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1. INTRODUCCIÓN 

 

El presente documento pretende desarrollar una reflexión crítica acerca de los retos del 

sector privado (nacional e internacional) en el proceso de posacuerdo en Colombia, entendiendo 

que su participación es clave para llevar a cabo la construcción de una paz sostenible y duradera 

en el tiempo. 

 Recientes encuestas realizadas por entes gubernamentales señalan que cerca del 50% de 

los gremios empresariales colombianos expresan bajas o nulas expectativas del acuerdo y que 

incluso no estaban convencidos de su firma, lo que pone en duda su disposición y cooperación.  

Sin embargo se encontró que un porcentaje pequeño de empresarios no solo apoya la 

implementación de los acuerdos sino que ya ha tomado cartas en el asunto, desarrollando planes y 

programas socio-económicos que integran excombatientes y víctimas del conflicto en un solo 

escenario.  

Para desarrollar el tema, inicialmente  se hará una revisión de las experiencias 

internacionales de algunos países que han vivido procesos de posacuerdo y sus reflexiones frente 

al caso colombiano, posteriormente  se  contextualizará la situación económica del país en términos 

del mercado laboral y habilidades gerenciales del sector privado bajo el nuevo escenario del 

posacuerdo, considerando que una sociedad sin guerra genera un ambiente próspero de inversiones 

en el sector real. Finalmente se presentarán algunas conclusiones propias del desarrollo del 

documento.  
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He podido constatar personalmente que la inmensa mayoría de los desmovilizados siempre han 

querido ser buenas personas. Es responsabilidad del Estado –y de la sociedad en general– 

brindarles oportunidades a todos los ciudadanos para que esa intención se convierta en realidad 

en todos los casos 

(Pearl, 2016).  

2. UNA MIRADA A ALGUNAS EXPERIENCIAS INTERNACIONALES EN 

LOS PROCESOS DE POSACUERDO Y SUS REFLEXIONES PARA EL 

CASO COLOMBIANO. 

 

En Colombia, como en el mundo entero  los acuerdos finales de paz buscan promover una 

serie de  alternativas para la  reconstrucción del tejido social, económico y político que se ha visto 

potencialmente afectado por los flagelos de la guerra. Lo que en un principio significa dar un paso 

hacia la consolidación de la paz  se ha convertido en un reto complejo para los gobiernos desde el 

punto de vista de la financiación, considerando la desaceleración económica y la desconfianza que 

provoca una sociedad sumida en el conflicto.  

 En este contexto se aborda el tema de la paz desde el  punto de vista de la importancia de 

la participación de la sociedad, especialmente del sector privado, en la construcción de una paz 

estable y duradera. A su vez el concepto de construcción de paz abarca elementos relacionados 

con las formas de violencia y sus diferentes enfoques. 

Así lo afirmó Johan Galtung con la teoría del “Triángulo de la violencia” (Diagrama 1), el 

cual representa las diferentes clases de violencia que se desarrollan originalmente en el conflicto: 

“(…) La violencia directa es la violencia manifiesta, es el aspecto más evidente de esta. Su 

manifestación puede ser por lo general física, verbal o psicológica. La violencia estructural se 

trata de la violencia intrínseca a los sistemas sociales, políticos y económicos mismos que 

gobiernan las sociedades, los estados y el mundo. La violencia cultural son aquellos aspectos de 

la cultura, en el ámbito simbólico de nuestra experiencia (materializado en la religión e ideología, 

lengua y arte, ciencias empíricas y ciencias formales, etc.), que puede utilizarse para justificar o 

legitimar la violencia directa o estructural” (Galtung, 2009, p.28). 
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DIAGRAMA 1. TRIÁNGULO DE LA VIOLENCIA. 

 

Fuente: Elaboración propia, tomado de Galtung (2009). 

 En Colombia la violencia estructural, la más devastadora,  enmarca una visión de 

violencia más dinámica e invisible pero aplicable a situaciones en las que se produjo un daño en 

la satisfacción de las necesidades humanas básicas, sometiendo al país a conflictos 

sistemáticamente difíciles de controlar y profundamente perjudiciales para la sociedad en general, 

que como bien se sabe se prolongó durante décadas.  

Galtung (2009) plantea además la relación entre las manifestaciones de violencia, con la 

teoría de las 3R, la Reconstrucción tras la violencia, las Reconciliación de los actores enfrentados 

y la Resolución del conflicto subyacente (CEIPAZ, 2008, p.3). Bajo este contexto Galtung  (2009) 

abordó la reconstrucción de la Paz  como un proceso desarrollado a través de cuatro formas de 

acción simultáneas (CUADRO 1), las cuales permitirían completar con éxito las etapas de 

transición y rehabilitación posbélica.  

En una aproximación teórica a los procesos de paz y sus efectos a lo largo de la historia, 

podría citarse el caso del Salvador donde tras 60 años de represión se concretó la firma de un 

acuerdo de paz en 1992, pero que infortunadamente no logró completar con éxito la agenda de 

construcción de la Paz, empeorando el problema social con la proliferación de pandillas violentas 

en los siguientes 20 años, tras la firma del acuerdo (Juárez, 2014). 



 7 

CUADRO 1. RECONTRUCCIÓN DE LA PAZ SEGÚN GALTUNG 

RECONSTRUCCIÓN DE LA PAZ 

C
A

R
A

C
T

E
R

ÍS
T

IC
A

S
 

Rehabilitación Reconstrucción Reestructuración Reculturización 

Curación a 

corto plazo 

Reconstrucción 

económica 

Construcción de 

nuevas estructuras 

democráticas con 

legitimidad  

Introducción de 

conocimientos y 

destrezas 

básicas sobre la 

resolución de los 

conflictos en 

todos los niveles 

educativos 

Reconstrucción 

Física 

Abolición de la 

guerra a largo 

plazo 

Desarrollo 

humano 

Desarrollo 

cultural Participación de 

la sociedad civil Desarrollo 

social 

 

Fuente: Elaboración propia, tomado de Galtung (2009). 

 

En su momento la respuesta del gobierno del Salvador fue la aplicación de arrestos masivos 

desencadenando cada vez más la furia de las disidencias y fomentando la insurgencia y la 

criminalidad. Como consecuencia de la violencia muchas personas fueron extorsionadas y 

desplazadas, otras en cambio decidieron emigrar en su mayoría hacia los Estados Unidos, lo que 

generó que el sector privado no encontrara los incentivos suficientes para emprender proyectos 

empresariales, presentándose así un fenómeno de desaceleración económica y un país 

improductivo (Juárez, 2014). 

Como parte de las lecciones aprendidas del proceso de posacuerdo en el Salvador  para 

Colombia,  se encuentra la necesidad de ejercer rigurosamente el control sobre los nuevos grupos 

armados que actualmente se están formado, a través de la reconstrucción del vulnerable tejido 

social después de estos episodios de conflicto y violencia, con la intervención de un Estado fuerte 

no sólo desde el punto de vista de la seguridad y defensa también desde una fuerte inversión 

económica y social que pueda asumir las responsabilidades propias de un proceso de posacuerdo 

con las FARC-EP.  

Por otro lado, se observa el caso sudafricano a partir de la abolición del Apartheid en 1994, 

donde se llevó a cabo un arduo proceso de reconstrucción de la paz en una sociedad profundamente 

dividida, donde hoy se rige como principio constitucional la igualdad de razas y la reconciliación. 
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Sin embargo en el marco de la verdad y la justicia transicional el modelo de posacuerdo evidenció 

falencias en su desarrollo y como resultado se ha perpetrado la segregación social, el resentimiento 

y la violencia, además  se ha otorgado poca importancia al impulso de iniciativas empresariales y 

proyectos de desarrollo socio-económico, generando altas tasas de desempleo y fuertes caídas en 

los índices de calidad de vida de la población que aún sigue habitando  los asentamientos y 

dormitorios comunitarios de las zonas apartadas, evidenciando el fracaso de las políticas 

territoriales diseñadas para el pos apartheid (Guevara, Riaño, & Ramírez, 2016).  

