiva 

3. Recolección abundante de datos DEP 

(Descripción detallada del proceso) 

Dependencia-Fiabilidad 

1. Identificación del estatus y el rol del 

investigador 

Estabilidad de los datos 

2. Descripciones minuciosas de los informantes 

3. Identificación y descripción de las técnicas de 

análisis y recogida de datos 

4. Delimitación del contexto físico, social e 

interpersonal  

5. Réplica paso a paso  

6. Métodos solapados 

Confirmabilidad-objetividad 1. Comprobaciones de los participantes  

Objetividad 

2. Recogida mecánica de datos  

3. Triangulación 

4. Explicar posicionamiento del investigador 

Fuente: Lincoln y Guba (1985).          
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Tabla 8. Validez y fiabilidad en estudios de caso 

Validez   

Recopilación de datos Entrevistas, documentos análisis 

Validez del constructo  

Triangulación 

Diferentes estrategias de recolección de datos y diferentes fuentes 

de datos: entrevistas semiestructuradas, recolección de 

información web 

Transcripciones y borradores del estudio de caso revisado por 

pares 

Cadena clara de evidencias 

Procedimientos de recolección de datos 

Procedimientos de análisis de datos 

Selección de entrevistados: relación de entrevistados, prueba 

piloto y casos no estudiados 

Validez interna (validez lógica)  

Relaciones causales entre categorías 

y resultados 

Fases: diseño, recopilación de datos, análisis 

Diagramas de relación entre categorías y resultados 

Patrones recurrentes 

Información sobre marco teórico utilizado 

Validez externa (generalización)  

Explicación del fenómeno 

Generalización analítica 

Justificación de la selección de los estudios de caso 

Detalle de contextos sectoriales y contexto del caso (dinámica 

competitiva, datos financieros, ciclo económico) 

Fiabilidad  

Replicación 

Grabaciones, entrevistas personales, transcripciones y explicación 

de cómo se ha logrado el acceso a los datos 

Transparencia  

Documentación y aclaración de procedimientos de investigación, 

guía de entrevista semiestructurada 

Bases de datos del estudio de caso 

Bitácora de documentos disponibles, transcripciones, notas de 

estudio de caso 

Fuente: Gibbert y Ruigrok (2010).     
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Tabla 9. Confiabilidad en estudios de caso 

Confiabilidad  

Tarea 1: Base teórica 

Elegir un tema, revisar la literatura, desarrollo de fundamentos 

teóricos/conceptuales y pregunta de investigación 

Tarea 2: Diseño de investigación Elección de filosofía de investigación, diseño y método  

Tarea 3: Muestreo y acceso Muestreo intencional, contexto de la investigación 

Tarea 4: Trabajo de campo Recopilación y preparación de datos 

Tarea 5: Análisis Análisis, triangulación y comparación constante con la teoría 

Tarea 6: Resultados Discusión, conclusiones y limitaciones 

Fuente: Sinkovics y Alfoldi (2012). 

 

       La confiabilidad es la congruencia entre la metodología, el análisis de datos y el informe de 

resultados. La confiabilidad se obtiene de dos maneras: 1) ayudando a interacciones de aportes 

teóricos y empíricos en la investigación y 2) estableciendo una pista de auditoría o cadena de 

evidencia (Yin, 2003).  

 

Triangulación de fuentes de datos  

Stake (2000), Yin (2003), Creswell (2005) y Mertens (2005) “opinan que en un estudio de caso 

debe haber triangulación de fuentes de datos y pueden utilizarse diferentes herramientas, como 

documentos, archivos, entrevistas, observación, artefactos, grupos de enfoque, entre otros” 

(Fernández y Baptista, 2014, p. 11). 

Por su parte, Galeano (2018) considera la triangulación como una estrategia para lograr 

confiabilidad y validez: 

Contrastación y comparación de fuentes, datos, técnicas e investigadores. Esta estrategia 

permite la evaluación de la consistencia de los hallazgos contrastándolos, es decir confrontando 

lógicas, lectura de la situación, saberes, versiones, mediante alguno de los siguientes 

procedimientos: a) comparando información obtenida con diferentes estrategias o proveniente 

de fuentes e informantes distintos […] c) utilizando técnicas de recolección de información que 

complementen o profundicen la información: observación directa, entrevistas, revisión 

documental.  La contrastación permite la construcción de relatos de discursos donde los actores 

se sientan representados (p. 56). 
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En el presente trabajo se efectuó la triangulación de fuentes mediante la contrastación obtenida 

entre los resultados de las entrevistas, la información registrada en sus páginas web y la opinión de 

sus grupos de interés externo sobre las prácticas organizaciones, permitiendo establecer si existe 

coherencia entre lo que se comprometen a realizar y lo que hacen. 
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CAPÍTULO 4 

RESULTADOS Y ANÁLISIS DE RESULTADOS 

 

Una estrategia analítica consiste en identificar las categorías vinculadas a un planteamiento y luego 

buscar cuáles son comunes, para construir, de este modo, una teoría fundamentada (mezcla de 

diseños). Como resultado de los análisis, de la presente investigación, se logró una interpretación 

de lo que se ha aprendido mediante el examen de los casos.  

 El trabajo final de maestría de tipo exploratorio tuvo como objetivo examinar un tema poco 

estudiado, como la RC y la relación entre la RS y RC desde la apreciación de los grupos de interés. 

Para lograr este objetivo se llevó a cabo el estudio de cuatro casos empresariales en Medellín cuyas 

prácticas en el ámbito económico, social y ambiental se caracterizan por una RC positiva. La 

técnica utilizada fue la entrevista con personal directivo y otros grupos de interés (es decir, un 

grupo de interés interno y otro externo para los casos seleccionados) y la observación y análisis de 

la información web disponible respecto a los temas mencionados. Posteriormente, estos 

comportamientos fueron sometidos al análisis mediante las dimensiones de la RS del modelo 

teórico de Schwartz, utilizando el método deductivo que parte de las observaciones generales con 

el fin de contrastar con los conceptos o teoría preestablecida; en este caso se identifica cuál dominio 

de la RS prevaleció en cada caso estudiado y cómo se interrelacionaron; así mismo, se analizaron 

los resultados de acuerdo con la teoría fundamentada mediante el análisis inductivo de categorías, 

subcategorías, patrones y esquemas explicativos para, posteriormente, hacer una discusión de los 

hallazgos con los conceptos relacionados con la RC mencionada por Justo Villafañe en el libro 

compilado por Adela Cortina, Construir confianza (2003). 

Desde una perspectiva empresarial, estas prácticas de RS han despertado la preocupación 

por fortalecer la RC, lo que nos lleva a analizar, adicionalmente a las entrevistas, las apreciaciones 

de los grupos de interés al examinar los datos que generan en su reporte integral o en sus políticas 

o procedimientos de RS. Estudios previos han comentado que un usuario tendría mayor disposición 

a pagar productos que destinen parte de sus ingresos a temas sociales, y otro tanto de consumidores 

reconocen que también estarían dispuestos a comprar productos con características ecológicas.  
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4.1 Resultados y análisis de la información secundaria 

4.1.1 Caso Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

Figura 6. Fachada Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

 

Fuente: Hospital Pablo Tobón Uribe (2019). 

 

 

Descripción general 

Institución del sector salud, de origen privado (49 años), sin ánimo de lucro, de carácter general, 

universitario, con actividades docente-asistenciales en convenio con diferentes universidades de la 

ciudad y del país. A diciembre de 2017 contaba con un grupo de 2.500 colaboradores, de los cuales 

93,47% estaba vinculado a través de un contrato a término indefinido; el 76% conformado por 

mujeres. 

 

Prácticas asociadas a las dimensiones de la RS según Schwartz: estudio de la información 

de la web 

 

Dimensión económica: se observa una tendencia estable de las cifras financieras del Hospital en 

los últimos cuatro años, donde se resalta el crecimiento positivo superior al 10 % de la utilidad 

bruta (operacional) año a año, lo que indica que producto de su actividad operacional sus ingresos 

le permiten solventar los costos de operación. En términos de beneficio neto (teniendo en cuenta 

que el Hospital es una organización sin ánimo de lucro), para los años consultados se presenta un 

resultado positivo, generando excedentes para reinvertir en la actividad social objeto de la 
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organización. Sin embargo, en los años 2017 y 2018 se han obtenido menores beneficios, dada la 

dificultad en la recuperación de la cartera y la posibilidad de incrementar el número de pacientes 

atendidos, lo que se ve reflejado en un decrecimiento, tanto en los ingresos como en los costos de 

actividades ordinarias.    

       La estructura del Estado de Situación Financiera muestra una tendencia estable, representada 

en un 54 % (2018, tabla 11) de deuda con terceros (pasivos totales) y 46 % (2018, nivel de 

endeudamiento menos deuda con terceros)  capital (patrimonio) propio de la organización. Cabe 

resaltar que los últimos periodos han sido de crecimiento en sus activos, pero acompañados por la 

disminución de pasivos y un aumento de los recursos propios, siendo esta una señal de buena salud 

financiera. 

 

Tabla 10. Cifras financieras Hospital Pablo Tobón Uribe 

  

2018 2017 2016 2015 

 

Var. ($) 

2018-2017 

Var. (%) 

2018-2017 
 

Var. ($) 

2016-2015 

Var. (%) 

2016-2015 

Ingresos de actividades 

ordinarias 
$394.406 $394.707 $339.279 $309.011 

 

-$ 301 -0,1 % 

 

$ 30.268 9,8 % 

Costo de actividades 
ordinarias 

$323.944 $331.073 $281.899 $258.837 
 

-$ 7.129 -2,2 % 
 

$ 23.062 8,9 % 

Utilidad bruta $ 70.462 $ 63.634 $ 57.380 $ 50.174 
 

$ 6.828 10,7 % 
 

$ 7.206 14,4 % 

Utilidad neta $ 2.928 $ 1.998 $ 8.846 $ 8.761 
 

$ 930 46,5 % 
 

$ 85 1,0 % 

Activos totales $668.208 $662.903 $585.641 $486.501 
 

$ 5.305 0,8 % 
 

$ 99.140 20,4 % 

Pasivos totales $363.364 $388.347 $317.693 $233.724 
 

-$ 24.983 -6,4 % 
 

$ 83.969 35,9 % 

Patrimonio $304.844 $274.556 $267.948 $252.777 
 

$ 30.288 11,0 % 
 

$ 15.171 6,0 % 

*Cifras en millones de pesos. 

 

Fuente: elaboración propia con base en los estados financieros de la organización, reportados en 

Supersalud. 
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Tabla 11. Indicadores Financieros Hospital Pablo Tobón Uribe 

Indicadores financieros  Fórmula 2018 2017 2016 2015 

Rotación de activos totales Ingresos/Activos totales 0,59 0,60 0,58 0,64 

Nivel de apalancamiento Activos totales/Patrimonio 2,19 2,41 2,19 1,92 

Nivel de endeudamiento Pasivos totales/Activos totales 54 % 59 % 54 % 48 % 

Rentabilidad (ROA) Utilidad neta/Activos totales 0,44 % 0,30 % 1,51% 1,80 % 

Rentabilidad del Capital (ROE) Utilidad neta/Patrimonio 0,96 % 0,73 % 3,30 % 3,47 % 

Solvencia Activo total/ Pasivo total 1,84 1,71 1,84 2,08 

Margen neto sobre las ventas Utilidad neta/Ing. operativos 0,74 % 0,51 % 2,61 % 2,84 % 

Margen bruto sobre las ventas Util. operativa/Ing. operativos 17,87 % 16,12 % 16,91 % 16,24 % 

*Cifras en millones de pesos. 

 

Fuente: elaboración propia con base en los estados financieros de la organización, reportados en 

Supersalud. 
 

 

Los indicadores financieros dan cuenta de la estabilidad económica que ha tenido el Hospital en 

los últimos años. Su apalancamiento refleja que se han conseguido dos unidades de activos totales 

por una unidad de patrimonio. Los niveles de endeudamiento son estables y manejables al 

encontrarse por debajo del 100 %, lo que indica margen de maniobra con las deudas con terceros 

ante posibilidades de expansión o necesidades de inversión en el corto plazo.  

       La rentabilidad de los activos es positiva, y si bien ha disminuido considerablemente en los 

dos últimos años esto se atribuye a la inversión en infraestructura con la Etapa 2 del Hospital; no 

obstante, este aspecto es normal para una organización sin ánimo de lucro. El patrimonio ha 

presentado incrementos en los últimos periodos, pero están justificados, principalmente, por la 

revaluación de propiedades, planta y equipo en el otro resultado integral. En los años 2015 y 2016, 

por la adopción de las Normas Internacionales de Información Financiera  (NIC-NIIF), estos 

efectos han mantenido niveles de patrimonio creciente y dado el comportamiento de disminución 

del beneficio neto se refleja una rentabilidad del capital inferior en 2017 y 2018.    

       En términos de solvencia, el Hospital se encuentra en niveles óptimos para responder por sus 

obligaciones, al encontrarse por encima de 1.50. Los márgenes de actividades ordinarias han 

crecido por encima del 15 %, que refleja una tendencia estable. A continuación, se relacionan las 
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categorías de la dimensión económica seleccionadas para el análisis de los dominios propuestos 

por Schwartz:   

1. Utilidad neta 

2. Activos totales 

3. Patrimonio 

4. Nivel de apalancamiento 

5. Nivel de endeudamiento 

6. Rentabilidad del Activo (ROA) 

7. Rentabilidad del Capital (ROE) 

8. Solvencia 

 

 

Dimensión legal: el Hospital cuenta con una estructura de gobierno que le permite responder con 

sus requerimientos legales;  también, a manera de autorregulación, se basa en sus principios, 

valores éticos y de transparencia de la alta dirección y de mandato obligatorio de todos los 

miembros, lo que le ayuda a lograr un cumplimiento integral de la normatividad vigente.  

 

       Para la evaluación de los estándares legales se construyó la siguiente tabla, con los principales 

aspectos identificados de la organización (tabla 12): 

 

Tabla 12. Estándares legales Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

Estándares legales 

 

Tipo de sociedad Fundación Privada sin ánimo de lucro 

Sistema de 

Seguridad y Salud 

en el Trabajo 

Altos estándares de seguridad y salud en el trabajo, en cuanto a la seguridad, la conciben como el conjunto 

de prácticas que buscan minimizar o eliminar el riesgo de daño y deterioro al paciente, al medio ambiente 

y a los colaboradores; fundamentándose en los principios de respeto por la dignidad humana y “ante todo 

no hacer daño”.  Buscan promover la prevención de infecciones asociadas al cuidado de la salud, la 

seguridad en infraestructura, entrenamiento en reanimación cardiopulmonar y trauma, educación a 

pacientes y familiares; en materia de metas de seguridad desean identificar correctamente al paciente, 

mejorar la comunicación efectiva, mejorar la seguridad de los medicamentos de alto riesgo, garantizar la 

cirugía en el lugar correcto, con el procedimiento correcto y al paciente correcto, reducir el riesgo de daño 

al paciente por causa de caídas. La tasa de accidentalidad a nivel interno fue de 0,42 %, con una reducción 

de 16,4 % con respecto a 2017. Internamente, existen algunos comités como COPRAST (Comité Paritario 

de Salud y Seguridad en el Trabajo) y el comité de plan de emergencias 
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Gestión del riesgo Riesgo de reputación, Riesgo de crédito, Riesgo de liquidez, Riesgo de mercado 

Normas laborales 

Cumple con toda la normatividad laboral vigente en Colombia y desarrolla el modelo de Empresa 

Familiarmente Responsable (equilibrio entre vida familiar, personal y laboral) basada en el respeto, la 

flexibilidad y el compromiso mutuo. El Hospital se encuentra certificado desde 2012 y busca fortalecer la 

cultura del cuidado de sus colaboradores 

Revisor fiscal Gonzalo Alonso Ochoa (Miembro de KPMG) 

Supervisión 

independiente 
Superintendencia de Salud (vigilancia) 

Proceso de 

contratación de 

proveedores 

Comités de diálogo, encuentro anual de rendición de cuentas, convivencias, grupos primarios, 

inducciones 

Gestión de quejas y 

reclamos 

Mecanismo de escucha a la voz del usuario: Felicitaciones, Sugerencias y Reclamos (FSR). Encuesta de 

opinión sobre la calidad de atención (realizada por una firma externa). Los indicadores que se miden son: 

amabilidad, información, oportunidad, eficiencia del servicio, seguridad asistencial 

Junta Directiva 

Presidente: Javier Jaramillo Velásquez, Vicepresidente primero: Cecilia Gómez de Arango, Vicepresidente 

segundo: Carlos Ignacio Gallego Palacio, Vocales: Lina Veléz, Representante de la Gobernación de 

Antioquia: Juan Manuel Gómez, Representante de la Alcaldía de Medellín: Francisco Sierra, Representante 

Sociedad de Mejoras Públicas: Octavio Barrientos, Gonzalo Correa, Carlos Felipe Londoño, José Eugenio 

Muñoz y María Carolina Uribe.                                    Principios de actuación de la Junta Directiva: actuar 

de buena fe, con independencia, evitar conflictos de interés, tratar con respeto a todos los miembros con 

que se relacionan, participar activamente 

Fuente: elaboración propia con base en la información disponible en la página web. 

 

 

Dentro de los aspectos con mayor relevancia en la dimensión legal, se puede destacar el 

cumplimiento de las normas laborales, dado que el Hospital no solamente hace efectivas sus 

obligaciones de la normatividad vigente en Colombia, relacionadas en el Código Sustantivo del 

Trabajo, sino que se encuentra certificado en la categoría superior por la Fundación Másfamilia 

(entidad española) en el modelo de Empresa Familiarmente Responsable. 

       El Hospital escucha a sus usuarios, realiza encuestas de opinión sobre la calidad de la atención 

mediante el programa Felicitaciones, Sugerencias y Reclamos (FSR), lo que permite establecer 

indicadores de seguimiento del estándar legal “Gestión de quejas y reclamos”. Sus indicadores se 

encuentran con un nivel de satisfacción, con el 93,93 % (promedio de indicadores de calidad 2017). 

       Otra práctica relevante dentro de la dimensión legal es el Sistema de Seguridad y Salud en el 

Trabajo. La organización presta especial cuidado al cumplimiento detallado de los requisitos 

normativos sobre este tema, y no se queda supeditado a lo requerido por la norma. Por ser una 

entidad prestadora de servicios en salud monitorea todos los aspectos que afecten la seguridad en 
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las instalaciones físicas y la salud de todos sus grupos de interés dentro del Hospital; también 

promueve campañas de alimentación y autocuidado de la salud física y mental.     

A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión legal seleccionadas para el análisis de 

los dominios propuestos por Schwartz:   

9. Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo 

10. Gestión del riesgo 

11. Normas laborales 

12. Revisoría fiscal 

13. Órgano supervisor independiente 

14. Proceso de contratación de proveedores 

15. Gestión de quejas y reclamos 

16. Junta Directiva 

 

Dimensión ética: en esta dimensión, Schwartz (2011) incluye la dimensión social, ética y 

ambiental.  

La siguiente figura representa las principales prácticas empresariales identificadas en el Hospital 

Pablo Tobón Uribe, en la dimensión ética (figura 7). 
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Figura 7.  Prácticas empresariales del Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

 

Fuente: elaboración propia con base en la información web y las entrevistas semiestructuradas. 

 

El Hospital, en su apuesta decidida por preservar el mejor talento e implementar las mejores 

prácticas empresariales, se encuentra certificado en el modelo de Empresa Familiarmente 

Responsable; desde este modelo, implementa acciones para que sus colaboradores tengan un 

equilibrio entre la vida personal, profesional y familiar. La organización brinda espacios de 

desarrollo y vida en familia que hacen que sus colaboradores y su entorno perciban que el talento 

humano es fundamental para el Hospital. Dentro de los programas que lidera el área de Trabajo 

Social se encuentra el trabajo con comunidades. El Hospital creó el programa Somos Vecinos,  con 

la intención de generar un trabajo articulado con la comunidad; dicho programa busca fortalecer 

temas como la educación en salud, la recreación, la cultura y la socialización, mediante diálogos 

abiertos que permiten involucrar al Hospital en las necesidades sociales del sector que lo rodea.  

DIMENSIÓN SOCIAL

•Trabajo en los ODS (3, 4, 8, 
11, 12 y 17).

•Charla anual de violencia 
contra la mujer.

•Aula pedagógica Pablito, 
estrategia "Leo con vos".

•Ayuda económica a 
pacientes de escasos recursos 
para el transporte y la 
alimentación.

•Ayudas diagnósticas para la 
detección de pacientes con 
cáncer en los pueblos de 
Antioquia.

• Hospital Universitario 
(auxiliar de enfermería, 
investigaciones propias, 
compartidas y patrocinadas).

•Nuevos beneficios efr 
(primer día de colegio, 
escuela de danza, día de 
trasteo).

•Programa somos vecinos.

DIMENSIÓN ÉTICA

•Reporte de irregularidades en 
la línea de transparencia, 
tienen acceso los 
colaboradores, proveedores y 
clientes para el reporte de 
mal ambiente laboral, 
corrupción, conflicto de 
interés, fraude, manipulación 
de documentos, uso indebido 
de activos o de insumos, 
revelación de información 
confidencial.

•Política de conflicto de 
interés.

•Rendición de cuentas en la 
memoria de sostenibilidad 
(metodología GRI).

DIMENSIÓN 
AMBIENTAL

•Biodiversidad: conservación 
e inventario de especie 
arbórea.

•Prácticas para el ahorro de 
agua, energía, gas natural, 
emisiones ambientales.

•Medición de huella de 
carbono.

•Programa de compras 
sostenibles.

•Voluntariado corporativo.

•Política ambiental.

•Manejo de residuos 
hospitalarios peligrosos, 
eléctricos y electrónicos.

•Optimización de impresiones 
y cartuchos.
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       El análisis de la dimensión ética permite reconocer a la organización como un hospital con 

alma y al servicio de los usuarios. Se pudo constatar, desde la información web disponible y las 

entrevistas semiestructuradas, la decisión de ser excelentes en la atención a los usuarios. Se 

observan importantes prácticas en materia social y ambiental y compromiso de la dirección con los 

objetivos de desarrollo sostenible, lo cual se encuentra plasmado en su memoria de sostenibilidad. 

A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión ética seleccionadas para el análisis de 

los dominios propuestos por Schwartz: 

17. Línea de transparencia 

18. Rendición de cuentas 

19. Objetivos de Desarrollo Sostenible 

20. Desarrollo de conocimiento-Institución Universitaria 

21. Apoyo en salud a poblaciones vulnerables 

22. Gestión Humana-efr 

23. Trabajo con la comunidad-Somos Vecinos 

24. Ahorro en el consumo de recursos naturales y conservación de la biodiversidad 

 

Enfoque de Schwartz: análisis de los dominios de la RS 

 

Dominio económico-legal: el Hospital es una entidad sin ánimo de lucro, por lo que su orientación 

no se encuentra fundamentada en la generación de riqueza para sus accionistas, sino, por el 

contrario, en generar excedentes para reinvertir en actuaciones sociales a beneficio de sus grupos 

de interés. 

       No obstante,  da cuenta de buena salud financiera, de acuerdo con sus cifras e indicadores 

financieros (véase dimensión económica). Su objetivo en la dimensión económica es tener 

oportuno cumplimiento de obligaciones con colaboradores, proveedores, órganos de control y con 

la comunidad en general, para garantizar la sostenibilidad financiera. 

       El análisis de este dominio presenta una inclinación de la dimensión legal sobre la económica, 

resaltando como prácticas de cumplimiento legal las normas laborales y el Sistema de Seguridad y 

Salud en el Trabajo. Dada la revisión de la información web y las entrevistas semiestructuradas, 

con personal directivo del Hospital, se observa un plan de trabajo y acciones concretas para estas 
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dos prácticas legales, conscientes del impacto que tienen en sus grupos de interés internos y cuando 

sus grupos de interés externos visitan las instalaciones físicas. 

       En términos de sostenibilidad financiera, se resaltó, entre la dimensión legal y la económica, el 

nivel de apalancamiento, ya que representa la capacidad que tiene la organización para administrar 

los recursos financieros en pro del cumplimiento legal y poder financiar las mejores prácticas 

laborales propuestas por el modelo de Empresa Familiarmente Responsable-efr. 

De acuerdo con lo anterior, se representa gráficamente este dominio (figura 8): 

 

Figura 8. Dominio económico-legal Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

Dominio económico-ético: como se mencionó en el anterior dominio, el Hospital tiene sus fines 

principales en la inversión social. Esto hace que, posterior al análisis de este dominio, se concluya 

una inclinación de la dimensión ética frente a la económica. 

Económico Legal11 

1 

2 3 

4 

5 

6 7 

8 9 

10 

12 

13 

14 

15 16 



 

85 
 

       Las cifras financieras analizadas en la dimensión económica dan muestra de los avances que 

presenta el Hospital en su Estado de Situación Financiera, especialmente en el fortalecimiento 

patrimonial que se ha generado en los últimos cuatro años. Realizando una revisión más profunda 

a sus estados financieros y notas se observa que los incrementos están dados por la adopción, por 

primera vez, de las Normas Internacionales de Información Financiera (NIFF), la revaluación de 

las propiedades, plantas y equipos, reconocidas a través del resultado integral, y los excedentes del 

ejercicio.  

       De las prácticas de RS que realiza el Hospital, en la dimensión ética, para el análisis de este 

dominio fueron representativas la gestión humana-efr y el trabajo con la comunidad, con el 

programa Somos Vecinos. En esas prácticas es donde el Hospital requiere de la utilización o 

respaldo patrimonial dado por los fondos sociales para inversión. En línea con la dimensión ética, 

validada desde la información web y la entrevista semiestructurada con los directivos, se evidencia 

un número de prácticas relevantes y de aporte a los colaboradores y a la comunidad, en donde las 

mismas se pueden realizar producto de su gestión financiera y respaldo patrimonial creciente en 

los últimos años. 

A continuación, se representa gráficamente este dominio (figura 9): 
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Figura 9. Dominio económico-ético Hospital Pablo Tobón Uribe  

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Dominio ético-legal: en cuanto al análisis del dominio ético legal, se observa que el Hospital 

realiza prácticas socioambientales y éticas, más allá de los requerimientos legales. De hecho, el 

Gobierno Nacional ha visitado el Hospital para referenciar y visualizar las prácticas ambientales y 

de gestión de recursos que se efectúan allí.  

      El dominio ético legal presenta una mayor inclinación en la dimensión ética sobre la legal, dada 

la visibilidad de las actividades en materia de RS, ambientales y de trabajo con comunidades. Es 

de resaltar que las prácticas más representativas, en donde confluyen estos dominios, se encuentran 

en el trabajo con la comunidad, con el programa Somos Vecinos, en el ahorro de recursos naturales 

y la conservación de la biodiversidad y las normas laborales en la dimensión legal, seguidas de 

cerca por el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, la gestión humana-efr, el 

Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo y la gestión de quejas y reclamos. 

Ético

Económico

1 
8 

2 

4 
5 

6 7 

22 
23 

3 
17 

18 

21 20 

19 
24 



 

87 
 

       El programa Somos Vecinos (trabajo conjunto con instituciones del sector) fue creado desde 

el 2009 y le ha permitido al Hospital conocer la apreciación de su grupo de interés externo, lo que 

esperan por parte del Hospital y en qué pueden aportar o participar para fortalecer este 

relacionamiento y establecer relaciones de duración prolongada.  

       Más allá de que la normatividad vigente ha avanzado en temas de control ambiental, el 

Hospital es pionero en la protección de su biodiversidad, gestión integral de residuos y ahorro de 

energía y agua. Todas las prácticas con que cuenta el Hospital, en trabajo con la comunidad y 

ahorro de recursos naturales y conservación de la biodiversidad, se han podido sacar adelante 

gracias al compromiso de este; aunque, en muchas ocasiones, los voluntariados de los 

colaboradores han sido útiles, aún sin ser requeridos por la organización.   

De acuerdo con lo anterior, se representa gráficamente este dominio (figura 10): 

 

Figura 10. Dominio ético-legal Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Dominio económico-legal-ético: en el análisis realizado, de acuerdo con el modelo teórico 

de Schwartz (2011), las prácticas empresariales del Hospital, en mayor medida y trascendencia con 

sus grupos de interés, se ven representadas en su trabajo articulado con la comunidad y el 

cumplimiento de las normas laborales acompañado de beneficios extras; esto se evidencia en una 

mejor calidad de vida de sus colaboradores. 

       La gestión administrativa del Hospital reconoce la importancia de tener resultados concretos 

en cada dimensión (económica, legal y ética); sin embargo, los análisis realizados en el presente 

trabajo muestran una inclinación en la dimensión ética, en el cumplimiento legal y, en menor 

medida, en las cifras e indicadores financieros, que tienen números muy positivos. También se 

rescatan las otras dimensiones, principalmente por el aporte a sus grupos de interés, como medio 

ambiente, comunidades y colaboradores. 

A continuación, se representa gráficamente este dominio (figura 11):         

Figura 11. Dominio económico-legal-ético Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 
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4.1.2 Caso Crepes & Waffles6 

Figura 12. Empleadas de Crepes & Waffles 

 

Fuente: Vargas (2019). 

Descripción general 

Crepes & Waffles es una cadena de restaurantes y heladerías, con más de treinta y nueve años de 

existencia, 100% colombiana. Fundada por Beatriz Fernández y Eduardo Macía (en la actualidad 

es un matrimonio). “No queríamos ser los más grandes, ni volvernos los más ricos. Queríamos 

trabajar con responsabilidad social”. 

       Tiene su funcionamiento en siete países, con doscientos puntos de venta y veintidós millones 

de usuarios. Cuenta con un portafolio con más de trescientos productos y 4.500 empleados; el 91 % 

mujeres (75 % madres cabezas de familias) y 320 proveedores.  No son excluyentes, no les interesa 

de dónde viene la persona o su lugar de nacimiento, los importante es el ser, antes que el hacer y 

el tener. La mujer es transformadora, crea el hogar, se conecta con el amor para servir. En Medellín 

tienen aproximadamente 1.000 empleados en 24 puntos de ventas. 

