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Resumen

Los recientes desafíos globales derivados de la disponibilidad limitada de recursos 
naturales y los cambios estructurales en los patrones de producción y consumo han 
generado una creciente presión sobre gobiernos y organizaciones para desarrollar políticas y 
estrategias orientadas a promover el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
(ODS) y su impacto positivo en la sociedad. En este contexto, el presente estudio tiene como 
propósito establecer fundamentos teóricos que faciliten la formulación e implementación 
de una estrategia de sostenibilidad corporativa en el contexto de una gran empresa 
colombiana. Para ello, se emplearon dos enfoques metodológicos: una revisión sistemática 
de la literatura y un diagnóstico preliminar basado en un estudio de caso. La revisión teórica 
se estructuró en torno a tres ejes conceptuales clave para el desarrollo e implementación 
de estrategias sostenibles: los marcos estratégicos de sostenibilidad, la gestión del cambio y 
la sostenibilidad corporativa. Por su parte, el estudio de caso se fundamenta en información 
proporcionada por una empresa manufacturera de gran tamaño ubicada en Colombia, 
recolectada mediante entrevistas a actores relevantes. Los hallazgos permiten evidenciar 
que, a pesar de su dimensión y trayectoria, algunas grandes compañías implementan 
diversas iniciativas en sostenibilidad, pero sin una orientación estratégica clara que defina 
el rumbo de la organización frente a la sostenibilidad y los ODS.

Palabras clave: Sostenibilidad, estrategia corporativa, moda, retail, cadena de 
suministro sostenible.

Abstract 

The emerging global challenges arising from the constrained availability of natural 
resources, alongside structural shifts in production and consumption patterns, have placed 
increasing pressure on governments and organizations to develop policies and strategies that 
advance the achievement of the Sustainable Development Goals (SDG) and their societal 
impact. Within this context, the objective of the present study is to establish theoretical 
foundations that support the formulation and implementation of a corporate sustainability 
strategy in the context of a large Colombian enterprise. To achieve this, two methodological 
approaches were employed: a systematic literature review and a preliminary diagnostic 
based on a case study. The theoretical review was structured around three key conceptual 
constructs essential for the development and implementation of sustainable strategies: 
sustainability strategy frameworks, change management, and corporate sustainability. The 
case study, in turn, is based on information provided by a large manufacturing company 
located in Colombia, collected through interviews with relevant stakeholders. The findings 
reveal that, despite their scale and trajectory, some large companies implement various 
sustainability initiatives; however, these actions often lack a clear strategic orientation to 
guide the organization’s direction in relation to sustainability and the SDG.

Key Words: Corporate strategy, fashion, retail, sustainability, sustainable supply 
chain.
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1. INTRODUCCIÓN

En las últimas décadas, el concepto de sostenibilidad ha evolucionado de ser un 
tema marginal a convertirse en un eje central de las discusiones sobre el futuro de las 
organizaciones. Esta transformación se debe, en gran parte, al reconocimiento global 
de los límites planetarios y a las consecuencias negativas que los modelos tradicionales 
de crecimiento económico han generado sobre los sistemas ecológicos y sociales. La 
degradación ambiental, el cambio climático, la pérdida de biodiversidad y el aumento de 
las desigualdades sociales son fenómenos interrelacionados que han puesto en jaque la 
viabilidad de los modelos de negocio actuales, particularmente en sectores con alto impacto 
como la industria de la moda y el retail (Gazzola et al., 2020; Nicolăescu et al., 2015; Oelze 
et al., 2020).

Las empresas ya no pueden limitarse a generar valor económico aislado del entorno 
en el que operan. Por el contrario, enfrentan una presión creciente de diferentes actores 
como consumidores, gobiernos, inversionistas, organismos internacionales y sociedad civil, 
para asumir un rol activo en la promoción del desarrollo sostenible (Coombs, 2010; Gupta, 
2012). Esta presión se ha institucionalizado a través de múltiples marcos de referencia, entre 
ellos los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), la Agenda 2030 de Naciones Unidas, los 
criterios ESG (ambientales, sociales y de gobernanza), y las exigencias de transparencia 
mediante reportes de sostenibilidad y estándares como el GRI o el IR.

En este contexto, la industria de la moda y el retail representa un caso paradigmático. 
Este sector, caracterizado por su alta velocidad de rotación de productos, el consumo masivo 
y la deslocalización de procesos productivos, es uno de los más cuestionados por su impacto 
ambiental y social. El uso intensivo de recursos naturales, las emisiones de gases de efecto 
invernadero, la generación de residuos textiles y las condiciones laborales precarias en 
ciertas partes de su cadena de suministro, son apenas algunos de los desafíos que enfrenta 
esta industria (Lawrence et al., 2023; Morais & Silvestre, 2018).

A pesar de que algunas empresas han respondido a estos desafíos implementando 
iniciativas puntuales como líneas de productos sostenibles, programas de reciclaje o 
reportes de sostenibilidad, la gran mayoría aún no ha logrado integrar la sostenibilidad 
como un componente estratégico transversal. En muchos casos, estas acciones responden 
más a exigencias externas o imperativos reputacionales que a una convicción profunda 
de transformación organizacional. Esto genera una desconexión entre los discursos y las 
prácticas empresariales, lo que se conoce como “greenwashing” o lavado verde, y que 
puede deteriorar la credibilidad y la confianza del consumidor (Fiksel, 2001; Hoffman, 2018).