En el caso de Colombia se planteó una política de desarrollo agrario que  pretende disminuir 

la pobreza en zonas afectadas por el conflicto, a través del  fondo de tierras, la formalización de la 

propiedad, la actualización del catastro rural y la reconstrucción de infraestructura como parte del 

estímulo de la productividad (Gobierno Colombiano & FARC-EP, 2016), sin embargo si se quiere 

lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos, se hace necesaria la integración de las visiones 

institucional, socio-económica, política y ecológica para resolver los conflictos del pasado y 

preparar el territorio para los desafíos que implica el nuevo contexto del posacuerdo.  

Finalmente es importante hacer alusión a la firma del acuerdo de paz en Filipinas, donde    

tras 15 años de negociación en el año 2012  se oficializó la firma del acuerdo de paz entre el 

gobierno filipino y el Frente Moro para la Liberación Islámica (MILF), quienes demandaban 

independencia económica, política, social y de culto (musulmán) para el territorio que habitaban.  

(Alba, 2013). 

 Sin embargo hay que destacar que el proceso de consolidación de los acuerdos ha sido 

complejo y riguroso. Inicialmente la negociación no contaba con objetivos claros  sobre políticas 

de equidad y productividad,  ni reformas agrarias, sino que se concentraron en las diferencias 

existentes respecto a la implementación de los acuerdos, ya que el gobierno insistía en llevar a 

cabo el posacuerdo en contra de la voluntad política del MILF (Alba, 2013). 

 Con el tiempo y tras varios fracasos, fueron perfeccionando la ejecución e implementación 

de los acuerdos y cediendo tanto el gobierno como el frente, sin perder de vista los objetivos 

políticos y sociales de cada parte, inicialmente se comprometieron mutuamente con el cese de 

hostilidades, y con ayuda de una red de organizaciones sociales integradas principalmente por 

ciudadanos del común, lograron monitorear el avance y el compromiso (Alba, 2013).  
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Luego se adelantó una importante iniciativa de diálogo civil-militar liderada por algunas 

ONG, permitiendo un mayor conocimiento mutuo y una constante evaluación de la efectividad de 

las políticas de paz diseñadas (Alba, 2013). Esto explica en gran parte como se empezaron a 

reorientar los objetivos primero sociales y de bienestar, articulando con el tiempo los asuntos de 

carácter económico a través de reformas que impulsaron la productividad y el desarrollo agrario, 

aboliendo sustancialmente la discriminación socioeconómica de la cual era objeto la población 

afectada por el conflicto (ECP, 2011).  

Inicialmente se dio una buena discusión en la mesa de negociación, lo que de entrada 

exteriorizó el esfuerzo y la perseverancia de las partes por formalizar el fin del conflicto, sin 

embargo a mediados del año 2017 fueron víctimas de la invasión de terroristas extranjeros (Estado 

Islámico) y en este momento la violencia directa se ha recrudecido al sur del territorio Filipino.  

Todo conflicto tiene sus singularidades ya sea que se caracterice por una forma de violencia 

más estructural, directa o cultural, las condiciones sociales, económicas, ecológicas y geográficas 

varían de una nación a otra, entendiendo que  los contextos y los escenarios donde se desarrolla 

eventualmente un proceso de posacuerdo están expuestos constantemente al cambio.  

El principal reto en Colombia para el sector privado en general, es entonces, el de asumir 

responsablemente un compromiso con la consolidación progresiva de la paz, donde no es posible, 

ni recomendable “copiar formulas”, dado que como se mencionaba,  cada conflicto responde a 

realidades socio-políticas diferentes, sin embargo se hace necesaria la reflexión a partir de las 

experiencias internacionales en el manejo de los acuerdos de paz, principalmente en la etapa de 

transición,  pues bajo este escenario es necesario fortalecer la reconstrucción del tejido social, en 

el ámbito político habilitando espacios de diálogo más incluyentes, y articulando finalmente 

componentes económico y ecológico a partir de la participación conjunta entre el sector público y 

privado.  

En medio de una transformación de esta magnitud y con las experiencias de trabajo 

empresarial en materia de construcción de la paz documentadas en los diversos acuerdos de paz 

en su etapa de posacuerdo, donde el común denominador fue la ingenuidad al no reconocer la 

debida importancia de la cooperación empresarial al momento de poner en marcha un posacuerdo 

(fuera cual fuera el motivo del conflicto, racial, ideológico, cultural, etc.), el compromiso del sector 

privado debe encaminarse al desarrollo de estrategias  que permitan incorporar en los debates 
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económicos a nuevos actores, quienes de alguna manera fueron afectados por el conflicto, con el 

fin de evaluar perspectivas y oportunidades que contribuyan al desarrollo local de las regiones más 

golpeadas por la violencia.  

3. SECTOR PRIVADO, PRINCIPAL SOCIO DEL POSACUERDO 

EN COLOMBIA 

“No hay empresas exitosas en comunidades deterioradas” 

 (Maciariello & Druker , 2006) 

Para construir paz, entonces, es necesario evitar la violencia,  recuperar la confianza y 

cumplir con las necesidades primordiales de la sociedad, las cuales a su vez tienen la función de 

garantizar el bienestar social, político, económico y ecológico en el posacuerdo. 

De esta manera se hace imprescindible la participación y el compromiso de los diferentes 

actores del conflicto (víctimas, victimarios, sector público y privado y ciudadanía en general), 

quienes están en la capacidad de afianzar el alcance de los acuerdos de paz en el país.  Por un lado 

la preocupación de los ciudadanos y del Estado se centra en las garantías de seguridad una vez 

implementado el acuerdo, y por otro determinar la vía de financiación que logre cubrir las 

responsabilidades del proceso de inclusión económica a corto, mediano y largo plazo. 

Frente a esto el Estado cuenta con tres mecanismos para el recaudo de fondos para financiar 

el posacuerdo (Perdomo, 2016):  

1- Sector privado y la cooperación gremial, donde se hará especial énfasis. 

2- Ingresos fiscales con la reforma tributaria y deuda pública. 

3- Cooperación internacional. 

3.1 Sector privado y cooperación gremial. 

 Gran parte de los gremios que agrupan una cantidad importante de empresarios en 

Colombia han venido apoyando la implementación de los acuerdos de paz incluso  antes que los 

mismos se firmaran oficialmente.  

Según la  Agencia para la Reincorporación y la Normalización (ARN), antes Agencia 

Colombiana para la Reintegración (ACR), empresas como Elite Alianza, Manpower Group, Pan 
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de Bono Valluno 'Pilis',  Empresa de Turismo PATUR S.A.S, representantes del Grupo DMS y 

emprendedores del Meta, entre otras, se comprometieron el pasado 15 de junio de 2017 en un 

encuentro que convocó la agencia, a colaborar activamente con el fortalecimiento de las 

habilidades educativas y profesionales de hombres y mujeres que hayan decidido abandonar el 

camino de la ilegalidad (ARN, 2017).  

También en el año 2014 la Cámara de Comercio de Bogotá (CCB), la Fundación Ideas para 

la Paz (FIP) y el Instituto Catalán Internacional para la Paz (ICIP), publicaron un documento 

titulado “Perspectivas y aportes empresariales para la construcción de paz”, allí se estructuraron 

los mecanismos e instrumentos que más se ajustan al análisis de las expectativas, riesgos y 

oportunidades que implican la construcción de la paz (CCB, ICIP, FIP , 2014). 