 

Prácticas asociadas a las dimensiones de la RS según Schwartz: estudio de la 

información en la web 

 

Dimensión económica: el sector económico de los alimentos preparados es un sector muy dinámico 

y de gran competencia, por la cantidad de restaurantes que abren cada año. También ocurre que, 

 
6 Para más información véase https://crepesywaffles.com/ 

https://crepesywaffles.com/
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por resultados negativos, se ven obligados a cerrar una participación considerable. Crepes & 

Waffles ha mantenido una tendencia creciente a lo largo de su historia, lo que le ha permitido 

posicionarse en Medellín, Colombia, y abrir nuevos puntos de venta en otros países. La utilidad 

neta refleja estabilidad económica y se observa una recuperación considerable en el periodo 2018, 

comparado con el periodo anterior, cuando tuvo un crecimiento del 35 %. En términos 

operacionales, sus ingresos y costos han crecido cada año en proporciones muy similares, a pesar 

de que en el último periodo aumentaron al orden del 5 %, mientras que entre 2016 y 2017 estuvieron 

al 14 %. 

       En el Estado de Situación Financiera se observan crecimientos estables en los activos, del 9 %, 

que representa mayor inversión. En tanto que el patrimonio muestra aumentos del orden del 20 %, 

por la acumulación de las ganancias de periodos anteriores, no se han distribuido los dividendos 

cada periodo. El pasivo representa estabilidad en el periodo actual comparativo con el año anterior, 

lo que indica que la operación genera flexibilidad financiera para solventar sus actividades, sin 

necesidad de aumentar las obligaciones con terceros.   

 

Tabla 13. Cifras financieras Crepes & Waffles 

  

2018 2017 2016 2015 

 

Var. ($) 2018-

2017 

Var. (%) 

2018-2017 
 

Var. ($) 2017-

2016 

Var. (%) 

2017-2016 

Ingresos de actividades 
ordinarias 

$356.303 $339.938 $298.816 N/A 

 

$ 16.365 4,8 % 

 

$ 41.122 13,8 % 

Costo de actividades 

ordinarias 
$155.617 $148.781 $131.683 N/A 

 
$ 6.836 4,6 % 

 
$ 17.098 13,0 % 

Utilidad bruta $200.686 $191.157 $167.133 N/A 
 

$ 9.529 5,0 % 
 

$ 24.024 14,4 % 

Utilidad neta $ 19.421 $ 14.406 $ 20.900 N/A 
 

$ 5.015 34,8 % 
 

-$ 6.494 -31,1 % 

Activos totales $183.743 $169.155 $141.885 130.210 
 

$ 14.588 8,6 % 
 

$ 11.675 9,0 % 

Pasivos totales $102.712 $101.957 $ 89.093 $75.707 
 

$ 755 0,7 % 
 

$ 13.386 17,7 % 

Patrimonio $ 81.031 $ 67.198 $ 52.792 $54.503 
 

$ 13.833 20,6 % 
 

-$ 1.711 -3,1 % 

 

*Cifras en millones de pesos. 

 

Fuente: elaboración propia con base en los estados financieros de la organización, reportados en la 

Superintendencia de Sociedades. 
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Tabla 14. Indicadores Financieros Crepes & Waffles 

Indicadores Financieros   Fórmula 2018 2017 2016 2015 

Rotación de activos totales Ingresos/Activos totales 1,94 2,01 2,11 N/A 

Nivel de apalancamiento Activos totales/Patrimonio 2,27 2,52 2,69 2,39 

Nivel de endeudamiento Pasivos totales/Activos totales 56% 60% 63% 58% 

Rentabilidad (ROA) Utilidad Neta/Activos totales 10,57% 8,52% 14,73% N/A 

Rentabilidad del Capital (ROE) Utilidad Neta/Patrimonio 23,97% 21,44% 39,59% N/A 

Solvencia Activo Total/ Pasivo total 1,79 1,66 1,59 1,72 

Margen neto sobre las ventas Utilidad Neta/Ing. operativos 5,45% 4,24% 6,99% N/A 

Margen bruto sobre las ventas 
Util. Operativa/Ing. O 
perativos 

56,32% 56,23% 55,93% N/A 

*Cifras en millones de pesos 

Fuente: elaboración propia con base en los estados financieros de la organización, reportados en la 

Superintendencia de Sociedades. 

 

El análisis financiero anterior presenta la evolución de las cifras de Crepes & Waffles. El 

apalancamiento refleja que se han conseguido dos unidades de activos totales por una unidad de 

patrimonio. Los niveles de endeudamiento se han comportado estables con tendencia a la baja, por 

la disminución de sus pasivos y el crecimiento del patrimonio que indica la estrategia de la 

organización de operar en mayor medida con recursos propios. 

       La rentabilidad de los activos totales muestra una recuperación comparada con el 

desaceleramiento que ocurrió entre 2016 y 2017. La rentabilidad del patrimonio representa la 

misma recuperación de la rentabilidad del activo; estos son indicadores positivos frente al sector y 

frente al país que ha tenido un buen crecimiento, mejor que la mayoría de los países de América 

Latina, pero que todavía es bajo. 

       La solvencia se encuentra en niveles óptimos para responder por sus obligaciones, al 

encontrarse por encima de 1.50. Los márgenes de actividades ordinarias han crecido por encima 

del 56 %. Lo que refleja una tendencia incremental es los resultados operativos, dando cuenta de 

una gestión dominante de su negocio. A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión 

económica seleccionadas para el análisis de los dominios propuestos por Schwartz:  

 



 

92 
 

1. Utilidad neta 

2. Activos totales 

3. Patrimonio 

4. Nivel de apalancamiento 

5. Nivel de endeudamiento 

6. Rentabilidad del Activo (ROA) 

7. Rentabilidad del Capital (ROE) 

8. Solvencia 

 

Dimensión legal: Crepes & Waffles es una sociedad que se ocupa por acatar los requerimientos 

legales de los entes de control y cumplir con todos los requisitos establecidos por la normatividad 

vigente para empresas del sector de alimentos preparados; esto se pudo constatar en la revisión de 

la información web disponible y en la entrevista con directivos de la organización. No obstante, 

llama la atención que no se encuentra constituida como grupo empresarial y tenga diferentes 

razones sociales en cada ciudad. Cuando se indagó al respecto, los directivos explicaron que al 

interior de la organización se reconoce la Casa Matriz Bogotá, pero no se saben los motivos por 

los que existan varias razones sociales. Dicho lo anterior, queda la impresión de que es un tema de 

estrategia.   

       Para la evaluación de los estándares legales se construyó la siguiente tabla, con los principales 

aspectos identificados de la organización (tabla 15):  
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Tabla 15. Estándares legales Crepes & Waffles 

Estándares legales 

 

Tipo de sociedad Sociedad Anónima 

Sistema de 

Seguridad y Salud 

en el Trabajo 

Mantiene el Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo y reconocen la importancia de este. Realiza 

capacitaciones periódicas de las actividades de la empresa, refuerza todo el tema de limpieza y salubridad. 

Realiza capacitaciones sobre la prevención del maltrato a los infantes y a las mujeres. Capacita y hace 

énfasis en la separación de los residuos y su reutilización (compostaje); así mismo, tiene programas de 

voluntariado para la recolección de basuras, siembra de árboles y dentro de las oficinas administrativas 

cuenta con una planta de tratamiento de aguas lluvias para su utilización. Desde la elaboración de los 

productos se busca crear arte sano; es decir, alimentación que no vaya en contra de la salud 

Gestión del riesgo Riesgo de inocuidad de los alimentos 

Normas laborales 

Cumple con toda la normatividad laboral vigente en Colombia. Además, promueve beneficios extralegales 

para sus empleados, como créditos de vivienda a tasa cero, medicina prepagada, programación de cultura, 

pausas activas y relajación en las jornadas laborales brindadas por personal externo 

Revisor fiscal Angie Natalia y Antonio Murcia (Revisor Fiscal suplente, Miembro de Crowe Colombia) 

Supervisión 

independiente 
Superintendencia de Sociedades (vigilancia) 

Proceso de 

contratación de 

proveedores 

El centro de soluciones de compras es el canal de comunicación con ellos, vía correo electrónico y teléfono. 

Busca fomentar el crecimiento de los proveedores, trabaja con pequeños productores, de hecho, tienen 

algunos que empezaron vendiendo un kilo de fresa y hoy llegaron a los 300 kilos mensuales. Son 

concebidos como aliados estratégicos. Otro canal de comunicación es el área de calidad, que les hace 

frecuentemente visitas para garantizar que sus prácticas cumplan con los estándares de solubilidad desde 

su origen 

 

Gestión de quejas y 

reclamos 

Con respecto a los clientes, el punto de contacto es el centro de soluciones de operaciones; dentro de esta 

área hay una jefatura de experiencia de marca que está en contacto con los clientes que les dejan peticiones, 

quejas, reclamos o sugerencias. En el canal primario las peticiones quejas o reclamos se tramitan y 

resuelven dentro del punto de venta; en segunda instancia, la jefatura de operaciones está atenta a la 

resolución de los comentarios de los clientes. Como se mencionó anteriormente, un parámetro fundamental 

dentro de la competitividad de los puntos de ventas es el servicio: no se premia al punto que más venda, 

sino al que mejor servicio haya prestado durante el mes. Para esto son muy importantes los comentarios de 

los clientes 

Junta Directiva 

Eduardo Macía Restrepo (Representante Legal), Beatriz Eugenia Fernández Fernández (Representante 

Legal 1.er suplente), Anna María Alacio Montoya (Junta Directiva principal 3.o), María Emilia Correa de 

Cuellar (Junta Directiva principal 4.o), Lia Nicolasa Heenan Sierra (Junta Directiva principal 5.o), Thor 

Crhistian  Borresen Quintero (Junta Directiva suplente 1.o), Natalia  Macía Fernández (Junta Directiva 

suplente 2.o), Luisa Fernanda Acevedo Suárez (Junta Directiva suplente 3.o), Felipe Macía Fernández (Junta 

Directiva suplente 4.o) 

 

Fuente: elaboración propia con base en la información disponible en la página web. 
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De los estándares legales mencionados es importante resaltar el desarrollo de proveedores que 

realiza la organización, toda vez que ayuda a legalizar la informalidad de los pequeños productores, 

como campesinos, que, de acuerdo con su trabajo, solo se enfocaban en la producción de su cosecha 

y ahora, con el acompañamiento de Crepes & Waffles, se constituyen como sociedad; de esta 

manera regulariza sus ventas de la mano del aumento de su rentabilidad.  

       En temas de normatividad legal se constató, en la información web y en las entrevistas 

semiestructuradas, la intención de la organización de ir más allá de los requerimientos legales, 

incentivando la inclusión del género femenino (madres cabeza de familia) y las personas con menor 

acceso al mercado laboral. Así mismo, se encuentran beneficios extralegales que ayudan al 

desarrollo personal y profesional para los colaboradores y sus familias. 

       En términos de riesgos, la organización reconoce la inocuidad de los alimentos como su 

principal riesgo, asociado a su cadena productiva. Es responsable de los alimentos que prepara para 

sus clientes y, por ende, busca garantizar que se encuentren en excelentes condiciones para el 

consumo humano. “Las enfermedades transmitidas por los alimentos suponen una importante carga 

para la salud. Millones de personas enferman y muchas mueren por consumir alimentos insalubres” 

(“Inocuidad de los alimentos”, s. f.). 

A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión legal seleccionadas para el análisis de 

los dominios propuestos por Schwartz:   

9. Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo 

10. Gestión del riesgo 

11. Normas laborales 

12. Revisoría fiscal 

13. Órgano supervisor independiente 

14. Proceso de contratación de proveedores 

15. Gestión de quejas y reclamos 

16. Junta Directiva 

 

Dimensión ética: Schwartz (2011) incluye la dimensión social, ética y ambiental.  
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En la siguiente figura se representan las principales prácticas empresariales identificadas en Crepes 

& Waffles, en la dimensión ética (figura 13): 

 

Figura 13. Prácticas empresariales de Crepes & Waffles 

 

 

Fuente: elaboración propia con base en la información web y las entrevistas semiestructuradas. 

 

La organización es pionera en el reconocimiento del papel transformador de la mujer en la 

sociedad. Hoy en día es más común ver la igualdad de género en el desarrollo empresarial; no 

obstante, Crepes & Waffles decidió, desde sus inicios, trabajar en condiciones dignas con mujeres, 

en especial madres cabeza de familia. Reconoce la confianza que el público de los alimentos 

preparados ha tenido con la empresa y decide devolver esa confianza en oportunidades para las 

DIMENSIÓN SOCIAL

•Priorización en la 
contratación de mujeres y 
madres cabezas de familia.

•Emplea personas sin 
experiencia o con problemas 
de inclusión laboral 
(afrocolombianos, 
reinsertados y analfabetas).

•Contratación de personas 
con discapacidad auditiva.

•Apoyo a eventos y 
organizaciones culturales 
como la Academia de las 
Artes y el Carnaval de 
Barranquilla.

•Formación del ser, 
emociones y finanzas 
personales.

•Salarios más altos del sector 
de alimentos preparados.

•Prestaciones y beneficios 
extralegales, como tasa cero 
en créditos de vivienda, 
planes de medicina premium.

DIMENSIÓN ÉTICA

•Política de compras que 
coloca en igualdad de 
condiciones a los 
proveedores.

•No se reciben obsequios, o 
se rifan entre los empleados.

•Balance social y financiero 
de carácter interno. Al 
exterior solo se reporta lo 
requerido por los entes de 
control.

•Declaración de pilares 
empresariales, como el 
respeto por los derechos 
humanos y prácticas 
laborales adicionales a las 
legales.

DIMENSIÓN 
AMBIENTAL

•Promoción de productores 
locales y pequeños en 
agricultura regenerativa en 
zonas afectadas por la 
violencia.

•Regeneración de 
ecosistemas.

•Trabajo con semillas nativas 
de nuestra tierra.

•Producción de alimentos 
sanos para la salud.

•Metas para el consumo de 
huevos de animales no 
confinados en jaulas.

•Separación de residuos y 
reutilización en procesos de 
compostaje.

•Voluntariado en temas 
ambientales.

•Apoyo a la movilidad 
sostenible.
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personas que presentan dificultades de inclusión laboral; por ejemplo, los reinsertados o la 

población vulnerable por la violencia. 

        Crepes & Waffles cree en el potencial de sus colaboradores y por ello desarrolla planes de 

formación y compensación extralegales, buscando que cada uno sienta la empresa como propia. Se 

realizan capacitaciones que les permitan a las personas poder replicar este conocimiento en sus 

ambientes familiares. Los programas de calidad de vida, que se constataron en la entrevista 

semiestructurada, ayudan a los colaboradores a tener acceso a cumplir sus expectativas de vivienda 

y de cultura que, en otros ambientes, tendrían limitaciones o sobrecostos. 

       Una de las prácticas de RS más relevantes, producto del análisis de la dimensión ética, es la 

agricultura regenerativa; en esta se realiza un acompañamiento a los proveedores en comunidades 

vulnerables o afectadas por la violencia y se incentiva la producción de semillas nativas, lo que se 

traslada a platos que realzan la cultura colombiana. Es importante enfatizar en la apuesta de la 

organización por el consumo de huevos de animales no confinados.    

A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión ética seleccionadas para el análisis de 

los dominios propuestos por Schwartz: 

17. Prestaciones y beneficios extralegales 

18. Regeneración de ecosistemas y preservación del medio ambiente 

19. Apoyo al arte y la cultura 

20. Gestión de residuos 

21. Priorización en contratación de grupos vulnerables 

22. Capacitaciones en el ser 

23. Desarrollo a proveedores pequeños y locales 
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Enfoque de Schwartz: análisis de los dominios de la RS  

 

Dominio económico-legal: la organización presenta cifras e indicadores financieros positivos, que 

proyectan a la empresa como un ente sostenible a mediano y futuro plazo. Prueba de lo anterior es 

el crecimiento en puntos de venta en las ciudades del territorio colombiano y la expansión hacia a 

otros países como marca 100 % colombiana. Crepes & Waffles es una organización con ánimo de 

lucro y de estructura familiar que se ha logrado consolidar y crecer desde su constitución. 

       Da cumplimiento con los requerimientos normativos en materia legal en Colombia y tiene una 

mayor proporción en aspectos directos con los trabajadores, reconociendo la importancia del ser y 

su papel fundamental para la organización. 

       El análisis de este dominio tuvo como resultado una inclinación, en mayor medida, sobre la 

dimensión económica que sobre la legal. El nivel de endeudamiento y la solvencia son muestras de 

la buena estabilidad financiera de la sociedad, que le permite invertir en sus colaboradores, 

sobrepasando las normas laborales que rigen en Colombia. 

       Además de las prácticas mencionadas sobresalieron, en estos dos dominios, el proceso de 

contratación de proveedores, la gestión de quejas y reclamos y las cifras de su Estado de Situación 

Financiera, como los activos y el patrimonio. Del Estado de Resultados la utilidad neta continuó 

con crecimientos positivos, comparados con su sector económico. 

       Para la dimensión legal llama la atención que la empresa preste su servicio con razones sociales 

distintas en cada ciudad de Colombia; queda pendiente conocer las causas de esta decisión que 

desvirtúa la posibilidad de ser un grupo económico y de posicionarse legalmente, como ya lo 

perciben sus clientes. 

 

De acuerdo con lo anterior, se representa gráficamente este dominio (figura 14): 
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Figura 14. Dominio económico-legal Crepes & Waffles 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 
 

 

Dominio económico-ético: Crepes & Waffles, desde su origen, ha tenido la intención de ser una 

sociedad con RS; de hecho, en las entrevistas quedó claro que la empresa no tiene interés en 

adquirir riquezas, ni ser la más grande; la idea central es permanecer en el corazón de los 

colombianos. Cuando se constituyó la sociedad, no se hablaba de inclusión, como ocurre en los 

tiempos actuales. 

       Esta sociedad tiene la firme intención de generar empleo y progreso en el país, ayudando a sus 

colaboradores de la misma manera como la sociedad le ayudó a sus dueños cuando tuvieron 

problemas. La dimensión económica, de acuerdo con el análisis presentado en el apartado anterior, 

muestra cifras crecientes y con proyección a superarlas. La sociedad está creciendo en materia 

económica por encima de la inflación del país y es una de las más representativas del sector de 

alimentos preparados en Colombia.  

       Sin embargo, el análisis del dominio económico-ético evidencia una superioridad de los 

aspectos en materia de ética, social y ambiental, frente a la dimensión económica. Toda vez que 

las prácticas representativas, como priorización en contratación de grupos vulnerables y 
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capacitaciones en el ser, sobresalen en el momento de analizar este dominio. También en la 

dimensión económica es de gran aporte el ROE (Rentabilidad sobre el capital) que tiene la 

sociedad, permitiéndole, con utilidades y patrimonio crecientes, respaldar sus prácticas sociales.  

       En suma, las prácticas de desarrollo a proveedores pequeños y locales y la regeneración de 

ecosistemas y preservación del medio ambiente fortalecen el dominio ético, dadas las actuaciones 

de intervención en estos sectores por parte de la organización. En la medida en que la sociedad 

continúe creciendo sus cifras financieras, y mantenga la idea de invertir en términos sociales, podrá 

agregar mayor valor a sus grupos de interés.    

A continuación, se representa gráficamente este dominio (figura 15): 

 

Figura 15. Dominio económico-ético Crepes & Waffles 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Dominio ético-legal: en la revisión de la información web disponible y en las entrevistas 

semiestructuradas, realizadas al personal directivo de la organización, se pudo constatar que los 

dominios ético legal se encuentran equilibrados. Hay aspectos a favor y otros por trabajar con 

mayor profundidad en estas dimensiones.  

       Al analizar la relación de las dos dimensiones se observan prácticas como capacitaciones en el 

ser, regeneración de ecosistemas y preservación del medio ambiente, normas laborales y proceso 

de contratación de proveedores, que convergen en el dominio ético legal como relevantes. 

      Los temas sociales, ambientales, éticos y legales se ven trabajados desde el tema de 

fortalecimiento de las acciones de educación en el ser para trabajadores, las capacitaciones de 

separación de residuos y conciencia del reaprovechamiento que hace el proveedor GDA (Gestión 

y Desarrollo Ambiental) en compostaje y la regeneración agrícola de semillas nativas. 

       Las otras prácticas que sobresalen en el análisis de este dominio son: Sistema de Seguridad y 

Salud en el Trabajo, gestión del riesgo, priorización en contratación de grupos vulnerables y 

contacto con proveedores pequeños y locales. 

A continuación, se representa gráficamente este dominio (figura 16): 
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Figura 16. Dominio ético-legal Crepes & Waffles 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Dominio económico-legal-ético: en el análisis de los tres dominios propuesto por Schwartz (2011) 

las prácticas empresariales de Crepes & Waffles, en mayor medida y trascendencia con sus grupos 

de interés, se ven representadas en su trabajo articulado en capacitaciones en el ser y colaboradores, 

y en el cumplimiento de las normas laborales acompañado de beneficios extras con los 

trabajadores, representadas en una mejor calidad de vida. 

       En suma, es importante mencionar que las prácticas en materia de priorización en contratación 

de grupos vulnerables de la organización son relevantes, dado que buscan evidenciar el papel 

transformador de la mujer en la empresa y en la sociedad y generan oportunidades para personas 

con dificultades de inclusión laboral.  

Se representa gráficamente este dominio (figura 17): 
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Figura 17.  Dominio económico-legal-ético Crepes & Waffles 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 
Fuente: elaboración propia. 
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4.1.3 Caso Celsia7 

Figura 18. Maqueta de Celsia 

 

Fuente: Celsia (s. f.). 

 

Descripción general 

Celsia es una empresa que participa del negocio de transmisión, generación y distribución de 

energía; con más de 1.800 colaboradores y presencia en Panamá, Costa Rica, Honduras y 

Colombia. Tiene aproximadamente 1.129.165 clientes, quienes acceden a soluciones de energía 

solar, distritos térmicos, activos eléctricos, automatización de edificios, plantas de respaldo, 

iluminación eficiente, movilidad eléctrica y almacenamiento de energía. El modelo de negocio es 

proyectos + innovación y cultura + talento + gestión socioambiental. 

       La historia comienza en 1919, con el nacimiento de Coltabaco, empresa que, en 2001, escindió 

sus inversiones para dar paso a la creación de la Compañía Colombiana de 

Inversiones, Colinversiones. De 2007 a 2012 realizó exitosas adquisiciones de activos eléctricos 

en Colombia, como Termoflores, Merieléctrica, Hidromontañitas, Río Piedras y EPSA. En el año 

2012, más del 97 % de los activos de la organización se encontraban concentrados en el sector de 

la energía. Por ello, se aprobó el cambio de denominación de la sociedad por Celsia S. A. 

 

       Actualmente, Celsia, a través de Celsia Colombia (antes EPSA), avanza en proyectos de 

generación renovable no convencional en distintas regiones de Colombia, que agregarán 200 MW 

en granjas solares en los próximos dos años. De igual forma, se elaboran estudios de viabilidad de 

 
7 Para más información véase https://www.celsia.com/ 

https://www.celsia.com/
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generación distribuida y de productos que aportan soluciones energéticas a sus clientes. A su vez, 

por intermedio de sus sociedades relacionadas en Centroamérica, adelanta el desarrollo de un 

parque solar cercano a 40 MW, así como el diseño de nuevos productos y servicios para estos 

mercados. 

 

Prácticas asociadas a las dimensiones de la RS según Schwartz: estudio de la información 

en la web 

 

Dimensión económica: Celsia ha realizado transacciones relevantes en los últimos cuatro años, que 

le han permitido incrementar notoriamente sus cifras financieras; del 2015 en adelante se vio 

afectada por el fenómeno de El Niño. Se han registrado incrementos considerables en la utilidad 

neta producto de adquisiciones y desinversiones en activos energéticos, que le ayudan a focalizar 

su portafolio y redefinir su estructura energética. En 2018 obtuvo una utilidad neta de $313 mil 

millones de pesos (un 15 % superior al periodo comparativo), sacando provecho de su nuevo 

portafolio de productos que incluyen energía no convencional. 

       Los ingresos y los costos de actividades ordinarias han evolucionado con tendencias 

incrementales, producto de la adquisición de filiales que representan mayor porción de 

participación sobre el negocio de energía y un nivel de clientes superiores.  

       En el Estado de Situación Financiera, sus activos han aumentado por la incorporación de 

plantas de energía y proyectos de generación; los pasivos se han disminuido producto de la 

restructuración de la deuda y de la utilización de instrumentos de patrimonio en reemplazo de tomar 

deuda con bancos. Se han realizado diversas emisiones de instrumentos financieros pasivos, como 

por ejemplo los “bonos verdes”, que emitió Celsia Colombia, con una sobredemanda del público 

por estar asociados a proyectos de inversión en energías limpias.    
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Tabla 16. Cifras financieras Celsia 

  
2018 2017 2016 2015 

 

Var. ($) 

2018-2017 

Var. (%) 

2018-2017 
 

Var. ($) 

2016-2015 

Var. (%) 

2016-2015 

Ingresos de 

actividades 
ordinarias 

$ 3.424.430 $3.094.036 $3.794.910 $ 3.691.698 

 

$ 330.394 10,7 % 

 

$ 103.212 2,8 % 

Costo de actividades 

ordinarias 
$ 2.413.591 $2.099.640 $2.910.281 $ 3.107.177 

 
$ 313.951 15,0 % 

 
-$ 196.896 -6,3 % 

Utilidad bruta $ 1.010.839 $ 994.396 $ 884.629 $ 584.521 
 

$ 16.443 1,7 % 
 

$ 300.108 51,3 % 

Utilidad neta $ 350.699 $ 250.966 $ 171.034 -$ 51.614 
 

$ 99.733 39,7 % 
 

$ 222.648 -431,4 % 

Activos totales $10.691.852 $9.830.284 $9.743.762 $10.308.501 
 

$ 861.568 8,8 % 
 

-$ 564.739 -5,5 % 

Pasivos totales $ 5.287.496 $5.393.390 $5.349.238 $ 5.931.240 
 

-$105.894 -2,0 % 
 

-$582.002 -9,8 % 

Patrimonio $ 5.404.356 $4.436.894 $4.394.524 $ 4.377.261 
 

$ 967.462 21,8 % 
 

$ 17.263 0,4 % 

*Cifras en millones de pesos. 

 

Fuente: elaboración propia con base en los estados financieros de la organización reportados en la 

Superintendencia Financiera de Colombia. 
 

Tabla 17. Indicadores Financieros Celsia 

Indicadores Financieros    Fórmula 2018 2017 2016 2015 

Rotación de activos totales Ingresos/Activos totales 0,32 0,31 0,39 0,36 

Nivel de apalancamiento Activos totales/Patrimonio 1,98 2,22 2,22 2,36 

Nivel de endeudamiento Pasivos totales/Activos totales 49 % 55 % 55% 58 % 

Rentabilidad (ROA) Utilidad Neta/Activos totales 3,28 % 2,55 % 1,76% -0,50 % 

Rentabilidad del Capital (ROE) Utilidad Neta/Patrimonio 6,49 % 5,66 % 3,89% -1,18 % 

Solvencia Activo Total/ Pasivo total 2,02 1,82 1,82 1,74 

Margen neto sobre las ventas Utilidad Neta/Ing. operativos 10,24 % 8,11 % 4,51% -1,40 % 

Margen bruto sobre las ventas Util. Operativa/Ing. operativos 29,52 % 32,14 % 23,31% 15,83 % 

*Cifras en millones de pesos. 

 

Fuente: elaboración propia con base en los estados financieros de la organización reportados en la 

Superintendencia Financiera de Colombia. 
 

 

       Los índices financieros anteriores evidencian un crecimiento acelerado de la organización; esto 

se da, principalmente, por el respaldo tanto de su Casa Matriz Grupo Argos como de sus 

inversionistas. La estructura de apalancamiento se encuentra estable con tendencia a la baja; esto 

indica que con cada peso de patrimonio se generan dos de activos. La tendencia decreciente 
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obedece al incremento en el capital de la organización, que se ha invertido en proyectos de largo 

plazo. 

       El endeudamiento es adecuado y le permite flexibilidad a Celsia para tener disponible la 

posibilidad de tomar mayor deuda con terceros, en el momento en que su plan de inversión lo 

requiera. La rentabilidad sobre los activos muestra una clara mejoría, representada en la entrada en 

operación de activos core. El crecimiento sobre la rentabilidad del patrimonio se encuentra en 

niveles aceptables, por encima del crecimiento de la economía en los países en que se encuentra 

Celsia y acordes con el sector energético, por ejemplo en Colombia.  

       El índice de solvencia a 2018, de 2,02, representa niveles adecuados para continuar con el plan 

de crecimiento y expansión. A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión 

económica, seleccionadas para el análisis de los dominios propuestos por Schwartz:  

1. Utilidad neta 

2. Activos totales 

3. Patrimonio 

4. Nivel de apalancamiento 

5. Nivel de endeudamiento 

6. Rentabilidad del Activo (ROA) 

7. Rentabilidad del Capital (ROE) 

8. Solvencia 

 

Dimensión legal: en la revisión de la información de aspectos legales, que se realizó tanto en la 

consulta de la información legal disponible en la web como en las entrevistas semiestructuradas 

efectuadas a los directivos de la organización, se observa que Celsia es una empresa cumplidora de 

sus requerimientos legales, toda vez que al participar en diferentes licitaciones y subastas de 

energía, tanto en Colombia como en los países donde presta sus servicios, requiere tener disponible 

toda la documentación que los entes oficiales le exigen.  

       Para la evaluación de los estándares legales se construyó la siguiente tabla, con los principales 

aspectos identificados de la organización:   
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Tabla 18. Estándares legales Celsia 

Estándares legales 

 

Tipo de sociedad Sociedad Anónima 

Sistema de 

Seguridad y Salud 

en el Trabajo 

Celsia desarrolla su Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo mediante el programa Yo Elijo Cuidarme, 

enfocado en lograr que la seguridad sea un estilo de vida. El sistema de gestión no solo se dirige en darles 

cumplimiento a los requisitos legales actuales, sino que les permite avanzar en la ejecución de planes de 

acción que garanticen las condiciones adecuadas para el desarrollo de un trabajo seguro. Con la aplicación 

de herramientas han logrado la reducción del indicador de frecuencia de accidentalidad del 35 %, respecto 

al periodo de 2016, año en que comenzó el programa. Posee un modelo de gestión de contratistas, el cual 

busca garantizar el desempeño en SST (Seguridad y Salud en el Trabajo) del contratista en todas las etapas 

de su relación con la organización. Cuenta con los siguientes comités: Comité Central Yo Elijo Cuidarme, 

Subcomité Disciplina Operativa y Gestión del Riesgo, Subcomité de Investigación y Análisis de Incidente 

y Yo Elijo Observar, Subcomité de Gestión de Contratistas, mesa de trabajo para los temas de 

comunicaciones, motivación y conciencia y colaboradores competentes 

Gestión del riesgo 

Como guía, cuenta con los lineamientos definidos en la Política de Riesgos y en el Manual de Riesgos 

Corporativo. El Sistema de Gestión Integral de Riesgos (SGIR) tiene como enfoque la identificación de los 

riesgos más relevantes en la estrategia, los procesos y los proyectos, atendiendo su posible incidencia y la 

criticidad de sus impactos sobre los objetivos. El sistema se soporta en cuatro pilares: gobierno, metodología 

SGIR, cultura de riesgos y tecnología. La metodología definida para la Gestión Integral de Riesgos se alineó 

con prácticas internacionales, como la Norma ISO 31000 y el estándar COSO ERM. Riesgos estratégicos: 

obsolescencia de activos, ciberseguridad, demanda, financiero, adquisiciones, cadena de abastecimiento y 

distribución, competidores, portafolio energético, social y reputacional, y riesgos emergentes: cambio en 

los patrones de consumo de energía eléctrica, ciudades inteligentes. También cuentan con gestión de 

emergencias y desastres, plan de continuidad del negocio y plan de manejo de la crisis 

Normas laborales 

Cumple con toda la normatividad laboral vigente en Colombia y en los países donde opera (Centroamérica).  