Una de las razones de fondo por las cuales las iniciativas sostenibles no logran 
consolidarse como estrategias corporativas radica en la falta de marcos conceptuales claros, 
metodologías de implementación eficaces y capacidades organizativas adecuadas. Muchas 
organizaciones carecen de conocimiento especializado en sostenibilidad, estructuras 
internas para liderar estos procesos, y sistemas de medición y evaluación que permitan 
monitorear su progreso. Adicionalmente, enfrentan barreras culturales, organizacionales 
y sectoriales que dificultan el cambio hacia modelos más sostenibles (Eccles et al., 2014; 
Kurucz et al., 2009).
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La literatura especializada ha enfatizado que la sostenibilidad no puede entenderse 
como un conjunto de prácticas aisladas, sino como una dimensión transversal que requiere 
transformaciones profundas en la visión estratégica, el modelo de negocio, la cultura 
organizacional, la gestión del cambio y la relación con los grupos de interés (Eboli & Mancini, 
2012; Hoffman, 2018). En este sentido, resulta fundamental avanzar en la formulación 
e implementación de estrategias corporativas de sostenibilidad que sean integrales, 
coherentes, contextualizadas y orientadas al largo plazo. Estas estrategias deben permitir a 
las organizaciones anticiparse a los riesgos, generar innovación, mejorar su posicionamiento 
competitivo y contribuir de manera efectiva a la sostenibilidad del planeta y de las sociedades 
en las que operan (Baldo, 2015; Lacy et al., 2009)

En el caso colombiano, y particularmente en el subsector de la moda y el retail, existe una 
brecha significativa entre las aspiraciones sostenibles expresadas en los discursos corporativos 
y la implementación efectiva de estrategias alineadas con los marcos globales. Si bien algunas 
grandes empresas del sector han desarrollado programas sociales y ambientales, estos no suelen 
estar articulados a una visión sistémica de sostenibilidad ni a los indicadores internacionales de 
desempeño. Esto limita su capacidad para generar transformaciones reales tanto en sus operaciones 
como en sus cadenas de valor, y los expone a riesgos reputacionales, regulatorios y financieros 
(Rueda-Galvis et al., 2020; Sánchez-Flores et al., 2020).

A lo anterior se suma el desafío de adaptar las estrategias sostenibles al contexto local, 
entendiendo que los modelos importados no siempre son aplicables o efectivos en realidades 
organizativas y culturales distintas. En consecuencia, se requiere avanzar en estudios empíricos que 
analicen en profundidad cómo las grandes empresas colombianas están abordando la sostenibilidad, 
qué marcos conceptuales y operativos utilizan, cuáles son sus limitaciones, y cómo podrían fortalecer 
sus capacidades para implementar estrategias corporativas robustas y efectivas.

Desde esta perspectiva, el presente estudio parte del reconocimiento de que la sostenibilidad 
corporativa en el sector moda y retail colombiano se encuentra en un estado incipiente o 
fragmentado, lo que dificulta su consolidación como una ventaja competitiva legítima. El problema 
central radica en la falta de integración estratégica de la sostenibilidad en el núcleo de las decisiones 
organizacionales, lo cual impide aprovechar su potencial transformador y su contribución al éxito 
empresarial de largo plazo.

Por tanto, la formulación de una estrategia corporativa de sostenibilidad requiere no solo 
voluntad política y liderazgo organizacional, sino también una base teórica sólida, un diagnóstico 
claro de la situación actual, y una propuesta metodológica que articule los distintos niveles de la 
organización en torno a objetivos comunes. El abordaje de esta problemática resulta clave no solo 
para el desempeño individual de las empresas, sino también para el cumplimiento de compromisos 
internacionales asumidos por Colombia en materia de cambio climático, economía circular y 
desarrollo sostenible.

En este escenario de transformación global, donde la sostenibilidad se consolida 
como un principio rector en la gestión empresarial, resulta imperativo que las organizaciones, 
especialmente aquellas pertenecientes a sectores de alto impacto como la moda y el retail, 
desarrollen marcos estratégicos sólidos que les permitan alinear sus operaciones con los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). En respuesta a este desafío, el presente estudio 
propone un acercamiento teórico y aplicado orientado a comprender cómo las grandes 
empresas en contextos emergentes, como el colombiano, pueden construir estrategias 
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corporativas de sostenibilidad articuladas con su modelo de negocio y los marcos globales 
de responsabilidad empresarial. Para ello, se exploran los fundamentos conceptuales más 
relevantes en torno a la sostenibilidad corporativa, la gestión del cambio y los enfoques 
estratégicos en sostenibilidad; se analiza el estado actual de las prácticas sostenibles en 
una gran empresa manufacturera del país, con el propósito de identificar oportunidades 
de mejora e innovación que permitan fortalecer sus capacidades organizacionales; y 
finalmente, se propone un marco estratégico que oriente la incorporación efectiva de la 
sostenibilidad como eje transversal del desempeño corporativo. Esta investigación se apoya 
en una revisión sistemática de literatura y un estudio de caso cualitativo, a partir de los 
cuales se espera ofrecer herramientas analíticas y lineamientos prácticos que contribuyan 
tanto al avance académico como a la toma de decisiones en organizaciones comprometidas 
con la sostenibilidad de largo plazo.

MARCO TEÓRICO

Estrategia de Sostenibilidad

La estrategia de sostenibilidad en la industria de la moda y el retail engloba un 
conjunto de prácticas empresariales diseñadas para minimizar los impactos ambientales 
negativos, promover la equidad social y asegurar la viabilidad económica a largo plazo 
de las organizaciones (García-Torres & Rey‐García, 2020; Moktadir et al., 2019). Este 
enfoque holístico busca integrar consideraciones ecológicas y sociales en todas las fases 
de la cadena de valor, desde el diseño y la producción hasta la distribución y el consumo 
(Rodríguez-Guevara et al., 2024). Esta integración implica la adopción de modelos de 
negocio circulares que prioricen la longevidad del producto, la reducción de residuos y el 
reciclaje, transformando así el paradigma lineal de "tomar-hacer-desechar" (Kumari et al., 
2023). Además, se busca fomentar la transparencia y la trazabilidad en toda la cadena de 
suministro para garantizar que los procesos de fabricación y la obtención de materias primas 
sean éticos y ambientalmente responsables (Almeida-Guzmán & Díaz-Guevara, 2020). En 
el sector del cuero específicamente, una estrategia de sostenibilidad implica la gestión 
eficiente de productos químicos, la optimización del uso del agua, la reducción de la huella 
de carbono y el fomento de energías renovables (Alatsis & Correa, 2022; Martínez-Aparicio 
et al., 2024).