Para finales del año 2015 la Cámara de Comercio de Bogotá (CCB) realizó una encuesta 

entre 1.321 empresarios colombianos de los cuales el 47% estaban de acuerdo con adelantar y 

participar en el proceso de paz, porque: “(…) consideran que es la mejor alternativa para el país y 

el bienestar de los colombianos”  y sólo el 9 % de los empresarios manifestó contar con un proyecto 

que tuviese como objetivo apoyar la construcción de paz (CCB, ICIP, FIP , 2014).  

      Fundación Ideas para la Paz (FIP) desde 1999 ha promovido su área programática dirigida 

a la construcción de la paz, esta se divide en dos líneas estratégicas: 

1- Empresa y paz: busca integrar los desafíos de la construcción de la paz con los del 

desarrollo del país, asegurando que están estrechamente relacionados para llevar a cabo 

una paz sostenible y duradera en el tiempo (FIP, 2017, p.1). 

2- Empresas y DDHH: tiene como propósito principal comprender que las empresas tienen el 

deber de respetar los Derechos Humanos: “En la FIP consideramos que la adopción de una 

gestión atenta a los Derechos Humanos incide positivamente y constituye un valor 

agregado para que las empresas cuenten con la licencia legal y la legitimidad social para 

operar en entornos complejos como el colombiano” (FIP, 2017, p.1). 
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      Bajo esta premisa la FIP asume dentro de su rol y el de aquellos que se vinculen a ella, la 

práctica de habilidades gerenciales y pensamiento estratégico dentro de un marco de 

Responsabilidad Social Corporativa1. 

      La Fundación Ideas para la Paz propone además, dos líneas de acción donde las empresas 

no solo podrán generar beneficios y dividendos económicos para sí mismas sino donde además 

mejoraran las condiciones socioeconómicas de la población que ha sido golpeada por el conflicto 

armado.   

3.1.1 Emprendimientos Para La Paz: Un Gana-Gana Para Las Empresas:  

¿Qué es y en qué consiste? Es una propuesta que permite la generación de valor 

compartido2, entendido como: “(…) el beneficio significativo para la sociedad que también 

es de valor para el negocio” (Porter & Kramer, Shared Value, 2011, p.4), y consiste en 

implementar modelos de negocios inclusivos promovidos por alianzas público-privadas 

que: “(…) priorizan el desarrollo y la compra de productos de origen local, agregando valor 

por medio de procesos de transformación, tecnificación, digitalización y otras actividades 

de innovación y sofisticación” (FIP, 2017, p.2).  

Con este modelo la FIP pretende entonces incorporar microempresas locales de 

escasos recursos en contextos de conflicto o de transición, al mercado de bienes y servicios 

fomentando las cadenas de producción, distribución y consumo de bienes y servicios para 

que se comercialicen precisamente donde las comunidades experimentan baja o limitada 

capacidad adquisitiva. 

Junto con esta iniciativa y según el Acuerdo Final de Paz, el gobierno promoverá 

una organización solidaria denominada Economías Sociales del Común (ECOMÚN), la 

cual busca una reincorporación colectiva e integral dirigida a la población de 

excombatientes que decida voluntariamente integrarse con el fin de impulsar proyectos 

                                                           
1 La Responsabilidad Social de las Empresas (RSE), es un concepto mediante el cual las compañías privadas asumen 
voluntariamente preocupaciones ambientales y sociales en su responsabilidad para con los accionistas en particular, 
y con la sociedad en general (Fundación Luis Vives, 2011, p.53). 
2 “Porter y Kramer (2011) definen el valor compartido  como: “las políticas generales y operaciones de la empresa 
que aumentan su competitividad y al mismo tiempo mejoran las condiciones económicas y sociales de las 
comunidades donde la empresa desarrolla sus actividades” (Porter & Kramer, 2011, p.3). 
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productivos y de servicios que generen mecanismos efectivos de comercialización y acceso 

al mercado (Gobierno Colombiano, FARC-EP, 2016, p. 72).  

Éstas propuestas no solo buscan dinamizar el mercado en zonas golpeadas por el 

conflicto sino que al mismo tiempo permiten ampliar el horizonte económico de las 

empresas que asuman este desafío como estrategia de negocio: "El reto es sensibilizar a 

más empresas sobre los beneficios sociales y de negocio de este modelo" (FIP, 2017, p.2). 

- ¿Cómo se está implementando este modelo? 

La organización plantea seis etapas para su implementación, muy similares a la de 

la tradicional formulación de proyectos. 

1- La primera es una etapa de identificación y descripción de las necesidades y 

condiciones del mercado local en el que se va a implementar el modelo. 

2- Después se da inicio a una fase de análisis de actividades y tareas por realizar, allí se 

identifican los riesgos y oportunidades de integrar víctimas y victimarios a un mismo 

modelo. 

3- En la tercera fase se elabora un cronograma de actividades y se evalúa periódicamente 

los resultados. 

4- Posteriormente viene una etapa que  involucra la disponibilidad de recursos necesarios 

con herramientas ofrecidas por el sector privado. 

5- Luego cuidadosamente se elabora un  presupuesto realista para la implementación de 

la estrategia. 

6- Y por último llega la fase de administración del modelo y su ejecución (FIP, 2017). 

Esta iniciativa se está llevando a cabo en conjunto con la organización empresarial Consejo 

Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible (CECODES) cuya misión es la de: 

“Facilitar y orientar al sector empresarial en la implementación de prácticas que permitan el 

equilibrio entre los objetivos económicos, sociales y ambientales para favorecer el Desarrollo 

Sostenible en Colombia.” (CECODES, 2017, p.1), y son quienes promueven su aplicación. 
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3.1.2 EmPaz: Medición Empresarial para la Paz  

EmPaz es una herramienta desarrollada por la Fundación Ideas para la Paz (FIP) en 

conjunto con la Cámara de Comercio de Bogotá (CCB), que no solo les permite a los empresarios 

medir su aporte a la construcción de la paz sino que además contribuye al proceso de 

autoevaluación y mejoramiento de los lineamientos estratégicos sobre la marcha. Esta medición 

se lleva a cabo cuantitativamente a través de diferentes indicadores  que relacionan las siguientes 

dimensiones:   

1- “Gestión estratégica para la paz. 

2- Reconciliación y convivencia. 

3- Capital humano. 

4- Institucionalidad y participación. 

5- Desarrollo socioeconómico inclusivo. 

6- Sostenibilidad ambiental” (FIP, 2017). 

     Lo anterior permite ampliar el panorama de la visión empresarial ajustando a sus 

disposiciones el uso de las herramientas y habilidades gerenciales en pro del desarrollo e 

implementación de los acuerdos de paz, son muchas las empresas que han brindado espacios para 

que se construya la paz de una forma estable y duradera.  

A cargo del gobierno estaría el 80% de la financiación con los ingresos de la reforma 

tributaria,  la deuda pública y la cooperación internacional y el 20% restante quedaría en manos 

del sector privado. 

Sin embargo es innegable que la situación económica actual ha frenado de alguna manera 

las pretensiones del gobierno. Para este 2017 en América Latina y el Caribe se esperaría un 

crecimiento económico mayor al observado en el 2016, no obstante: “(…) la trayectoria de la 

política fiscal  en los países de la región no escapa a los vaivenes de la economía mundial y ha 

estado muy influida por el —relativamente lento— ritmo de crecimiento y el comercio mundial, y 

por la evolución de los precios de los principales bienes exportados por la región, en particular 

materias primas como hidrocarburos y minerales y metales.” (CEPAL, 2017, p.6). 
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3.2  Ingresos tributarios y deuda pública 

Según la CEPAL en América del Sur el déficit fiscal aumentó y pasó del 3,6% del PIB en 

2015 al 4,0% del PIB en 2016, lo que indica que la caída de los ingresos públicos, que ya  había 

iniciado en 2013, se agravó en 2016, y llegó al 20,3% del PIB (20,8% del PIB en 2015), (CEPAL, 

2017, p.6). 