Celsia ocupó el sexto puesto entre los mejores lugares para trabajar en Colombia (categoría más de 500 

colaboradores), según la medición Great Place to Work Institute 

Revisor fiscal 
2018: Daniel Augusto Bernal (Miembro de Deloitte) 

2019: Claudia Patricia Cardona Cadavid (Miembro de KPMG) 

Supervisión 

independiente 

Control Concurrente-Superintendencia Servicios Públicos (sp)-Vigilado por la Superintendencia 

Financiera de Colombia 

Proceso de 

contratación de 

proveedores 

Desde Celsia se trabaja en la gestión de datos maestros, en la precalificación y segmentación de 

proveedores, en la evaluación de desempeño, en los encuentros y visitas de relacionamiento, en el 

seguimiento y retroalimentación de los planes de acción y en el desarrollo de este grupo de interés, para 

continuar siendo grandes aliados de la cadena de valor, en todo el manejo de la información, en el 

cumplimiento de las políticas y lineamientos, en el conocimiento y aplicación de la normatividad técnica, 

ambiental y de seguridad y salud. Tiene relación con 2.603 proveedores. Las compras a sus proveedores 

locales corresponden al 80,7 %. Cuenta con una aplicación interna llamada IProveedor. Hace jornadas de 

sensibilización con proveedores con énfasis en seguridad y salud en el trabajo, buenas prácticas de 

manufactura, aspectos legales, contables y fiscales. Realiza publicaciones virtuales con información 

relevante para los proveedores, cuenta con código de conducta de proveedores y manual de contratistas. 

También tiene la evaluación de proveedores con criterios ambientales y sociales   

Gestión de quejas y 

reclamos 

Tiene programas dedicados a canalizar y tramitar peticiones, reclamos y sugerencias de la población del 

área de influencia. Con respecto a las peticiones, quejas y reclamos, durante el 2018 hubo un total de 18 

quejas por temas ambientales, asociadas a la operación de los activos y a la construcción de nuevos 

proyectos, las cuales se gestionaron por la organización y ninguna de ellas originó procesos de investigación 

ni sancionatorios ambientales. 

Realiza encuesta de satisfacción de proveedores, con unos niveles de satisfacción por encima del 85 % en 

los últimos años 
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Junta directiva 

La Junta Directiva está conformada por siete miembros principales: Jorge Mario Velásquez (no 

independiente), Presidente Grupo Argos; Alejandro Piedrahita (no independiente), Vicepresidente Grupo 

Argos; Gonzalo Alberto Pérez (no independiente), Presidente Suramericana; María Fernanda Mejía 

(independiente), asesora; Maria Luisa Mesa (independiente), socia de Mesa González y Asociados; David 

Yanovich (independiente), Presidente Cerrito Capital, y Eduardo Pizano (independiente), consultor  

 

Fuente: elaboración propia con base en la información disponible en la página web. 

 

Dentro de los aspectos con mayor relevancia, en la dimensión legal, se puede destacar la estructura 

de su junta directiva, ya que la misma tiene independencia, conocimiento del sector, gobierno 

corporativo y respaldo de su Casa Matriz Grupo Argos. Además, presenta diversidad de género y 

compensación entre miembros externos e internos del grupo empresarial. 

       La estructura de control interno de la organización se presenta robusta y preparada para dar 

cumplimiento a los diversos requerimientos legales de la sociedad. Al interior, la organización 

tiene roles como cumplimiento y asuntos corporativos, oficial de cumplimiento, grupo de abogados 

(rol legal interno) y asesores legales externos. Posee un área de auditoría interna y externa, 

contratada con la firma KPMG, que es una de las grandes firmas internacionales de auditoría. 

Recientemente, de acuerdo con los plazos establecidos en los códigos de gobierno corporativo de 

la organización, cambiaron a la firma de revisoría fiscal, que era Deloitte. 

       Celsia se encuentra listada en la Bolsa de Valores, y por ser emisor es vigilada por la 

Superintendencia Financiera de Colombia, con control concurrente de la Superintendencia de 

Servicios Públicos, por lo que debe reportar información financiera e información relevante 

periódicamente. 

       La organización desagrega su análisis de riesgos entre estratégicos y emergentes, y para la 

evaluación de su sistema de administración de riesgos realiza análisis de contexto, identificación 

de los riesgos, análisis de los riesgos, clasificación del riesgo, evaluación del riesgo, tratamiento 

del riesgo, monitoreo y revisión y comunicación y consulta para garantizar la adecuada gestión del 

riesgo. 
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       A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión legal seleccionadas para el 

análisis de los dominios propuestos por Schwartz:   

9. Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo 

10. Gestión del riesgo 

11. Normas laborales 

12. Revisoría fiscal 

13. Órgano supervisor independiente 

14. Proceso de contratación de proveedores 

15. Gestión de quejas y reclamos 

16. Junta Directiva 

 

Dimensión ética: en esta dimensión, Schwartz (2011) incluye la dimensión social, ética y 

ambiental.  

En la siguiente figura se representan las principales prácticas empresariales identificadas en Celsia, 

en la dimensión ética (figura 19):   
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Figura 19. Prácticas empresariales de Celsia 

 

Fuente: elaboración propia con base en la información web y las entrevistas semiestructuradas. 

 

Celsia es una de las diez empresas más destacadas de inversión social privada en Colombia, de 

acuerdo con el Índice de Inversión Social Privada (IISP). Esto se evidencia en el trabajo con las 

comunidades en las zonas de influencia.  

       En las entrevistas semiestructuradas, y en la revisión de la memoria de sostenibilidad de la 

organización, se pudo constatar el compromiso de la alta dirección para realizar inversión social 

responsable. No realiza la asignación de recursos económicos a proyectos específicos que 

enmarquen actividades de sostenibilidad, sino que busca que cada proyecto o proceso que 

desarrolle cuente, a través de la innovación, con actividades en pro de la conservación del medio 

ambiente, el respeto por las comunidades y la sociedad en general; además, que genere réditos 

económicos para la empresa.   

DIMENSIÓN SOCIAL

•Trabajo en los ODS (4, 6,7, 
9, 11, 13 y 15).

•Elaboración de presupuesto 
orientado a actividades de 
sostenibilidad desde cada 
área o negocio.

•Pacto por la inclusión y la 
diversidad del sector 
eléctrico.

•Obligatoriedad de mínimo 
una mujer en las ternas 
finales de contratación.

•Escuela de idiomas 100 % 
financiada por Celsia.

•Patrocinio en estudios de 
posgrados nacionales e 
internacionales.

•Compensación variable.

•Medición de gestión del 
desempeño.

•Apoyo a la cultura, el 
deporte y la recreación.

•Jornadas de atención en 
salud.

DIMENSIÓN ÉTICA

•Línea de transparencia.

•Código de buen gobierno.

•Código de conducta.

•Política interna de derechos 
humanos.

•Gestión de riesgos de 
corrupción y soborno, lavado 
de activos financiación del 
terrorismo.

•Monitoreo sobre uso 
indebido de datos personales, 
fraude y conductas 
anticompetitivas.

•Rendición de cuentas 
mediante asamblea de 
accionistas, memoria de 
sostenibilidad. 

DIMENSIÓN 
AMBIENTAL

•Siembra comunitaria de 
,proyecto ReverdeC.

•Conservación de cuencas 
hídricas.

•Capacitación en educación 
ambiental.

•Gestión de emisiones de 
efecto invernadero.

•Metas al 2025 de reducir el 
25% de emisiones asociadas 
a generación de energía 
(energía eólica y solar).

•Protección de especies en 
vías de extinción: rana 
dorada, palma de cera.
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       En suma, sus inversiones se realizan enmarcadas en volver eficiente y sostenible la generación 

de energía, buscando, constantemente, la manera de utilizar energías más limpias y menos 

contaminantes, dado que en ocasiones su materia prima está compuesta de recursos naturales. El 

presupuesto para iniciativas de sostenibilidad no es realizado en el área de sostenibilidad, sino que 

se propone desde cada área o negocio y luego pasa para su aprobación. Ofrece actividades que 

garanticen la sostenibilidad de la organización de acuerdo con la política de sostenibilidad. 

       Otro aspecto relevante, en la dimensión ética, es el trabajo con las comunidades. Este 

representa una oportunidad de trascender en la sociedad por medio de actividades en el campo 

social y ambiental para mejorar las condiciones de los habitantes. Dentro de las iniciativas más 

interesantes se encuentra la siembra de árboles a través del proyecto ReverdeC, con la ayuda de la 

comunidad (siembra voluntaria); gracias a dicho proyecto se han alcanzado las metas (ambiciosas) 

propuestas cada año. Por ser una empresa de energía también ha iluminado instituciones 

educativas, favoreciendo las condiciones para la enseñanza de los niños y mejoras generales en 

infraestructura. 

      Celsia es una empresa que, por encontrarse controlada por la Superintendencia de Servicios 

Públicos y vigilada por la Superintendencia Financiera de Colombia, tiene altos estándares de 

reporte de información, lo que hace que sus procesos de rendición de cuentas generen transparencia 

y acceso a la información para los diferentes grupos de interés. Es así como, desde su memoria de 

sostenibilidad y su asamblea anual de accionistas, se pueden evidenciar los avances y los retos que 

enfrenta la organización y cómo se visualiza en el futuro. 

       A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión ética seleccionadas para el análisis 

de los dominios propuestos por Schwartz:  

17. Prácticas de gobierno corporativo 

18. Rendición de cuentas 

19. Objetivos de Desarrollo Sostenible 

20. Elaboración de presupuesto orientado a iniciativas de RS 

21. Compromiso de la alta dirección con la inversión social 

22. Gestión del talento humano 

23. Trabajo con comunidades en zonas de influencia 

24. Gestión ambiental y metas de reducción de emisiones 
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Enfoque de Schwartz: análisis de los dominios de la RS 

 

Dominio económico-legal: Celsia es una organización con altos estándares de reporte de 

información, por ser una entidad adscrita al mercado público de valores en Colombia. Esto hace 

que sus prácticas en materia de revelación de información sean completas y estén disponibles para 

todos sus grupos de interés. 

       Esta organización se encuentra en un proceso de consolidación y expansión de su core de 

negocio, que es la energía. Está respaldada por su Casa Matriz Grupo Argos, lo que le genera 

confianza a los públicos con los que se relaciona. 

       El análisis del dominio económico-legal presentó una inclinación superior en los aspectos 

económicos, dado el crecimiento acelerado por el que está pasando la sociedad. No obstante, se 

pudo constatar, tanto en la información web como en las entrevistas con el personal directivo de la 

sociedad, altos estándares de cumplimiento en la dimensión legal. 

      Las cifras e indicadores financieros más relevantes, que convergen la dimensión legal, son la 

utilidad neta y el ROE, mientras que en el aspecto legal es la gestión de riesgos. 

      La sociedad tiene un sistema integral de riesgos que le permite prevenir, actuar e implementar 

controles para la administración de sus riesgos, con la intención de salvaguardar los activos de la 

sociedad. Dentro de los principales riesgos estratégicos se encuentran el financiero y el 

reputacional, y dentro de los emergentes la gestión de continuidad del negocio.     

 

De acuerdo con lo anterior, se representa gráficamente este dominio (figura 20): 
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Figura 20.  Dominio económico-legal Celsia 

 

 

 

 

 

 

 

 
Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Dominio económico-ético: Celsia ha sido catalogada en Colombia como una de las sociedades con 

mayor nivel de inversión social. La organización tiene una apuesta decidida por la conservación 

del medio ambiente y el relacionamiento con las comunidades. 

       El análisis de este dominio tiene una mayor inclinación en los resultados financieros 

apalancados por la utilidad neta y la solvencia, que le permite tener un margen de maniobra superior 

y seguir potenciando las iniciativas que está desarrollando en la dimensión ética (social y 

ambiental). 

       La organización está comprometida con el desarrollo sostenible y por esto, desde los niveles 

más altos jerárquicamente, se observa el compromiso de llevar a la práctica toda la teoría que ha 

desarrollado o investigado en materia social y ambiental. 

      El dominio económico y ético se intercepta, como muestra la figura 21, en Celsia en la manera 

como se asignan los recursos para iniciativas de sostenibilidad, dado que no es el área de 

sostenibilidad quien prepara el presupuesto de RS anual de inversiones sociales y ambientales, sino 

que cada área se compromete en pensar cómo se puede optimizar su proceso, siendo responsables 
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socialmente y protegiendo el ambiente. Esto ha hecho que la organización incorpore en el core del 

negocio su actuar responsable; por ejemplo, modificando su portafolio de energía y buscando 

desarrollar oportunidades de negocio con energía renovable no convencional, como la energía solar 

y la eólica. 

A continuación, se representa gráficamente este dominio (figura 21): 

 

Figura 21. Dominio económico-ético Celsia 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Dominio ético-legal: su estructura de gobierno corporativo y sus prácticas en materia de gestión 

ponen a Celsia como una gran empresa que tiene la confianza del público, de los inversionistas y 

demás grupos de interés. 

        Celsia cuenta con unas áreas de control, auditoría, legal y de cumplimiento, que le permiten 

documentar y cumplir con las obligaciones legales frente a los diferentes entes externos de control, 
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como la Superintendencia Financiera de Colombia, la Superintendencia de Servicios Públicos 

Domiciliarios y los gobiernos, para el trámite de licitaciones y subastas de energía. 

        El análisis del dominio ético-legal se encuentra equilibrado. En la dimensión legal se resaltan 

las prácticas de gestión del riesgo y la Junta Directiva, mientras que en la dimensión ética 

sobresalen la rendición de cuentas y el trabajo con comunidades en zonas de influencia. 

       La Junta Directiva de Celsia está compuesta por personas del Grupo Argos, asesores externos 

independientes y directivos de otras empresas reconocidas en el país. Para la rendición de cuentas, 

la organización realiza la memoria de sostenibilidad, en donde da cuenta de los avances en materia 

económica, social y ambiental para cada periodo de reporte (anualmente); de igual forma, la 

asamblea de accionistas coloca a disposición de sus inversionistas y demás grupos de interés sus 

estados financieros.  

De acuerdo con lo anterior, se representa gráficamente este dominio (figura 22):      

    

Figura 22. Dominio ético-legal Celsia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Dominio económico-legal-ético: en el análisis realizado, de acuerdo con el modelo teórico de 

Schwartz (2011), las prácticas empresariales de Celsia, en mayor medida y trascendencia con sus 

grupos de interés, se ven representadas en la gestión de riesgos y sus resultados financieros, 

evidenciados en la utilidad neta, que le permite a la organización invertir en prácticas sociales de 

trabajo con las comunidades en zonas de influencias y en las normas laborales. 

       Si bien la sociedad es una de las empresas que más invierte en Colombia, debe aprovechar sus 

desarrollos de innovación para convertirlos en mayores beneficios para sus grupos de interés menos 

favorecidos. 

       Es de resaltar la compensación que la organización está haciendo con la siembra de árboles en 

cantidad, la conservación de especies en vía de extinción y la protección de la biodiversidad. No 

obstante, su momento de mayor contribución lo logrará en la medida en que siga revirtiendo su 

portafolio de energía en una mayor proporción de energías menos contaminantes. 

 

A continuación, se representa gráficamente este dominio (figura 23):        
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Figura 23. Dominio económico-legal-ético Celsia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 
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4.1.4 Caso Mattelsa8 

 

Figura 24. Perspectiva de la zona del comedor y el Green House 

 

Fuente: “Mattelsa, un oasis de bienestar laboral” (2017).   

 

Descripción general 

Empresa joven del sector textil, dedicada a producir y comercializar ropa. Fundada en el 2006 en 

Medellín, Colombia, con mentalidad de atleta. En 2019 tiene 56 tiendas a nivel nacional, más de 

1.200 empleados y promueve el consumo ético y racional, sin generar consumos injustificados. Sus 

tiendas son a puerta cerrada y no tienen vitrinas ni gastos excesivos en publicidad. 

       Constituye una comunidad dedicada al disfrute y respeto por la vida, y tiene como hobby hacer 

la mejor ropa del mundo. Pretende ir más allá de vender ropa, por esta razón, las personas son el 

centro de interés. Aunque su negocio está en la confección, elaboración y venta de ropa, su pilar 

principal es la alimentación consciente de las personas que trabajan dentro de la empresa; esa es la 

razón por la que en el restaurante —inaugurado en 2015— no se utilizan ni venden productos con 

azúcar, gluten, sal, lácteos, ni proteína animal. 

       Mattelsa es una comunidad conformada por personas de alto rendimiento, que se retan a sí 

mismas y entienden que en sus manos está apostarle a una sociedad más consciente, enfocados en 

el ser y el respeto por todo lo que los rodea, aportando a un mundo más culto, evolucionado e 

 
8 Para más información véase https://www.mattelsa.net/ 
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incluyente. “Estamos enfocados en ser la mejor versión de nosotros mismos. […] No es filantropía 

es ingeniería”.  

       Todas estas actuaciones le han permitido sostener un crecimiento acelerado en sus cifras: 19 % 

de crecimiento en ventas con respecto al año 2017, 11.000 horas de entrenamiento, elevación del 

promedio de lectura de sus colaboradores a trece libros al año, incremento en el uso de la bicicleta 

del 137 %, ayudando a la movilidad sostenible, y utilidades crecientes,  frente a los años anteriores. 

 

Prácticas asociadas a las dimensiones de la RS según Schwartz: estudio de la información 

de la web  

 

Dimensión económica: Mattelsa es una organización del sector textil con cifras crecientes y ratios 

financieros al alza. La utilidad operativa aumenta en niveles promedio del 18 %, cifra positiva 

comparada con el sector textil, que ha tenido múltiples dificultades en los últimos años por el 

ingreso de productos del exterior.  

       El patrimonio de la sociedad se ha incrementado en 28 %, soportado en la capitalización de los 

resultados de ejercicios anteriores. En términos de pasivos, el aumento significativo, en el año 

2017, con respecto al 2016, coloca en niveles de endeudamiento considerable a la sociedad, dado 

que el crecimiento de los activos no fue tan relevante para este mismo periodo. Lo anterior se 

encuentra soportado en el plan de inversión en bienes inmuebles (sede central y terrenos en 

Córdoba) que ha realizado la organización. 
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Tabla 19. Cifras financieras Mattelsa 

  

2018 2017 2016 2015 

 

Var. ($) 2018-

2017 

Var. (%) 2018-

2017 
 

Var. ($) 2017-

2016 

Var. (%) 2017-

2016 

Ingresos de actividades 
ordinarias 

$75.508 $63.284 $56.870 N/A 

 

$ 12.224 19,3 % 

 

$ 6.414 11,3 % 

Costo de actividades 

ordinarias 
$47.046 $38.993 $36.743 N/A 

 
$ 8.053 20,7 % 

 
$ 2.250 6,1 % 

Utilidad bruta $28.462 $24.291 $20.127 N/A 
 

$ 4.171 17,2 % 
 

$ 4.164 20,7 % 

Utilidad neta $ 4.809 $ 1.624 $ 581 N/A 
 

$ 3.185 196,1 % 
 

$ 1.043 179,5 % 

Activos totales $69.427 $66.937 $59.169 $45.682 
 

$ 2.490 3,7 % 
 

$ 13.487 29,5 % 

Pasivos totales $50.822 $52.421 $45.925 $32.249 
 

-$ 1.599 -3,1 % 
 

$ 13.676 42,4 % 

Patrimonio $18.605 $14.516 $13.244 $13.433 
 

$ 4.089 28,2 % 
 

-$ 189 -1,4 % 

*Cifras en millones de pesos. 

 

Fuente: elaboración propia con base en los estados financieros de la organización reportados en la 

Superintendencia de Sociedades. 
 

 

 

 

 

 

Tabla 20. Indicadores Financieros Mattelsa 

Indicadores Financieros    Fórmula 2018 2017 2016 2015 

Rotación de activos totales Ingresos/Activos totales 1,09 0,95 0,96 N/A 

Nivel de apalancamiento Activos totales/Patrimonio 3,73 4,61 4,47 3,40 

Nivel de endeudamiento Pasivos totales/Activos totales 73 % 78 % 78 % 71% 

Rentabilidad (ROA) Utilidad Neta/Activos totales 6,93 % 2,43 % 0,98 % N/A 

Rentabilidad del Capital (ROE) Utilidad Neta/Patrimonio 25,85 % 11,19 % 4,39 % N/A 

Solvencia Activo Total/ Pasivo total 1,37 1,28 1,29 1,42 

Margen neto sobre las ventas Utilidad Neta/Ing. operativos 6,37 % 2,57 % 1,02 % N/A 

Margen bruto sobre las ventas Util. Operativa/Ing. operativos 37,69 % 38,38 % 35,39 % N/A 

*Cifras en millones de pesos. 

 

Fuente: elaboración propia con base en los estados financieros de la organización reportados en la 

Superintendencia de Sociedades. 
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       Con cada peso que aportan los propietarios (patrimonio) se obtienen casi cuatro pesos de 

activos; esto refleja un nivel de apalancamiento favorable de la organización. El nivel de 

endeudamiento se encuentra en el 73 %, en la medida que esté indicador tienda al 100 % representa 

una mayor probabilidad de insolvencia, por lo que si bien para este tipo de negocio son niveles 

tolerables de pasivos la sociedad debe ser prudente con la adquisición de mayor deuda con terceros. 

        Los indicadores financieros relacionan indicadores de rentabilidad positivos, por ejemplo, la 

rentabilidad sobre el patrimonio se encuentra al orden del 26 %, lo que permite tener un mayor flujo 

de caja disponible para actividades de inversión. A continuación, se relacionan las categorías de la 

dimensión económica seleccionadas para el análisis de los dominios propuestos por Schwartz:  

1. Utilidad neta 

2. Activos totales 

3. Patrimonio 

4. Nivel de apalancamiento 

5. Nivel de endeudamiento 

6. Rentabilidad del Activo (ROA) 

7. Rentabilidad del Capital (ROE) 

8. Solvencia 

 

Dimensión legal: Mattelsa es una empresa pyme con proyección a convertirse en una gran empresa. 

Al momento, la organización cumple con los requisitos legales exigidos en Colombia para el sector 

textil. No obstante, no tiene documentados muchos de sus procesos. Se pudo verificar, en la 

información web disponible y en las entrevistas semiestructuradas realizada a los directivos, que 

sus procesos se cumplen en concordancia con lo definido en su propósito, pilares y ejes, más allá 

del cumplimiento de un asunto regulatorio.  

       Para la evaluación de los estándares legales se construyó la siguiente tabla, con los principales 

aspectos identificados de la organización (tabla 21):     
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Tabla 21. Estándares legales Mattelsa 

Estándares legales 

 

Tipo de sociedad Sociedad por Acciones Simplificada (SAS), antes Sociedad Anónima. 

Sistema de 

Seguridad y Salud 

en el Trabajo 

Cuenta con el Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo. Protege el Sistema de Seguridad y Salud en el 

Trabajo desde su propósito: “Comunidad dedicada al disfrute y respeto por la vida y los cinco pilares: 

alimentación, deporte, ocio, socialización y conocimiento”. 

Gestión del riesgo El riesgo es gestionado desde la coherencia y la confianza. Gestión del riesgo interno y externo. 

Normas laborales 

Cumple con toda la normatividad laboral vigente en Colombia. Mejor empresa para jóvenes profesionales 

(2017 y 2018). Adecco Employers For Youth, EFY.  

Evalúa dimensiones, principalmente de reputación, diversidad y cultura, ambiente laboral. 

Revisor fiscal Ana Milena Restrepo Arias (independiente) 

Supervisión 

independiente 
Superintendencia de Sociedades (vigilancia) 

Proceso de 

contratación de 

proveedores 

Con el tema de los proveedores la comunicación es directa y personal, a menos que se trate de un proveedor 

internacional. Estas conversaciones se realizan sin protocolo, basadas en la honestidad y con constante 

retroalimentación. Si hay algo que se deba decir, aunque sea a un proveedor grande, se dice, sin temor. 

Hace cuatro años la empresa revisó a cada uno de los proveedores y les exigió unos mínimos de condiciones 

dignas de trabajo; si no las encontraban se cancelaba la negociación.  La cultura de Mattelsa se ha ido 

expandiendo, porque hay algunos proveedores que han cambiado la estructura y que asumen actuaciones 

porque ven que es algo rentable. Mattelsa es exigente, porque ese es su primer pilar; por ejemplo, los huevos 

que se venden en la empresa son huevos de gallina feliz; esa exigencia tiene un fondo de disfrute y respeto 

por la vida. Lo mismo ocurre con los vegetales que provienen de las zonas rurales. Coherencia y conciencia. 

Gestión de quejas y 

reclamos 

El mayor punto de contacto con los clientes, y donde surgen un mayor número de quejas y reclamos, son 

las redes sociales, dado el alto número de seguidores y las publicaciones que realizan que son en un alto 

porcentaje sobre sus posturas ambientales y sociales. Se presentan comentarios positivos y negativos que 

son tramitados y respondidos por las personas de relacionamiento externo. Para cada publicación se 

preparan profundamente, leen, hacen tertulias y socializan con el equipo sus conclusiones frente al tema; 

desde los argumentos académicos y científicos tratan de responder a las inquietudes de los clientes. Frente 

a las garantías de la ropa, están muy atentos para tramitar cada caso con el área de control de calidad y 

solucionar la solicitud del cliente a la mayor brevedad. 

Junta Directiva 
Mateo Jaramillo Cadavid (principal accionista), Jaime Andrés Hoyos Giral (Representante Legal) y 

Andrés Felipe Falero Rivera (Representante Legal suplente). 

 

Fuente: elaboración propia con base en la información disponible de la página web. 

 

Para los estándares legales y las normas laborales, más allá de cumplir con lo emitido por el Código 

Sustantivo del Trabajo, tiene implementadas acciones que permiten que los colaboradores tengan 



 

123 
 

buenas condiciones laborales, en cuento al espacio físico, la alimentación, el ocio, el tiempo en 

familia, el deporte y la socialización, por nombrar las principales. Abiertamente, en la entrevista 

semiestructurada, los directivos confirmaron que los salarios son más altos que el promedio del 

sector textil y con brechas más cerradas (distancia entre el menor y el mayor salario) que la mayoría 

de las empresas del sector.  

       Producto del cumplimiento legal, Mattelsa implementó el Sistema de Seguridad y Salud en el 

Trabajo como continuación de su proceder: la integridad de los colaboradores. Respeta la vida, la 

preservación de la salud y el bienestar de todo ser vivo. 

       Mattelsa realiza visitas periódicas a las instalaciones de sus proveedores, con la intención de 

validar sus prácticas organizacionales en materia de producción y condiciones de los trabajadores; 

en caso de encontrar prácticas incorrectas, o que no estén acordes con su propósito de respeto por 

la vida, sus pilares o sus ejes, decide no continuar la vinculación con ellos. De acuerdo con lo 

anterior, se observa un papel validador con sus proveedores, de los cumplimientos mínimo-legales 

y del cuidado del medio ambiente y las personas. 

       La organización cuenta con Revisor Fiscal independiente (cumplimiento legal requerido), pero 

se observa que en materia de controles y fiscalización de riesgos podría avanzar en el desarrollo de 

procesos que le permitan garantizar su crecimiento. En algunas empresas la contratación de 

revisores fiscales de firmas internacionales ha servido para recomendar a las organizaciones la 

implementación de mejores prácticas de aspectos de control interno y legal, que podrían agregar 

valor a sus procesos.           

A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión legal seleccionadas para el análisis de 

los dominios propuestos por Schwartz:   

9. Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo 

10. Gestión del riesgo 

11. Normas laborales 

12. Revisoría fiscal 

13. Órgano supervisor independiente 

14. Proceso de contratación de proveedores 

15. Gestión de quejas y reclamos 
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16. Junta Directiva 

 

Análisis dimensión ética: en esta dimensión, Schwartz (2011) incluye la dimensión social, ética y 

ambiental.  

En la siguiente figura se representan las principales prácticas empresariales identificadas en 

Mattelsa, en la dimensión ética (figura 25): 

 

Figura 25. Prácticas empresariales de Mattelsa 

 

Fuente: elaboración propia con base en la información web y las entrevistas semiestructuradas. 

 

La cultura de Mattelsa se encuentra interesada en el respeto por la vida y el cuidado del medio 

ambiente. Se constató, en las entrevistas semiestructuradas, que existe coherencia en sus prácticas 

de conservación del medio ambiente para hacer parte de la solución del inmenso problema que 

como sociedad tenemos frente al uso del plástico, a través de la creación de productos sustitutos 

DIMENSIÓN SOCIAL

•No tiene preferencias o 
rechazos frente a gustos 
personales, en cuanto a la 
religión, sexo o afinidad 
política.

•Formación: promedio de 
lectura de doce libros al año 
y tertulias de socialización.

•Capacitaciones en 
contenidos virtuales.

•Colegio donde enseñan 
inteligencia emocional.

•Participación en 
voluntariados.

•Promoción de eventos 
deportivos con los vecinos.

•Jornadas de yoga.

•Subsidio para alimentarse en 
el restaurante de Mattelsa.

DIMENSIÓN ÉTICA

•La honestidad como eje 
fundamental.  Sancionan 
decir mentiras como una 
falta grave.

•El 75 % de las utilidades se 
reinvierten en la empresa.

• Índice JACCA proporción 1 
a 15 entre el menor y el 
mayor salario de Mattelsa.

•Salario mínimo más alto del 
sector.

