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Resumen

Los estudios convencionales sobre las condiciones del sector de calzado en Bogotá, Colombia, han 
abordado de forma exigua las interpretaciones y prácticas que llevan a cabo los empresarios respecto a la 
Responsabilidad Social Empresarial (RSE). En consecuencia, el desconocimiento e inactividad de estas 
prácticas han generado repercusiones en este sector, caracterizado por sus importantes impactos en el ám-
bito económico, social, cultural y ambiental. Este documento presenta los resultados de una investigación 
de carácter primordialmente cualitativo que, a través del método de estudio de caso y empleando como 
instrumento la entrevista y el análisis categorial, ilustra las percepciones de algunas empresas de la ciudad. 
Concluimos que es necesario generar una mayor articulación entre el empresariado y los diversos actores 
sociales en torno a una implementación adecuada de estas prácticas que, actualmente, se desarrollan de ma-
nera superflua con el objetivo de obtener un mejor posicionamiento estratégico y no por fines filantrópicos. 
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Abstract

Current studies on the conditions of the Colombian footwear sector address in an exiguous manner the 
interpretations and practices carried out by the entrepreneurs regarding the Corporate Social Responsibility 
(CSR). Thus, the lack of knowledge and activity of such practices has generated consequences in this sector, 
which has been characterized by its impact on the economic, social, cultural, and environmental fields. This 
document presents the results of an investigation whose approach is mainly qualitative, that uses the case study 
method and, as instruments, the interview, and the categorical analysis, to illustrate the perceptions of some 
enterprises in Bogotá, Colombia. We conclude that it’s necessary to generate a bigger articulation between the 
entrepreneurs and the other social actors in relation to the proper implementation of such practices. These are 
currently developed superfluously to gain a better strategic positioning, and not from a philanthropic view.
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Introducción

La Responsabilidad Social Empresarial 
(RSE) ha venido dinamizándose como un cam-
po de estudio de la ciencia administrativa que 
ha suscitado numerosas discusiones en relación 
con su conceptualización. Una de ellas es el en-
foque instrumental propuesto por Friedman y 
Porter, que alude al incremento de la rentabili-
dad como principal función de la organización, 
dejando de lado su función social. Otros aspec-
tos —con menor divulgación, pero cada vez 
más aceptadas en la sociedad contemporánea— 
combinan la ética, la moral y la política para 
formular postulados en los cuales la empresa 
actúa como un ciudadano corporativo; es decir, 
un actor que tiene derechos, deberes y una fun-
ción fundamental para transformar la sociedad 
con unos impactos innegables (Téllez, 2017).

El sector del calzado ha sido clave para el 
desarrollo de la economía nacional al generar 
empleo y aprovechar los recursos del país gra-
cias a los acuerdos de libre comercio, perfilán-
dose así hacia la consecución de nuevos mer-
cados. Como resultado, el gobierno nacional 
ha incluido a este sector —Cuero, calzado y 
marroquinería— en el Programa de Transfor-
mación Productiva con el objetivo que en el 
año 2032 Colombia sea considerada como una 
región líder en la producción y exportaciones, 
además de consolidarse como una referencia a 
nivel mundial en la creación de moda por me-
dio de la tecnología de punta, el valor agregado 
y el posicionamiento de marcas. Actualmente, 
el sector agrupa alrededor de 28.000 empre-
sas dedicadas a la transformación, producción 
de insumos y comercialización, donde Bogotá 
representa el 38% de la producción del sector 
calzado a nivel nacional, siendo la región con 
mayor relevancia en este sentido (Programa de 
Transformación Productiva, 2013). Estos ante-
cedentes presentan una concomitancia con la 
balanza comercial: hoy en día, a pesar de tener 
una posición deficitaria del país se denota una 
percepción neutra en relación con el comporta-
miento del sector (ACICAM, 2017). 

En lo concerniente con la situación econó-
mica del sector se evidenció un comportamien-
to ambiguo: Portafolio (2017) destaca que, en 
cuanto a la producción, el país mostró una va-
riación positiva del 3,6%, cifra que no se veía 
desde el 2012. Además, para el presidente de 
la Asociación Colombiana de Industriales del 
Calzado, Cuero y sus Manufacturas (2017) el 
sector del calzado ha sido el cuarto rubro de 
mayor crecimiento en el año 2016. No obstante, 
el DANE (2018) muestra que en el año 2017 el 
sector perdió en Bogotá un valor agregado de 
8,9% con respecto al año anterior, traducido en 
el decrecimiento de las ventas internas, las ex-
portaciones (19,3%) y la generación de empleo. 