La desaceleración económica de la región desde el punto de vista de la demanda interna y 

las circunstancias internacionales que implicaron ingresos más bajos provenientes de la 

explotación de recursos naturales no renovables, causaron una menor recaudación tributaria, de 

0,5 puntos porcentuales y un aumento de la deuda pública de 2,5 puntos porcentuales del PIB en 

2016 (CEPAL, 2017, p.12). Situando a Colombia dentro de los cinco países con la deuda pública 

más alta de América Latina y el Caribe. 

Así lo predijo el doctor Leonardo Villar Gómez Director Ejecutivo de Fedesarrollo en el 

año 2014 con las Perspectivas Fiscales 2014-2018, argumentando la necesidad de llevar a cabo 

una reforma tributaria en  Colombia que permita cubrir la brecha fiscal que esta entre el 2,1% y el 

3% del PIB, y que permitiera al gobierno Nacional Central (GNC) experimentar una trayectoria 

deficitaria descendente, pasando de -2,3% en 2012 a -0.8% en 2024  proporcionalmente de acuerdo 

al PIB (Villar, Forero, Steiner, & Medellín, 2014, p.67) 

Asimismo el Ministerio de Hacienda y Crédito Público (MHCP), anuncia que los ingresos 

del Gobierno Nacional Central (GNC) se reforzarían con la reforma tributaria: “Con los cambios 

aprobados, el Ministerio de Hacienda espera que los ingresos tributarios del GNC pasen de $116,9 

billones (13,7% del PIB) en 2016 a $129,9 billones en 2017 (14,4% del PIB). Con ello los ingresos 

totales se estiman pasarán de $128,4 billones en 2016 a $137 billones en 2017.” (Barrera , 

Villamizar, & Montoya, 2017, p.3). 

 En la Gráfica 1, Villar explica como la realización de programas de política pública, no 

prioritarios, duplicarían el déficit: “(…) al pasar de un promedio de 1,9% a 4% del PIB en el 

periodo 2015-2020, alcanzando un máximo de 4,8%” (Villar, Forero, Steiner, & Medellín, 2014, 

p.67).   Considerando que choques externos negativos obligarían al gobierno a recortar y priorizar 

los programas de política pública (Villar, Forero, Steiner, & Medellín, 2014, p.67).  
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GRÁFICA 1. TRAYECTORIA DEL DEFICIT FISCAL DESPUÉS DE LOS 

CHOQUES. 2014-2020. 

 

Fuente: Elaboración propia, datos tomados de Fedesarrollo (2014). 

No obstante estas estimaciones no incluyeron en su momento los costos de una negociación 

de paz exitosa con las FARC-EP; pero si mencionaban  que la financiación de nuevas 

responsabilidades fiscales requerían de revisiones estructurales profundas de los ingresos para 

poder cubrir los cerca de $80 billones de pesos, que repartidos en 10 años equivaldrían a un 

aumento del gasto público del 1% del PIB (Villar, Forero, Steiner, & Medellín, 2014, p.67). Y 

aunque entre las proyecciones fiscales no se estimara de manera exacta el costo del pos-acuerdo, 

el gobierno si  planteaba destinar parte de estos recursos para su financiación. 

Bajo este escenario, la dimensión de las tareas planteadas por el gobierno central de turno 

para la financiación e implementación del posacuerdo, evidenciaron la dificultad para llevarse a 

cabo en su totalidad, dentro de los lineamientos del compromiso fiscal vigente en Colombia. Es 

posible entonces que el país necesite ejecutar políticas macroeconómicas flexibles sobre todo en 

el marco fiscal, con el fortalecimiento de políticas impositivas internas y el mejoramiento de los 

patrones de gasto del gobierno, donde el uso de los recursos tanto locales como provenientes del 

extranjero sean realmente eficaces y transparentes. Esto por su parte permitirá formular metas de 

crecimiento, empleo y bienestar que mejor se ajusten a las realidades económicas del país.  

Al mismo tiempo el sector privado podrá participar como juez y parte del avance del 

proceso de paz, identificando y  explorando  nuevas oportunidades de negocio favorables para las 

-2,3 -2,2 -2,1 -2 -1,9
-1,6 -1,4

-2,3

-4,9 -4,9 -4,9 -5 -4,8 -4,6

-2,3

-4,4 -4,3 -4,2 -4
-3,7

-3,4

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

B
al

an
ce

 f
is

ca
l G

N
C

 (
%

 d
e

l P
IB

)

Trayectoria del deficit fiscal después de los choques.

Balance fiscal MFMP Con choque externo negativo Con programas de política pública



 17 

partes, por esta razón  es muy importante el desarrollo de alianzas público-privadas que integren 

y articulen el trabajo conjunto. 

3.3  Cooperación internacional 

            Si bien los ingresos tributarios y la deuda pública no son suficientes para cubrir la  

responsabilidad fiscal del pos-acuerdo, el gobierno cuenta con otra fuente de ingresos a cargo de 

los organismos internacionales que han venido acompañando de cerca el proceso de negociación 

de la paz en Colombia, según Mendoza (2016) se deben integrar alianzas estratégicas con el Estado  

y las ONG, para alcanzar fines económicos y de responsabilidad social en las empresas, afirma 

que:  “Diversas son las iniciativas de este tipo que se han establecido para desarrollar proyectos de 

emprendimiento, fortalecimiento a cadenas productivas, desarrollo de mercados, creación de 

empleo y formación profesional a personas en condiciones de vulnerabilidad” (Mendoza, 2016, 

p.88). 

Por este motivo el Estado colombiano ha creado la APC-COLOMBIA, Agencia 

Presidencial de Cooperación, la cual busca canalizar, dinamizar y promover el desarrollo 

económico en Colombia a través de tres áreas temáticas: la construcción de la paz, el desarrollo 

rural sostenible y la sostenibilidad ambiental a partir de la cooperación tanto nacional como 

internacional (APC, 2016, p.1). 

A su vez la APC-Colombia, cuenta con una hoja de ruta de la Cooperación Internacional 

2015-2018, donde se destacan dos objetivos estratégicos, el primero pretende: “(…) focalizar y 

dinamizar la Cooperación Internacional que recibe Colombia, priorizando las tres áreas temáticas” 

(APC, 2016, p.1) ya mencionadas anteriormente. El segundo objetivo tiene un: “(…) enfoque en 

proyectos específicos que agreguen valor, más allá de actividades de intercambio, allí trabajan de 

la mano con el Ministerio de Relaciones Exteriores para generar beneficios tangibles para el 

desarrollo del país y los socios de cooperación, a través de Estrategias Regionales, Programas 

Bilaterales, Alianzas e Integración Regional.” (APC, 2016, p.1). 

Esta Cooperación Internacional se desarrolla principalmente a través de dos mecanismos 

la Cooperación Sur-Sur y la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD), este último definido por 

la  Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE), como: “(…) los flujos 

o las corrientes dirigidas a países que figuran en la lista de países receptores del Comité de 
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Asistencia Oficial para el Desarrollo (CAD) y a instituciones multilaterales de desarrollo con 

destino a receptores de esa misma lista de países” (OCDE, 2008, p.1). La AOD cuenta con dos 

líneas de acción una bilateral, donde hay un país donante y otro receptor para programas y 

proyectos de ayuda alimentaria, desarrollo económico y ayuda humanitaria, (relación entre dos 

países a nivel global). Y la multilateral que se lleva a cabo a través de la participación de 

Organismos Internacionales como los sistemas de Naciones Unidas o de Banca Multilateral. 

  Para el 2016 la AOD, destinada al país registró un monto de USD$ 573.137.855 los cuales 

se recaudaron a través del programa de  Cooperación Internacional de la siguiente manera:  

GRÁFICA 2. FUENTES ECONÓMICAS DE COOPERACIÓN 

INTERNACIONAL BILATERAL. 