DIMENSIÓN 
AMBIENTAL

•Eliminación de bolsas 
plásticas de las tiendas.

•Proyecto Uman, productora 
de sustitutos del plástico y 
biodegradables.

•Separación de residuos y 
producción de compostaje.

•Programa de bosques y 
cosecha de alimentos.

•Mantenimientos de jardines 
propios y de la comunidad.

•Movilidad sostenible 
(bicicleta y transporte 
público).

•Compensación de CO2 en 
terrenos ambientales propios.

•Ahorro del consumo de agua 
y energía.
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biodegradables; productos con fin de vida garantizada. “Habitamos el mismo mundo y se requieren 

(urgente) acciones de corto plazo para sobrevivir como especie”. 

       La vivencia de sus cinco pilares —alimentación, deporte, ocio, socialización y conocimiento— 

hace que la organización ayude al crecimiento de los colaboradores, desde la socialización de las 

lecturas hasta el disfrute del tiempo libre. En Mattelsa se busca la eficiencia operacional para contar 

con mayor tiempo disponible que pueda ser compartido en familia. Lo anterior, desarrolla la 

inteligencia colectiva, que le permite ser un equipo de alto rendimiento y reconocer que las 

personas, aunque no piensen igual, sí tienen interiorizados los principios fundamentales de la 

organización. Vibra en la misma dirección a través de prácticas de responsabilidad social. 

       Esta comunidad organizacional es un caso atípico al común de las organizaciones, entendiendo 

que sus prácticas no se sustentan en documentos escritos o mejores prácticas empresariales, vistas 

en grandes conglomerados. En un momento dado, se consultó si solo quería vender ropa o si su 

propósito era ir más allá; como respuesta, los entrevistados definieron su alcance y reconocieron 

que son responsables de los seguidores que tienen en las redes sociales, y por esto se preparan para 

generarles contenido desde los datos y no desde las opiniones.  

         Así las cosas, reconocieron que al bien propio solo se llega a través del bien común y que el 

ego es el principal enemigo del progreso. Aunque la empresa no tiene memoria de sostenibilidad, 

ni política, ni reporta informes sobre los avances en la implementación de los ODS, se observa la 

aplicación práctica de varios de estos (como el 2, el 3 y el 12). 

        No obstante, es importante mencionar que el sector textil presenta procesos de contaminación 

ocasionados en la fabricación de las telas y alto consumo de energía en los mismos procesos 

productivos. Mattelsa, no ajena con lo anterior, procura compensar estos efectos adversos para el 

ambiente y buscar oportunidades de mejora de su proceso productivo. 

              A continuación, se relacionan las categorías de la dimensión ética seleccionadas para el 

análisis de los dominios propuestos por Schwartz:  

17. Gestión de la cultura organizacional 

18. Conservación del medio ambiente 

19. Aprovechamiento de residuos 

20. Movilidad sostenible 

21. Inclusión y diversidad 

22. Desarrollo de conocimiento (lecturas y tertulias) 
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23. Trabajo con comunidades vecinas 

 

Enfoque de Schwartz: análisis de los dominios de la RS 

 

Dominio económico-legal: Mattelsa presenta una inclinación de la dimensión legal frente al 

dominio económico; lo anterior se encuentra dado en la apuesta decidida por el desarrollo de su 

cultura, que sobrepasa los estándares de normas laborales que estipula el país. Adicionalmente, 

otro aspecto relevante en la dimensión legal es el proceso de contratación de proveedores, en donde 

la organización exige un mínimo de garantías en las prácticas laborales. 

       El punto en el que se interceptan, como muestra la figura 26,  las dos dimensiones está dado 

por el ROE, que viene aumentando frente a los periodos anteriores. Este indicador, que tiene en 

cuenta la utilidad neta y el patrimonio, le permite tener mayor capacidad de maniobra en términos 

financieros para invertir en sus colaboradores. 

      Mattelsa ha logrado subsistir a las crisis recientes del sector textil y a las dificultades por la 

entrada al mercado de productos extranjeros a menor costo, el sobrecosto del algodón y de algunas 

otras materias primas. Esta industria obliga a sus participantes a ser recursivos, para lograr su 

permanencia, y la organización ha encontrado en su modelo de cultura una oportunidad para 

competir, desarrollando su talento con ejemplos como el aumento en su productividad (con tiempos 

mayores para el disfrute por fuera de la empresa) y la autocapacitación, lo que les permite estar 

mejor informados y ser competentes no solo en su mercado. 

       Uno de los aspectos a mejorar, en la parte legal, es la documentación de sus procesos, lo que 

le permitirá desarrollar controles y tener disponible la información para entes de control. Además, 

la sociedad se proyecta con un crecimiento a gran empresa, por lo que sería recomendable adicionar 

a su modelo de gestión algunas prácticas de gobierno corporativo, como, por ejemplo, un cambio 

de Revisoría Fiscal por una firma internacional, que le permita adicionar prácticas de control.  

 De acuerdo con lo anterior, se representa gráficamente este dominio (figura 26):         
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Figura 26. Dominio económico-legal Mattelsa 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Dominio económico-ético: este dominio presenta una inclinación en la dimensión ética frente a la 

dimensión económica; lo anterior, sin desconocer el crecimiento en las cifras e indicadores 

financieros, especialmente en el ROE. 

       En la dimensión ética, que incluye la parte social y ambiental, sobresalen las prácticas en 

materia de gestión de la cultura organizacional y la conservación del medio ambiente. Mattelsa se 

ha convertido en una comunidad que protege y vigila su actuar frente al ambiente y reconoce que 

es urgente, a todo nivel, adoptar medidas de corto plazo para subsistir como especie. Es así como, 

organizacionalmente, tiene contratado personal para dirigir sus proyectos ambientales (Director de 

Bosques) y le apuesta a construir una granja donde se cultiven la mayoría de los alimentos que se 

consumen en el restaurante vegano empresarial.  

       Los avances en las cifras financieras le permiten a la empresa tener niveles de inversión 

mayores en el tema social y con sus empleados; esto se identifica tanto en la información web como 

en las entrevistas semiestructuradas. Mattelsa proyecta expandir su cultura no solo al interior, sino 
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también por medio de proyectos, como crear un colegio. Considera que viajar a conocer otras 

culturas, en países desarrollados, le da una apertura para la implementación de nuevas ideas que 

sean sostenibles, que ya funcionan en otras partes del mundo.  

A continuación, se representa gráficamente este dominio (figura 27):         

 

Figura 27. Dominio económico-ético Mattelsa 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Dominio ético-legal: este dominio se encuentra con una inclinación superior en la dimensión ética, 

representada por las prácticas de trabajo con comunidades vecinas y conservación del medio 

ambiente. 

       En materia de trabajo con las comunidades vecinas Mattelsa está interviniendo el barrio el 

Perpetuo Socorro, en Medellín, conformado por talleres mecánicos. Gracias a la empresa, dicho 
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sector está viviendo una transformación cultural y de inclusión de la población en general, con 

actividades periódicas y responsabilidades compartidas como el embellecimiento de jardines. 

       Mattelsa realiza una apuesta decidida por la conservación y mediciones del medio ambiente; 

muestra de ello fue la constitución de una línea de negocio (Uman) de productos sustitutos al 

plástico con fin de uso garantizado. Así, no solo desarrolla un producto y proceso novedoso en la 

industria, sino que aporta a las soluciones al problema del plástico. 

       El punto en que están relacionadas estas prácticas de la dimensión ética con la legal es en las 

normas laborales. Mattelsa se ha preocupado por definir sus principios fundamentales: “que les 

permitan vibrar en la misma frecuencia”. La empresa insiste en resaltar que hay unos puntos de 

convergencia, definidos por los creadores de la organización, y cuando las personas entiendan el 

porqué de estas prácticas de separación de residuos, por ejemplo, las actuaciones se pueden volver 

una rutina en pro de esos principios fundamentales. 

De acuerdo con lo anterior, se representa gráficamente este dominio (figura 28):         

Figura 28. Dominio ético-legal Mattelsa 

 

 

 

 

 

 

 

 
Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

 

Ético

Legal

17 

14 

13 

12 

11 
16 

15 

10 

9 

21 

19 

23 

22 

18 

20 



 

130 
 

Dominio económico-legal-ético: en el análisis realizado, de acuerdo con el modelo teórico de 

Schwartz (2011), las prácticas empresariales de Mattelsa, en mayor medida y trascendencia con 

sus grupos de interés, se ven representadas en su trabajo articulado con la conservación del medio 

ambiente y en el cumplimiento de las normas laborales: el disfrute de la vida de sus colaboradores. 

       Esta organización presenta un modelo de cultura atípico a lo que normalmente se encuentra en 

el mercado colombiano. Da muestra de un actuar con coherencia respetando la vida de las personas 

y reconociendo que no se intercambia horas por plata, si no que el propósito debe orientarse a ser 

la mejor versión de sí mismo.  

       Al contrario de algunos análisis en materia de RS, que se han realizado en estudios previos en 

otros contextos, en donde las empresas realizan inversiones en temas sociales y ambientales por 

conveniencia, esperando algún tipo de retribución, ya sea tributario o de impacto positivo en los 

clientes, Mattelsa tiene unos principios rectores que no buscan premios, reconocimientos o algún 

tipo de beneficio económico sobre el desarrollo de sus prácticas. 

A continuación, se representa gráficamente este dominio (figura 29):         
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Figura 29. Dominio económico-legal-ético Mattelsa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verde: prácticas más significativas dentro de la dimensión 

Azul: prácticas que son neutras dentro de la dimensión 

Naranjado: prácticas que son menos significativas dentro de la dimensión 

Negro: prácticas que sobresalen en el dominio 

 
Fuente: elaboración propia. 
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4.2 Resultados y análisis de las entrevistas realizadas para cada caso de estudio  

 

4.2.1 Resultados de las prácticas empresariales 

4.2.1.1 Prácticas empresariales: del Hospital Pablo Tobón Uribe y su grupo de 

interés 

 

a)  Grupos de interés interno 

Directivos Hospital Pablo Tobón Uribe 

En materia de RC 

El director habla mucho acerca de la RC, ya que es uno de los activos más importantes de la 

organización. Para el Hospital, las personas, el conocimiento y su RC son ejes transversales. Este 

ha ganado su RC por la calidad y seguridad, por hacer las cosas muy bien. Entonces, hay una gran 

conciencia de que todo lo que el Hospital haga, en torno a sus grupos de interés, afecta la RC. 

También es importante resaltar que como es un buen empleador muchas personas quieren trabajar 

allí. En el Hospital Pablo Tobón Uribe prima la calidad con los pacientes por encima de cualquier 

otro proceso; es líder en atención de trauma, de código fucsia, de cuello y de trasplante; por esto 

tiene gran credibilidad, no solo con los pacientes sino entre otro público, por ejemplo, con los 

vecinos, que lo ven como un buen hospital y como buen compañero de barrio; eso ayuda a blindarlo 

socialmente.  

       Cuando los entrevistados se refieren a la RC mencionan las prácticas de gobierno corporativo. 

El Hospital es coherente con lo que muestran sus líderes, desde su gobierno, sus colaboradores y 

los grupos de interés en general: “uno puede hacer mil cosas para sus grupos de interés mostrando 

temas de gobierno corporativo y de transparencia, pero si sus actuaciones no coinciden con el 

mensaje, se da una apreciación contradictoria” (entrevista personal con la Coordinadora de 

Responsabilidad Social y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de noviembre 

de 2019). No es una visión filantrópica, es una visión de trabajar en conjunto. 

       Los colaboradores y los proveedores dan fe de lo claros y estrictos que son los procesos de 

contratación, y se han adaptado al ritmo de las exigencias de la ley.  “La RC se nos vuelve un hilo 
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delgado entre ser buenos o ser odiados” (entrevista personal con la Coordinadora de 

Responsabilidad Social y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de noviembre 

de 2019), sobre todo con la influencia de los medios de comunicación que, en algunas ocasiones, 

están desinformando, lo que puede causar mucho daño.   

        En materia de prácticas relacionadas con la RC, se protegen mediante el código de ética, la 

política de buen gobierno, la línea de transparencia, una política de conflicto de interés y la gestión 

de la información. Por medio de la memoria de sostenibilidad el Hospital puede ser trasparente 

frente a la información que posee. “Cuando se hacen las cosas bien, no se tiene miedo de mostrarlas 

(lo que hace y lo que no hace)” (entrevista personal con la Coordinadora de Responsabilidad Social 

y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de noviembre de 2019). El Pablo 

Tobón Uribe se encuentra protegido por la privacidad y la confidencialidad. Si bien no tiene un 

responsable directo de la RC, cuenta con comités de riesgos y esquemas matriciales de riesgo para 

la salud ocupacional y las relaciones laborales; en general, para la mayoría de los procesos y 

subprocesos analiza sus riesgos teniendo presente que la RC depende de cada uno de los 

colaboradores.   

       Los entrevistados consideran que la RC afecta directamente los resultados financieros, dado 

que tiene una gran demanda producto de su calidad en el servicio, que es parte de su RC, y “si 

hiciéramos las cosas mal también tendría repercusión” (entrevista personal con la Coordinadora de 

Responsabilidad Social y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de noviembre 

de 2019). En temas de excelencia asistencial se mide la satisfacción de los servicios a través del 

programa Felicitaciones, Sugerencias y Reclamos (entrevista personal con la Coordinadora de 

Responsabilidad Social y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de noviembre 

de 2019). Con los colaboradores miden el clima organizacional, la encuesta de riesgo psicosocial 

y el tema de seguridad y salud en el trabajo.  

 

En materia de RS 

En el direccionamiento estratégico, el quinto componente es el tema de compromiso social y 

legitimidad, que da cuenta de la RS. El objetivo del Hospital es contribuir al bienestar de la 

comunidad, trascender en el mundo y ser referente en la asistencia desde lo ambiental y lo social. 
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La RS del Hospital tiene como misión contribuir al desarrollo sostenible y a la creación de valor 

social con sus diferentes grupos de interés. Su primera RS es con los pacientes, es decir, un 

compromiso con la calidad y accesibilidad a los servicios de salud. 

       Adicionalmente, reconoce que tiene un compromiso social con sus colaboradores y sus 

familias, con los proveedores de bienes y servicios (o contratistas), con el medio ambiente y con 

las comunidades locales e internacionales.  

       La RS no se puede circunscribir a un área con un nombre, tiene que permear toda la 

organización; por esta razón, se encuentra adherida a los objetivos de desarrollo sostenible, en 

donde se priorizan seis; uno de ellos la producción y consumo responsable, desde el año 2018, que 

lo ha catalogado como Hospital Verde. En cuanto a las prácticas de RS tiene el tema de Empresa 

Familiarmente Responsable, considerando que la dignidad humana es un eje transversal dentro de 

todos los procesos, buscando un equilibrio entre lo profesional, lo familiar y lo personal, el 

consumo responsable de agua y energía,  un programa de manejo adecuado de residuos químicos, 

un programa arbóreo (que comenzó en el año 2016, con la medición de emisiones de CO2) y, 

adicionalmente, desde el año 2019, la creación de una línea base del componente arbóreo al interior, 

con un inventario para conocer cuántas especies existen y la edad. La idea es que cada año ese 

inventario sea actualizado.  

       Se observa, dentro del Hospital, una visión de la sostenibilidad a partir de tres factores: social, 

ambiental y económico, siendo la RS el componente social que no pierde relación con los otros 

factores. Dentro del Pablo Tobón Uribe se reconoce que la RS es un proceso transversal articulado 

dentro del área estratégica. Normalmente escalan las necesidades o iniciativas de inversión para 

RS y la mayoría de las veces son aprobadas por las directivas del Hospital.  

       No solo trabaja la ética desde sus colaboradores, sino hacia otros grupos de interés, como la 

ética en investigación y la bioética. Este tema aparece con cada persona, pero es reforzado, 

insistentemente, desde la inducción y la formación.  También desarrolló un comité donde se 

reportan los casos de corrupción.      

Relación con los grupos de interés 

Los entrevistados reconocen a sus grupos de interés como la razón de ser. Para definirlos, utilizan 

el nivel de influencia y poder que los colaboradores o sus grupos tengan sobre el Hospital. Los han 
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identificado de la siguiente manera: los pacientes y sus familias, los colaboradores, los proveedores 

de bienes y servicios, la comunidad, el gobierno, la docencia, las universidades y los benefactores.  

       Se comunican a través de los diferentes canales, como reuniones de junta, boletines y metas, 

la memoria de sostenibilidad, el portal web, la línea de transparencia, los comités de convivencia, 

los grupos primarios, la intranet, la revista Alma y el encuentro anual de rendición de cuentas; 

además, quieren conocer qué se espera de una institución como esta y si le falta algo frente a sus 

expectativas. 

       La coordinación de RS es el área encargada de preparar la memoria de sostenibilidad; 

adicionalmente, el Hospital tiene una política de inclusión y diversidad laboral, donde todas sus 

elecciones son neutras, respetan la orientación política, sexual, la edad y la raza; lo mismo ocurre 

con los pacientes, si pertenecen a algún grupo “no lo van a dejar de atender, porque lo que prima 

es la vida y la salud” (entrevista personal con la Coordinadora de Responsabilidad Social y la Jefe 

de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de noviembre de 2019). 

 

Otras prácticas 

 Se observa que el Hospital actúa de una forma muy coherente; las personas entrevistadas comentan 

que “somos el Hospital con alma” y esto se ve en sus espacios; lo anterior hace que la gente los 

busque, que tengan un sistema de referenciación mensual y que vayan en promedio quince, veinte 

empresas a referenciarse de los distintos procesos.   

       En el trabajo con las comunidades tiene un programa establecido que se llama Somos Vecinos, 

conformado por instituciones, personas y organizaciones que están en el canal de influencia directo, 

es decir, la Comuna 7. Con ellos establecen unos mecanismos de comunicación, de 

relacionamiento. Si las personas quieren hablar sobre un tema específico el canal es el área de 

Trabajo Social; esta estrategia se realiza desde el año 2009, porque entendieron que se puede ser 

“un mal vecino o un buen vecino, o un buen Hospital, pero un mal vecino” (entrevista personal con 

la Coordinadora de Responsabilidad Social y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón 

Uribe, 1 de noviembre de 2019).   

       Las personas que se contratan en el Hospital son escogidas por mérito, no por recomendaciones 

o sugerencias de terceros; las competencias técnico-científicas y humanas sirven como entrada para 
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la institución. El Hospital trabaja con el corazón. Los estudiantes de distintas profesiones buscan 

la manera de practicar allí, porque consideran que tener dicha experiencia en la hoja de vida les da 

entrada a muchas oportunidades, porque sus procesos de formación académica son densos y 

exigentes, porque quieren hacer las cosas bien. 

 

b) Grupo de interés externo: 

• Fundación Nacional de Trasplantados9  

“Fundación líder en programas que posibilitan mejorar la calidad de vida de las personas 

trasplantadas o en proceso de obtener un trasplante, ayudan a obtener adecuadas condiciones de 

salud” (Fundación Nacional de Trasplantados, 2019). Esta organización se relaciona con el 

Hospital Pablo Tobón Uribe en calidad de beneficiario del programa Tapitas de Vida. Luego del 

proceso de recolección de tapas en el Hospital, se le entregan a la Fundación para que las 

comercialice y utilice el dinero recolectado para sus programas sociales. 

 

Directivos Fundación Nacional de Trasplantados 

En materia de RC 

Para la Fundación Nacional de Trasplantados (en adelante la Fundación), la RC es el buen nombre 

de una empresa frente a toda la comunidad nacional e internacional, frente a su mismo público 

interno. Buen nombre significa trasparencia, código de buen gobierno,  ética, la existencia de un 

manual de contratación, prácticas y quehaceres con referente de idoneidad y confianza para los 

usuarios (o frente sus afiliados), contratistas y comunidad en general.  

       El buen nombre hay que cuidarlo y es parte del patrimonio de la organización. Así no se refleje 

en los estados financieros hay que proteger ese activo intangible que es importante para la sociedad. 

Por el tamaño de la Fundación no existe un responsable de RC; por lo tanto, esta labor es 

desempeñada por la Directora Ejecutiva.  

 
9 Para más información véase https://trasplantados.org/ 

https://trasplantados.org/
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       En materia de prácticas de RC tiene un manual de contratación; además, la coherencia entre 

los directivos y el relacionamiento con los colaboradores y la comunidad en general es un factor 

clave para su aumento. La Fundación vive la RC como si la organización fuera un “ser vivo” que 

disfruta sus valores; es decir, que lo que se encuentra escrito en los manuales o en los 

reconocimientos que ha recibido se vea plasmado en el actuar de la organización, “porque hay 

organizaciones que pagan para tener estos reconocimientos colgados en sus oficinas” (entrevista 

personal con la Directora Ejecutiva de la Fundación Nacional de Trasplantados, 22 de noviembre 

de 2019).  

       En la medida en que se tenga un mayor impacto reputacional se abren las posibilidades de 

conseguir un mayor mercado, confianza para los usuarios, posibilidad de consecución de recursos 

y aumento de los ingresos en general. La confianza, para la entidad, se representa en que los grupos 

con los que se relaciona consideren importante tener contacto con la Fundación y generar 

credibilidad en los grupos de interés, desde el impacto social. La innovación se encuentra 

relacionada con la RC y es necesaria para generar progreso, representado en los avances científicos 

y médicos.   

  

En materia de RS 

“La RS es el propósito de nuestra institución, desde hace treinta y cuatro años, cuando se 

constituyó” (entrevista personal con la Directora Ejecutiva de la Fundación Nacional de 

Trasplantados, 22 de noviembre de 2019). Este debe ser uno de los propósitos misionales de las 

empresas. La RS, en primer lugar, debe darse con los colaboradores de la organización y luego 

debe tener la vocación para contribuir a una mejor ciudad y un mejor país; para que exista paz y 

justicia. 

      Los entrevistados la entienden como la transformación de vidas, y para esto hay que pasar de 

solo pensar en los resultados económicos: “es muy común ver a las grandes empresas haciendo 

inversiones en materia social en las comunidades donde operan, pero solo a las grandes y con el 

fin de resarcir algún impacto adverso que realizaron en su operación” (entrevista personal con la 

Directora Ejecutiva de la Fundación Nacional de Trasplantados, 22 de noviembre de 2019). Por 
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esta razón, se debe mirar el espectro completo de la sociedad, que está llena de necesidades sociales, 

con muchas poblaciones vulnerables que necesitan la ayuda de las empresas en general.  

La sostenibilidad, para los encuestados, es asumida como la permanencia en el tiempo, y aunque 

para otras empresas este puede no ser un aspecto trascendental, para ellos el tema financiero sí lo 

es, porque viven de la generosidad de la comunidad (empresas, personas y grupos sociales) que les 

ayuda, mediante patrocinios, para poder realizar actividades sociales.  

       En materia de prácticas de RS, la más importante de todas, para la Fundación, es que un 

paciente trasplantado no vaya a perder la vida porque su EPS no le ha suministrado los 

medicamentos requeridos (que son de alto costo). La Fundación les brinda ayuda económica para 

que puedan asistir a las citas con los especialistas; además, les subsidia una canasta familiar, les 

ofrece asesoría jurídica, para que los pacientes estén informados de cuáles son sus derechos y 

deberes, les otorga capacitaciones en crecimiento personal, familiar, espiritual, emocional, 

psicosocial (no solo al paciente si no a su grupo familiar) y les hace actividades culturales y 

deportivas de inclusión a eventos de ciudad, en pro de una mejor calidad de vida. “Cuando hay 

enfermedad esa se convierte en la peor pobreza que puede tener una persona” (entrevista personal 

con la Directora Ejecutiva de la Fundación Nacional de Trasplantados, 22 de noviembre de 2019). 

       La Fundación recoge tapas y las vende. El kilo cuesta entre 700 y 800 pesos; esto les ayuda a 

financiar las actividades sociales. En impactos sociales tienen indicadores de personas atendidas, 

de entregas de medicamentos que son reportados dentro de los balances sociales que elaboran cada 

año. La Fundación realiza presupuestos anuales sobre las actividades en las que se va a enfocar, y 

mide cuántos recursos humanos, financieros y tecnológicos requiere para realizar las actividades. 

 

       El actuar ético ha permitido que la institución haya subsistido durante treinta y cuatro años, 

con muchos reconocimientos. En el 2016 obtuvieron el título de “Colombiano ejemplar” y lideran 

las campañas de donación de órganos en todo el país, e intervienen (por invitación del Gobierno 

Nacional) en todo lo referente a la legislación de donación de órganos. Gracias al comportamiento 

empresarial y de las directivas, no solamente de la junta, sino también de los empleados, porque 

reconocen que el trabajo se hace en equipo, no hubiese sido posible la permanencia en el tiempo. 
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       En materia de prevención de la corrupción, la Fundación tiene estipulado que para cualquier 

compra que se vaya a realizar se deben presentar tres cotizaciones: “no hay ningún empleado que 

sea familiar de alguno de la Junta Directiva, no tenemos contratado a ningún familiar de los 

empleados, ni de los miembros de la Junta, ni de los pacientes” (entrevista personal con la Directora 

Ejecutiva de la Fundación Nacional de Trasplantados, 22 de noviembre de 2019). Además, cuenta 

con la operación de una distribuidora farmacéutica con sello verde. 

 

Relación con los grupos de interés 

 

Los grupos de interés son los pacientes pre y postrasplantados y sus familias. A ellos les sigue toda 

la comunidad (porque fomentan la cultura de donación de órganos), el gobierno, los proveedores 

y, a nivel interno, los directivos y colaboradores. Todos los colaboradores cuentan con un contrato 

de trabajo: “nunca hemos tenido un incumplimiento ni con ellos ni con nuestros proveedores” 

(entrevista personal con la Directora Ejecutiva de la Fundación Nacional de Trasplantados, 22 de 

noviembre de 2019). La Fundación posee instalaciones bonitas, iluminadas y con espacios 

apropiados. Anualmente prepara un informe de gestión en donde da cuenta del balance social y 

económico; este se encuentra disponible al público y a las ONG que, normalmente, lo solicitan.  

       La Fundación trabaja con todas las personas vulnerables que tengan problemas de salud, 

indistintamente de la raza, el sexo y la religión. Busca apoyar desde la inclusión y el acceso a los 

servicios de salud digna.    

   

Otras prácticas 

La sostenibilidad en la institución es entendida como la capacidad de subsistir y de buscar recursos 

económicos que les permita desarrollar su objeto de RS. La Fundación, dentro de los tantos 

propósitos, tiene interés en ayudarles económicamente a los pacientes; porque algunas personas no 

pueden contar con los recursos económicos para ir día por medio a una unidad renal. 

Lamentablemente, la consecuencia de esto es la muerte. 
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4.2.1.2 Prácticas empresariales: de Crepes & Waffles y su grupo de interés 

 

a) Grupos de interés interno: 

Directivos Crepes & Waffles 

En materia de RC 

La organización define a la RC como el buen nombre, desde su filosofía. Esta sociedad comenzó 

en los años ochenta, y desde su inicio decidió empezar a trabajar con madres cabezas de hogar y 

darles préstamos para vivienda, a cero intereses. En esa época el tema de RC y RS no estaba tan 

avanzado y lo que los fundadores recibían eran críticas, los tildaban de locos. Ellos, desde el primer 

momento, creyeron en el proyecto: “es un tema de poderle aportar a las personas, como este 

negocio nos ha aportado a nosotros” (entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & 

Waffles, 26 de noviembre de 2019).  

       Crepes & Waffles no le hace fuerza al tema de posicionar la marca; prueba de esto es que no 

tiene publicidad en televisión, pautas en radio o artículos en revistas. La RC no es utilizada tampoco 

para incrementar las ventas. El riesgo más latente es el de la inocuidad de los alimentos, pues sabe 

que un alimento que genere malestar puede ser un error fatal. No existe un responsable de RC, sin 

embargo, quien sí monitorea el tema es el Director de mercadeo en Bogotá. Desde allí revisa lo 

que hablan los medios, mas no se gestiona.  

       En cuanto a fortalezas en materia de RC, se resalta la filosofía de vida de los fundadores, que 

ven a la empresa como una herramienta de transformación de las personas. “Nosotros somos los 

responsables de humanizar esta economía, somos los responsables de que este país sea un mejor 

lugar para vivir, y somos los responsables de aportar a la creación de empresa y, por ende, a crear 

país” (entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de noviembre de 

2019). Otra fortaleza son las personas; allí no son números o una herramienta de trabajo, si no seres 

que sienten y piensan. Esto ha generado sentido de pertenencia; por esta razón, es común escuchar: 

“esta es nuestra empresa, la tenemos que cuidar, cuánta gente muere de hambre” (entrevista 
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personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de noviembre de 2019). Gracias a 

estos detalles ha logrado posicionar el buen nombre.  

       La RC afecta los resultados financieros de la empresa, aunque probablemente aumente con el 

tiempo ya que los consumidores buscan el consumo consciente, y al darse cuenta de que le van a 

comprar a una empresa que vende “arte sano con amor y alegría” y que aporta a sus colaboradores 

y al medio ambiente, deciden elegirla. Esto puede incrementar las ventas, sin que sea el objetivo 

de la empresa que crezcan por dicha razón.  

       La confianza es lo que les ha permitido construir la empresa; aunque para los fundadores uno 

de los valores organizacionales que deben practicar es la lealtad. Desde el área de sostenibilidad se 

busca promover la innovación en los productos, rescatando las raíces de nuestra tierra, de nuestro 

país, que es amplio en biodiversidad, y ayudándole a las poblaciones vulnerables que han sufrido 

mucho. La intención es insertarse dentro de este tipo de población para regenerar vida y construir 

país. 

Figura 30. Cosecha de mi tierra 

 

Fuente: Crepes & Waffles (2015). 

 

En materia de RS 

 

La RS es entendida por los entrevistados desde la misión de la empresa, que es: “despertar 

admiración en nuestra comunidad por regenerar vida, sirviendo arte sano con amor y alegría, a 

precios razonables” (entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de 

noviembre de 2019). Por ejemplo, la empresa tiene la política de contratar a personas que no serían 

recibidas en otras entidades. Es consciente que en este momento no es suficiente ser cauteloso, o 
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cuidar el medio ambiente, sino que hay que empezar a regenerar, como pago por todo el daño que 

hemos hecho. Adicional al tema de inclusión, es muy importante lo que realiza en la formación del 

ser, al ayudarle a los empleados para la educación de los hijos, para que sepan manejar sus 

emociones, sus finanzas, etc.  