Simultáneamente, es crucial garantizar que el abastecimiento de materias primas no 
comprometa la biodiversidad ni impulse la deforestación, asegurando prácticas sostenibles 
en cada eslabón de la cadena de suministro (Mejía-Salazar & Ayala-Soto, 2023). La estrategia 
de sostenibilidad integra conceptos como la economía circular, la responsabilidad social 
corporativa y la gobernanza ambiental, delineando un marco integral para el desarrollo de 
operaciones que respeten los límites planetarios y promuevan el bienestar social (Souza 
et al., 2024). En el caso de la industria de la moda a nivel internacional se observa cómo 
las empresas deben migrar a modelos económicos sostenibles y éticos para satisfacer las 
demandas crecientes de los consumidores, las regulaciones ambientales y las expectativas 
de los accionistas, evitando así impactos negativos en su reputación y rentabilidad (López-
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Pérez et al., 2022; Ortiz-Palafox, 2019). Este imperativo de sostenibilidad se traduce en la 
implementación de una producción limpia, la minimización de residuos, y la mejora continua 
de las condiciones laborales, elementos que fortalecen la competitividad y la resiliencia 
empresarial (García-Torres & Rey‐García, 2020; Martínez-Fernández & Ortega-Ramírez, 
2023). La búsqueda de un ciclo totalmente sustentable en la industria de la moda y el retail 
implica una evaluación exhaustiva de factores sociales, estéticos, simbólicos, económicos 
y ambientales, así como la interacción compleja entre ellos (Alatsis & Correa, 2022). Esta 
perspectiva sistémica exige una reconfiguración de las prácticas tradicionales, promoviendo 
una simbiosis entre la conciencia ética y la innovación en el diseño para generar productos 
verdaderamente sostenibles (Alatsis & Correa, 2022). Un elemento fundamental de este 
enfoque es la transparencia y trazabilidad en la cadena de suministro, lo que permite a los 
consumidores comprender el origen y el impacto de los productos que adquieren (Martínez-
Fernández & Ortega-Ramírez, 2023). 

Estrategia Corporativa

La estrategia corporativa en este contexto abarca la planificación y dirección de la 
empresa hacia la consecución de objetivos a largo plazo, integrando la sostenibilidad como 
un pilar fundamental en todas sus decisiones y operaciones. Esta integración estratégica no 
solo aborda las responsabilidades ambientales y sociales, sino que también busca mejorar 
la competitividad y la reputación de la empresa en un mercado cada vez más consciente 
(García-Torres & Rey‐García, 2020). Para alcanzar estos objetivos, las corporaciones diseñan 
e implementan sistemas de gestión que no solo buscan la reducción de la contaminación 
en la cadena de suministro y la optimización de la gestión de residuos, sino que también 
se comprometen con la disminución de emisiones de gases de efecto invernadero y la 
eliminación de productos con impacto ambiental negativo (Rodríguez-Guevara et al., 2024). 
Esto se logra a través de la implementación de relaciones transparentes y responsables con 
todas las partes interesadas, incluyendo comunidades, autoridades y grupos de interés 
(Morales-Alvarado et al., 2022).

La sostenibilidad corporativa, vista como un enfoque de negocio vinculado al core 
business, permite la creación de valor a largo plazo para los accionistas, integrando la 
rentabilidad con la generación de valor económico, medioambiental y social (Arce-Rodríguez, 
2022). La integración estratégica de la sostenibilidad en la toma de decisiones empresariales 
es crucial para mitigar riesgos, fortalecer la resiliencia operativa y promover la innovación 
en productos y procesos (Peña-Tipian et al., 2024; Ramírez-Molina et al., 2021). Este 
enfoque estratégico de la Responsabilidad Social Corporativa requiere que las acciones de 
sostenibilidad estén intrínsecamente ligadas a la estrategia global de la empresa, evitando 
ser meras iniciativas puntuales y aisladas. Para que la Responsabilidad Social Empresarial 
sea verdaderamente estratégica, debe alinearse con la misión de la empresa e integrarse 
plenamente en su plan estratégico, abarcando desde la cadena de valor hasta la gestión de 
las relaciones con la sociedad (Valpentesta, 2017). Asimismo, la RSE estratégica implica un 
compromiso con la mejora continua de las prácticas relacionadas con la sostenibilidad, lo 
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que se traduce en un proceso constante de adaptación e innovación frente a las dinámicas 
del mercado y las expectativas de los consumidores (Ninco-Hernández & Duque-Orozco, 
2017).

En el caso de la industria de la moda y retail, esta integración de la sostenibilidad se 
manifiesta en el desarrollo de colecciones más duraderas, el uso de materiales reciclados 
y orgánicos, y la implementación de procesos de fabricación que minimicen el impacto 
ambiental y social. Además, las empresas están adoptando modelos de gestión que integran 
criterios ambientales, sociales y de gobernanza para evaluar y mejorar su desempeño global 
(Arce-Rodríguez, 2022; Kirby, 2023). Este compromiso se refleja en la publicación anual 
de informes de sostenibilidad, los cuales comunican los logros, resultados estratégicos e 
impactos globales de la empresa, considerando las expectativas de los grupos de interés 
(Rangel-Pérez et al., 2024).

Una empresa sostenible es aquella que agrega valor tanto interna como 
externamente, construyendo un valor compartido con todos sus grupos de interés al integrar 
la sostenibilidad en la toma de decisiones, la planificación, la gobernanza y la rendición 
de cuentas (Hugo-Cárdenas et al., 2019). Esta aproximación permite a las organizaciones 
no solo cumplir con las expectativas normativas y sociales, sino también generar ventajas 
competitivas duraderas a través de una diferenciación en el mercado y una mayor lealtad de 
los consumidores (Valpentesta, 2017).

Industria de la moda

La industria de la moda, en particular, se enfrenta a desafíos significativos en su 
cadena de valor global, desde la producción de materias primas hasta la manufactura y 
distribución, que requieren una revisión profunda de sus prácticas actuales (Yáñez-Gutiérrez, 
2019). La complejidad de esta industria exige que las empresas implementen estrategias 
de Responsabilidad Social Empresarial que vayan más allá del cumplimiento normativo, 
buscando generar un valor compartido que beneficie tanto a la organización como a sus 
stakeholders (Rios-Obando et al., 2023). Esta integración estratégica de la RSE se considera 
un camino crucial para valorizar las organizaciones mediante la generación de relaciones 
beneficiosas a largo plazo (Uribe-Macías, 2018).