Una revisión de la literatura académica ilus-
tra que, en el contexto internacional, el eje prin-
cipal de la RSE en el sector calzado radica en 
las preocupaciones que subyacen en los empre-
sarios ante el uso de materiales ambientalmente 
negativos y que actualmente están prohibidos 
como el PCP (pentachlorophenol), TBT (tribu-
tyltin) y los colorantes azoicos (Procolombia, 
2017). Ante este tipo de prácticas, el gobierno 
nacional ha propuesto y fomentado el empleo 
de una gestión empresarial enfocada en la RSE, 
resaltándola como una herramienta que impacta 
positivamente en la optimización de los recur-
sos, en especial, los energéticos.

Esta serie de coyunturas propiciaron la pre-
sente investigación, la cual tiene un carácter 
pionero en la ciudad de Bogotá y es innovadora 
a partir de su estrategia metodológica en el país. 
Este estudio, además de identificar las interpre-
taciones que poseen los empresarios y colabo-
radores del sector calzado de Bogotá sobre la 
RSE, brinda futuras líneas de trabajo en aras de 
mejorar la gestión organizacional a partir de una 
comprensión distinta sobre las dinámicas inhe-
rentes en la relación empresa-tejido social. En 
primera instancia, se presenta una revisión do-
cumental de las publicaciones relacionadas con 
la RSE en el sector calzado en los últimos cinco 
(5) años, luego se expone de forma detallada 
la metodología empleada —reconociendo en 
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la investigación cualitativa un recurso esencial 
para la obtención de resultados— y, por último, 
se exhibe el análisis de los resultados obtenidos 
y las conclusiones respectivas tras llevar a cabo 
una evaluación crítica de los resultados. 

Análisis de la literatura académica acerca de 
la RSE en el sector calzado

El panorama empresarial mecanicista, rígido 
y cuyo direccionamiento se orientaba principal-
mente hacia la consecución de objetivos econó-
micos y financieros ha quedado relegado en los 
anaqueles, cediendo el paso a un contexto en 
el cual diversos actores sociales influyen en las 
decisiones y estrategias corporativas. La crea-
ción de una filosofía institucional acorde con 
las necesidades de la sociedad es el tema cen-
tral de la Responsabilidad Social Empresarial: 
una disciplina que ha sido abordada a través de 
la ciencia administrativa, comprendiendo pers-
pectivas heterogéneas y contextos sociocultura-
les distintos. Los siguientes acápites ilustrarán 
los trabajos e investigaciones revisadas en torno 
al manejo de la Responsabilidad Social Empre-
sarial a lo largo de los últimos cinco (5) años en 
un escenario latinoamericano (Colombia, Mé-
xico, Ecuador) y en otras naciones alrededor del 
mundo en el sector calzado. 

Contexto Colombiano

La literatura académica evidencia un predo-
minio en el análisis de las condiciones de las 
MiPymes, teniendo en cuenta que la mayor pro-
porción del sector se agrupa en esta categoría. 
Este tipo de organizaciones han sido caracteri-
zadas por desarrollar sus actividades produc-
tivas bajo un contexto informal que “suponen 
limitaciones en su desarrollo como: menor ac-
ceso a la información, carencia de pensamien-
to estratégico, escasez de recursos económicos 
y bajo impacto mediático de sus iniciativas” 
(Hurtado, Nossa & Mora, 2015, p.69), aunado 
a altos costos de transporte y de servicios pú-
blicos, baja capacidad empresarial exportadora, 
altos niveles de informalidad, bajo comporta-

miento asociativo y desintegración en los dis-
tintos niveles de la cadena de valor (Cámara de 
Comercio, 2018). Estos obstáculos condicionan 
su relacionamiento con los actores sociales; por 
lo cual, las estrategias e iniciativas corporativas 
que se llevan a cabo se enfocan generalmente a 
los actores internos -los que tienen relación muy 
directa con la empresa- (Mundim, 2004). Esta 
tendencia se evidencia en el texto de Sepúlveda, 
Quintero, Lizcano & Díaz (2013), quienes iden-
tificaron que en una muestra de 56 empresas las 
acciones de Responsabilidad Social Empresa-
rial se orientan hacia los empleados, clientes, 
proveedores y, en menor medida, la comunidad. 
De igual manera, Hurtado et al. (2015) exterio-
rizan la importancia que tiene para las empresas 
de calzado una relación frecuente con sus clien-
tes y colaboradores. 