       Los empleados de Crepes & Waffles entienden el desarrollo sostenible como el camino que le 

garantizará a la empresa la permanencia durante muchos años en los corazones de sus clientes; 

desde las emociones, desde el amor y algo que dice su himno: “lo que siempre debemos lograr es 

conquistar el corazón de Colombia” (entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & 

Waffles, 26 de noviembre de 2019).  

       En cuanto al tema ambiental y social, los entrevistados opinan que es importante el desarrollo 

que realizaron con la producción de “Pimienta”, esto se hizo en una población marginada por la 

violencia, en donde se sustituyeron los cultivos de coca por los de pimienta. También tienen otros 

ejemplos, en donde el equipo de sostenibilidad ha establecido contacto con los campesinos para 

enseñarles la agricultura regenerativa, que tiene como objetivo volver más fértil la tierra, ya que 

esta, a causa de los pesticidas, se ha malogrado. Crepes & Waffles, consciente de que es una 

empresa de alimentos, decide ser responsable con la manera como estos son generados o de dónde 

provienen.  

       Algunas asociaciones que han contado con la ayuda de la empresa son: Lechugas, que queda 

en Bogotá, Pimienta, en el Putumayo (mencionado anteriormente) y Montes de María, con el frijol 

cuarentano.  

       Como empresa se enfoca en revisar qué puede hacer para no solo generar riqueza material, si 

no también bienestar en la sociedad. Actualmente, está certificada como empresa (V); esto va muy 

ligado a todas las acciones que realizan para generar bienestar en la sociedad y el entorno. No se 

tiene una política de RS escrita, se actúa desde los principios, la misión, la visión, los 

“mandamientos” y valores.   

       En Bogotá, en la casa matriz, se encuentra el área de sostenibilidad; allí está su responsable 

directo: desde dicho lugar se dan las directrices para manejar la disposición de residuos, en 

convenio con GDA (Gestión y Desarrollo Ambiental) que los recoge y los convierte en compostaje; 

se realizan las mediciones periódicas de CO2 producido por sus vehículos para tratar de disminuirlo 

en un 20 %, minimizando el número de viajes hacia los puntos de ventas. También incentiva la 
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movilidad sostenible en sus colaboradores y las actividades de voluntariado en temas ambientales.  

       No tiene un presupuesto asignado para iniciativas de RS, ni cuenta con un código de ética; sí 

existe el código de buen gobierno, que pueden tener cierta similitud. La ética, para dicha empresa, 

es entendida como: “hacer el bien, sentir el bien y hacerlo bien” (entrevista personal con el Jefe de 

Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de noviembre de 2019). Las políticas de compra tratan de 

poner en igualdad de condiciones a los proveedores. Dentro de esa política está claramente definido 

que no se reciben incentivos u obsequios. Dentro de los mandamientos de la empresa se destacan 

los siguientes dos: no ser cómplice de lo malo y no limitarse a sus funciones. En este momento no 

se encuentra implementada la rotación de cargos, pero sí existe un plan carrera. A la fecha tienen 

mujeres que empezaron como meseras y hoy son gerentes de punto de venta. 

 

 

Relación con los grupos de interés 

 

Los grupos de interés reconocidos en la organización son los clientes, colaboradores, proveedores, 

medio ambiente, estado, socios y comunidades. Con los proveedores, el centro de soluciones de 

compras es el canal de comunicación, vía correo o teléfono; por medio de ello buscan fomentar el 

crecimiento. La empresa trabaja con pequeños productores; de hecho, algunos empezaron 

vendiendo un kilo de fresa y hoy han llegado a los trescientos kilos mensuales; estos son concebidos 

como aliados estratégicos. Otro canal de comunicación que tienen con ellos es el área de calidad, 

que les hace visitas, con frecuencia, para garantizar que sus prácticas cumplen con los estándares 

de solubilidad desde su origen. 

 

       Con respecto a los clientes, el punto de contacto es el centro de soluciones de operaciones. 

Dentro de esta área hay una jefatura de experiencia de marca que está en comunicación con los 

clientes que dejan peticiones, quejas, reclamos o sugerencias. 

 

       Con los colaboradores, el contacto es el centro de soluciones bienestar, el cual vela por facilitar 

la compra de vivienda, aportar al buen manejo de las finanzas personales de los colaboradores y 

buscar alianzas con el Estado. Desde esta área se busca el desarrollo del ser. Son cálidos y cercanos. 

Prueba de ello es que la Gerente regional de Medellín se sabe el nombre de cada una de las personas 
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que trabajan allí y entrevista a cada colaborador cuando va a ingresar. Crepes es una empresa muy 

familiar, sin grandes estructuras jerárquicas. 

 

       Anualmente se realiza un informe de gestión que se le entrega a la asamblea, compuesta por 

los fundadores y unos miembros externos, que aportan otro punto de vista diferente. En ese informe 

de gestión se plasma todo lo que se ha hecho en cuanto al talento, a los resultados generales de la 

compañía, pero no está disponible al público. En la cocina central tienen personas con discapacidad 

auditiva. 

 

Otras prácticas 

Esta empresa comienza con el enfoque orientado hacia la RS a partir de una gran quiebra en las 

familias de ambos fundadores. Crepes & Waffles les sirvió para salir adelante. Y si esto ayudó a 

solventar los problemas económicos de sus creadores, también debe servir para todos los 

colombianos que trabajen para ella.  

       Crepes & Waffles, a pesar de ser una empresa familiar, ha incorporado accionistas externos 

independientes en su Junta Directiva, que permiten tener otra visión y ayudar a crecer el negocio. 

Desde el inicio, el ideal de la empresa no fue adquirir dinero en exceso, sino llegar al corazón de 

los colombianos; y es así como se observan las acciones implementadas para el bienestar de los 

colaboradores y una búsqueda constante por la inclusión, donde se rescata la priorización de 

personas que no encontrarían trabajo en otra empresa y las madres cabeza de familia.  

       La consigna de la organización es que sus empleados crezcan personal y profesionalmente de 

la mano de la empresa; además, se observa que acceden a proveedores marginados o en zonas 

afectadas por la violencia. También apoya el arte. 

 

b) Grupo de interés externo: 

Gestión y Desarrollo Ambiental10  

 
10 Para más información véase http://www.gdambiental.com/empresa.html 

http://www.gdambiental.com/empresa.html
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Gestión y desarrollo ambiental (en adelante GDA) se encarga de la sensibilización, capacitación, 

desarrollo y transporte de residuos orgánicos tratados para generar fertilizantes. Crepes & Waffles 

sostiene una relación comercial desde hace más de cinco años con GDA, empresa encargada de 

recoger los residuos orgánicos provenientes de los alimentos no utilizados o sobrantes del proceso 

de preparación de alimentos en todas las cadenas de restaurantes, para garantizar su reutilización 

en el proceso de compostaje, con el fin de aprovechar estos recursos en otros productos como el 

abono.    

 

Directivos Gestión y Desarrollo Ambiental 

En materia de RC 

Estos entienden la RC como el reconocimiento social a la prestación de un buen servicio o a la 

producción de bienes ante todos sus clientes. En el sector de recolección de residuos hay tres 

compañías más que prestan el servicio. El riesgo reputacional que el sector tiene asociado es que 

no se haga la disposición de lo que se comprometen a hacer y les den otro uso a los residuos, ya 

que en muchas ocasiones les entregan productos en buena calidad; pero GDA debe cumplir con el 

objetivo por el que los contrataron, que es destruirlo. El posicionamiento que tienen en el mercado 

se debe al cumplimiento de su promesa de servicio. En este gremio es común escuchar que las otras 

empresas han tenido crisis reputacional por la comercialización de dichos productos.  

       En consecuencia, el riesgo se encuentra en que algún público comunique que la empresa hace 

uso indebido de los residuos. GDA trabaja de acuerdo con la normatividad ambiental y empresarial 

vigente, está certificada con la norma ISO 9001 y garantiza que lo que ofrece es lo que se 

compromete a hacer, y que lo hace; este es uno de sus lemas. El responsable de RC es el Gerente, 

quien comenta que se ha ganado buena imagen en el mercado y desde el ejemplo trata de inculcar 

en sus empleados el obrar bien. Es el encargado de responder por los procesos organizacionales y 

de calidad. Hace revisiones, semanalmente, al proceso productivo en la planta.  

       El reconocimiento o buen nombre que el Gerente tiene es el resultado de su actuar profesional 

y personal, y comenta que no lo buscó. En materia de prácticas de RC reconoce como principales 

el cumplimiento y el transporte (que es un factor clave; tratan de ser estrictamente puntuales en la 

recolección y tienen implementados sistemas satelitales que les permiten controlar y atender 
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imprevistos). La otra práctica es el aprovechamiento adecuado. Esto lo observan los clientes 

cuando visitan la planta de producción, en donde cuentan con el espacio, la maquinaria y el 

procesamiento pertinente para un proceso con altos estándares de calidad. La tercera, es un tema 

con el que luchan mucho porque no es fácil y son los facilitadores del proceso. Los empleados son 

muy jóvenes y tratan de brindarles las condiciones apropiadas (todos se encuentran vinculados con 

la compañía), porque creen que deben tener sentido de pertenencia. Proveen un salario por encima 

del promedio de la industria y tienen implementado el Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo.  

       Los buenos resultados que está teniendo la organización se dan por el cambio que tuvo la 

empresa. La buena RC se genera por el buen servicio que prestan, y consideran que lo anterior 

genera un efecto multiplicador que les permite llegar a más clientes. No hay RC sin confianza. Para 

la organización la confianza es que sus clientes se sientan seguros con el servicio de GDA. Trabajan 

el tema de innovación, tienen un grupo interdisciplinario y trabajan con el GIEM (Grupo 

Interdisciplinario de Estudios Moleculares de la Universidad de Antioquia), para apuntarle a una 

economía circular. Hay temas a los que no le han podido encontrar el reaprovechamiento, pero 

siguen intentándolo.  

 

En materia de RSE 

La empresa se enfoca en el tema ambiental, que tiene toda la vigencia en estos momentos porque 

se relaciona con la calidad de vida de la sociedad: “cuando vivís en un medio contaminado, sin 

buenos servicios públicos, nosotros de una u otra manera estamos evitando que se lleven grandes 

toneladas de residuos a un relleno sanitario” (entrevista personal con el Gerente General de GDA, 

11 de diciembre de 2019). Hay, además, otros beneficios, el producto final de la planta es un 

producto orgánico y sirve para la agricultura, para los campesinos; dicho producto se llama 

“santoabono”. También lo donan para otras entidades, porque producen en gran cantidad.  

       El impacto social se vuelve más relevante a medida que los consumidores pueden ver que la 

comida que se desperdicia sirve como abono para los jardines. Mientras las personas sean 

conscientes de la separación de los residuos se conseguirán mayores beneficios. A la velocidad a 

la que estamos afectando el planeta va a ser muy difícil remediar estos efectos. La gente tiene que 

tomar conciencia de que los residuos se deben separar y aprovechar. GDA ve asociado el concepto 
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de desarrollo sostenible a la economía circular: que todo lo que se haga genere el menor impacto 

en el medio ambiente. 

       En materia de prácticas de RSE, la principal es que capacitan a más de dos mil personas en la 

separación de residuos, de forma personalizada. No tienen escrita una política de RSE, ni existe un 

responsable de RSE en la organización; tampoco asignan un presupuesto anual para iniciativas de 

RSE.  

       GDA realiza cada año la medición del efecto invernadero, no solo de producto, sino también 

de los procesos bajo la metodología alemana greenhouse gas. Miden y buscan reducir el consumo 

tanto del agua como de la energía. En materia de ética reconocen que los principios no se negocian, 

pues hay varios temas que componen la ética y uno es la honestidad, ser correcto y justo. Piensan 

que hay un tema de valores que inculcan mucho en la organización: se debe ser íntegro en todo 

concepto. La ética es una integralidad del buen actuar. 

 

Relación con los grupos de interés 

Los grupos de interés reconocidos en la organización son los proveedores, clientes, empleados, 

gobierno y comunidades. GDA menciona que para ellos es importante que los proveedores 

cumplan con la normatividad vigente en temas de seguridad y salud en el trabajo, entre otros.      

       Es relevante conocer a qué se dedican sus clientes y de dónde provienen sus residuos; por esta 

razón se comunican constantemente con ellos, al igual que con los clientes. A los empleados les 

confirman que la puerta siempre está abierta para que cocreen; no hablan de problemas sino de 

oportunidades. Los proveedores y los clientes normalmente no rotan, y los empleados han tratado 

de darles estabilidad para que duren más tiempo en la empresa. El diálogo es constante, 

periódicamente se comunican por teléfono para conocer su nivel de satisfacción con el servicio. 

Como mínimo, cada comercial habla con su cliente una vez al mes, para mantenerse al tanto de los 

procesos.  

       Son constantes las auditorías para revisar que estén cumpliendo con su objeto social y que la 

disposición de recursos sea adecuada. Los libros se encuentran abiertos y sujetos a revisión. No les 

gustan los informes financieros, pues “estos se prestan para malentendidos e interpretaciones sin 

juicios de valor” (entrevista personal con el Gerente General de GDA, 11 de diciembre de 2019), 



 

148 
 

comenta el gerente. Lo que hacen para el público son certificaciones técnicas sobre el producto, 

certificado en materia de calidad otorgado por el GIEM de la Universidad de Antioquia. No tienen 

problemas con la inclusión o la discapacidad, siempre y cuando no afecte su rendimiento físico, ya 

que las labores requieren bastante esfuerzo. 

 

Otras prácticas 

Hace cinco años la empresa se encontraba en causal de disolución, pero con una reestructuración 

juiciosa recompuso su camino y quedó con apenas uno de los veinticinco trabajadores que tenía. 

Hubo un cambio en la gerencia y en la composición societaria. El cambio comenzó con mejorar y 

garantizar los servicios y adquirir un software satelital para los vehículos; de esta manera, la 

empresa paso de tener $800 millones en pasivo a no tener deudas. Actualmente, cuenta con setenta 

y tres empleados y catorce camiones recolectores que los hace una de las empresas más grandes de 

Colombia en este sector. Dentro de los clientes (aproximadamente 470 compañías) se encuentran 

el Grupo Nutresa, Crepes & Waffles, Pollos La América, conjuntos residenciales, entre otras. 

       En la visita realizada a la empresa se observa que tiene los espacios y la maquinaria adecuada 

para realizar su proceso productivo. 

 

4.2.1.3 Prácticas empresariales: de Celsia y su grupo de interés 

 

a) Grupos de interés interno: 

Directivos de Celsia 

En materia de RC 

La RC es un factor determinante dentro de Celsia; los entrevistados aclaran que tratan de 

“cuidarla”, tanto en los negocios como en el relacionamiento con los grupos de interés, y la definen 

como un activo que consideran relevante para la organización. Existen diferentes formas de 

protegerla; entre ellas, resaltan la importancia de las prácticas de gobierno corporativo, y se 

cuestionan: ¿qué prácticas adicionales a las que requiere la ley deben adoptar para tener un buen 

relacionamiento, ser transparentes y cercanos con sus grupos de interés? Evalúan, desde la parte 
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legal (área con mayor responsabilidad en la organización sobre la RC), toda la normatividad que 

les es aplicable y comentan que les ayuda a mantener una buena RC.  

       Construir la RC lleva tiempo, es un trabajo articulado de varias áreas, de toda una organización. 

Cuando se materializa un riesgo es muy difícil recuperar la confianza de los grupos de interés; por 

todo esto, es un activo muy importante para la organización. La RC tiene presente un riesgo, se 

puede ir aumentando pero, por cualquier situación particular, se puede perder también. Como los 

demás riesgos de la organización es clasificada (estratégico), analizada, evaluada, para saber dónde 

tiene un mayor impacto, dónde puede ser más susceptible. Al ser un tema tan sensible, el análisis 

que le realizan está enfocado en los elementos que pueden impactarla.  

       Consideran que cada uno de los colaboradores es responsable de que la RC mejore o empeore. 

La materialización de un evento de RC puede causar un impacto alto en la organización; por ello, 

tienen algunas áreas que monitorean, controlan o gestionan la RC, como son: Auditoría Interna, 

Riesgos, Cumplimiento, Sostenibilidad y Comunicaciones.  

       En materia de prácticas de RC, existe el código de conducta y de gobierno corporativo; allí 

buscan plasmar lo que es un buen actuar, un actuar con ética. Consideran, además, que la RC afecta 

los resultados financieros de la organización; prueba de ello se observa cuando emiten instrumentos 

financieros, y dada la confianza que tienen los inversionistas en la organización, ocurre una 

sobredemanda en el mercado, por lo que comentan que la confianza va atada al tema reputacional, 

de principios, de lo que quieren reflejar como organización a la sociedad desde los negocios que 

operan.  

       La confianza es un pilar fundamental; valoran la depositada por sus clientes y comentan que 

trabajan para corresponderles. Reconocen también en la innovación un factor clave en la RC, y por 

ello tienen un equipo interno destinado a temas de innovación; además, tratan de involucrarla en la 

operación, por ejemplo: “en la emisión de bonos verdes, le dimos un mensaje al mercado que las 

iniciativas que nos interesan son trabajar con energías limpias” (entrevista personal con la abogada 

de Celsia, 31 de octubre de 2019). 

 

En materia de RS 
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       Desde los inicios de Celsia, en el año 2010, se constituyó el área de sostenibilidad. No pasó de 

ser un sistema de gestión ambiental a un área de RS y después a sostenibilidad, sino que desde el 

principio se concibió la sostenibilidad como un entendimiento muy común, el equilibrio entre lo 

ambiental, lo social y lo económico, con transparencia. En adelante, se definió la política de 

sostenibilidad basada en “adaptarnos para perdurar y crecer”. A través de este concepto Celsia 

identifica los riesgos para convertirlos en oportunidades, de una manera innovadora, con 

crecimiento respetuoso, responsable y rentable para los clientes y demás grupos de interés.  

       De acuerdo con los lineamientos de los objetivos de desarrollo sostenible, la empresa 

aprovecha y conserva los recursos para las generaciones futuras. Ve una gran diferencia entre el 

concepto de RS y la sostenibilidad, y afirma que el tamaño y la madurez de la organización influye, 

dado que la RS “está muy alineada a programas netamente de ayuda a la comunidad, desde lo 

filantrópico; mientras que la sostenibilidad va más allá, es acompañar en el tiempo a los grupos de 

interés y que esos recursos generen valor en los tres focos social, ambiental y económico” 

(entrevista personal con el  Líder de Sostenibilidad de Celsia, 23 de octubre de 2019). 

       En materia de sostenibilidad es muy importante la evolución en las mediciones, pues “lo que 

no se mide, no se controla y lo que no se controla no se puede mejorar” (en palabras de Lord Kelvin, 

1824-1907). Celsia cuenta con unas metas definidas a 2025, que son: disminuir la intensidad de 

sus emisiones de toneladas CO2 sobre GWT generado; para esto, está redefiniendo su portafolio 

hacia una mayor generación de energía renovable no convencional (proyectos de energía solar, 

eólica y con biomasa). Es la primera empresa en el tema de energía solar en Colombia.   

       Los entrevistados reconocen que el programa ReverdeC, que consiste en sembrar un millón de 

árboles por año en los próximos diez años, para conservar y proteger las cuencas abastecedoras de 

agua, traerá ciertas oportunidades dentro del cambio climático. Como prácticas de reducción del 

consumo de agua, Celsia tiene sistemas de control, contadores, ahorro en los baños, sistemas 

automáticos de entrega de agua, procesos de reutilización y recuperación en las plantas térmicas y, 

finalmente, riego de agua en zonas verdes. Una meta de ecoeficiencia en el uso de agua es la de 

generar mucha más energía con esta; lo que se logra con la actualización tecnológica de las turbinas 

en las centrales.  

       Trabaja con la metodología VAS (medición del valor agregado a la sociedad) para cuantificar 

los impactos de su operación y poder identificar en dónde es más necesario enfocar los esfuerzos, 
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para que los recursos generen el mayor valor posible a la sociedad. Esta metodología consiste en 

medir los impactos (externalidades) positivos o negativos derivados de la operación. El equipo de 

sostenibilidad acompaña la implementación de las iniciativas de sostenibilidad, pero no es quien 

las diseña únicamente, pues el tema está trazado y empoderado desde la alta dirección. Se reciben 

propuestas a todo nivel. Una compañía es sostenible cuando realiza todas sus prácticas de forma 

adecuada y cuando puede operar y desarrollarse en el contexto.   

       Desde la casa matriz, Grupo Argos les ha demarcado los cimientos sobre el actuar ético y 

transparente. Ser coherentes y respetuosos está dentro del ADN. En ese marco, la empresa cuenta 

con un código de conducta y de buen gobierno corporativo, los cuales trazan el comportamiento 

con los grupos de interés. 

 

Relación con los grupos de interés 

En todas las entrevistas quedó aclarado que aplican las guías internacionales, como la AA1000. 

Esta guía habla de la caracterización, priorización y definición de los grupos de interés. Es así como 

a la fecha existen diez grupos de interés, que son: accionistas e inversionistas, clientes, 

colaboradores, comunidades, proveedores, asociaciones y agremiaciones, ONG, medios de 

comunicación, centros de investigación y academia y entidades gubernamentales, todos con su 

priorización y nivel de importancia.  

       Celsia reconoce que la organización se debe a los clientes, y por ello los clientes están en el 

centro. El relacionamiento con proveedores es otro grupo de interés al que le ponen mucho énfasis. 

Este año realizó el evento de reconocimiento de proveedores, en donde se identificaron de 8 a 10 

categorías. Sus proveedores son 70 % locales, de las comunidades donde operan.  

      Existe una relación continua con los grupos de interés, en especial cuando son consumidores 

finales, en temas como adquirir productos, reclamaciones e inquietudes. Los canales para dicha 

comunicación son el sitio web, el kiosco de atención, el aplicativo I-proveedor, las redes sociales, 

la asamblea de accionistas, la conferencia de resultados trimestrales, los centros de experiencia y 

el reporte integrado. El área de sostenibilidad es la encargada de elaborar el reporte integrado y la 

respuesta a los cuestionarios de los índices mundiales de sostenibilidad. 
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       El equipo de calidad de vida lidera los temas de inclusión y diversidad; desde allí tienen 

definida la estrategia, acompañada por la estrategia del Gobierno Nacional, a través del Ministerio 

de Trabajo, con quien firmaron un acuerdo para la inclusión en el sector eléctrico. En temas de 

diversidad, siempre en las ternas finales de contratación, debe haber mínimo una mujer, ya por 

política definida. La Junta Directiva tiene dos mujeres y en el Comité Directivo hay una. Los cargos 

altos están balanceados en equidad de género, y aunque el sector tiene una tendencia a la 

contratación de hombres están rompiendo ese paradigma.  

 

Otras prácticas 

Hoy en Celsia tienen cuatro pilares de cultura que son: “damos lo mejor para crecer juntos, nos 

atrevemos a ser diferentes, somos ágiles y confiables y disfrutamos haciendo la vida más fácil” 

(entrevista personal con el Líder de Sostenibilidad de Celsia, 23 de octubre de 2019). 

       No hablan de cargos sino de roles. Es una organización que irradia energía, tiene un gran 

potencial, dado su migración hacia modelos de energía renovable no convencional. En las oficinas 

no existen cubículos, ni están cerradas. Hay camaradería y sentido de pertenencia entre los 

colaboradores y se destaca la innovación como palanca que apoya el crecimiento. Los entrevistados 

relacionan la RC como un riesgo estratégico y la sostenibilidad como una herramienta de gestión 

de riesgos para potenciar oportunidades. 

       Celsia propició los espacios para las entrevistas y las reuniones con su proveedor 

ConTREEbute y permitió el contacto con otro proveedor, por si era necesario uno adicional para 

la investigación. Se observa una clara inclinación por la dimensión ambiental y la consciencia de 

buscar que los procesos sean respetuosos y responsables en materia social, ambiental y económica.  

 

b) Grupo de interés externo: 

ConTREEbute11  

 
11 Para más información véase https://www.contreebute.com/ 

https://www.contreebute.com/
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“Es una organización cuyo objetivo misional radica en promover la cultura sostenible de forma 

vibrante, accesible y atractiva. De este modo, la RS y la protección del medio ambiente conforman 

el núcleo del negocio” (ConTREEbute, 2019). Esta organización es proveedora de servicios de 

consultoría en temas de sostenibilidad para Celsia, y ha desarrollado, junto a ella, tareas y proyectos 

sobre respuesta de cuestionarios de índices mundiales de sostenibilidad, definición de políticas de 

sostenibilidad y clasificación de grupos de interés, entre otros. 

       Es proveedora y aliada en asesoría de temas de sostenibilidad. En dicha organización no se 

utilizan los cargos, sino los roles. Es una empresa joven que lleva diez años en el mercado 

colombiano y que comenzó como un proyecto de emprendimiento de dos amigos que vendían 

árboles en estaciones de servicio de gasolina para compensar la huella de carbono derivada del 

servicio de tanqueo. La venta se encontraba enfocada al consumidor final, en la búsqueda de 

consumidores conscientes.   

       Luego se transformó, tratando de conectar proyectos de restauración ambiental en zonas de 

Antioquia que habían sido afectadas por el conflicto armado; esto llevó a la organización a 

establecer diálogos con grandes empresas a las que les interesaban los temas de compensación. De 

esta manera empezó a pensar en los temas de sostenibilidad, que la llevó hacia una oportunidad de 

desarrollo empresarial enfocado en asesorar aliados en materia social, ambiental y económica (no 

financiera).  Los aliados que se fueron sumando a la red eran organizaciones de tamaño gran 

empresa, en Colombia, como el Grupo Argos, el Grupo Éxito, Servientrega, Nutresa, entre otras. 

Estos les contaban su necesidad de compensar la huella ambiental mediante la siembra de árboles. 

 

Directivos de ConTREEbute 

En materia de RC 

La RC es el resultante entre gestión y comunicación; entre lo que la organización dice y lo que 

hace, sus prácticas, métodos y procesos. Alineados con los mecanismos de diálogo establecidos 

con los grupos de interés, suman o restan hacia ese capital reputacional de la organización. Existe 

riesgo reputacional cuando a una organización no le dan “el beneficio de la duda”.  

       La RC, para los entrevistados, es como un “colchón”, un intangible que la protege ante los 

comentarios de sus grupos de interés, permitiéndole, si es del caso, dar alguna explicación sobre 
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crisis operacionales, salud de los consumidores o comunidades, garantías, reclamaciones, entre 

otros. Materializar el riesgo reputacional es muy complejo, ya que es uno de los riesgos estratégicos 

más difíciles de gestionar, sobre todo porque se trata de un intangible. Si el capital reputacional no 

se abona o no se trabaja es muy complicado recuperar la confianza. La RC no es nada distinto a 

una relación personal: “si yo cultivo esta relación, mi capital reputacional se incrementa” 

(entrevista personal con la Líder de Operaciones de ConTREEbute, 30 de octubre de 2019). Lo 

mismo pasa con las organizaciones, sino hay ese cultivo, cuando se ha materializado el riesgo, es 

casi imposible recuperar la RC. 

       La RC está en el core de la operación de ConTREEbute; aunque estos no la llaman 

directamente RC la ven asociada al equipo de propuesta de valor y excelencia operacional. Las 

prácticas de RC que se rescatan de la empresa son el desarrollo del talento (que es su propósito 

superior) y la comunicación atada a los proyectos. Queda muy claro, en las entrevistas, que en la 

ecuación de gestión y comunicación, en el frente de la gestión, los resultados financieros son muy 

importantes, porque si los resultados son negativos no importa cuánta comunicación realicen las 

organizaciones; es muy probable que se disminuya ese saldo reputacional. La confianza 

relacionada con la RC, en su estadio mayor, está representada cuando esa organización decide 

volver a trabajar con ConTREEbute.     

 

En materia de RS 

ConTREEbute entiende la sostenibilidad como un ejercicio de riesgos, como la capacidad de 

anticiparse a unos riesgos representados en el entorno social, ambiental y económico. También la 

ve como la manera en que una organización logra traducir esos riesgos en oportunidades para crear 

valor. La visión de riesgo invita a la acción y pone en alerta; además,  permite, después de 

identificar los riesgos, crear posibilidades de generar valor desde la gestión y la mitigación.  

       La organización cuenta con una agenda global (2030) que es revisada periódicamente; en ella 

se estudian las megatendencias asociadas y se visualiza la urbanización acelerada, el cambio 

climático, la escasez de recursos y la disrupción tecnológica, que cambiarán el mundo de una 

manera acelerada. El mundo logró concertar, de la mejor manera que supo, unos objetivos para 

movilizarse hacia un desarrollo que preserve los recursos para las generaciones futuras.  
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       Las prácticas de RS implementadas en ConTREEbute son: ayudar a identificar los principales 

focos de intervención que permitan compensar los efectos ambientales, revisión de las 

megatendencias de la agenda global y reconocimiento de los retos de la industria donde operan las 

organizaciones (para concluir, que debe renunciar en algunos temas para priorizar en otros más 

relevantes), generar modelos de gestión y modelos de gobierno sobre variables no financieras, 

como es el tema social y ambiental, acompañamiento en la elaboración de respuesta de 

cuestionarios de los índices de sostenibilidad y creación de proyectos específicos para la 

compensación ambiental que produce la operación.  

       La empresa cree que la diferencia entre sostenibilidad y RS es semántica (los términos se usan 

intercambiablemente). En una visión práctica tiende a pensar que lo quede más fácil de entender, 

siempre y cuando se trate de anticiparse a unos riesgos sociales, económicos y ambientales y 

encontrar, a partir de ahí, oportunidades de creación de valor. Los entrevistados piensan que se ha 

ido cambiando el término hacia sostenibilidad por estrategia, al relacionarlo con el cumplimiento 

de los objetivos de desarrollo sostenible. 

       Se realizan mediciones al interior de la organización en materia ambiental, social y económica 

(no financieras), todas orientadas en oficinistas; por ejemplo, mediciones del consumo de agua, 

consumo de energía y transporte. Ya con los clientes que asesora recomienda medir la huella de 

carbono, evaluar la ecoeficiencia e implementar un sistema de gestión ambiental. Documentar 

políticas o estrategias de sostenibilidad y definir los responsables de este proceso. Las mediciones 

son importantes para controlar los efectos de la operación; de hecho, en la actualidad se están 

desarrollando herramientas que ayudan a medir la creación de valor en sostenibilidad basadas en 

la técnica costo-beneficio. 