En este contexto, es importante adoptar un enfoque de sostenibilidad estratégica, 
entendida no solo como la mitigación de impactos negativos, sino como la capacidad de la 
empresa para integrar consideraciones sociales, ambientales y económicas en su estrategia 
central, de manera que contribuyan a la generación de ventajas competitivas sostenibles 
(Álzate et al., 2022; Bansal & DesJardine, 2014; Porter & Kramer, 2011; Ramírez-Molina 
et al., 2021;). Desde la teoría de los stakeholders, la Responsabilidad Social Empresarial 
se concibe como un marco relacional que permite a las organizaciones de la industria de 
la moda gestionar intereses diversos (proveedores, trabajadores, comunidades locales, 
consumidores y reguladores) en cadenas de valor altamente fragmentadas y asimétricas, 
donde los riesgos sociales y ambientales tienden a concentrarse en los eslabones más débiles 
(Freeman, 1984; García-Torres & Rey‐García, 2020; Reitan-Andersen, 2017; Soundararajan 
et al., 2018). Asimismo, la literatura reciente sugiere que la efectividad de estas estrategias 
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depende de la capacidad de las empresas para desarrollar capacidades dinámicas, tales 
como la adaptación organizacional, el aprendizaje interorganizacional y la innovación social, 
que les permitan responder a presiones institucionales cambiantes y a demandas crecientes 
de transparencia y trazabilidad (Teece, 2007; Wu et al., 2020). No obstante, persiste un vacío 
en la investigación empírica respecto a cómo estas aproximaciones teóricas se articulan de 
manera integrada en la práctica de la industria de la moda, particularmente en contextos 
donde la sostenibilidad aún se gestiona de forma reactiva o instrumental. Este estudio busca 
contribuir a dicho debate, analizando la RSE no como un conjunto aislado de prácticas, sino 
como un elemento estratégico que reconfigura la creación de valor en la cadena global de 
la moda.

De hecho, la sostenibilidad ha impulsado a numerosas empresas a adoptar 
estrategias que no solo les proporcionan una ventaja competitiva en el mercado, sino 
que también reflejan sus valores fundamentales a largo plazo (Cristófol-Rodríguez et al., 
2021). La alineación con los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas es 
un ejemplo claro de cómo las empresas de moda y retail están integrando la sostenibilidad 
en su responsabilidad social corporativa, buscando no solo la creación de valor a largo plazo 
sino también la contribución a una economía más sostenible (Haro-Sarango et al., 2023). 
Por lo tanto, es fundamental que estas iniciativas se integren de manera cohesiva en las 
estrategias empresariales para evitar la difusión de información de bajo nivel de calidad y 
garantizar la transparencia (Morales-Alvarado et al., 2022).

La gestión de la cadena de suministro se erige como un factor primordial para la 
creación de valor, transformándose en una ventaja competitiva cuando se administra de 
manera óptima, lo que a su vez genera valor para la empresa y para los grupos de interés 
(Romero-Tamez et al., 2019). La trazabilidad en estas cadenas de suministro globales, aunque 
compleja, es fundamental para asegurar la sostenibilidad y competitividad, permitiendo 
a las marcas validar sus afirmaciones de sostenibilidad ante un consumidor cada vez más 
crítico y detectar proveedores eficientes y fiables (García-Torres & Rey‐García, 2020). 
Esta complejidad se acentúa por la necesidad de integrar la sostenibilidad ambiental y la 
reducción del impacto a lo largo de toda la cadena, lo cual exige una reevaluación profunda 
de los procesos y materiales empleados (Rodríguez-Guevara et al., 2024).

2 METODOLOGÍA

La presente investigación adopta un enfoque cualitativo de carácter exploratorio-
descriptivo, orientado a comprender e interpretar las condiciones bajo las cuales una 
gran empresa colombiana del sector manufacturero puede formular e implementar una 
estrategia corporativa de sostenibilidad. Para abordar el problema de investigación se 
emplea un diseño metodológico de dos fases complementarias: una revisión sistemática de 
literatura y un estudio de caso instrumental.

La primera fase metodológica consistió en una revisión sistemática de la literatura 
científica, fundamentada en los lineamientos de la metodología PRISMA (Preferred Reporting 
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), la cual garantiza rigurosidad en los 
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procesos de identificación, selección, evaluación y síntesis de la información. Esta revisión 
se enfocó en publicaciones académicas recientes, indexadas en bases de datos reconocidas 
como Scopus, Web of Science y ScienceDirect, con énfasis en temas como sostenibilidad 
corporativa, marcos estratégicos para su implementación, capacidades organizacionales 
para la sostenibilidad y gestión del cambio en contextos organizacionales. El propósito de 
esta fase fue construir un marco teórico robusto que permitiera comprender los elementos 
clave que configuran una estrategia de sostenibilidad eficaz en el ámbito empresarial, 
particularmente en sectores de alto impacto como la moda y el retail.

La segunda fase correspondió al desarrollo de un estudio de caso cualitativo aplicado 
a una gran empresa colombiana del sector del cuero. Se seleccionó esta organización por su 
trayectoria, tamaño y por haber manifestado una serie de prácticas e iniciativas asociadas 
con la sostenibilidad, aunque sin una articulación estratégica consolidada. El estudio de 
caso permitió abordar el fenómeno desde una perspectiva contextualizada, facilitando la 
recolección de datos primarios y secundarios a través de entrevistas semiestructuradas 
con actores clave de la organización (directivos, líderes de área, responsables de procesos 
ambientales y sociales) y el análisis documental de informes institucionales, políticas 
internas, reportes de sostenibilidad, códigos de ética y otros documentos relevantes de 
carácter público y privado.