 
Fuente: Elaboración propia, tomado de Agencia Presidencial de Cooperación APC-

Colombia (2016). 

 

Las principales 5 fuentes de Cooperación Internacional de tipo bilateral son:  

- Estados Unidos: 28% 

- Unión Europea: 25% 

- Canadá: 12% 

- Noruega: 10% 

- Reino Unido: 10% (APC, 2016, p.1). 
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Del monto total de estos recursos el 57% se destinará para la construcción de la paz, el 23% 

para metas de desarrollo sostenible y el 18% para conservación y sostenibilidad ambiental (APC, 

2016, p.1). 

Para el mismo propósito se crearon dos fondos como parte del mecanismo multilateral de 

la AOD, uno promovido por las Naciones Unidas el cual busca recaudar USD$ 300 millones y 

cuyo objetivo es apoyar la estrategia de estabilización del gobierno en el corto y mediano plazo. 

1- Alistamiento para la implementación de los Acuerdos de Paz. 

2- Estrategia de Respuesta Rápida. 

3- Implementación temprana de los Acuerdos de Paz (APC, 2016, p.1). 

GRÁFICA 3. PROPÓSITO DEL FONDO MULTIDONANTE DE LAS NACIONES 

UNIDAS PARA EL POSCONFLICTO EN COLOMBIA. 

 

Fuente: Elaboración propia, tomado de Agencia Presidencial de Cooperación APC-Colombia (2017). 
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El segundo fondo está a cargo del Banco Mundial el cual pretende recaudar USD$4.7 millones  

y su principal objetivo es el de: “(…) mejorar el acceso de las entidades gubernamentales a la 

información, experiencias globales y financiación para apoyar la agenda del posconflicto” (APC, 

2016, p.1): 

1- Creación de productos de conocimiento. 

2- Provisión de asistencia técnica. 

3- Mejoramiento del acceso al financiamiento. 

GRÁFICA 4. PROPÓSITO DEL FONDO DEL BANCO MUNDIAL PARA LA 

PAZ Y EL POSCONFLICTO. 

 

Fuente: Elaboración propia, tomado de Agencia Presidencial de Cooperación APC-Colombia 

(2017). 

Otro aporte importante estuvo a cargo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el cual 
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(públicos y privados), a través de la Unidad Técnica de Coordinación  (UTC), quien es la encargada 

de: “(…) gestionar los recursos del programa y coordinar las acciones con las diferentes agencias 

sectoriales involucradas” (BID, 2017, p.4).  

Este proyecto buscó además recaudar en un plazo de veintiún (21) meses contados a partir 

de julio de 2015, US$1.700.000 y su principal donante fue el Fondo para el Programa Especial del 

Banco sobre Energía Sostenible y Cambio Climático (SECCI), y la contraparte local aportaría 

US$425.000 (BID, 2015, p.1). 

 Con este tipo de mecanismos de financiación bilateral y multilateral,  se espera que para 

finales de 2017 el gobierno colombiano logre recaudar cerca de USD$ 879.962.855 en solo AOD. 

Este posiblemente sería uno de los criterios decisivos para determinar la capacidad 

económica que tiene el país para cubrir esta responsabilidad; porque si bien es importante recaudar 

grandes sumas de dinero, es aún más  importante el proceso de seguimiento y evaluación de los 

resultados de dicha ayuda, esto compromete una vez más al gobierno a conocer el contexto para 

mejorar la focalización y priorización en la distribución de los recursos. 

En ese sentido el valor del aporte para el posacuerdo no se medirá tanto en términos 

económicos sino que  se evaluará  en términos de calidad, teniendo en cuenta la asertividad, la 

flexibilidad en la movilidad del capital, el uso eficiente de los recursos, la transparencia y la 

presencia en zonas apartadas del país. Esto permite que la percepción de valor real y específico se 

amplíe en varios componentes del proceso, generando credibilidad tanto en los participantes como 

en los cooperantes al demostrar la  celeridad y correcta asignación de los recursos por parte del 

gobierno. Una vez exista confianza, aumenta la posibilidad de que más cooperantes decidan 

integrarse al proceso. 
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4. RETOS LABORALES Y  GERENCIALES BAJO EL NUEVO CONTEXTO 

DEL POSACUERDO? 

4.1  Mercado laboral  

    Colombia tiene una experiencia reconocida mundialmente en la lucha contra la guerra y el 

crimen organizado; por este motivo la coyuntura económica a la que se enfrenta el país es muy 

poco favorable. Caída en los precios de productos primarios, un entorno internacional inestable, 

alto presupuesto destinado al sector defensa respecto a diferentes sectores que inciden de manera 

directa en el desarrollo del país, pero asimismo frente a las elevadas tasas de informalidad en el 

mercado laboral, entre otros, son señales claras de una desaceleración económica (Roldan, 2013). 

    Sin embargo en Colombia, pese al comportamiento general de la economía, la resistencia 

del mercado sobre todo en el caso del laboral se ha destacado particularmente por mantenerse 

relativamente estable, sin mayores alteraciones en su trayectoria anual (DANE, 2017). 

    Durante el 2016 el crecimiento económico en Colombia fue menor al de 2015 a causa del 

ajuste que ha venido presentando la economía frente a la caída de los precios del petróleo, sin 

embargo en el mercado laboral se ha observado una fuerte resistencia considerando que los 

principales indicadores económicos del país no han mostrado grandes fluctuaciones en su 

trayectoria, en la Gráfica 5 se pueden observar las líneas de tendencia de tres de los principales 

indicadores del mercado laboral en Colombia para los últimos nueve (9) años.  

Se evidencia una tendencia sin alteraciones significativas y esto se debe en gran parte a que a 

pesar de las difíciles condiciones económicas por las que ha atravesado el país, tanto la demanda 

como la oferta se han contraído, es decir, una dinámica económica lenta provocó una menor oferta 

de trabajo, y pese a la desaceleración de la economía una proporción importante de la Población 

en Edad de Trabajar- PET esta inactiva, el 40,7% se dedicó principalmente a estudiar y 39,7% a 

oficios del hogar (DANE, 2017, p.17). 

 

 

 

 



 23 

GRÁFICA 5. TASA GLOBAL DE PARTICIPACIÓN, OCUPACIÓN Y DESEMPLEO 

SEPTIEMBRE (2008-2017) 

  

Fuente: Elaboración propia, tomado de datos oficiales del DANE (2017). 

 

             Para septiembre de 2017 la tasa de desempleo a nivel nacional registró un aumento de 0,7 
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tributaria  a comienzos del 2017, por factores como el bajo consumo y un menor ritmo en la 

generación de empleo (DANE, 2017, p.1).  

             Aunque la Tasa General de Participación (TGP) fue la misma para el mes de septiembre 

en los años 2016 y 2017, la Tasa de Ocupación (TO) mostró una leve disminución evidenciando 

un ciclo económico negativo y vulnerable para afrontar el desafío laboral que se aproxima con el 

posacuerdo. 

            Para junio de 2017 la población de excombatientes que ingresó a la ARN para proceso de 

reintegración3 registró un total de 50.598 personas que alguna vez pertenecieron a grupos al 

                                                           
3 El proceso de reintegración es una oferta de seis años y medio que el Estado colombiano, a través de la gestión 
que realiza la ACR, les ofrece a las personas desmovilizadas de los Grupos Armados Organizados al Margen de la Ley 
(GAOML), que no han cometido delitos de lesa humanidad, y que quieren reintegrarse a la vida social y económica. 
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margen de la ley, (FARC-EP, AUC, ELN, entre otros), la ARN cuenta con una etapa de 

“Integralidad” en la cual desarrollan un proceso integral con esquemas de evaluación y 

seguimiento, llevado a cabo por profesionales especializados que apoyan a excombatientes para 

garantizar la reconciliación y la no repetición de conductas violentas (ARN, 2017, p.2). 