       Es importante reconocer que el sector privado antes hablaba en el lenguaje del dinero, mientras 

que hoy en día se ven avances hacia la conciencia social. Estas nuevas herramientas le permiten 

sumar “peras con peras”, a pesar de todos los supuestos que se utilizan en estas mediciones. En 

materia de presupuestos para iniciativas de sostenibilidad, debe haber una disciplina estratégica 

que ayude a invertir en los focos que definió la organización; para esto sirve la definición de 

materialidad. El reto consiste en involucrar las acciones de sostenibilidad en la operación de los 

negocios, más que tener asignado un presupuesto para un área de sostenibilidad, y saber manejar 
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el tema de la presión de los resultados financieros cortoplacistas que enfrentan algunas 

organizaciones. 

       La ética y la transparencia tienen mucho que ver con los principios básicos como la coherencia. 

Los entrevistados creen que están directamente relacionados; tienen prácticas de diálogo abierto y 

permanente, además de un estilo de dirección muy cercano. La ética y la transparencia comienza 

en las personas. 

 

Relación con los grupos de interés 

La definición de los grupos de interés la trabajan desde la Teoría de Michael, a partir de tres 

dimensiones: urgencia, legitimidad y poder. Con base en lo anterior, categorizan y priorizan los 

grupos e identifican lo que estos esperan de la organización y lo que esta les ofrece.  

       Los grupos de interés de ConTREEbute, con los que más se relaciona, son accionistas, clientes, 

autoridades, proveedores y comunidades. Con los accionistas se comunican en la Junta Directiva 

y las reuniones trimestrales; con los colaboradores se establecen diálogos múltiples sobre temas 

abiertos (diálogos sin reservas), y mensualmente hablan del tema de cultura que más le está 

“doliendo” a la organización, los cambios recientes, los nuevos proyectos. También existe una 

conversación activa con los proveedores y comunidades; estos últimos participan de los 

voluntariados de siembras.  

       Cada año se socializa el informe de rendición de cuentas con los grupos de interés (que se 

encuentra en la página web); la organización cree en la estética y la gráfica y con ellas busca 

elaborar material didáctico como videos. Por último, reconoce la importancia de la inclusión y la 

diversidad, y si bien el equipo es joven (en su mayoría millennials), gran cantidad de mujeres 

consideran que tienen una oportunidad muy grande de trabajar en estos dos temas. 

 

Otras prácticas 

ConTREEbute es una empresa que vivió una transformación. Desde su creación tenía la idea de 

compensar los daños de las personas al ambiente, pero a medida que ha transcurrido el tiempo, y 

que la situación del planeta se deteriora, ha visto la necesidad de transformarse en un empresa de 
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capital intelectual (servicios profesionales) en materia de sostenibilidad y buscar aliados (clientes) 

para implementar acciones que ayuden a mitigar, conservar y promover el consumo sostenible 

desde la perspectiva ambiental, económica y social; en donde prime el bien común y el respeto por 

el planeta, impactado por las acciones de las organizaciones.  

       Es una organización relativamente pequeña y busca agilidad y simplicidad. Confía mucho en 

la cultura y su ADN. Apoya, anualmente, la elaboración de unos treinta y cinco informes de 

sostenibilidad. El contacto para la realización de la entrevista fue suministrado por Celsia, y 

mientras esta duró se observó disposición y coherencia. A pesar de ser un proveedor de servicios 

en materia de sostenibilidad, desarrolla un modelo de cultura interesante y realiza una apuesta por 

lo que ofrece a sus clientes, que buscan también replicarlo al interior, en la medida de sus 

posibilidades. El alcance de su operación es de asesoría de servicios profesionales. 

        

4.2.1.4 Prácticas empresariales: de Mattelsa y su grupo de interés 

 

a) Grupos de interés interno: 

Directivos de Mattelsa 

En materia de RC 

“Es muy importante que el propósito de las personas que trabajen en una empresa esté alineado 

con los propósitos de la empresa” (entrevista personal con la Directora de Relacionamiento Externo 

de Mattelsa, 7 de noviembre de 2019). Para Mattelsa, el espacio tiene una influencia directa en el 

comportamiento. Hoy, en las organizaciones, están trabajando tres generaciones: los baby boomers, 

que tienen prioridad en el poder, las jerarquías, oficina grande, secretaria; los equis, que están 

enfocados en el dinero (casa, carro y finca) y trabajan mucho, pero se preocupan poco por la salud 

o su familia, y los millennials, que no necesariamente están ligados a un tema de edad, sino de 

mentalidad, enfocados en el bienestar.  

       La RC de una organización depende de lo que se hable dentro de la organización. Mattelsa, 

desde que se concibió, ha estado enfocada en el bienestar,  donde el eje transversal son los seres 

humanos, porque no contratan empleados, sino personas. Desde un tema de comunicación, y desde 
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los espacios, están encarrilados a que las personas se sientan bien, tengan condiciones dignas y un 

equilibrio entre su vida laboral y personal, porque consideran que es importante pasar tiempo en 

familia.  

      Mattelsa no tiene ni misión, ni visión; el propósito es: “ser una comunidad dedicada al disfrute 

y respeto por la vida, que tiene como pasatiempo hacer la mejor ropa del mundo” (entrevista 

personal con la Directora de Relacionamiento Externo de Mattelsa, 7 de noviembre de 2019). Cada 

decisión que se tome debe ser coherente o relacionarse de alguna manera con ese propósito. Esta 

filosofía hace que cuando la gente esté bien empiece a crear una imagen, un voz a voz con un 

paradigma muy diferente de lo que es una organización enfocada en lo económico; esto es lo que 

crea la RC, cuando la empresa siente que está trabajando por un propósito que va más allá de la 

plata.  

       Los entrevistados asocian la RC con la coherencia; por esto han trabajado mucho en la parte 

interna antes que en la externa, y decidieron afinar varios procesos antes de darse a conocer. Hoy 

en día, que ya se abrieron más a los diferentes públicos, se puede constatar que lo que hacen, tanto 

interna como externamente, está alineado con su propósito. La empresa tiene gran cantidad de 

seguidores en redes sociales, allí expresa abiertamente su forma de pensar y en lo que cree; incluso 

si esto segmenta su mercado.  

       Consideran que la RC tiene que ver con la comunicación y la confianza. Si existe incoherencia 

entre lo que se dice y lo que se hace se pierde la confianza.  La coherencia es la que hace tener esa 

base firme y reducir el riesgo de RC.  No hay un responsable de RC en la organización, lo más 

parecido es la Dirección de Relacionamiento Externo. Se preparan mucho para hacer las 

publicaciones en redes, más aún si son temas que puedan causar controversia.  

       Mattelsa se considera responsable de las personas que los siguen y por ello sus publicaciones 

son 60 % contenido (respeto y disfrute por la vida) y 40 % comercial. Ha entendido que su 

responsabilidad va más allá de vender ropa, y transmite conocimiento, hábitos alimenticios, 

recomienda la meditación y temas de interés general.  

       Para la empresa, la RC no es un fin, porque eso suena a estrategia; la RC se crea sola. En 

materia de prácticas de RC los entrevistados consideran relevante el conocimiento y entienden que 

la responsabilidad de las organizaciones no es intercambiar horas por plata, sino liderar la vida de 
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las personas. Prepararse para eso no es una opción, sino una obligación. El promedio de lectura 

está en doce libros al año, superior al del país que es de 3,4. Estas lecturas son socializadas a través 

de tertulias. Leen sobre temas de interés para todos, como filosofía, liderazgo, psicología, 

creatividad y gerencia.  

       Para transformar el mundo primero “tenemos que transformarnos nosotros mismos” (entrevista 

personal con la Directora de Relacionamiento Externo de Mattelsa, 7 de noviembre de 2019). Tiene 

como consigna que el mundo está exigiendo ser una versión mejorada de nosotros mismos y está 

convencida de que la RC afecta los resultados de la organización; de hecho, mucha gente llega no 

por la ropa, sino porque se identifican con las posturas de marca. Existen tres ejes que permean los 

pilares: la confianza, el alto rendimiento y la honestidad. La confianza está basada en la coherencia. 

El tema de la comunicación también es muy importante, el hecho de que no haya barreras de 

jerarquía contribuye a que se dé una comunicación más directa, más humana, más natural, que hace 

que las personas se sientan bien con las retroalimentaciones.  

 

En materia de RS 

El tema de RS está ligado con las ganas de “transformar el mundo”; en cierto momento se 

preguntaron: ¿vamos solo a vender ropa? Y la respuesta fue: “vamos a aprovechar nuestros clientes 

para ayudarlos a transformar sus vidas, […] ya lo hicimos con nosotros y las personas que trabajan 

con nosotros por medio de hábitos”. Esto fue costoso, pero hoy trabajan menos, son más 

productivos y ganan mejor. En planta trabajan de lunes a viernes, en un solo turno, esto es muy 

bien recibido cuando el 82 % de las personas empleadas tienen hijos, dicen los entrevistados. 

       En materia de prácticas de RS, de acuerdo con la preocupación frente al plástico, la empresa 

decidió eliminar las bolsas plásticas de las tiendas y crear dos opciones: un bolso de tela reutilizable 

y otro elemento biocompostable, a base de fécula de maíz y caña de azúcar. El problema del plástico 

es muy grande y nadie da ideas o soluciones, por esto creó un proyecto que se llama Uman, una 

productora de sustitutos de plástico, como cucharas, vasos desechables y demás, que son 

biodegradables.  

       En línea con lo anterior, Mattelsa cuenta con un programa de recolección de basuras y de 

gestión de residuos que son vendidos a terceros, o que pueden servir de materia prima para otros 
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procesos (los orgánicos, para proceso de compostaje). Capacita a las personas en procesos de 

separación de residuos para que tengan conciencia sobre el uso final de los mismos.  

       Ya no solo trabaja en sus jardines, si no que ayuda a mantener y proveer los jardines de los 

vecinos. Cultiva los alimentos para el restaurante, produce las plantas aromáticas, medicinales y 

las infusiones de agua; aunque ha tenido algunas dificultades, porque en estos momentos producir 

en condiciones naturales es demasiado complicado. Todo está liderado por el Jefe de Bosques y 

Jardines.  

       El pilar número uno es la alimentación, la base del bienestar, ya que una persona no puede 

estar bien ni física ni mentalmente si no se alimenta sanamente. Subsidia, en gran medida, la 

alimentación de las personas mientras están en las sedes; para ello cuenta con un equipo de 

veinticinco personas, que incluye a un chef y un nutricionista.  

       La filosofía de Mattelsa hace que esté alineada con los objetivos de desarrollo sostenible. No 

envía informe de ODS ni reporta bajo el GRI; esto lo hace por convicción de la cultura en sus 

prácticas. Tampoco busca, de manera estratégica, tener reconocimientos, ni está dispuesta a pagar 

anualidades por pertenecer a entidades con sellos o medallas por procesos verdes. Hace muchas 

cosas no para que la gente vea la identidad, o la reconozca, pues considera que el ego es el enemigo 

número uno para desenfocarse.  

       Piensa que la RS está dentro de la sostenibilidad; pero la RS toca lo humano y ese es el foco 

de Mattelsa. Cuando se hace a modo estratégico, o por cumplir con un informe o para que las cifras 

sean favorecedoras, se está perdiendo el foco ético. Lo más importante en sus prácticas es no buscar 

un fin económico. No tiene escrita ni una política de RS, ni de ética, ni hace memoria de 

sostenibilidad; tampoco cuenta con un responsable directo de RS. Es un tema de cultura a todo 

nivel.  

      Desde cada área se proponen acciones que impliquen avances en RS y que vayan en línea con 

la cultura y el propósito superior; estas, generalmente, se aprueban. La honestidad es un eje de la 

comunidad; por eso, para Mattelsa, la mentira es una falta grave. Se contrata lento y se despide 

rápido. 

 

Relación con los grupos de interés 
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Los grupos de interés tienen que ser de “cerebro blandito”, lo que se llama neuroplasticidad 

(capacidad de aprender y desaprender), porque en esta comunidad hay conceptos diferentes. La 

empresa reconoce que el público objetivo es la gente de mente abierta y trabaja con clientes, 

colaboradores, dueños, proveedores, vecinos y demás comunidades; con todos ellos existe una 

comunicación directa, abierta y permanente.  

       Si observa que los proveedores no tienen en condiciones dignas a sus empleados decide no 

trabajar con ellos. La rendición de cuentas es pública, las utilidades se reinvierten en un 75 % y la 

brecha salarial es baja, entre el mínimo salario y el más alto, respecto al mercado. No hay 

preferencia sexual, política o religiosa a la hora de seleccionar el equipo de trabajo. 

 

Otras prácticas 

Es una organización que está rompiendo ciertos paradigmas, como tener las cosas escritas o hacer 

las actividades por estrategia. Hace cosas positivas sin tener que exhibirlas o con el ánimo de 

conseguir algún beneficio económico o de RC. Sus instalaciones son bonitas, limpias, verdes; la 

biblioteca es poblada y con libros interesantes. El mercado vegano cuenta con amplia variedad de 

productos, los espacios son grandes y la gente es muy amable. Se nota un tema cultural fuerte y 

bien desarrollado. 

       Mattelsa sabe que no es una empresa 100 % sostenible, porque el sector no se lo permite, 

porque la tecnología no ha llegado al punto de que pueda ser así. Trata de estar siempre a la 

vanguardia en tecnología. Si en el mercado aparece una máquina que reduce el gasto de agua en la 

planta de estampación, la consigue; también empezó a hacer procesos de compra de tela que no 

tenga poliéster, y que las telas peruanas sean de campos donde el algodón sea producido con un 

certificado de responsabilidad. 

       Además de todos estos procesos adquirió terrenos en el departamento de Córdoba, donde creó 

un bosque, que a la vez sirve de refugio para burros que han sido vendidos para sacrificio, por estar 

viejos. Allí les dan calidad de vida hasta que el deceso se dé por muerte natural.  

“Uno puede tener la mejor maquinaria, la mejor tecnología, un proceso muy bien ingeniado, pero 

si no tienes las personas correctas difícilmente saldrás adelante” (entrevista personal con la 

Directora de Relacionamiento Externo de Mattelsa, 7 de noviembre de 2019). 
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Figura 31. Mercado vegano al interior de Mattelsa 

 

Fuente: Mattelsa (2016).  

 

b) Grupo de interés externo: 

Uman12  

Es una empresa que se dedica a producir y comercializar productos desechables a base de materias 

primas renovables, biodegradables y compostables. Trabaja con dos materias primas principales, 

que son la caña de azúcar y el almidón de maíz. De ahí surgen dos líneas de productos que se 

diferencian no solo por la materia prima, sino también por sus propiedades; por ejemplo, con la 

caña de azúcar, que soporta hasta 120 °C, se pueden producir platos; mientras que con el almidón, 

que alcanza hasta 50 °C, se pueden producir vasos, recipientes pequeños; de esta manera se cubre 

un espectro más amplio del mercado de desechables de un solo uso.  

“Somos una empresa pequeña (nueve personas), hasta ahora la forma de medir cómo nos ve la 

gente son las publicaciones en redes sociales y las comunicaciones directas con los clientes. […] 

Queremos cambiar el mundo, no más plástico, queremos combatir la crisis ambiental” (entrevista 

personal con la Líder de Servicios de Uman, 27 de noviembre de 2019). Al público de las redes 

sociales le dan, constantemente, consejos para reciclar y compostar; insiste en promulgar la idea 

 
12 Para más información véase https://www.uman.eco/ 

https://www.uman.eco/
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de comprar solo lo necesario. Uman es un proyecto de Mattelsa que creció dentro de esta y se ha 

ido desarrollando y enfocando en sus productos. 

 

Directivos de Uman 

En materia de RC 

La empresa desea ser reconocida como referente en la gestión integral de residuos y en temas 

ambientales en general; se les da más prioridad a las publicaciones en materia ambiental que a las 

comerciales. La RC con la que cuenta actualmente no existe porque vende productos sustitutos al 

plástico, sino por el interés en la conservación del planeta.  

       Toda la organización depende de la materia prima importada, entonces se constituye en un 

riesgo reputacional cuando sube el dólar, al no poder tener disponible el inventario para proveer a 

los clientes. Todavía no hay en Colombia quien produzca ácido poliláctico (PLA), insumo 

necesario para los productos. La principal práctica o insignia reputacional es garantizarles a los 

clientes que les venden productos con cierre de ciclo; esto es importante, porque hay una gran 

cantidad de personas con conciencia que no quieren más plástico ni cartón.  

       Hacer bien las cosas genera confianza y que los clientes regresen. La honestidad es un factor 

clave: “no decimos mentiras”, pues genera una conciencia colectiva del público con el que se 

relaciona y ha hecho que la RC incida en los resultados financieros. Prueba de esto es que la 

confianza que le tienen los clientes a la empresa ha generado “un colchón” que permite que la 

esperen ante demoras, por no disponer de la materia prima.  

       Entiende la confianza a través del proceso de recompra; por eso les dicen a los clientes: 

“gracias por buscarnos y volver a confiar en Uman”. Busca la mejora de los procesos de forma 

constante. La logística es otro aspecto fundamental, ya que les permite dar cumplimiento a entregas 

a tiempo a los clientes. Las prácticas dentro de la oficina son verdes, los empleados tratan de 

imprimir lo menos posible, reciclan, son vegetarianos, van en bicicleta y hacen deporte; prácticas 

que desde la conciencia interna de la empresa fortalecen lo que quieren reflejar. 

 

En materia de RS 

 



 

164 
 

La RS se entiende como hablar de temas coyunturales, como el medio ambiente, “necesitamos que 

entre todos ayudemos al medio ambiente, al planeta. En la medida que dejemos de utilizar plástico 

le estamos aportando a su conservación” (entrevista personal con la Líder de Servicios de Uman, 

27 de noviembre de 2019). La empresa intenta tener la RS en el equipo, para posteriormente 

irradiarla hacia al exterior desde las redes sociales.  

       En materia de prácticas de RS, se apoya en las definiciones desde Mattelsa: es vital el tema de 

la alimentación. Por esta razón, ayuda a programas socioculturales, por ejemplo, a la Corporación 

Ayapel, que interviene comunidades muy vulneradas en Córdoba. Está en pro de la vida sana y de 

actividades que le aporten crecimiento a la ciudad en temas verdes. Pretende, en algún momento, 

ser una empresa completamente verde, que todos los procesos productivos sean limpios, poder 

decir que todos los trabajadores usan transporte público, viajan en bicicleta y se alimentan 

conscientemente. Procura que los colaboradores tengan recreación y espacios con su familia, que 

estudien, que hagan deporte, que sean absolutamente holísticos. 

       Uman busca ser una empresa productiva económicamente y que el equipo tenga prácticas 

saludables. Piensa que solamente desde adentro hacia afuera puede ser una empresa buena; 

entonces, para tener un desarrollo sostenible es necesario un equipo de alto rendimiento bien 

mantenido. Hasta la fecha, no es experta en mediciones ambientales; por el momento mide el 

consumo de agua, transporte y la huella de carbono y busca reducirlo a lo estrictamente necesario. 

 

Relación con los grupos de interés 

 

Los grupos de interés son internos y externos, los clientes, colaboradores, seguidores de redes 

sociales, proveedores y comunidad en general. La empresa se comunica con los proveedores, 

cuando son proyecciones económicas o negociaciones, por medio de llamadas telefónicas, por 

mensajes de WhatsApp o un correo electrónico. Maneja un equipo de comunicación que tiene dos 

opciones: cuando es grave se hace directamente en el puesto de la persona; cuando no, se envía un 

correo electrónico. Trata de ser muy diligente con los empleados y con los clientes, de forma 

directa, amable, oportuna y eficaz. 

 

Otras prácticas 
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La persona que constituyó Uman había tenido, por tradición en su familia, una empresa de plástico; 

en un momento dado, consciente de las dificultades del ciclo final del plástico, se dio a la tarea de 

buscar otra materia prima que fuera renovable y obtenida a partir de recursos orgánicos, naturales.   

       En Uman toda la materia prima es importada, porque en Colombia no existe la capacidad de 

hacerla. La empresa lleva dos años y medio en el mercado y siete en investigación; pues antes de 

ofrecer productos era necesario investigar, para poder entregar las garantías de convertir el 

desechable en tierra. Este proceso se demora de cuarenta y cinco a sesenta días en compostajes 

semindustriales para transformarse en abono.   

       La relación con Pércimon ha sido muy importante para la empresa, porque fue la primera que 

le creyó a Uman. Juntos trabajaron en un desarrollo personalizado: “la cuchara Pércimon”, que ha 

servido como carta de presentación de Uman para otras empresas.    

 

4.2.2 Análisis a partir de la codificación según la metodología de la teoría fundamentada 

La codificación es una denominación común a un conjunto de datos que comparten una misma 

idea, y que permite descubrir relaciones, comparar la información obtenida, tanto de las entrevistas 

semiestructuradas como de la información web. A continuación, se representan gráficamente las 

categorías y subcategorías identificadas para cada caso analizado (Strauss y Corbin, 2016).  
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4.2.2.1 Categorías y subcategorías Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

Figura 32. Categorías y subcategorías Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

 

Fuente: elaboración propia con base en los resultados de las entrevistas y la información web. 
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4.2.2.2 Categorías y subcategorías Crepes & Waffles 

 

Figura 33. Categorías y subcategorías Crepes & Waffles 

 

Fuente: elaboración propia con base en los resultados de las entrevistas y la información web. 
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4.2.2.3 Categorías y subcategorías Celsia 

 

Figura 34. Categorías y subcategorías Celsia 
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Fuente: elaboración propia con base en los resultados de las entrevistas y la información web. 
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4.2.2.4 Categorías y subcategorías Mattelsa 

 

Figura 35. Categorías y subcategorías Mattelsa 

 

Fuente: elaboración propia con base en los resultados de las entrevistas y la información web. 
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A partir de estos esquemas de categorías y subcategorías de cada caso, se identificaron los patrones 

recurrentes para establecer la relación entre los constructos y de esta manera encontrar sentido a 

los datos. Las categorías permitieron “clasificar la información de acuerdo con criterios temáticos 

referidos a la búsqueda de significados. Conceptualizar, con un término o expresión que sea claro 

e inequívoco, el contenido de cada unidad temática con el fin de clasificar, contrastar, interpretar, 

analizar y teorizar” (Galeano, 2003, p. 49). 

 

4.2.3 Análisis de los patrones recurrentes que emergen de la codificación  

Como menciona Galeano (2003): “El proceso de categorización juega un papel fundamental en la 

investigación cualitativa, en cuanto permite visualizar la emergencia de estructuras, lógicas, 

significativos, casos atípicos y patrones en el material recopilado en entrevistas y documentos” (s. 

p.).  Delamont (1992, citado por Coffey y Atkinson, 2003), propone buscar patrones recurrentes, 

pero también contrastes. 

RC 

Calidad de los procesos 

Innovación procesos y productos  

Gestión del riesgo de reputación  

Confianza de los grupos de interés  

Reconocimientos 

RS 

Medio ambiente 

Bienestar social 

Ética 

Inclusión y diversidad  

 

Grupos de interés 

Comunicación  

Gestión de los colaboradores 

Desarrollo de proveedores 

Gestión de clientes 
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4.2.4 Constructos o esquemas explicativos relacionados con RS y la RC 

“Las teorías y las ideas pueden adoptar formas diversas. Por ejemplo, es posible derivar esquemas 

explicativos intentando vincular temas en términos de relaciones causales” (Coffey y Atkinson, 

2003, s. p.). 

 

4.2.4.1 Esquema relación entre la innovación, calidad y el medio ambiente  

 

Figura 36. Relación entre innovación, calidad y medio ambiente 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Los procesos de innovación, orientados con prácticas verdes, permiten la eficiencia operacional, 

como se menciona en las entrevistas realizadas: 

 

Tratamos de estar siempre a la vanguardia con tecnología; que salió una máquina que reduce 

el gasto de agua en la planta de estampación, compramos la máquina para la planta de 

estampación (entrevista personal con la Directora de Relacionamiento Externo de Mattelsa, 7 

de noviembre de 2019). 
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Nosotros trabajamos el tema de innovación, tenemos un grupo interdisciplinario y trabajamos 

con el GIEM (Grupo Interdisciplinario de Estudios Moleculares Universidad de Antioquia); 

estamos apuntándole a una economía circular (entrevista personal con el Gerente General de 

GDA, 11 de diciembre de 2019). 

 

Innovación desde el desarrollo y producción de algunos elementos para reemplazar todo el 

tema del plástico como vasos, platos, cucharas, tenedores, que son a base de fécula de maíz y 

caña de azúcar. Estos productos son biocompostables (entrevista personal con la Líder de 

Servicios de Uman, 27 de noviembre de 2019).  

 

La innovación tiene que ver con el tema reputacional, porque si no nos quedamos atrasados en 

los avances científicos, médicos y de toda la innovación social (entrevista personal con la 

Directora Ejecutiva de la Fundación Nacional de Trasplantados, 22 de noviembre de 2019). 

 

De igual manera, los consumidores prefieren adquirir productos o servicios que conserven la 

calidad sin afectar el medio ambiente: “La buena RC se da por el buen servicio que prestamos, esto 

hace un efecto multiplicador y nos permite llegar a más clientes” (entrevista personal con el 

Gerente General de GDA, 11 de diciembre de 2019). 

 

Es así como en los patrones que se identificaron en el estudio de casos se encuentran la innovación 

y la calidad de los procesos. Como se menciona en la entrevista realizada a la Coordinadora de 

Responsabilidad Social y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe: “el Hospital 

se ha ganado su reputación por su calidad. […] Acá la calidad está sobre cualquier tema de 

contratación, de pagos” (1 de noviembre de 2019). 
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4.2.4.2 Esquema sobre la relación entre la gestión del riesgo y el capital reputacional 

Figura 37. Relación entre la gestión del riesgo y el capital reputacional 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Las organizaciones son cada vez más conscientes de que la RC tiene implícito un riesgo por la 

posibilidad de que esté activo intangible se vea mermado; entonces, es responsabilidad del 

directorio de la organización gestionarlo. Esto se evidenció en los siguientes fragmentos extraídos 

de las entrevistas: 

Cómo tú vas ganando reputación, existe el riesgo de que por cualquier situación particular este 

empiece a disminuir. Ese riesgo tiene su correspondiente análisis, lo evaluamos donde tiene un 

mayor impacto, donde puede ser más susceptible de tener un impacto en la reputación de las 

comunidades de ciertas actividades. Al ser un tema tan sensible, y que se puede ver impactado 

de tantas maneras, creo que el análisis de su riesgo debe ser enfocado a los diferentes elementos 

que pueden impactar la reputación (entrevista personal con el Líder de Sostenibilidad de Celsia, 

23 de octubre de 2019). 

Riesgo de que a una organización no le den el beneficio de la duda; sobre todo, se ve expresado 

en momentos de crisis y de coyuntura (entrevista personal con el Líder de Operaciones de 

ConTREEbute, 30 de octubre de 2019). 

El riesgo más latente que nosotros vemos es en la inocuidad de los alimentos; sabemos que un 

alimento que genere malestar a nuestros clientes puede ser para nosotros un error fatal 

(entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de noviembre de 

2019). 

El riesgo es que empiecen a decir que nuestra empresa está haciendo un uso indebido de los 

residuos; es decir, que no los lleva a la planta de compostaje si no que los comercializa 
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nuevamente en procesos que no son permitidos (entrevista personal con el Gerente General de 

GDA, 11 de diciembre de 2019). 

 

Como la mayoría de los riesgos, tanto cualitativos como cuantitativos, son susceptibles de ser 

identificados, de medirlos, de realizarles un seguimiento periódico y establecer controles 

preventivos o de guías de actuación en caso de su materialización. Lo anterior se pudo constatar en 

algunos apartados de las entrevistas:  

A partir de identificar esos puntos se empiezan a gestionar ciertas actividades para prevenir que se 

genere un mal proceso, en donde el alimento pase de ser inocuo a ser un alimento que nos genere 

algún daño para la salud (entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de 

noviembre de 2019). 

La reputación para mí es como un “colchón”, como un intangible que la protege y que permite, cuando 

la reputación es alta, que los grupos de interés den el beneficio de la duda desde múltiples aspectos. 

Los reguladores ayudan a que las organizaciones den algunas explicaciones, por ejemplo, una crisis 

operacional o una crisis que ponga en riesgo la salud de los consumidores o de algunas comunidades 

(entrevista personal con el Líder de Operaciones de ConTREEbute, 30 de octubre de 2019). 

 

Tanto las actuaciones positivas como negativas suman para la construcción del capital reputacional 

de una organización; sus oportunidades de gestión involucran la incorporación de prácticas 

relacionadas con la RS que sus grupos de interés, desde la comunicación que tenga la organización 

con estos, podrán confrontar. Que la empresa tenga coherencia entre lo que dice y lo que hace. Los 

casos estudiados conceptualizaron al respecto lo siguiente: 

La reputación se nos vuelve un hilo delgado entre ser muy buenos o ser odiados, y los medios 

de comunicación, con la rapidez de ahora y la desinformación de las fake news,  todo eso puede 

hacerte mucho daño. […] La forma en que el Hospital se protege de que esos riesgos no se 

vayan a materializar, es a través de estrategias como el código de ética, la política de buen 

gobierno, la línea de transparencia, una política de conflicto de intereses y la gestión de la 

información; creo que hasta la memoria de sostenibilidad es una forma del Hospital ser 

transparente frente a la información que tiene, creo que cuando uno hace las cosas bien no tiene 

miedo de mostrarlas  lo que hace y lo que no hace, y también la forma que de alguna manera 

puede equivocarse (entrevista personal con la Coordinadora de Responsabilidad Social y la 

Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de noviembre de 2019). 

 

En suma, la gestión del riesgo de RC es un patrón identificado. La mayoría de las organizaciones 

visitadas están de acuerdo en que se debe gestionar; es así como el capital reputacional de la 

organización se mide con la apreciación de los grupos de interés, desde el otro patrón recurrente 

que es la comunicación. “Cuando se ha materializado el riesgo es casi imposible de recuperar; 
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cuando se recupera es porque existía capital reputacional que ayudó” (entrevista personal con el 

Líder de Operaciones de ConTREEbute, 23 de octubre de 2019). 

 

 

4.2.4.3 Esquema relación entre confianza y ética 

Figura 38. Relación entre confianza y ética 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

De acuerdo con los patrones identificados en la investigación, la confianza de los grupos de interés 

se encuentra asociada a la RC, como lo mencionan las personas entrevistadas en las organizaciones 

estudiadas: 

 

No hay RC sin confianza. Para nuestra organización la confianza es que nuestros clientes se 

sientan seguros con el servicio que les otorgamos (entrevista personal con el Gerente General 

de GDA, 11 de diciembre de 2019). 