El instrumento metodológico se fundamenta en un enfoque cualitativo-exploratorio, el 
cual resulta particularmente adecuado dada la naturaleza emergente y aún poco sistematizada 
del conocimiento sobre sostenibilidad corporativa en el contexto latinoamericano. En este 
sentido, la aplicación de un grupo focal con actores clave de la organización directamente 
involucrados en procesos y decisiones relacionadas con la sostenibilidad, lo cual permite 
acceder a significados, interpretaciones y prácticas organizacionales que difícilmente 
podrían capturarse mediante enfoques cuantitativos estandarizados (Hernández-Sampieri 
et al., 2014). El espacio de discusión, desarrollado en una sesión de cuatro (4) horas con tres 
(3) personas involucradas en procesos de sostenibilidad de la organización analizada, facilitó 
no solo la identificación de los lineamientos formales de sostenibilidad adoptados por la 
empresa, sino también la comprensión de las lógicas internas, tensiones y aprendizajes 
que subyacen a su implementación, proveyendo de manera preliminar las necesidades 
latentes de la empresa y su visión a futuro desde la perspectiva de la sostenibilidad. Este 
diseño metodológico responde a la necesidad de generar conocimiento contextualizado, 
considerando que en América Latina la sostenibilidad empresarial suele estar mediada 
por marcos institucionales heterogéneos, asimetrías en la disponibilidad de información 
y dinámicas organizacionales informales que requieren ser exploradas en profundidad 
(Vives & Peinado-Vara, 2011). En consecuencia, el enfoque cualitativo-exploratorio se 
justifica como una estrategia idónea para ampliar la comprensión del fenómeno, identificar 
patrones incipientes y sentar bases analíticas para investigaciones posteriores de carácter 
confirmatorio.

El procesamiento de la información recolectada se realizó mediante análisis 
de contenido cualitativo, el cual permitió identificar patrones, categorías y relaciones 
conceptuales en torno a las prácticas actuales de sostenibilidad, las barreras percibidas para 
su consolidación estratégica y las oportunidades de mejora. Este análisis se trianguló con 
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los hallazgos obtenidos en la revisión de la literatura, lo que permitió construir una visión 
integrada entre la teoría y la práctica. Así mismo, se aplicaron criterios de rigor metodológico 
como la saturación teórica, la validación cruzada de fuentes y la contrastación empírica, 
para asegurar la consistencia y fiabilidad de los resultados.

El enfoque metodológico adoptado permite no solo describir el estado actual 
de las prácticas de sostenibilidad de la empresa estudiada, sino también interpretar las 
dinámicas internas que dificultan o favorecen su alineación con los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible (ODS), y proponer un marco estratégico adaptado a sus capacidades y contexto 
organizacional. Este diseño ofrece así una base sólida para derivar recomendaciones 
prácticas aplicables a otras organizaciones del sector y para enriquecer el campo académico 
en torno a la sostenibilidad corporativa en economías emergentes como la colombiana.

4. RESULTADOS

Como parte de la primera fase de esta investigación, se llevó a cabo una revisión 
sistemática de literatura guiada por el enfoque PRISMA, con el propósito de identificar 
estudios relevantes sobre estrategias de sostenibilidad corporativa aplicadas al sector 
moda. El proceso comenzó con la selección de tres bases de datos académicas ampliamente 
reconocidas por su rigor y cobertura temática: Scopus, Web of Science y ScienceDirect. 
A partir de esta selección, se definieron palabras clave estratégicas como sustainability 
strategy, corporate strategy y fashion, las cuales fueron combinadas en dos ecuaciones de 
búsqueda aplicadas en los campos de título, resumen y palabras clave (TITLE-ABS-KEY). Estas 
búsquedas iniciales arrojaron un total de 124 resultados, de los cuales 103 documentos 
fueron considerados tras una revisión preliminar de pertinencia.

En una segunda etapa, se establecieron criterios de inclusión que permitieran 
asegurar la relevancia y coherencia de los estudios con los objetivos del trabajo. Estos 
criterios incluyeron el enfoque exclusivo en artículos científicos, la pertenencia a áreas 
disciplinares como business and management, social sciences y environmental studies, 
así como el uso explícito de términos clave como sustainability, corporate strategy y 
sustainability strategies. También se priorizaron los estudios centrados en la industria de 
la moda. Tras aplicar estos filtros y procedimientos de exclusión, 87 documentos fueron 
considerados alineados con el propósito del estudio, de los cuales, luego de un análisis más 
detallado y comparativo, 2 estudios fueron seleccionados como documentos decantados 
por su grado de profundidad teórica, actualidad y aplicabilidad directa al caso de estudio. La 
Figura 1 presenta el protocolo seguido para la revisión bibliográfica:
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Figura 1.  
Protocolo de búsqueda – Elaboración propia.

Nota. Elaboración propia.

Los documentos decantados y seleccionados se consideran estudios relevantes y 
alineados estrictamente con el foco de análisis, entregando información relevante para el 
análisis de la organización y sus iniciativas actuales de sostenibilidad. Este proceso sistemático 
permitió construir un marco de análisis contextualizado, que sirvió como sustento conceptual 
para interpretar las prácticas de sostenibilidad observadas en la empresa objeto de estudio, 
y para formular propuestas estratégicas basadas en evidencia científica.

Los resultados preliminares obtenidos a partir del estudio de caso sobre sostenibilidad 
corporativa en una empresa colombiana del sector manufacturero (específicamente en el 
ámbito de la moda y el retail) permiten establecer un diagnóstico inicial sobre el estado 
actual de las prácticas sostenibles en la organización y su potencial de transformación 
estratégica. Cabe aclarar que el proyecto aún se encuentra en ejecución, por lo que 
los hallazgos presentados son parciales y se derivan de las primeras fases del proceso 
investigativo, particularmente del análisis documental y las entrevistas semiestructuradas 
realizadas a actores clave de la organización.