         Para esta etapa de integralidad la ARN concentró varios centros de servicio especializado en 

los cuales los reinsertados pueden obtener ayuda, psicológica, médica, educativa, de seguridad, de 

vivienda y de índole laboral  (ARN, 2017, p.2). Estos centros de servicio están distribuidos a lo 

largo del territorio colombiano como se señala en el  Mapa 1. 

           La ubicación de los centros de servicio está dada por rango de Personas en el Proceso de 

Reintegración (PPR), de diciembre de 2003 a septiembre de 2017, lo cual representa una 

concentración de PPR en la zona del departamento de Antioquia con una afluencia de 

excombatientes de entre 3.784 a 7.468 PPR, allí hay aproximadamente 4 centros de servicios 

especializados a disposición de los excombatientes, los demás en orden descendente, se concentran 

en su mayoría en los departamentos del Meta y del Cesar con un rango de 1.586 a 3783 PPR; en 

los departamentos del Magdalena, Santander, Cundinamarca, Valle del Cauca y  Córdoba con una 

concentración de 792 a 1.585 PPR; le siguen los departamentos de Sucre, Atlántico, Bolívar, Norte 

de Santander, Boyacá, Casanare, Caquetá, Huila, Cauca, Tolima, Caldas, Risaralda, y Chocó con 

un rango de 330 a 791 PPR; y por último están los departamentos del Putumayo y Nariño con los 

menores rangos de concentración de  PPR, de 1 a 329 (ARN, 2017, p.2). 

 

 

 

 

 

 

                                                           
Este proceso trabaja con las personas en 8 dimensiones: salud, personal, productiva, familiar, hábitat, seguridad, 
educativa y ciudadana (ARN, 2017). 
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MAPA 1. CENTROS DE SERVICIO ESPECIALIZADO PARA EXCOMBATIENTES. 

DATOS 2003 A SEPTIEMBRE 2017 

 

 

Fuente: Tomado de la Agencia para la Reincorporación y la Normalización ARN (2017). 
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             De este modo se hace una aproximación territorial a las zonas de la geografía colombiana 

donde eventualmente hay un mayor flujo de excombatientes en proceso de integración, incluyendo 

por su puesto, el acceso al mercado laboral. De un total de 59.321 personas desmovilizadas un 

85% ingreso a la ARN es decir alrededor de 50.894 personas hacen parte del programa de 

reinserción (ARN, 2017, p.2), atravesando por diferentes procesos, educativos, sociales, 

psicológicos, productivos, etc. En la siguiente tabla  se observa el comportamiento del mercado 

laboral en el último año, en las principales ciudades del país.  

GRÁFICA 6. COMPORTAMIENTO LABORAL-TOTAL 13 CIUDADES Y ÁREAS 

METROPOLITANAS JULIO 2017. 

 

Fuente: Elaboración propia, datos oficiales tomados del DANE (2017).  
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allá del triángulo de oro, teniendo en cuenta la concentración de la fuerza laboral que se aproxima 

en las zonas apartadas del país.  

           En ese orden de ideas y como posible aporte al proceso de reinserción desde el punto de 

vista de la estimulación de la generación de empleo en general, el gobierno diseñó para el año 2013 

la Ley 1636, un mecanismo de protección al cesante en Colombia: “(…) cuya finalidad será la 

articulación y ejecución de un sistema integral de políticas activas y pasivas de mitigación de los 

efectos del desempleo que enfrentan los trabajadores; al tiempo que facilitar la reinserción de la 

población cesante en el mercado laboral en condiciones de dignidad, mejoramiento de la calidad 

de vida, permanencia y formalización” (Congreso de la República de Colombia, 2013, p.1).   

            Ahora bien, será necesario ejecutar un adecuado plan de acción para vincular al mercado 

laboral a la población que está en proceso de reintegración. A junio de 2017 se registró un total de 

18.129 “Personas Culminadas”4, el 70% se encuentran ocupadas, de las cuales el 70,7% ocupa un 

trabajo informal y el 29,3% restante ocupa un trabajo formal en las 650 empresas vinculadas 

directamente al programa de la ARN  (ARN, 2017, p.2). Una proporción importante de la 

población ostenta un trabajo informal5, ya sea como trabajadores cuenta propia, trabajadores 

familiares auxiliares, asalariados informales que no gozan de la protección por el derecho al trabajo 

y miembros de cooperativas de productores no constituidas ante la ley (Fasecolda, 2014, p.26). 

             Pese a los esfuerzos del gobierno por mitigar estos fenómenos, la informalidad y el 

desempleo siguen constituyendo  un problema estructural donde las tasas de desocupación y 

subempleo continúan siendo altas, lo cual facilita la participación de esta creciente reserva de 

trabajadores por cuenta propia que subsisten del “rebusque”, como reflejo de la incapacidad del 

sector formal de crear nuevas oportunidades de empleo. 

              En este sentido el gobierno deberá promover la inclusión de la fuerza laboral informal a 

sistemas económicos formales, de lo contrario podría comprometerse seriamente la sostenibilidad 

del proceso de paz en el mediano y largo plazo. Hasta este punto la contribución transformadora 

consistiría en instalar capacidades para la autogestión y el empoderamiento  económico de la 

                                                           
4 Personas vinculadas al proceso de reintegración con la Agencia para la Reintegración y la Normalización (ARN), que  
efectivamente han culminado la etapa de Integralidad en todos sus niveles: Ciudadanía, seguridad, personal, 
familiar, salud, educativa y productiva (ARN, 2017, p.2). 
5Informalidad: “Es un fenómeno que se explica por las rigideces de los mercados y por los sobrecostos que imponen 
las regulaciones a la generación de empleo” (Fasecolda, 2014, p.11). 
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población ocupada en la informalidad como un espacio de construcción e inclusión social que 

mejore las condiciones de vida. 

 

GRÁFICA 7. PROPORCIÓN DE LA POBLACIÓN OCUPADA INFORMAL SEGÚN 23 

CIUDADES Y ÁREAS METROPOLITANAS, TRIMESTRE JUNIO-SEPTIEMBRE 2017. 

 

Fuente: Elaboración propia, datos oficiales tomados del DANE (2017).     

 

             En la Gráfica 7 se puede observar la proporción de la población informal según 23 

ciudades y áreas metropolitanas en el trimestre junio- agosto de 2017, de las 23 ciudades las que 

presentaron un mayor índice de informalidad fueron Cúcuta A.M (71%), Sincelejo (64,9%) y 

Florencia (63,5%) y las ciudades con menor proporción de informalidad fueron Bogotá D.C. 

(42,4%), Medellín A.M. (42,5%) y Manizales A.M. (43,1%) (DANE, 2017, p.4).  

 

 

 

7
1

6
4

,9

6
3

,5

6
2

6
1

,7

6
0

,7

5
9

,7

5
9

,5

5
8

,7

5
8

,4

5
7

,9

5
7

,7

5
5

,4

5
5

,2

5
5

,2

5
4

,5

5
4

,5

5
0

4
8

4
8

4
3

,1

4
2

,5

4
2

,4

0

10

20

30

40

50

60

70

80

P
R

O
P

O
R

C
IÓ

N

CIUDADES Y ÁREAS METROPOLITANAS



 29 

GRÁFICA 8. PARTICIPACIÓN DE LAS OCUPACIONES EN EL EMPLEO RURAL 

(PROMEDIO 2010-2016). 

 

Fuente: Elaboración propia, datos oficiales tomados del DANE (2017).     