 

Para nosotros la confianza es lealtad, y este es uno de nuestros valores organizacionales que 

debemos practicar (entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de 

noviembre de 2019). 

Lo que daña la confianza, tanto interna como externa, es la incoherencia (entrevista personal 

con la Directora de Relacionamiento Externo de Mattelsa, 7 de noviembre de 2019). 
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Y la ética es un patrón recurrente en el análisis de la RS, que viene de la persona y trasciende al 

ámbito organizacional.  

 

Como se menciona en la entrevista realizada al Gerente General de GDA y al Jefe de Operaciones 

de Crepes & Waffles:  

 

Hay varios temas que componen la ética, y uno es la honestidad, ser correcto, justo. Pensamos que 

hay un tema de valores, que inculcamos mucho en la compañía: uno debe ser íntegro en todo 

concepto. La ética es una integralidad del buen actuar (entrevista personal con el Gerente General de 

GDA, 11 de diciembre de 2019). 

 
Para Crepes & Waffles la ética la comprendemos como hacer el bien, sentir el bien y hacerlo 

bien (entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de noviembre de 

2019). 

 

La relación entre confianza y ética les permite a las organizaciones mantener alianzas de largo 

plazo, que incrementan la RC y permiten desarrollar actuaciones con transparencia y cumplimiento 

de las promesas de servicio. “La ética ha hecho que la institución exista durante treinta y cuatro 

años. Solo a través de la ética tiene uno la posibilidad de permanecer en el tiempo” (entrevista 

personal con la Directora Ejecutiva de la Fundación Nacional de Trasplantados, 22 de noviembre 

de 2019). 
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4.2.4.4 Esquema prácticas organizacionales: filantropía o convicción 

 

Figura 39. Prácticas organizacionales 

 
 

Fuente: elaboración propia. 

 

El esquema sobre prácticas organizacionales se caracteriza en las realizadas por convicción, que se 

pueden traducir en actuaciones de RS y que tienen como respuesta el reconocimiento de los grupos 

de interés. Lo anterior se evidencia en las siguientes entrevistas semiestructuradas: 

Es el reconocimiento social a la prestación de un buen servicio o a la producción de bienes ante 

todos nuestros clientes. […] Indirectamente, yo tengo un reconocimiento (Gerente), pero eso 

fue porque me llegó, no lo busqué, no soy político ni el más sociable, me encargo de que 

hagamos los procesos bien hechos, como se lo prometimos a nuestros clientes (entrevista 

personal con el Gerente General de GDA, 11 de diciembre de 2019). 

  

El Director General ha sido un líder reconocido no solo a nivel nacional, sino también 

internacional, en especial en Latinoamérica. Entonces esto habla de coherencia, porque cuando 

uno habla de reputación, uno puede hacer mil cosas para sus grupos de interés; pero si lo que 

está mostrando, desde temas de transparencia de gobierno corporativo, no coincide con eso, el 

mensaje que se da es un mensaje contradictorio (entrevista personal con la Coordinadora de 

Responsabilidad Social y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de 

noviembre de 2019). 

 

Crepes & Waffles no le hace fuerza a resaltar la labor que realiza en temas de inclusión y 

diversidad para posicionar la marca; prueba de esto es que uno no ve comerciales en televisión, 

pautas en radio, artículos en revistas o publicidad al respecto. Esto no es utilizado tampoco 

para incrementar las ventas (entrevista personal con el Jefe de Operaciones de Crepes & 

Waffles, 26 de noviembre de 2019). 
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Por la otra arista del esquema, existen algunas organizaciones que orientan sus prácticas a obtener 

un beneficio a cambio, es decir, se convierte en una estrategia de invertir con un interés específico, 

que podría generar un reconocimiento en los clientes y el público objetivo. Esta concepción 

filantrópica podría repercutir en una apreciación negativa, si los grupos de interés se enteran del 

objetivo final de sus actuaciones: 

 

 Nosotros abrimos las puertas con la intención de conocer y permear con nuestra cultura. El 

ego es el enemigo número uno para que uno se desenfoque; […] no lo utilizamos como una 

estrategia de mercadeo, por eso les decía lo de la reputación: llega pero no es estratégica;  

entonces hace poco vino una empresa que certifica con sello verde a las empresas que son 

responsables socialmente, y nos dijeron: ustedes hace muchos años debieron tener este sello, 

pero entonces para esto tienen que pagar una mensualidad, y nosotros pensamos: por qué 

tenemos que invertir en un sello solo para que la gente diga “tienen sello equis” si nosotros 

estamos haciendo las cosas hace años por nosotros, no por un tema de mercadeo. Entonces no 

estamos de acuerdo con eso cuando ya se vuelve como “cumplan con esto para tener unos 

certificados” o “cumplan con esto para que la gente se dé cuenta”; nosotros lo hacemos porque 

forma parte del ADN de Mattelsa (entrevista personal con la Directora de Relacionamiento 

Externo de Mattelsa, 7 de noviembre de 2019). 

 
 Que tenga unos sistemas de gestión que no estén plasmados solamente en el papel, sino que 

realmente si los ejecuten y lo realicen porque uno muchas veces se da cuenta de empresas que 

tienen muchos certificados, pero en la práctica no los llevan a cabo, solamente es para efecto 

de tener un certificado, y hasta pagan por eso (entrevista personal con la Directora Ejecutiva 

de la Fundación Nacional de Trasplantados, 22 de noviembre de 2019). 

 

El esquema de prácticas organizacionales está relacionado con el patrón de reconocimientos, que 

caracteriza la RC. 
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4.2.4.5 Esquema prácticas de RS e incremento de la RC 

 

Figura 40. Prácticas de RS e incremento de la RC 

 
 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Este esquema representa que existe una relación positiva entre la RS y RC, específicamente en la 

aplicación de prácticas organizacionales orientadas al bienestar y la inclusión, y la diversidad de 

los colaboradores y la comunidad. Esa relación positiva, que está demarcada por los patrones 

mencionados de RS (bienestar e inclusión), permite que calificativos de “buen nombre” y de “buen 

empleador”, que se traduce en sentido de pertenencia de sus colaboradores, pueda incrementar la 

RC. En los estudios de casos las organizaciones comentaron lo siguiente:  

 No solamente que seamos una herramienta de generación de riqueza material, sino también de 

bienestar para la sociedad […] tenemos como política que al menos contratamos por punto de 

venta un colaborador al cuál no le darían empleo en otra empresa […]. La persona no es un 
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número, la persona no es una herramienta de trabajo, la persona no está vista como alguien 

productivo sino como un ser que siente y que piensa; esto nos ha permitido generar ese sentido 

de pertenencia. Esta es nuestra empresa, la tenemos que cuidar, cuánta gente muere de hambre, 

esto es algo que nos ha facilitado posicionar, ese buen nombre (entrevista personal con el Jefe 

de Operaciones de Crepes & Waffles, 26 de noviembre de 2019). 

 

Hay una gran conciencia en que todo lo que el Hospital haga en torno a sus grupos de interés, 

paciente, comunidad, colaboradores, familia, afectan en la reputación, y como tal el Hospital 

es un buen empleador, mucha gente quiere trabajar en el Pablo Tobón […] el Hospital se 

certifica en el año 2012 en prácticas de Empresa Familiarmente Responsable, y lo que nos dice 

el modelo es: cuando usted tiene colaboradores en su organización debe pensar en un equilibrio 

entre lo personal, lo laboral y lo familiar (entrevista personal con la Coordinadora de 

Responsabilidad Social y la Jefe de Trabajo Social del Hospital Pablo Tobón Uribe, 1 de 

noviembre de 2019). 

 

Una empresa enfocada en el bienestar donde su eje principal son los seres humanos, y 

desdibujamos esa línea que hay entre lo laboral y lo personal, porque, indiscutiblemente, acá 

no se contratan empleados, se contratan personas […] no importa su sexo, su preferencia 

sexual, con tal de que una persona tenga esas ganas de aprender y quiera adaptarse a esto es 

bienvenido, sin importar si la persona tiene alguna discapacidad, sin importar si la persona es 

gay, lesbiana, tiene 60 años y todavía está súper activa y todavía quiera estar acá (entrevista 

personal con la Directora de Relacionamiento Externo de Mattelsa, 7 de noviembre de 2019). 

 

 

4.2.4.6 Esquema sobre confianza y resultados financieros positivos 

Figura 41. Confianza y resultados financieros positivos 

 

 
Fuente: elaboración propia. 
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De acuerdo con el análisis causal de los casos analizados, se observa una relación positiva entre 

los grupos de interés, clientes, con la atención de las peticiones, quejas y reclamos (PQR), y de los 

proveedores con el desarrollo, formalización y socialización de las buenas prácticas 

organizacionales. A continuación, se muestran algunos fragmentos acordes con lo mencionado:  

El equipo de sostenibilidad les enseña la agricultura regenerativa y, al mismo tiempo, les ayuda 

a conformar agremiaciones para que puedan vender su cosecha, además que se convierten en 

nuestros proveedores […] cada vez va a ser más importante para los consumidores saber que 

le voy a comprar a una empresa que les aporta a las personas o al medio ambiente o a las 

diferentes esferas que abarca una empresa (entrevista personal con el  Jefe de Operaciones de 

Crepes & Waffles,  26 de noviembre de 2019). 

 

 En Mattelsa muchas de las personas que llegan, llegan precisamente no por la ropa, sino 

porque se sienten identificadas con ciertas posturas de la marca (entrevista personal con la 

Directora de Relacionamiento Externo de Mattelsa, 7 de noviembre de 2019). 

 

Estos patrones, representados en los grupos de interés, proveedores y clientes, tienen afectación 

directa sobre los resultados financieros positivos, dado que se caracterizan por la retribución de la 

confianza depositada. Es así como este esquema indica que una gestión orientada a involucrar a los 

grupos de interés, en especial los menos favorecidos, tiene una mayor influencia sobre los 

resultados financieros de la organización, como lo mencionan los casos estudiados: 

 

La confianza, en su estadio mayor, estaría representada cuando ese cliente o esa organización 

decide volver a trabajar con nosotros (entrevista personal con la Líder de Operaciones de 

ConTREEbute, 30 de octubre de 2019). 

La reputación sí afecta los resultados de la organización, porque cuando la compañía emite 

bonos e instrumentos financieros, y los resultados del mercado frente a estas ofertas demuestran 

que los terceros tienen un nivel de confianza, los inversionistas están poniendo su plata en 

Celsia, para que la compañía ejecute sus proyectos (entrevista personal con la Abogada de 

Celsia, 31 de octubre de 2019). 

 

4.2.5 Análisis y discusión con los autores revisados en la literatura 

 

A continuación, se presentan los hallazgos más significativos de la investigación y del análisis de 

los casos estudiados, en contraste con las teorías seleccionadas sobre RC, RS y los grupos de 

interés.   
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4.2.5.1 Hospital Pablo Tobón Uribe 

 

El Hospital tiene gran demanda por su calidad en el servicio, lo que es reconocido por sus grupos 

de interés y la comunidad en general. Esto parte de su planteamiento estratégico, donde definió la 

excelencia asistencial como objetivo para lograr resultados clínicos con calidad y seguridad.  

       La calidad asociada a la RC es una de las variables que contemplan tanto el Ranking Fortune 

(calidad de productos y servicios) como MERCO (Monitor Empresarial de Reputación 

Corporativa); este último la relaciona como una variable de primer nivel que se encuentra dentro 

de la base metodológica de su evaluación (Villafañe, 2003a).  

        Entre tanto, como menciona Castells: “si no hay confianza en las instituciones, no hay 

inversión. Y si las expectativas bajan, tampoco” (Castells, 2003, p. 63). Es por ello por lo que la 

coherencia en el actuar genera mayor impacto reputacional, que si es positivo se traslada en mayor 

aumento de mercado. 

       En línea con Castells, menciona García-Marza (2003) que: “las expectativas que conforman la 

confianza se transforman en exigencias morales y, por lo tanto, en obligaciones para la empresa, 

cuando afectan el reconocimiento de las personas, de su dignidad y autonomía” (p. 202). Para el 

Hospital, la confianza de sus grupos de interés genera un activo reputacional, el cual se gestiona 

desde la comunicación y liderazgo de su director para ser trasladado a su equipo de trabajo. 

       Otro aspecto relevante que se asocia con la RC es la innovación, que permite generar procesos 

eficientes que se convierten en beneficios para los grupos de interés. Este resultado, producto del 

análisis de caso del Hospital, se encuentra homologado también con lo mencionado por Villafañe 

(2003), quien la cita como una variable de primer nivel, reconocida tanto por el Ranking Fortune 

como por MERCO.  

       La ética de las personas convertidas en profesionales, que representan una organización, está 

orientada a crear los mecanismos necesarios para proceder con honestidad y transparencia, 

buscando proteger a la organización de actos de corrupción. Es decir, las actuaciones de un 

colaborador dentro del Hospital están dando la cara por la organización misma.  

       En palabras de Cortina (2003): “a lo largo de su existencia la organización va tomando 

decisiones que la sociedad no imputa a cada uno de sus miembros como personas particulares, sino 
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como miembros de la organización” (p. 18). En la medición de la RC, propuesta por MERCO, la 

ética es clasificada como una variable de segundo nivel dentro de la RS (Villafañe, 2003a). 

       Los grupos de interés externos del Hospital opinan que las prácticas organizacionales no solo 

deben estar orientadas a la población directa de influencia, sino también a las poblaciones 

vulnerables que tienen necesidades básicas por suplir, y que las organizaciones deben propender 

por ampliar el espectro de desarrollo de sus actividades de RS. Esto tiene validez cuando Cortina 

(2003) menciona que: “el juego empresarial debe ser no-suma cero: en él deben salir ganando todos 

los grupos de interés, y no solo los accionistas” (p. 28).  

       Para el Hospital, y sus grupos de interés, las prácticas de RS, desde las dimensiones ambiental 

y social, ayudan a proteger la RC; esta afirmación la confirma Restrepo-Escobar en su libro 

Proyectos socialmente responsables (2017), cuando menciona que: “La RS ayuda a la 

minimización de los riesgos (negativos), asociados directamente a las externalidades negativas de 

los proyectos, y apalanca la generación y el crecimiento de la reputación con la consecuente 

reducción del riesgo que se le asocia” (p. 205).  

       Lo anterior ocurre teniendo en cuenta que esas problemáticas están siendo observadas por los 

grupos de interés, y califican sus actuaciones dependiendo de si se están protegiendo los recursos 

naturales y si la sociedad está teniendo participación o beneficios del actuar organizacional. Tanto 

el Ranking Fortune (responsabilidad comunitaria y medioambiental), como MERCO (ética y 

responsabilidad social corporativa) relacionan la RS como una variable de medición de la RC 

(Villafañe, 2003a). 

 

4.2.5.2 Crepes & Waffles 

 

Uno de los atributos asociados a la generación del capital reputacional es la integridad en el actuar, 

tanto de los líderes empresariales como de las organizaciones, la cual es medida desde la opinión 

de los grupos de interés sobre sus prácticas operacionales. Para Cortina (2003): “la integridad y la 

transparencia son bienes públicos, tanto en las organizaciones públicas como en las privadas, 

porque crean un espacio de confianza en lo que dicen las empresas y otros agentes sociales” (p. 

36). 
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       Bosch y Cavallotti, (2016) definen la integridad como actuar con justicia y coherencia, 

siguiendo principios rectos y fines buenos, y la consideran una virtud que genera confianza en los 

vínculos que se establecen entre los equipos humanos. Es preciso discutir que las organizaciones 

entienden que la coherencia de sus actuaciones demarca su buena RC; pero de acuerdo con la autora 

anterior, la diferencia entre coherencia e integridad radica en que esta última considera la 

benevolencia, que implica fines buenos. 

       Algunas organizaciones deciden no publicar las actividades sociales que realizan, porque 

podría interpretarse como una estrategia para incrementar sus ventas. Si bien, varios autores 

mencionan que una manera de gestionar la RC es divulgando las actuaciones sociales, y que estas 

afectan positivamente sobre el valor de la empresa, no es necesariamente el propósito final, pues 

una gran mayoría de las organizaciones realizan sus prácticas por convicción y su público interno 

da fe de estas actuaciones (Arora y Lodhia, citados en Hasper et al., 2017 y Valenzuela, Jara-Bertin 

y Villegas, 2015). 

       Para Villafañe (2003a), la reputación es el resultado de la unión racional y emocional que los 

grupos de interés tienen con una organización. Es el espacio de relación entre la empresa y sus 

públicos más cercanos. 

       Las organizaciones pueden aumentar su capital reputacional mediante la adopción de las 

mejores prácticas de calidad de sus productos o servicios; el mantenimiento de altos estándares 

previene las crisis reputacionales y genera confianza en los grupos de interés, que se traduce en 

resultados financieros positivos evidenciados en procesos de recompra. La solidez financiera y la 

calidad de los productos son variables, considerados, tanto por el Ranking Fortune como por 

MERCO, en la medición de la RC (Villafañe, 2003ª). 

       Crepes & Waffles, y sus grupos de interés, reconocen que una adecuada atención de 

reclamaciones es una medida preventiva que ayuda al mejoramiento continuo de los procesos, y a 

una retroalimentación de la apreciación de los clientes que se ve reflejada en el buen nombre de la 

organización.   

       El análisis de las tendencias del mercado, asociadas a prácticas de consumo consciente, genera 

un incremento en las ventas de las organizaciones. Los consumidores están valorando 

positivamente a las organizaciones que buscan alternativas que respeten el medio ambiente y el 



 

186 
 

cuerpo humano en materia de alimentos saludables. Cortina (2003) reflexiona y dice que los 

empresarios no deben impulsar el consumo de bienes suntuarios, sino, por el contrario, crear 

riqueza para la comunidad, riqueza social. 

       Las organizaciones deben propender por generar un equilibrio entre la vida personal y 

profesional, la cual no solamente se da por retribuciones económicas sino por prácticas 

organizacionales de bienestar que incrementen la calidad de vida de sus colaboradores. En la base 

metodológica de MERCO, se considera como variable de primer nivel la cultura corporativa y la 

calidad laboral (Villafañe, 2003a). 

       Otras prácticas organizacionales que rescata Crepes & Waffles, y que demuestran compromiso 

social, son el apoyo al desarrollo del arte y la cultura, como un proyecto de comunidad, no solo 

empresarial sino un derecho fundamental de las personas en nuestra sociedad. 

       Las prácticas de RS asociadas al trabajo con comunidades vulnerables, educación ambiental, 

conservación de ecosistemas y reutilización de residuos en el ciclo de vida de otros productos, están 

generando cooperación de entidades con propósitos similares; además, estas alianzas generan 

eficiencias traducidas en reducción de costos e incrementos de utilidades, es decir, es rentable para 

todos sin ser el propósito fundamental.  Dichas prácticas también son tenidas en cuenta tanto en el 

Ranking Fortune como en MERCO (Villafañe, 2003a). Actualmente, sigue vigente la pregunta que 

hace unos años enunció Ramonet (2003): ¿Se llegará por fin a admitir que sin desarrollo social no 

puede haber desarrollo económico satisfactorio? 

       La incorporación a la vida laboral de las personas con menores oportunidades genera sentido 

de pertenencia, por valorar la confianza depositada por parte de la organización, además que 

evidencia el cumplimiento de los derechos humanos en igualdad de oportunidades. Lo anterior 

constata la tesis de Valenzuela (2015), quien afirma que la dimensión colaboradores incide 

directamente sobre la reputación, permitiendo su crecimiento, y coincide también con en el artículo 

de Bear, Rahman y Post (2010) quienes comentan que las mujeres, por ejemplo, tienen una mayor 

inclinación a realizar inversiones sociales; esto consigue un impacto directo sobre la RC, por lo 

que invita al empresarismo a promover, por sus capacidades técnico-científicas, a las mujeres en 

cargos directivos. 
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4.2.5.3 Celsia 

 

Celsia define la RC como un activo intangible para las organizaciones, y es evaluada por los grupos 

de interés en la coherencia de las comunicaciones, entre lo que hacen y lo que se comprometieron 

a realizar. Esto contrasta con la definición de Villafañe (2003a): “La reputación corporativa es una 

consecuencia directa de la sociedad de la información y la comunicación” (p. 169). 

       Sus prácticas organizacionales suman o restan a su capital reputacional; es decir, algunas 

actuaciones le permiten a la organización mantenerla; por ejemplo, la atención a inquietudes o 

reclamaciones, mientras que otras la disminuyen, como los casos de corrupción o las prácticas 

desleales de mercado. Normalmente, las organizaciones se colocan en alerta cuando el efecto 

reputacional puede implicarles pérdidas. Para Lizarzaburu y Del Brio (2016) estas pérdidas pueden 

afectar la apreciación que el entorno social tiene sobre la empresa y ejercer un efecto directo en su 

valor. Cada grupo de interés es fuente de riesgo, que ha de gestionar la empresa con planes de RS.  

       El capital reputacional le permite a las organizaciones, y a las personas, dejar el beneficio de 

la duda ante los comentarios negativos; esto actúa como mecanismo de defensa o de protección 

ante juicios de valor, permitiéndole al afectado aclarar si sus comportamientos se encuentran de 

acuerdo con la ley y la integralidad que esperan sus grupos de interés.  

       La materialización del riesgo de reputación implica la pérdida de confianza; por ello, la 

implementación de controles, tanto internos como externos, ayuda a gestionar estratégicamente el 

riesgo, sobre todo en las organizaciones del mercado de valores donde están los ahorros de los 

inversionistas. Sen (2003) afirma “que la falta de ética en una organización puede dañar su 

reputación” (p. 44). 

       En el análisis de la información, obtenida de las diferentes fuentes de Celsia y su grupo de 

interés externo, se observó una inclinación sobre administración de riesgos; es decir, clasifican el 

riesgo como estratégico y tienen un plan de gestión como los demás riesgos organizacionales. Este 

hallazgo tiene relación con la teoría de Hemelberg y Castro (2015), que define el riesgo 

reputacional como un riesgo estratégico; además que está relacionado con todos los otros tipos de 

riesgo y con lo expuesto por Gómez, Vélez y González (2020) sobre la necesidad de involucrar en 

la gerencia estratégica la gestión de la RS y la RC.  
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       La gestión de la sostenibilidad organizacional debe estar alineada con la sostenibilidad del 

planeta, por esto es relevante revisar periódicamente las megatendencias y los problemas de alta 

dimensión, como el consumo de agua y energía y el cambio climático, para gestionar problemas 

comunes desde el nivel organizacional. Los grupos de interés serán los encargados de calificar las 

prácticas organizacionales y señalar cuando no se encuentran alineadas con mínimos requeridos, o 

realizar reconocimientos por el exceso en la gestión.  

       En adición a lo anterior, Castells (2003) reconoce como un desafío las crisis ecológicas, tales 

como el calentamiento global, pero, sobre todo, hace hincapié que hay crisis más graves como las 

nuevas epidemias, la destrucción de los ecosistemas marinos y la deforestación del planeta.  

       En el análisis de los resultados obtenidos de la información de Celsia se concluye que se 

protege la RC mediante estructuras y códigos de conducta y gobierno corporativo; además del 

cumplimiento normativo requerido, en donde se enmarca lo que consideran prácticas éticas y 

prácticas antiéticas.  

       Es así como se reconoce que la reputación está asociada al riesgo y, por lo tanto, establecen 

procedimientos de gestión y control.  “Hay que abordar la gestión de la reputación de la misma 

manera que se han abordado otros procesos de valor estratégicos para las organizaciones, como es 

el caso de la calidad” (Villafañe, 2003a, p. 169). Como bien lo mencionan Gómez, Vélez y 

González (2020) “Las crisis de reputación que hemos presenciado en las últimas décadas han 

desatado un creciente interés en la reputación corporativa” (s. p.). 

       La RS es vista por Celsia y su grupo de interés externo como una herramienta de gestión que, 

de acuerdo con la implementación de actuaciones responsables en materia social, ambiental y 

económica, le permitirá ser sostenible en el tiempo.  Es así como se observa una relación entre la 

necesidad de gestionar estos conceptos que, a su vez, afectan los resultados de la organización. “La 

gestión de la RS es un elemento que contribuye a la creación de RC, permitiendo buenas relaciones 

con los grupos de interés. La empresa frente al entorno y el entorno frente a la empresa” (Ramírez, 

2015, p. 86). La RS se percibe como una dimensión de la RC que a su vez se relaciona con el 

incremento de los resultados económicos positivos (Gómez, Vélez y González, 2020).  

       Involucrar la RS en el core del negocio contribuye a tener una mayor aceptación de los clientes 

en el producto o servicio final. En algunas ocasiones se requieren inversiones económicas 



 

189 
 

importantes en tecnología, procesos y personas, por lo que es fundamental la decisión de la Junta 

Directiva y la socialización de la dirección de la organización hacia los demás miembros. El 

establecimiento de metas para mediciones ambientales y sociales lleva a tener avances conscientes 

sobre los consumos sostenibles, y requieren de la innovación y la calidad de los procesos para 

repensar la forma de hacer las actividades. 

       Abastecerse por medio de proveedores locales incentiva las relaciones de cooperación y ayuda 

al crecimiento de pequeños productores; esto demuestra que el trabajo articulado con los grupos de 

interés permite conocer la satisfacción o las falencias de la organización y, a su vez, abre la 

posibilidad de que los interesados puedan conocer los proyectos, las metas y los objetivos a 

mediano y largo plazo de la organización. 

 

4.2.5.4 Mattelsa 

 

       Para Mattelsa la RC está relacionada con la coherencia de las decisiones de una organización; 

esto significa hacer realidad lo que se había planeado. Los principios de actuación deben ser 

definidos y socializados primero al interior de la organización, para luego llevarlos al exterior, con 

unos públicos objetivos previamente elegidos.  

       Una de las pérdidas o disminución de RC tiene que ver con la insatisfacción de la demanda 

por no cumplir con la calidad, cantidad o precio de los productos y servicios en los términos 

acordados inicialmente. 

       Cuando una organización genera una insatisfacción de la demanda de su producto o servicio 

se enfrenta a una posible pérdida de reputación, que “transfiere ventajas a los competidores que las 

capitalizan en términos de mayor valoración relativa en el mercado y en términos de mayor 

capacidad de captura de demanda” (Collins y Ruefli, 1992, citados por Restrepo-Escobar, 2017, p. 

207).  

       Para Mattelsa, las relaciones de confianza se representan en los procesos de recompra, cuando 

un cliente vuelve y busca a la organización porque más allá del intercambio de un producto por 

dinero se siente representado por sus posturas. Como bien lo menciona Cortina (2003), la confianza 

es la argamasa que une a los miembros de una sociedad.   
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       La RC se puede conservar o incrementar mediante el mejoramiento continuo de los procesos, 

lo que genera eficiencia y eficacia operacional, que se convierte en ahorros de tiempos que pueden 

ser invertidos en otras actividades como, por ejemplo, el desarrollo de las personas. Otra práctica 

común es la atención de las garantías de los productos buscando la solución de las insatisfacciones 

de los clientes. 

       Las prácticas organizacionales se pueden realizar por convicción, sin necesidad de que estén 

relacionadas con estrategias para lograr otros propósitos diferentes. El bien propio se logra a través 

del bien común, es por esto por lo que la cooperación de un grupo de personas, enfocadas en la 

misma dirección, puede cumplir propósitos que individualmente parecieran más difíciles de 

alcanzar; de esta manera, se desarrolla una cultura basada en el bienestar de las personas, que son 

quienes hacen que las organizaciones sean un ser vivo. 

       El anterior fragmento de la definición de cultura organizacional de Mattelsa hace parte de lo 

que MERCO considera como una variable de primer nivel, en la medición de la RC, (Villafañe, 

2003a). Para Cortina (2003), la excelencia está relacionada con las virtudes, y una suma de virtudes 

es lo que hace una organización comprometida con sus afectados. 

       Las variables que no convergieron, o que fueron patrones recurrentes en el análisis de los casos 

realizados con la teoría citada por Villafañe, fueron del Ranking Fortune: uso prudente de activos 

corporativos y revalorización de las inversiones a largo plazo, y de la metodología MERCO: 

dimensión global/presencia internacional (Villafañe, 2003a). 

 

4.2.6 A modo de Síntesis 

Las expectativas que genera la confianza se transforman en exigencias morales que las 

organizaciones involucran en sus objetivos, porque es su responsabilidad propender por la 

satisfacción de las necesidades de sus grupos de interés.  Para corresponder a la confianza se debe 

actuar con integridad, con principios rectos, fines buenos y coherencia como lo mencionan Bosch 

y Cavallotti, (2016). 

       Las prácticas organizacionales asociadas a la RC que se identificaron con mayor relevancia o 

más repetitivas en los análisis de los casos fueron las de gobierno corporativo, que actúan como 

una medida de protección, la calidad de los productos o servicios dado que la insatisfacción de la 
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demanda ofrece ventajas a los competidores y se pierde RC como lo menciona Restrepo-Escobar 

(2017), y la innovación asociada a procesos de eficiencia operacional y respeto por el medio 

ambiente, todo esto en el marco de unos consumidores cada vez más conscientes de los productos 

o servicios que sean responsables con el planeta y con la sociedad misma. La calidad, la innovación 

y las prácticas ambientales se encuentran en línea tanto en el Ranking Fortune como en MERCO 

(Villafañe, 2003a).    

       La RS vista como una herramienta de gestión, como lo mencionan Gómez, Vélez y González 

(2020), tiene relevancia cuando las organizaciones la involucran en su proceso operacional; esto 

ayuda a generar procesos productivos que realicen acciones de mitigación de generación de 

impactos adversos y evitará procesos futuros de compensación frente al daño ambiental o social.   

       Hay consenso en los casos estudiados sobre la visión de la RS desde el equilibrio entre lo 

social, lo ambiental y lo económico; reconociendo que una empresa con resultados positivos tiene 

la posibilidad de invertir en proyectos sociales responsables (Restrepo-Escobar, 2017). 

       Las prácticas organizacionales asociadas a la RS de mayor relevancia y que son mejor 

recibidas por los grupos de interés tienen que ver con el desarrollo de la cultura organizacional que 

permita el bienestar de los colaboradores, la inclusión de los grupos menos favorecidos, 

garantizando el acceso al empleo digno, el desarrollo de proveedores locales y pequeños, el trabajo 

con la comunidad y la protección de los ecosistemas. Dichas prácticas también son tenidas en 

cuenta tanto en el Ranking Fortune como en MERCO (Villafañe, 2003a). 