Uno de los principales hallazgos de esta fase diagnóstica es que, si bien la empresa ha 
implementado diversas acciones relacionadas con la sostenibilidad ambiental y social, como 
el uso de materiales biodegradables, programas de economía circular, y responsabilidad 
social empresarial (RSE) en comunidades proveedoras, estas iniciativas no están articuladas 
a una estrategia corporativa formal, ni cuentan con una gobernanza clara que les otorgue 
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continuidad, coherencia y capacidad de evaluación (Gazzola et al., 2020; Hadi et al., 2021; 
Hoffman, 2018). En otras palabras, existe una serie de esfuerzos fragmentados que, aunque 
valiosos, carecen de una orientación estratégica integral.

Desde la perspectiva de la literatura, este fenómeno es común en organizaciones 
que se encuentran en etapas iniciales de madurez sostenible, donde la sostenibilidad es 
concebida aún como un valor agregado o como una herramienta de mitigación reputacional, 
más que como un eje estructural del modelo de negocio (Baumgartner & Ebner‐Karestinos, 
2010; Nicolăescu et al., 2015; Paul & Siegel, 2006). Lo anterior se refleja en la ausencia 
de indicadores sistemáticos para evaluar el impacto ambiental, social o económico de las 
iniciativas, así como en la falta de mecanismos internos de rendición de cuentas o informes 
de sostenibilidad alineados con estándares internacionales como GRI o SASB (Morros, 2016).

Otro resultado importante es la identificación de barreras organizacionales que 
dificultan la integración plena de la sostenibilidad. Entre estas se destacan: la limitada 
formación del personal directivo en temas de sostenibilidad estratégica; la débil articulación 
entre áreas funcionales (como producción, mercadeo, compras y talento humano); y la 
escasa participación de los grupos de interés en la definición de prioridades sostenibles 
(Eboli & Mancini, 2012; Lacy et al., 2009). Esta situación refuerza la idea de que, para lograr 
una implementación efectiva, es necesario desarrollar competencias internas, fortalecer el 
liderazgo transformacional y construir una cultura organizacional alineada con principios 
éticos y sostenibles (Baldo, 2015; Kurucz et al., 2009; Porkodi, 2024).

Asimismo, el análisis documental permitió reconocer que los reportes financieros y 
operativos de la empresa no incluyen explícitamente variables relacionadas con desempeño 
ambiental o social. Aunque existen registros internos sobre consumo energético, gestión de 
residuos o condiciones laborales, estos no se traducen en un sistema integrado de medición 
y reporte de sostenibilidad (Santos et al., 2021). Este hallazgo corrobora las afirmaciones 
de la literatura que subrayan la necesidad de avanzar hacia modelos de reporte integrado 
como herramienta para fortalecer la transparencia, la confianza de los inversionistas y la 
legitimidad organizacional (Craig & Allen, 2013; Eccles et al., 2014).

En cuanto a las oportunidades, se destaca la disposición de la alta dirección a 
incorporar la sostenibilidad como un componente estratégico del plan corporativo. Durante 
las entrevistas, los directivos manifestaron conciencia sobre los riesgos reputacionales, 
regulatorios y de mercado derivados de la inacción en sostenibilidad, así como la necesidad 
de adaptarse a las tendencias internacionales que exigen a las empresas asumir compromisos 
más robustos con la descarbonización, la equidad social y la circularidad económica (Allen 
& Craig, 2016; Coombs, 2010). Esta apertura representa una condición favorable para la 
construcción participativa de una estrategia de sostenibilidad que involucre a todos los 
niveles de la organización.

También se identificó una creciente demanda de los consumidores por productos 
sostenibles, lo cual se traduce en una oportunidad de diferenciación para la empresa. La 
literatura indica que las nuevas generaciones de consumidores valoran los atributos éticos, 
ambientales y sociales de los productos, y están dispuestas a pagar más por marcas que se 
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alineen con sus valores (Gazzola et al., 2020; Sharma, 2017). En este sentido, el diseño de 
una estrategia sostenible permitiría a la empresa consolidar una propuesta de valor más 
robusta y conectar emocionalmente con sus públicos.

Un aspecto clave en discusión es la necesidad de adoptar un enfoque sistémico que 
articule los distintos niveles y funciones de la empresa en torno a un propósito común. En 
la etapa actual del proyecto, se están estructurando talleres de co-creación y mesas de 
trabajo interdisciplinarias para identificar líneas estratégicas, prioridades de intervención y 
mecanismos de gobernanza. Estos espacios buscan superar la fragmentación organizacional 
y generar un sentido compartido de responsabilidad frente a la sostenibilidad, alineando las 
decisiones cotidianas con objetivos a largo plazo (Rueda-Galvis et al., 2020).

De igual forma, se han iniciado procesos para mapear la cadena de valor de la 
empresa desde una perspectiva de sostenibilidad, identificando impactos y riesgos asociados 
a cada etapa desde la obtención de materias primas hasta la disposición final del producto. 
Este análisis permitirá no solo gestionar de forma más eficiente los recursos, sino también 
fortalecer las relaciones con proveedores y aliados estratégicos, promoviendo prácticas 
responsables a lo largo de toda la red de valor (Morais & Silvestre, 2018; Sadiku et al., 2019).

En suma, los resultados obtenidos hasta el momento reafirman que la sostenibilidad, 
entendida como una estrategia corporativa integral, no puede surgir de la simple acumulación 
de acciones individuales o programas de responsabilidad social. Requiere una transformación 
profunda de los sistemas de pensamiento, gobernanza y operación empresarial. El caso 
estudiado refleja un punto de inflexión: una empresa con trayectoria en sostenibilidad 
operativa, pero sin un marco estratégico que la articule de manera estructurada y medible.

Dado que el proyecto continúa en desarrollo, los próximos pasos incluyen la 
consolidación de un marco estratégico adaptado al contexto organizacional, el diseño 
de un sistema de indicadores y métricas, y la formulación de una hoja de ruta para su 
implementación. Esta hoja de ruta contemplará principios de gestión del cambio, desarrollo 
de capacidades internas, y mecanismos de monitoreo y mejora continua (Hallinger, 2021; 
Pojasek, 2007).