 

              De acuerdo al informe del mercado laboral rural presentado por Fedesarrollo en el 2017, 

la caracterización de la población ocupada en la informalidad destaca dos particularidades frente 

al mercado laboral urbano; por un lado está la segmentación de la población ocupada por sexo en 

una proporción 70% de hombres y un 30% de mujeres, mientras que en las cabeceras municipales 

la proporción es de 55% y 45% respectivamente. Por otro lado se observaron niveles educativos 

muy bajos constituyendo una de las principales características dela estructura de empleo informal 

(Fedesarrollo, 2017, p.3). 

             La Gráfica 8, muestra que tan solo el 22% de la población rural se encuentra ocupada 

formalmente, lo que significa que el 78% restante, la informalidad representa su único medio de 

subsistencia con altos niveles de incumplimiento en la remuneración y baja calidad en los 

estándares laborales  (Fedesarrollo, 2017, p.4). 

En este sentido y de acuerdo al mapa presentado por la ARN la informalidad del mercado laboral 

colombiano es muy elevada sobre todo en los lugares donde se concentran las PPR, restando 

competitividad al país, al reducir considerablemente la productividad laboral por cada colombiano 
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ocupado. Bajo este contexto, Martín Soubelet6, Advisory Services en EY, señala que: “(…) el 

problema de una compañía en Colombia no es luchar con la competencia local, sino luchar con un 

mercado que no respeta las fronteras” (HAYS & EY, 2016).  

 

4.2  Habilidades Gerenciales  

“La Gerencia es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demás con base en un profundo y 

claro conocimiento de la naturaleza humana” (Mooney, 2005).  

 

           En 2016 se publicó “La Guía del Mercado Laboral Un Análisis de Tendencias y Salarios 

en Colombia”, un informe realizado por HAYS Recruiting experts worldwide y EY Building and 

Better Working World, dos compañías de reclutamiento especializado de profesionales 

calificados, allí realizaron un trabajo de investigación donde el principal objetivo consistió en 

explicar las tendencias del mercado laboral colombiano desde la perspectiva de los empresarios y 

los trabajadores. 

          Argumentaron que lo único permanente es el cambio y que en Colombia el problema es que 

aunque éste se está dando, su proceso ha sido excesivamente lento, que podría ser tan perverso 

como no hacerlo (HAYS & EY, 2016). Esta resistencia al cambio le resta flexibilidad a la dinámica 

del mercado laboral dándole paso a la informalidad y acentuando sus consecuencias: 

- “Disminución de la competitividad. 

- Fuertes desincentivos a la innovación, la investigación y el desarrollo. 

- Se genera inequidad derivada de las diferencias en los sistemas de protección a los 

trabajadores. 

- La estructura del mercado laboral genera incentivos negativos para la capacitación laboral. 

- Aumenta la segmentación del trabajo entre formales e informales, dificultando la 

movilidad entre estos dos mercados” (Fasecolda, 2014, p.26).                                         

                                                           
6 Martín Soubelet: Socio de Advisory en EY Building and Beter Working World, una firma de servicios de auditoría, 
impuestos, transacciones y asesoría (HAYS & EY, 2016, p.7). 
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             Desde esta perspectiva, es posible afirmar que el mercado laboral colombiano carece de 

capacidades organizacionales las cuales no recaen exclusivamente en el Estado, también en el 

sector privado del país en términos de inversión interna y externa.  

             Cada unidad productiva tiene la misión de estructurar los cambios necesarios para lograr 

las nuevas habilidades gerenciales de la Alta Gerencia7, requeridas por el modelo actual de fuerza 

laboral, donde el talento humano representa un capital intangible para las organizaciones 

(Fasecolda, 2014, p.13). 

            Se presume además que las inflexibilidades del mercado laboral informal presentan de 

manera esquemática deficiencias educativas, considerando que las personas que se ocupan en la 

informalidad se caracterizan por tener bajos niveles educativos y de experiencia laboral 

(Fasecolda, 2014, p.26), lo que de entrada provocaría un escenario complejo para la población de 

excombatientes que desean reintegrarse a la sociedad de manera autónoma, conociendo además 

que más del 70% de  las personas culminadas del proceso de reintegración trabajan en la 

informalidad. 

             La Gráfica 9, muestra las áreas organizativas donde las unidades productivas colombianas 

realizan la mayor parte de las contrataciones: 

 

 

 

 

                                                           
7 El área de alta gerencia de una empresa es aquella  que toma el control de las decisiones que afectan a los miembros de la 

misma, desde el presidente hasta los empleados de nivel de entrada. Estas decisiones, junto con la forma en que los miembros 

de la gerencia interactúan con el personal,  influyen en el desempeño de la empresa. Asimismo la alta gerencia de una empresa 

dirige con liderazgo y promueve la motivación del equipo de empleados actuando como mecanismo para el logro de las metas 

propuestas por la compañía (Harrington, 1996). 
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GRÁFICA 9.  ÁREAS ORGANIZATIVAS DONDE LOS EMPRESARIOS 

COLOMBIANOS REALIZAN LA MAYOR PARTE DE LAS CONTRATACIONES. 

 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de HAYS & EY (2016). 

               Este estudio fue realizado en 2.265 compañías nacionales, multinacionales y 

transnacionales8, y muestra la  reciente dinámica de contratación del empresariado colombiano 

destacando principalmente la necesidad de un capital humano capaz de cumplir con las 

expectativas de la organización. El 25% del total de las contrataciones se efectúan en áreas 

comerciales, de mercadeo, operacionales y técnicas las cuales requieren de capacitación y 

experiencia previa en casi todos los casos. Para lo que sería necesario preparar educativa y 

laboralmente a la población excombatiente, a partir de un enfoque que cumpla con las perspectivas 

económicas del sector privado en términos de gestión organizacional9. 

             El salir de los sistemas gerenciales convencionales, implica descubrir estrategias 

novedosas que les permitan a los líderes empresariales ir más allá de lo rutinario, sin perder de 

vista los retos económicos de la organización.  De allí que Richard Edward Freeman en 1984 en 

su libro “Strategic Management: A Stakeholders Approach”, resalta la importancia de las 

relaciones entendidas partir de lo que las partes interesadas, actores o “Stakeholders10” reciben y 

                                                           
8 Multinacional: Unidad que opera en el país, subordinada por casa matriz en el extranjero. Transnacional: Casa matriz en Colombia 

con operaciones también en el exterior (HAYS & EY, 2016). 
9 La gestión organizacional, hace referencia a todas aquellas acciones encaminadas a cumplir objetivos comunes, dentro de un 

conjunto de personas que actúan juntas con una división lógica del trabajo, quienes uniendo esfuerzos consiguen superar 

limitaciones aprovechando las potencialidades de otras personas (Zelada, 2015). 
10 Richard Edward Freeman. definió el término Stakeholders, en su obra, Strategic Management: A Stakeholders Approach, una 

obra considerada hoy en día como un clásico en el tema: un Stakeholders «cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser 

afectado por el logro de los objetivos de la empresa» (Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, 1984). 
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entregan a una organización (Duque & Ortiz, 2014).  Los Stakeholders pueden clasificarse de la 

siguiente manera: 

 “Empleados/trabajadores 

 Inversionistas/propietarios  

 Proveedores/contratistas  

 Clientes/consumidores  

 Gobierno/Sociedad en general (Zelada, 2015)”.  