       Las actuaciones empresariales que están enfocadas en algunos de los grupos de interés podrán 

ser orientadas también a la población de influencia directa, donde participen las poblaciones 

vulnerables, tal como lo plantea Cortina (2003). Esto implica que las organizaciones tengan un 

riesgo controlado de su RC. Es decir, las prácticas sociales y ambientales ayudan a proteger la RC, 

como lo menciona Restrepo-Escobar (2017).  

       Algunos autores como Gómez, Vélez y González (2020),  Bosh y Cavallotti (2016) y Cortina 

(2003), plantean la necesidad de realizar divulgación sobre las prácticas organizacionales en 

materia de RS y recomiendan que una forma es a través de memorias de sostenibilidad o informes 

integrados, producto del análisis de los casos estudiados. Se observa que no solo esta es la forma 

de comunicarse con sus grupos de interés; además, las prácticas se deben comunicar de una manera 
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natural y constructiva y no meramente por una estrategia o con el fin de incrementar las ventas, 

proteger a la organización u obtener algún reconocimiento. 

 

4.2.7 Análisis de la relación con los Grupos de interés 

¿Qué ocurre en los grupos de interés internos comparados con los externos? 

 

Tabla 22. Relación con los grupos de interés 

 

Categorías y subcategorías 

Caso de                       

estudio 1:  

Caso de               

estudio 2:  

Caso de            

estudio 3:  

Caso de  estudio 

4:  

HPTU 
Fundación 

Nacional de 

Trasplantados 

Crepes & 

Waffles 
GDA Celsia Contreebute Mattelsa Uman 

 

Buen empleador/gestión del talento 

humano X  X   X   

 Excelencia de los procesos X   X X X X  

 Confianza de los GI X X  X X X X X 

 Prácticas de RC X    X    

 Reconocimiento empresarial X X X      

 
Innovación en los procesos o 
productos X  X X X   X 

RC Gestión del riesgo   X   X X  

 Consumo consciente   X     X 

 Buen nombre  X X X     

 Lealtad de los clientes   X     X 

 

Comunicación con los grupos de 

interés  X   X  X  

 Coherencia en las decisiones       X X 

  Garantía de producto       X     X   

 Ética X X     X       

 Bienestar en la comunidad X X       

 Compromiso social X X X  X X X X 

 Referentes en lo ambiental X  X X X X X X 

RS 

Prácticas de prevención de la 

corrupción   X X     

 Inclusión y diversidad  X X  X  X X 

 Herramienta de gestión     X X   

 Económico  X   X    

 Procesos prácticos (no documentales)    X   X X 

  Cultura organizacional             X X 



 

193 
 

 Nivel de influencia y poder X       X X     

 Comunicación X  X   X   

 
Política de Inclusión y diversidad 

laboral X        

Grupos Gestión de los Grupos de Interés   X X     

de Desarrollo de proveedores   X X X  X  

Interés Gestión de Clientes   X X X X  X 

 Informe de gestión y sostenibilidad  X   X X   

 Rendición de cuentas  X     X X 

 Alianzas  X     X  

  Público objetivo             X   
Nota: X indica que la subcategoría aplica para esa organización.   

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Caso de estudio 1 

Se pudo percibir, en el Hospital Pablo Tobón Uribe, sentido de pertenencia con la implementación 

del modelo de Empresa Familiarmente Responsable. En el grupo de interés externo se identificó la 

prioridad de la sostenibilidad financiera. 

       Se resalta el trabajo social y la inversión de los excedentes generados, por ser entidades sin 

ánimo de lucro. Protección del capital reputacional de adentro hacia afuera. En las dos 

organizaciones se refleja confianza por parte de sus grupos de interés y de acuerdo con su 

trayectoria tienen reconocimiento en el sector al que pertenecen. 

Caso de estudio 2 

Crepes & Waffles tiene un modelo de inclusión y diversidad de los más fuertes del país; esto que 

ha generado agradecimiento hacia los accionistas y compromiso de los colaboradores. El grupo de 

interés externo se destaca por el reaprovechamiento de residuos en otros procesos. 

       La relación entre Crepes & Waffles y GDA tuvo un distanciamiento, producto del incremento 

tarifario; luego,  ambas partes pudieron acordar restablecer su vínculo comercial, basado en el 

aprovechamiento de ventajas competitivas como la capacitación en educación ambiental. Ambos 

trabajan la gestión ambiental y el crecimiento económico. 

       Estas dos organizaciones dan importancia significativa a la gestión de sus grupos de interés, 

principalmente clientes y proveedores.  



 

194 
 

Caso de estudio 3 

Celsia cuenta con una directriz sobre el cumplimiento legal y controles regulatorios, prácticas de 

buen gobierno y gestión de riesgos. Han implementado metodologías sofisticadas en materia de 

creación de valor para la sociedad. El grupo de interés externo se presenta como un aliado para 

ayudar a compensar efectos generados por la infraestructura a los recursos naturales. 

       La alianza con los grupos de interés externos debe producir, en la organización, la intervención 

de los procesos de manera proactiva; por ejemplo, en la decisión de reducir los impactos 

ambientales. 

       Tanto el grupo de interés interno como el externo reconocen la sostenibilidad como una 

herramienta de gestión de riesgos, y las memorias de sostenibilidad como el instrumento principal 

para comunicarle a los grupos de interés los avances en términos sociales, ambientales y 

económicos de la organización.  

Caso de estudio 4 

Mattelsa ha desarrollado un proceso cultural y de vivencia de las creencias desde su constitución. 

Sus prácticas están enmarcadas en la convicción. En el grupo de interés externo se observa la 

profundización de gestionar el problema mundial del plástico. 

       A pesar de que estas organizaciones son pymes han logrado realizar avances significativos en 

el desarrollo de sus prácticas organizacionales. No buscan publicar o socializar sus prácticas para 

ser conocidas, pero, implícitamente, desde el voz a voz generado por sus colaboradores, se está 

dando a conocer empresarial y socialmente. 

       Ambas sociedades fundamentan sus actuaciones en acciones prácticas y no documentan sus 

procesos. También socializan entre sus colaboradores la rendición de cuentas de la organización. 

 

4.3 Propuesta de correlación entre prácticas de RS, RC y grupos de interés  

 

Producto de los resultados y los análisis anteriores, se infiere que la gestión humana en el mundo 

empresarial afecta la reducción o aumento en el riesgo de pérdida de la RC (figura 41). Los casos 

analizados representan esquemas de cultura organizacional maduros que permiten asociar la 
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gestión del talento a la disminución del riesgo de RC. Los grupos de interés internos trasladan una 

imagen multiplicadora en los públicos externos, referente al sentir de su día a día. 

 

Figura 42. Esquema de gestión humana y riesgo de RC 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

Propuesta de elementos para establecer una correlación entre RS y RC 

 

La RS, entendida como la capitalización de la interacción entre dominios económicos, 

sociales y ambientales (Schwartz, 2011), se encuentra determinada en su categoría económica por 

la generación de resultados positivos, el acceso favorable a los mercados de capitales y a las fuentes 

de financiación, la eliminación de prácticas de corrupción y coimas en la consecución de proyectos, 

el liderazgo y la ética de los negocios en donde opere la compañía, cumplir los compromisos sobre 

calidad y precio justo; es decir, no realizar prácticas de competencia desleal, y reducir costos de 

producción y costos de transacción por la optimización de su materia prima. 

 

En la categoría social, se caracteriza por desarrollar programas periódicos de formación, 

reconocer la importancia del empleo digno y estable para sus colaboradores y la sociedad, ayudar 

a los colaboradores a conciliar vida laboral y social, evaluar el clima laboral de sus colaboradores, 
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apoyar a los empleados que desean continuar capacitándose, tener en cuenta los intereses de los 

colaboradores a la hora de tomar decisiones, desarrollar programas y proyectos con la comunidad, 

entre los cuales se brinde apoyo a los grupos desfavorecidos, se apoye las actividades deportivas y 

culturales, se incorporen los intereses de su comunidad en las decisiones de la compañía, tomar 

medidas para prevenir quejas de los clientes, dar respuesta a las quejas, informar a los clientes 

sobre el uso apropiado de los productos y advertir de posibles riesgos, dentro de su política de 

operación incorporar en sus actuaciones altos estándares de calidad; todo esto, articulándose en 

razón del progreso y mejoramiento del bienestar social y humano.  

 

En la categoría ambiental: minimizar el impacto medio ambiental de sus operaciones, 

diseñar productos y empaquetamientos que puedan ser reusados, reparados o reciclados, reutilizar 

o reciclar materiales en su cadena productiva, adoptar medidas para diseñar productos ecológicos, 

programas para el uso de energías alternativas, para la reducción del consumo del agua y realizar 

inversiones para ahorrar energía.  

 

Existen diversos criterios de valoración de los recursos ambientales diferentes a los monetarios, 

tales como la temperatura, cantidad de oxígeno disuelto, intensidad del ruido, biomasa, 

densidad de la población, índice de confort climático, nivel cultural, pérdida del suelo, calidad 

de vida, escala jerárquica de flora y fauna, nivel de representatividad de los ecosistemas críticos 

y de la biodiversidad, extinción de especies y ecosistemas, etc. (Pérez, 2008, p. 51).  

 

Cambiar la forma de producir los bienes, prestar los servicios y consumirlos, es parte de los 

cambios culturales que se requieren para la sostenibilidad y la sustentabilidad del desarrollo en 

general. 
 

      La RC se encuentra determinada por marca, identidad, imagen, innovación, reclamaciones 

por no conformidad, calidad de los productos o de la prestación de servicios, comunicación con los 

grupos de interés, contratación de colaboradores mejor preparados y con sentido de pertenencia 

por la firma, creación de barreras de entrada a la competencia, lealtad de los usuarios y 

consumidores, posibilidad de diversificarse y llegada de clientes potenciales, reducción de costos 

de transacción, incremento en precios, visión y liderazgo empresarial, innovación, gobierno 

corporativo, cultura organizacional, independencia de sus auditores, oferta de productos y servicios 

y garantía posventa que ofrece cumplir con las leyes y obligaciones fiscales. Todos los grupos de 

interés están debidamente enterados y participan de la rendición de cuentas de la compañía, además 

del respeto por la ley y la moral, siendo excelentes salvaguardas de los peligros del riesgo 

reputacional. 
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“Una buena reputación es la base para hacer frente a la creciente competitividad de los mercados 

globales” (Fombrun y Rindova, 2000 y Sarstedt, Wilczynski y Melewar, 2013, citados en Orozco 

y Ferré, 2012, p. 233). 

 

 

 

Por último, después de caracterizar los temas, se propone una representación secuencial de la 

correlación que existe entre la RS y la RC (figura 43): 
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Figura 43. Esquema correlacional de RS y RC 

 

 

 

 
 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

En el lado izquierdo de la figura se observan las dimensiones económicas, legales y éticas (sociales y ambientales) que propone Schwartz 

en su modelo tridimensional, para evaluar las prácticas de RS. Posteriormente, estas prácticas se deben alinear con el grupo de interés 

que afectan y se correlacionan con la generación de RC, en una relación bidireccional que le permitirá a la organización incrementar o 

disminuir su capital reputacional, dado por las diez características del lado derecho del esquem
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CAPÍTULO 5 

CONCLUSIONES Y LIMITACIONES 

 

5.1 CONCLUSIONES 

La teoría fundamentada fue utilizada para establecer constructos a partir de las entrevistas, logrando 

codificar datos que permitieran establecer patrones recurrentes y algunas relaciones entre la RC y 

la RS.  

    La información obtenida en la web y el análisis de las dimensiones del enfoque de RS propuesto 

por Schwartz (económico, ético y legal) permitieron hallar los dominios de la RS que predominan 

en cada caso estudiado. Es así como la utilización de las dos fuentes de datos (información primaria 

entrevistas y secundaria información web) resulta ser complementarios y a su vez es una forma de 

validación de los hallazgos de la investigación a través del proceso de triangulación de la 

información. 

    En este apartado se detallan los principales hallazgos de la investigación. La confianza asociada 

a la RC, desde la coherencia en el buen actuar empresarial, se encuentra relacionada con la ética, y 

las prácticas operacionales con los grupos de interés internos y externos; es así como estos 

principios de actuación les permiten a las organizaciones realizar alianzas con terceros, buscando 

conexiones de largo plazo, beneficiosas para ambos. Cuando los grupos de interés confían en la 

gestión de la organización, mediante las prácticas de responsabilidad social o sostenibilidad, se ve 

incrementada la RC; esto hace que se puedan eliminar algunos controles costosos.  

    La gestión de riesgo de RC es una medida proactiva que ayuda a la prevención de la corrupción, 

desde la identificación, medición, seguimiento y control de los factores que pueden mermar el 

capital reputacional de las organizaciones. Una vez se identifican los riesgos les permite a las 

organizaciones encontrar las oportunidades para gestionarlos; una de ellas es mediante la adopción 

de prácticas voluntarias de RS. Los administradores, a nivel mundial, han reconocido la 

importancia de la RC; por esta razón no solo debe observarse como un tema que podría impactar a 

la organización, sino que es recomendable que se incorpore como un proceso de gestión estratégica 

como las compras, la gestión humana, la producción o las finanzas.  
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       La RC es un activo intangible que genera ventajas competitivas para las organizaciones, es un 

concepto abstracto que se encuentra en desarrollo en la actualidad y depende de la apreciación que 

los múltiples grupos de interés tengan sobre la organización. Si bien los estudios académicos han 

incrementado su producción en los últimos veinte años (Barney, 1991; Dierickx y Cool, 1989; 

Fombrun, 1996), todavía el concepto se encuentra en discusión abierta y las organizaciones 

reconocen que es un tema relevante en la administración actual. La RC atrae negocios, clientes, 

inversionistas y empleados basados en las señales sobre los comportamientos de la organización 

en el pasado, sobre sus logros y actuaciones.  

 

    La RC tiene afectación directa en los resultados financieros de las organizaciones, porque sus 

clientes están dispuestos a pagar precios más altos por productos y servicios de calidad; esto 

permite mayor acceso a fuentes de financiación, generando una reducción en los costos de 

transacción; así, el valor de la empresa se ve incrementado por el buen nombre que, con el tiempo, 

adquieren algunas organizaciones. Los inversionistas demandan, en mayor medida, los 

instrumentos financieros en los mercados públicos de valores ofertados por emisores mejor 

calificados por agencias crediticias, incremento en las ventas por la trayectoria de los productos en 

el mercado sin tener contratiempos.  

    El trabajo con los proveedores y la gestión de clientes, desde la atención oportuna de sus 

garantías, quejas y reclamos, está relacionado con el incremento en los resultados financieros 

positivos de la organización, dado que si los terceros observan idoneidad en las prácticas y en el 

relacionamiento están dispuestos a depositar su confianza a través del proceso de recompra. 

    Los consumidores están migrando a modelos de compras responsables con una inclinación hacia 

los productos que respetan el medio ambiente. Es así como las organizaciones están utilizando 

procesos de innovación que les permitan eficiencia y eficacia operacional. Si los productos y 

servicios también conservan estándares de calidad, se ve incrementada la RC por un aumento en 

las ventas.  

    El origen de la RC está asociado con la publicidad y el marketing social, pero con el avance en 

la literatura el concepto se ha ido transformando, hasta tal punto que es importante que las 

organizaciones comprendan que incrementando la publicidad o realizando publicaciones sobre 

donaciones no se aumenta la RC. 
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    Producto de la realización de la investigación y del trabajo de campo se observó que tanto en los 

casos de estudio como en la literatura se utilizan diferentes términos al momento de referirse a la 

RS, tales como trabajo social, compromiso social, sostenibilidad y gestión social. Los más 

utilizados son sostenibilidad y RS. En la revisión de la literatura y de las prácticas organizacionales 

de los casos estudiados se constató que corresponde a una diferencia semántica y a la estrategia de 

las organizaciones para alinearse con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Lo importante es el 

entendimiento del concepto como la responsabilidad de una organización frente a los impactos 

sociales, ambientales y económicos ocasionados por su actividad, y la afectación de estos en sus 

grupos de interés. 

    Las organizaciones analizadas, a través del estudio de caso, realizan prácticas administrativas 

cuya tendencia está dirigida a la importancia de la gestión humana, orientada a situar a las personas 

en el centro de todos sus procesos; lo cual corresponde, según los hallazgos de la investigación, 

con una disminución del riesgo de la RC, porque sus colaboradores tienden a tener un mayor 

sentido de pertenencia que, a su vez, se traslada a públicos externos y grupos de interés.   

    Las prácticas de RS orientadas al bienestar social, la inclusión y la diversidad, tanto de los 

trabajadores como de las comunidades, generan confianza en los grupos de interés y a su vez 

permiten a la organización aumentar su RC logrando calificativos de buen nombre y buen 

empleador, que se traslada en mayores ingresos o demanda de productos y servicios y sentido de 

pertenencia de sus públicos. 

    El desarrollo de un modelo de responsabilidad basado en la cultura organizacional incluyente y 

en pro del bienestar de las personas que trabajan en una organización, con principios enfocados en 

la misma dirección, permite alcanzar los propósitos definidos. Es así como en el estudio de caso 

de Mattelsa se observa una comunidad con características atípicas a las organizaciones del mismo 

sector, porque sus actuaciones organizacionales se encuentran enmarcadas en sus convicciones de 

generar bienestar a sus grupos de interés y no en realizar acciones para obtener un reconocimiento 

o un fin económico. 
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    Existe una relación positiva entre las organizaciones sin ánimo de lucro y la inversión 

socialmente responsable; lo anterior se evidenció en el Hospital Pablo Tobón Uribe y su grupo de 

interés externo, la Fundación Nacional de Trasplantados, quienes desarrollan un número mayor de 

acciones enfocadas en el bienestar de su público interno y externo, dado que a diferencia de las 

organizaciones con ánimo de lucro (quienes deben buscar maximizar valor para sus grupos de 

interés principalmente sus accionistas), estas deben buscar, como primera medida, la satisfacción 

de las necesidades sociales de sus grupos de interés a través de la generación de beneficios.  

    Cuando una organización realiza sus prácticas organizacionales enfocadas a satisfacer las 

demandas de sus grupos de interés, y al trabajo articulado con estos, dichos grupos les reconocen 

su compromiso, y es ahí donde aparecen los aspectos favorables que dan cuenta de la gestión de la 

organización; pero esto debe ser una actuación natural e iniciativa de terceros. En ningún caso una 

organización debe “pagar” o gestionar algún tipo de reconocimiento para intentar incrementar la 

apreciación positiva de sus grupos de interés, porque puede generar un efecto adverso. 

    La publicación de memorias de sostenibilidad les permite a sus grupos de interés hacer una 

confrontación entre lo que la organización hizo en un periodo determinado y lo que se había 

comprometido a realizar; además que da continuidad de los avances, retos o dificultades que está 

presentando la organización en todas sus dimensiones (económicas, ambientales y sociales). No 

obstante, cuando las prácticas de RS se comunican con un fin estratégico, se hacen por lo general 

a través de una memoria de sostenibilidad y muchas veces con el fin en sí mismo de crear una 

imagen. 

Las organizaciones que publican más información para sus grupos de interés sobre sus procesos y 

productos requieren realizar menos inversiones en publicidad, dado que los activos presentan una 

acumulación o capital reputacional. De acuerdo con Rindova y Martins (2012),  cuando una 

organización ha creado una RC positiva gozará de ventajas prolongadas, que normalmente 

capitaliza a través de la puesta en marcha de nuevos productos. El mercado en general se muestra 

más receptivo sobre la oferta de marcas conocidas. 

    Como conclusión, se observa, en los casos estudiados, que existe una relación bidireccional entre 

las prácticas de RS y la RC, reconociendo que la RC se conserva o se incrementa desde el 

mantenimiento de relaciones de confianza, actuaciones íntegras con sus grupos de interés, 

mantenimiento de prácticas de gobierno corporativo, desarrollando una cultura organizacional 
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orientada al bienestar de los colaboradores, lo que a su vez genera sentido de pertenencia por la 

firma sin descuidar la calidad de los productos y servicios y buscando innovar con procesos que 

respeten el medio ambiente. Una manera de gestionar la RC es mediante la protección del riesgo 

asociado y la comunicación de las actuaciones organizacionales. Para que una práctica 

organizacional se convierta en una actuación socialmente aceptada, que esté orientada a la 

sostenibilidad organizacional y sustentabilidad del planeta,  debe propender por encontrarse en la 

interrelación del dominio económico, legal y ético; es decir, que respete y proteja alguna de las 

dimensiones económicas, sociales y ambientales. 

    El objetivo de la presente investigación, que busca cómo las prácticas organizacionales afectan 

la RC, se logró mediante la revisión de la información en la web y con la realización de las 

entrevistas, donde se identificaron las prácticas recurrentes en los casos estudiados a la luz de la 

teoría de RS y de los conceptos de RC.      

    De acuerdo con los resultados del análisis de este trabajo, las prácticas organizacionales 

asociadas a la RC se caracterizan mediante relaciones de confianza, donde prima la integridad de 

los grupos de interés, la cultura organizacional, el sentido de pertenencia, la gestión del riesgo, la 

comunicación con los grupos de interés, la innovación, la calidad de los bienes y servicios y la 

garantía de productos.  

    Las prácticas organizacionales que afectan la RS son las que están orientadas a satisfacer las 

necesidades de los grupos de interés desde las dimensiones económicas, legales y éticas. A partir 

del modelo de Schwartz (2011) se clasificaron, para cada caso estudiado, las prácticas identificadas 

en la información web.  

    Mediante la interpretación de los resultados del análisis con la propuesta de Schwartz sobre los 

dominios de la RS, se estableció el alcance de las prácticas de RS para cada caso estudiado. Por 

ejemplo, el Hospital Pablo Tobón Uribe tiene prácticas organizacionales cuya inclinación se dirige 

hacia la dimensión ética; las prácticas de Crepes & Waffles se orientan hacia la dimensión 

económica y ética; las prácticas de Celsia predominan sobre la dimensión económica-legal, y las 

prácticas de Mattelsa hacia la dimensión ética.  

    Con respecto a la apreciación de los grupos de interés, se realizó la entrevista a proveedores 

(Gestión y Desarrollo Ambiental, conTREEbute y Uman) y beneficiario (Fundación Nacional de 
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Trasplantados). Se evidenció, mediante el análisis de las entrevistas, que la Fundación Nacional de 

Trasplantados es una organización enfocada en temas sociales y que para la prestación de sus 

servicios es indispensable la sostenibilidad financiera; en este caso particular se asocia tanto la 

inclinación en temas sociales del Hospital como de esta compañía por ser organizaciones sin ánimo 

de lucro. 

    El análisis de la relación entre Crepes & Waffles y su proveedor (Gestión y Desarrollo 

Ambiental) permite comprender el tipo de cooperación entre ambas organizaciones y su influencia 

en temas de sostenibilidad (ejemplo, la generación de una economía circular). 

    ConTREEbute es una organización que desarrolla proyectos con diferentes empresas con las que 

establece relaciones enfocadas a contrarrestar los impactos negativos de su operación; Así mismo, 

está buscando aliados estratégicos que les permitan implementar planes de mejora de sus procesos 

en términos ambientales, sociales y económicos, no necesariamente financieros. 

    Uman, como proveedor de Mattelsa, busca crear soluciones ambientales que mejoren las 

condiciones de producción para lograr procesos más sostenibles. Lo anterior afecta la imagen y RC 

de ambas empresas.  

La triangulación de las fuentes de datos primarios (entrevistas) y secundarios (documentos 

revisados en la web) permiten establecer la validez de la investigación. De igual forma, se realizó 

la respectiva revisión de la literatura para recopilar material referencial que se empleó en la 

discusión de los resultados del trabajo con los hallazgos de los autores.  La validez externa se 

obtuvo mediante la recolección de la información disponible en la web (comentarios en revistas, 

medios de comunicación y redes sociales) sobre los casos estudiados. 

La fiabilidad de los resultados de la investigación se alcanzó mediante el análisis complementario, 

donde se empleó el método inductivo (a través de la teoría fundamentada) para establecer esquemas 

explicativos y constructos relacionados con la RC y RS, y el método deductivo, del cual analizamos 

los dominios de RS propuestos por Schwartz (2011) que permitieron estudiar las prácticas 

organizacionales de cada caso evaluado. 
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5.2 Limitaciones y recomendaciones para futuras investigaciones 

 

Algunas limitaciones que se presentaron en la realización de la investigación obedecen a la 

consecución de entrevistas con los grupos de interés internos y externos, por temas de seguridad 

de la información y confidencialidad sobre los datos de terceros. Así mismo, el tema de distancia 

también fue una limitación, ya que en uno de los casos no fue posible tener la entrevista con el área 

de sostenibilidad pues se encuentra ubicada en la ciudad de Bogotá. Además, la mayoría de los 

contactos fueron conseguidos de forma independiente por consultas en internet, en redes sociales 

y llamadas telefónicas. 

       En el trabajo de campo, para la realización de las entrevistas, dependimos en gran medida de 

la información suministrada por los directivos de las organizaciones analizadas. El perfil de los 

directivos fueron gerentes, directores, jefes, coordinadores y, en un solo caso, analistas (abogada). 

Aunque se realizaron esfuerzos para realizar varias entrevistas en cada caso estudiado, en promedio 

se lograron 2,5 (diez entrevistas en cuatro organizaciones), es decir, como premisa se garantizó que 

al menos se entrevistará un grupo de interés interno y otro externo; sin embargo, el sesgo de elite 

(Miles, Huberman y Saldaña, 2014; Myers y Newman, 2007) puede estar presente, porque las 

personas de mayor estatus tenían mayores probabilidades de ser los designados por la organización 

para la entrevista. 

    Se propone, para futuras investigaciones, estudiar los constructos o esquemas explicativos 

elaborados en este trabajo, que comprenden: la relación entre la innovación, la eficiencia y la 

calidad con el respeto por el medio ambiente, que permite aumentar la RC; la gestión de la RC 

como medida para prevenir la corrupción y a su vez incrementar el capital reputacional desde la 

adopción voluntaria de prácticas de RS, y la probable relación entre confianza y ética como 

generadora de relaciones de largo plazo con los grupos de interés y el aumento de la RC. 

   Es importante también estudiar cómo las prácticas voluntarias (por convicción) están 

directamente relacionadas con la RS, y analizar como la realización práctica organizacional 

(desarrollada desde la estrategia) podría generar una disminución de la RC; verificar que la 

preferencia sobre prácticas de bienestar e inclusión se encuentran directamente relacionadas con 

un mayor capital reputacional que incrementa los ingresos y el sentido de pertenencia de los 
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colaboradores, y comprender que el desarrollo de proveedores y la gestión de clientes generan 

resultados financieros positivos.     

    Para esta investigación se evaluaron casos de organizaciones en Medellín, que se caracterizan 

por su RC y RS. Se sugiere evaluar empresas internacionales o de otros sectores en Colombia, u 

organizaciones en donde se haya materializado una crisis de RC. 
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ANEXOS 

 

Anexo A: Entrevista semiestructurada 

 

 

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA-SEDE MEDELLÍN 

Maestría en Ingeniería Administrativa 

Facultad de Minas 

 

Prácticas de Responsabilidad Social y reputación de las organizaciones: análisis de 

casos en Medellín 

 

Modelo de Entrevista semiestructurada 

 

Nombre:________________________           Cargo:________________________  

Edad:___________________________          Escolaridad:___________________ 

Organización:____________________          Tiempo en la organización:_______  

Área:___________________________           Dirección:_____________________  

Email:__________________________              Teléfono:______________________  

Fecha:__________________________  

 

 

Objetivo: analizar las prácticas organizacionales que caracterizan la Reputación Corporativa y su 

relación con la Responsabilidad Social desde la apreciación de los grupos de interés. 

 

 

Reputación Corporativa 

1. ¿Cómo entiende la organización el concepto de Reputación Corporativa y qué conoce o 

ha escuchado acerca del tema?  

 

2. ¿Cómo entiende la organización el concepto de riesgo reputacional? 

 

3. ¿Existe un responsable de la Reputación Corporativa en la organización? 
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4. Mencione las tres principales prácticas relacionadas con la Reputación Corporativa que 

usted considera son fortaleza de la organización. 

 

5. ¿Cómo afecta la Reputación Corporativa en los resultados de la organización? 

 

 

6. ¿Cómo entiende la organización el concepto de confianza?  

 

7. Defina qué incentivos tiene la organización para promover innovación verde y producción 

limpia. 

 

Sostenibilidad/Responsabilidad Social 

1. ¿Cómo entiende la organización el concepto de sostenibilidad y qué conoce o ha 

escuchado acerca del tema? 

 

2. ¿Cómo entiende la organización el concepto de desarrollo sostenible? 

 

3. Describa algunas prácticas de Responsabilidad Social que realiza la organización. 

 

4. ¿Cómo se relaciona o qué diferencia percibe entre sostenibilidad y Responsabilidad 

Social? 

 

5. ¿Existe explícitamente alguna política de sostenibilidad o Responsabilidad Social 

en su organización y en qué consiste? ¿Cómo se socializa esta política? 

 

6. ¿Existe un cargo de sostenibilidad en la organización?  

 

7. ¿La organización realiza alguna medición de tipo ambiental en su operación y se 

tienen metas de largo plazo establecidas?  

 

8. ¿La organización ha pensado en medir las externalidades derivadas de su operación 

en términos ambientales, sociales y económicos? 

 

9. ¿Tiene la organización un presupuesto asignado para iniciativas de sostenibilidad? 

 

10. ¿Qué entiende y cómo trabaja la organización el concepto de ética? ¿La organización cuenta 

con un código de ética?  

 

11. Mencione las prácticas que desarrolla la organización relacionadas con transparencia y 

prevención de la corrupción.  
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Grupos de interés 

 

1. ¿Qué criterios establecen para definir los grupos de interés en su organización? 

 

2. ¿Cuáles son los grupos de interés reconocidos en su organización? 

 

3. Caracterice las relaciones con los proveedores, clientes y trabajadores y describa las canales 

de comunicación. 
 

4. ¿Mantiene un diálogo continuo con sus grupos de interés? 

 

5. Describa cómo tienen acceso los grupos de interés a la rendición de cuentas de la 

organización. 

 

6. ¿Qué participación tiene usted en la elaboración de informes de sostenibilidad o de 

responsabilidad elaborados por su organización? Por ejemplo, memorias anuales, boletines 

periódicos, otros.  

 

7. ¿Qué prácticas realiza la organización en temas de inclusión y de diversidad? 

 

OTRAS OBSERVACIONES O COMENTARIOS 

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

____________ 

___________________ 

 Firma del entrevistado 

 

__________________ 

Fecha de la entrevista 
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Anexo B: Aval ético de investigación 

 