A nivel teórico, los hallazgos contribuyen a la discusión sobre los niveles de madurez 
en sostenibilidad corporativa, ofreciendo evidencia empírica de cómo las grandes empresas 
en países emergentes transitan desde un enfoque reactivo hacia uno estratégico. A nivel 
práctico, el estudio ofrece insumos concretos para que otras empresas del sector puedan 
reflexionar sobre sus propios procesos y avanzar hacia modelos de negocio más sostenibles, 
resilientes y éticamente responsables.

A continuación, la Figura 2 presenta en resumen los constructos teóricos sumado 
con el ejercicio minucioso de acercar los hallazgos a la realidad del sector analizado. 
Esta presenta el Modelo Cíclico de Sostenibilidad Estratégica Integrada, el cual articula la 
estrategia corporativa con la sostenibilidad como eje central de creación de valor. A partir 
de un enfoque basado en stakeholders y capacidades dinámicas, el modelo muestra un 
proceso continuo que inicia con la alineación estratégica, avanza hacia el diagnóstico y la 
implementación, y culmina en la medición y retroalimentación estratégica. Esta estructura 
evidencia la naturaleza evolutiva, sistémica y transversal de la sostenibilidad empresarial.
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Figura 2. 
Modelo cíclico de sostenibilidad estratégica integrada.

Nota. Elaboración propia.

4. DISCUSIÓN 

Los resultados obtenidos en esta investigación revelan importantes brechas, 
pero también oportunidades significativas, en la formulación e implementación de 
estrategias corporativas de sostenibilidad en grandes empresas del sector manufacturero, 
específicamente en la industria de la moda en Colombia. A pesar de los esfuerzos puntuales 
desarrollados por la empresa estudiada en áreas como gestión de residuos, eficiencia 
en el uso de recursos y responsabilidad social empresarial, se identificó una ausencia de 
alineación estratégica que permita consolidar estas iniciativas dentro de una visión integral 
y transversal de sostenibilidad organizacional. Este hallazgo coincide con lo reportado por 
Baumgartner y Ebner‐Karestinos (2010), quienes señalan que muchas organizaciones operan 
en niveles iniciales de madurez en sostenibilidad, caracterizados por acciones reactivas, no 
estratégicas, y escasa articulación entre áreas.

Un aspecto relevante evidenciado en el estudio es la fragmentación de las prácticas 
sostenibles. Las entrevistas revelaron que, aunque existen intenciones y proyectos dispersos, 
estos no responden a un diagnóstico sistémico de impactos ni a objetivos claramente definidos 
que permitan su seguimiento, evaluación o mejora continua. Esta situación compromete 
la eficacia de las intervenciones y limita su impacto a largo plazo, reforzando la visión de 
la sostenibilidad como un conjunto de actividades complementarias, más que como un 
componente estructural del modelo de negocio. La literatura consultada, particularmente 
los estudios sistematizados en la revisión, destaca que la falta de integración estratégica y la 
desconexión con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son obstáculos comunes en 
contextos empresariales de economías emergentes (Nicolăescu et al., 2015; Sánchez-Flores 
et al., 2020).
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Asimismo, la investigación permitió observar que la sostenibilidad no está claramente 
incorporada en la cultura organizacional, ni en los sistemas de toma de decisiones. No existen 
mecanismos estructurados para incluir criterios ambientales, sociales o de gobernanza en 
los procesos de planeación, lo cual coincide con los hallazgos de Morais y Silvestre (2018), 
quienes advierten sobre la debilidad de la gobernanza sostenible en empresas que operan en 
sectores intensivos en recursos. La gestión de la sostenibilidad, en este sentido, se encuentra 
aún subordinada a los objetivos financieros de corto plazo, sin considerar adecuadamente 
los riesgos ni las oportunidades que representa la transición hacia modelos de economía 
circular o de producción responsable.

Sin embargo, también se identificaron condiciones favorables para avanzar en la 
institucionalización de la sostenibilidad. Entre ellas, destaca la disposición del liderazgo 
organizacional para iniciar procesos de cambio, así como la existencia de capacidades 
técnicas parciales en áreas como calidad, producción y medio ambiente. Estas capacidades 
pueden ser potenciadas a través de estrategias de formación continua, como lo sugieren 
Eboli y Mancini (2012), quienes destacan el papel de las universidades corporativas en el 
desarrollo de competencias críticas para la sostenibilidad. Además, la empresa cuenta con 
prácticas de comunicación interna y sistemas de información que podrían fortalecerse para 
integrar indicadores de sostenibilidad y facilitar la toma de decisiones basadas en evidencia 
(Morros, 2016).

El cruce entre los hallazgos empíricos y los marcos conceptuales extraídos de 
la revisión sistemática de literatura permitió construir un marco estratégico preliminar, 
adaptable a otras empresas del sector moda y retail. Este marco contempla la necesidad de 
articular iniciativas sostenibles con los objetivos estratégicos de la organización, establecer 
líneas de acción transversales, integrar indicadores de desempeño sostenible y fortalecer el 
compromiso de todos los niveles organizacionales (Larson et al., 2000; Taşdemir, Ç., & Gazo, 
2018). En línea con Eccles et al. (2014), se plantea que la sostenibilidad debe incorporarse 
como parte de los procesos centrales de la empresa, no como un apéndice externo o 
accesorio.

Finalmente, este estudio reafirma la importancia de adoptar una perspectiva 
sistémica y de largo plazo para gestionar la sostenibilidad empresarial. No se trata 
únicamente de cumplir con estándares normativos o satisfacer demandas reputacionales, 
sino de reconfigurar los fundamentos del quehacer organizacional hacia una lógica de valor 
compartido, resiliencia y ética corporativa. La sostenibilidad, entendida de este modo, no 
solo fortalece la competitividad, sino que también permite a las empresas asumir un rol 
activo en la transformación social y ambiental de sus territorios.

5. CONCLUSIONES

El presente estudio ha permitido avanzar en la comprensión de los desafíos, 
oportunidades y trayectorias posibles en torno a la formulación e implementación de una 
estrategia de sostenibilidad corporativa en una gran empresa colombiana del sector moda y 
retail. A través de una revisión sistemática de la literatura y un estudio de caso en desarrollo, 
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se ha logrado identificar no solo el estado actual de las iniciativas sostenibles dentro de 
la organización, sino también las limitaciones estructurales, culturales y estratégicas que 
impiden su consolidación como parte integral del modelo de negocio.