             Para este caso la relación más significativa de Stakeholders es la de Empleado/ Empresa, 

lo que las organizaciones esperan de sus trabajadores y viceversa. En el caso de las organizaciones 

buscan un enfoque en la misión y visión de la organización, competencias educativas y laborales 

de quienes hacen parte del equipo de trabajo, mejora continua, ética y responsabilidad, 

compromiso y dedicación entre otras, por otro lado los trabajadores buscan satisfacer necesidades 

económicas pero además esperan contar con un lugar de trabajo cómodo, oportunidades de 

crecimiento, educación y ascenso, ética profesional por parte de los directivos y superiores, apoyo, 

seguridad en el empleo y sobre todo una mejor calidad de vida (Fundación Luis Vives, 2011, p.12) 

            Y es que para el proceso de posacuerdo en las empresas, es fundamental comprender que 

se persigue un objetivo común, que es un trabajo de cambios constantes y mejoramiento continuo: 

“La empresa entiende el rol que debe desempeñar, pero desconoce o desconfía de las herramientas 

para contribuir al proceso y teme que esa responsabilidad la termine asumiendo en su totalidad con 

los consecuentes costos económicos y políticos” (Mendoza, 2016, p.88).  

                Claramente esa reconstrucción es compleja pero garantizaría, junto con la 

implementación de políticas públicas, la inclusión de la población reinsertada al mercado laboral 

y a la vida civil (Roldan, 2013).  Sin embargo existe un gran desafío de alineación de objetivos 

entre los actores del posacuerdo: gobierno, leyes, sector privado, sociedad y excombatientes. 

               Todos ellos deberían estar articulados trabajando en una misma cadena de valor como 

herramienta estratégica para sincronizar los esfuerzos y orientarse hacia objetivos comunes que 

permitan por un lado el beneficio equitativo de las partes:  
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                Uno de los modelos estrechamente ligados a la función del sector privado en el 

posacuerdo es el de Responsabilidad Social Empresarial el cual expone dos programas de 

estratégica para una organización: modelo de RSE singularizada e integrada. 

               Para el caso del modelo singularizado el objetivo radica en el beneficio económico del 

que se alimentarán los programas de RSE (empleo, medioambiente, acciones sociales). En el 

segundo modelo  lo relevante es la gestión del proceso de creación de riqueza y de valor económico 

como determinante de la competitividad de la empresa, ambos modelos integran una red de 

patrocinio y acción social (Espinosa, 2007, p.50). 

              Como se ha mencionado a lo largo del documento, la participación del sector privado es 

clave para el éxito de los acuerdos de paz, no solo por la contribución económica que representa 

para su sostenibilidad, sino por el gran aporte social que es capaz de impactar profundamente en 

el desarrollo colectivo. Por este motivo es vital contar con una estructura gerencial sólida al interior 

de las empresas, es decir planear, diseñar y ejecutar planes de acción que se ajusten a las 

necesidades de este tipo de proyectos sociales de gran envergadura (Roldan, 2013).11 

               En general se evidencia que el gobierno colombiano busca articular recursos de los 

cooperantes internacionales así como del sector público y privado nacional e internacional, con el 

objetivo de desarrollar proyectos económicos, sociales y de sostenibilidad ambiental, en territorios 

o zonas de posacuerdo que permitan la inclusión y el mejoramiento de la calidad de vida de los 

diferentes actores del conflicto. 

            Sin embargo la mayor preocupación reside en la evaluación y seguimiento de los resultados  

de los proyectos y estrategias que hasta el momento se han formulado y asimismo el valor agregado 

generado finalmente para la sociedad en general.  A continuación se esquematiza el proceso 

mediante el cual el gobierno pretende alcanzar los objetivos para afrontar los retos bajo el nuevo 

contexto del posacuerdo. 

                                                           
11 "Los negocios inclusivos requieren una voluntad política de la alta gerencia de las empresas vinculadas". 

(FIP, 2017, p.2). 
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DIAGRAMA 2. PROCESO INTEGRADO PARA LA CONSOLIDACIÓN DE LA PAZ EN 

EL PERÍODO DE POSACUERDO. 

.      

Fuente: Elaboración propia, imágenes tomadas de la Agencia Presidencial del Cooperación APC- 

Colombia (2017). 

La evidente falta de voluntad y sensibilidad social por acoger a los reinsertados  se 

materializa en el sector privado, esto se observó en el reciente informe presentado por la ARN  

donde aseguran que tan solo 650 empresas privadas de más de 694.000 constituidas (según la CCB 

(2017)),  hacen parte del proceso de posacuerdo (ARN, 2017, p.2), asimismo no se está  asumiendo 

la RSE frente a la consolidación de la paz y la sostenibilidad del proceso de reintegración. 

Un hecho que se corrobora con la información gráfica recopilada, es que el mercado laboral 

ha resistido la actual desaceleración económica manteniendo una tendencia casi constante en la 

tasa de desempleo, sin embargo podría generarse un mayor deterioro de estas variables 

macroeconómicas  dado el nuevo contexto del posacuerdo. 
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Los actuales retos económicos, tecnológicos, políticos, ecológicos y en este caso sociales, 

a los que se ven sometidas todas las organizaciones y empresas del sector privado en Colombia  

obligan a éstas a replantear y rediseñar los modelos administrativos convencionales en complejos 

y no convencionales, las formas de liderazgo se han ido modificando con el paso del tiempo,  

ajustando a los nuevos líderes que relacionan a una serie de competencias y habilidades no solo 

individuales sino colectivas necesarias para cada caso en particular. 
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5. CONCLUSIONES 

Este trabajo conduce a interesantes conclusiones, encaminadas a promover la inclusión 

laboral de los excombatientes a través de mecanismos diseñados para suplir los actuales retos 

económicos y del mercado laboral en Colombia.  

Desde ese punto de vista se concluye que: 

- Hay un temor generalizado en los gremios empresariales colombianos, al actuar como juez 

y parte del conflicto armado, que tiene que ver con la falta de seguridad, incentivos, apoyo 

y acompañamiento por parte del Gobierno Nacional. 

- Las ventajas de una mayor inclusión del sector privado en el proceso de paz, van más allá 

de la generación de dividendos económicos para el país, el objetivo es fortalecer las 

estructuras sociales progresivamente para que a largo plazo potencialice sus fortalezas 

socio-económicas y ambientales. 

- Es inminente diseñar e implementar una política de Estado sólida, que proteja a los 

empresarios y nuevos emprendedores del país, de las disidencias de las FARC-EP y otros 

grupos armados emergentes, pero además a nivel institucional de la alta corrupción del 

sector público. 

- Además de políticas de Estado es necesario que el gobierno de turno refuerce el 

acompañamiento por medio de la ARN, a los excombatientes desde el punto de vista 

psicológico, educativo y laboral para que representen un modelo de  capital humano en la 

sociedad y no una perdida. 

- A pesar de las bajas expectativas del sector privado frente al posconflicto ya muchas 

empresas han implementado exitosamente modelos de desarrollo socio-económico 

orientados a la población afectada por el conflicto, víctimas y excombatientes han 

expresado su disposición y voluntad de participar en la construcción de la Paz. 

- La implementación de herramientas no convencionales de la Alta Gerencia o Alta 

Dirección son indispensables para el manejo del posconflicto al interior de las 

organizaciones, no solo porque orientan y organizan el proceso de inclusión, sino que 

además constituyen  lineamientos éticos entre los diferentes actores, especialmente 

Empleado/Empleador, que beneficiaran desde un principio las relaciones y el clima laboral 

de la compañía. 
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- El sector solidario o economía solidaria constituye un instrumento para la paz, dado que 

permite la formulación de  estrategias y alternativas de desarrollo orientadas al 

empoderamiento de los diferentes  grupos sociales, promoviendo la autogestión y 

participación en proyectos productivos de emprendimiento desde las dimensiones 

económica, ecológica, política, cultural y social, pensando en el bienestar de las unidades 

familiares, productivas y empresariales, a través de programas como ECOMÚN. 

- El pos-acuerdo puede considerarse como una oportunidad para potencializar y dinamizar 

el mercado laboral en general  y desarrollar el país. El desafío futuro consiste en apoyarse 

deicidamente en los procesos paz para acelerar las transformaciones productivas, 

generando capacitación y productividad en el marco de la formalidad con la participación 

activa del sector privado. 
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