Uno de los principales aportes de la investigación radica en evidenciar que, a pesar 
de los avances puntuales en prácticas sostenibles (como la incorporación de materiales 
biodegradables, programas de economía circular y actividades de responsabilidad social) 
(Nassos & Avlonas, 2020), estas acciones carecen de una articulación estratégica clara. La 
sostenibilidad, en este caso, permanece aún en un nivel operativo y fragmentado, sin una 
visión de largo plazo que permita evaluar su impacto sistémico en la organización, su cadena 
de valor y el entorno social y ambiental en el que opera.

Este hallazgo es coherente con la literatura académica, la cual sostiene que muchas 
organizaciones, especialmente en contextos emergentes, enfrentan barreras significativas 
para traducir el discurso sostenible en acción estratégica efectiva (Eccles et al., 2014; Hoffman, 
2018). Entre estas barreras se destacan la falta de capacidades organizacionales, la escasa 
cultura de sostenibilidad, y la débil integración de los grupos de interés en los procesos de 
formulación estratégica. El caso analizado refleja con claridad estos desafíos, pero también 
muestra una ventana de oportunidad para superarlos a partir de la disposición del liderazgo 
organizacional y del contexto de transformación global que exige adoptar nuevos modelos 
de gestión y producción.

Uno de los aportes más relevantes de este estudio es la demostración de que la 
sostenibilidad no debe concebirse únicamente como una responsabilidad ética o ambiental, 
sino como un imperativo estratégico que condiciona la viabilidad y competitividad de las 
organizaciones en el mediano y largo plazo. La transición hacia modelos sostenibles implica 
redefinir la propuesta de valor, reorganizar procesos internos, transformar la cultura 
corporativa, y generar capacidades colectivas orientadas al cambio. En este sentido, la 
sostenibilidad corporativa emerge como una vía para alinear el crecimiento económico 
con el bienestar social y la protección del medio ambiente, lo que exige liderazgo ético, 
innovación organizacional y compromiso intersectorial.

De igual forma, El artículo contribuye al debate académico sobre sostenibilidad 
corporativa al proponer un modelo integrador que articula la sostenibilidad estratégica, la 
teoría de stakeholders y el enfoque de capacidades dinámicas dentro de un esquema cíclico 
aplicado a la industria manufacturera del cuero en el sector moda y retail. A diferencia 
de aproximaciones fragmentadas que abordan estas perspectivas de manera aislada, el 
modelo desarrollado ofrece una síntesis analítica que vincula la formulación estratégica con 
la implementación operativa y la generación de valor sostenible en cadenas de suministro 
complejas. De esta manera, el estudio amplía la comprensión de cómo la sostenibilidad 
puede integrarse al núcleo estratégico empresarial y no limitarse a prácticas instrumentales 
de responsabilidad social.

Asimismo, el artículo aporta al estado del conocimiento en el contexto latinoamericano, 
donde la literatura sobre sostenibilidad en industrias de alto impacto ambiental, como la 
manufactura del cuero, aún es incipiente y predominantemente descriptiva. Al proponer 
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un modelo dinámico y contextualizado, el estudio contribuye a cerrar vacíos teóricos 
relacionados con la articulación entre estrategia corporativa y gestión ambiental, social y de 
gobernanza en entornos institucionales heterogéneos.

Cabe resaltar que dado a que el proyecto aún se encuentra en ejecución, las 
próximas fases de la investigación se orientarán al diseño y validación participativa de un 
marco estratégico de sostenibilidad, adaptado a la realidad y necesidades de la empresa. 
Este marco contemplará la identificación de ejes prioritarios de intervención (ambiental, 
social, económico y de gobernanza), la definición de objetivos estratégicos alineados con 
los ODS, y el establecimiento de un sistema de indicadores de desempeño que permita 
monitorear avances, identificar desviaciones y fortalecer la toma de decisiones basada en 
evidencia.

A partir de los hallazgos obtenidos, se proponen las siguientes recomendaciones 
finales para la organización y para otras empresas del sector:

•	 Desarrollar un diagnóstico interno estructurado de sostenibilidad, que 
permita identificar brechas entre el estado actual de las prácticas y el nivel 
deseado de desempeño sostenible. Este ejercicio debe incluir todas las áreas 
funcionales y niveles jerárquicos.

•	 Diseñar una estrategia de sostenibilidad corporativa, con objetivos claros, 
metas verificables, indicadores de impacto y responsables definidos. Esta 
estrategia debe estar alineada con la visión organizacional y los marcos 
internacionales como los ODS o el Pacto Global.

•	 Incorporar formación continua en sostenibilidad para líderes, mandos medios 
y equipos operativos. La construcción de capacidades es un requisito clave para 
garantizar la apropiación del enfoque sostenible y su integración transversal.

•	 Fortalecer la cultura organizacional en torno a valores sostenibles, mediante 
prácticas internas coherentes, políticas de incentivos, comunicación estratégica 
y procesos participativos que fomenten el compromiso colectivo.

•	 Vincular a los grupos de interés en la definición y validación de la estrategia, 
particularmente a proveedores, comunidades, clientes e inversionistas. El 
diálogo y la co-creación aumentan la legitimidad, pertinencia y sostenibilidad 
de las acciones.

•	 Fortalecer los actuales modelos de reporte integrado de sostenibilidad, que 
permitan comunicar de forma transparente y rigurosa el desempeño sostenible 
de la empresa, fortaleciendo su reputación y posicionamiento ante los públicos 
clave.

En síntesis, el camino hacia la sostenibilidad corporativa no es lineal ni exento de 
tensiones, pero representa una oportunidad estratégica para repensar el rol de la empresa en 
la sociedad. Este estudio, aunque aún en desarrollo, ofrece fundamentos teóricos y hallazgos 
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empíricos que pueden servir como base para el diseño de estrategias transformadoras, 
capaces de conciliar rentabilidad, equidad y sostenibilidad en sectores tradicionalmente 
orientados por la lógica del consumo acelerado.
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