Acciones desarrolladas con los colabora-
dores

Al evaluar las acciones que emplean las em-
presas, todos los estudios comprenden que las 
prácticas de Responsabilidad Social Empresa-
rial se efectúan en los procesos de selección, 
contratación y salario equitativo ya que, tradi-
cionalmente, las personas que se postulan para 
trabajar en el sector de calzado se caracterizan 
por ser madres cabeza de familia, personas con 
algún tipo de discapacidad o con hijos en edad 
escolar (Sepúlveda et al., 2013; Hurtado et al., 
2015). Por otra parte, las acciones de motiva-
ción y remuneración como los subsidios, primas 
o beneficios salariales extralegales son efectua-
das siempre y cuando sean iniciativas que no 
incrementen los gastos empresariales en dema-
sía (Sepúlveda et al., 2013). Citando a Hurtado 
et al. (2015) uno de los factores que obstaculiza 
un desarrollo pleno de estas actividades consis-
te en la inestabilidad laboral: 

[Debido a que] el pago es, al destajo, 
según lo trabajado (…) los empleadores 
[se sienten] en desventaja, ya que no to-
dos los empleados están comprometidos 
con la empresa: en algunos casos dejan 
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sus lugares de trabajo abandonados cuan-
do se empiezan a capacitar, porque ya no 
quieren formar parte de una planta sino 
tener un trabajo de oficina, que les brinde 
mejores oportunidades de desarrollo per-
sonas y profesional (p.75). 

Acciones desarrolladas con los clientes

Catalogada como uno de los aspectos promi-
nentes para las empresas de calzado, las investi-
gaciones ilustraron que las acciones de Respon-
sabilidad Social Empresarial buscan instituir 
elementos diferenciadores en sus productos y 
una experiencia positiva con la organización a 
través de precios justos y posibilidades de ad-
quisición (Goering, 2012; Cramer, 2008; Cruz, 
2009; Harwood, Humby, & Harwood, 2011; Ni 
& Li, 2012). Sin embargo, las iniciativas em-
pleadas para fortalecer su relación con el cliente 
son exiguas: certificados de calidad, certifica-
dos de origen o etiquetas sociales. Asimismo, 
muchas de las empresas encuestadas por Sepúl-
veda et al. (2013) manifestaron carecer de un 
departamento de atención al cliente, una oficina 
de peticiones, quejas y reclamos o un buzón de 
sugerencias; además, la innovación a través de 
nuevos diseños es un reto que pocas organi-
zaciones asumen, puesto que aún se considera 
como un gasto y no como una inversión (Hurta-
do et al., 2015). 

Acciones desarrolladas con los proveedores

Aunque el contacto directo con los provee-
dores es la acción más significativa efectuada 
por las empresas de calzado, los estudios anali-
zados revelaron que esta conexión no está for-
malizada dado que las buenas relaciones entre 
ambas partes se limitan a un establecimiento 
conciso de las condiciones de pago y financia-
ción o una conciliación con respecto al proceso 
de abastecimiento. (Sepúlveda et al., 2013). Es-
tos antecedentes evidencian la inexistencia de 
acciones conjuntas que coadyuven a la estipu-
lación de una dinámica organizacional filantró-
pica. 

Acciones desarrolladas con la comunidad

La frugalidad en las intervenciones de las 
empresas con aquellos actores sociales que son 
afectados por sus procesos es considerada como 
uno de los temas álgidos que debe resolver el 
sector en aras de instaurar una imagen corpo-
rativa positiva. Sepúlveda et al. (2013) resaltan 
en su estudio que muchas empresas “no con-
templan dentro de sus actividades proyectos 
que impacten benéficamente en forma externa” 
(p.218), a su vez, otras organizaciones desa-
rrollan acciones que involucran a los colabora-
dores y sus familias, pero, generalmente estas 
alternativas se caracterizan por su bajo presu-
puesto y un alcance limitado. Aunado a ello, el 
apoyo a la comunidad se traduce principalmen-
te en donaciones monetarias, conducta que re-
fuerza la sinonimia entre los gastos y la puesta 
en marcha de las prácticas de Responsabilidad 
Social Empresarial. 

Este desconocimiento y escepticismo por 
parte de los empresarios se percibe análogamen-
te en sus políticas ambientales y de RSE: el re-
ciclaje, la preservación de recursos naturales y 
una producción más limpia son actividades ori-
ginadas por una conducta de ahorro y no por una 
conciencia ambiental. En consecuencia, una ín-
fima cantidad de empresas posee programas de 
inversión ambiental, herramientas para la gestión 
de residuos industriales o planes de contingencia 
(Sepúlveda et al., 2013; Hurtado et al., 2015).

Hacia una gestión socialmente responsable

Ante el acervo de inconvenientes que pre-
senta el sector, Striedinger (2014) efectuó una 
investigación exploratoria que pretendía esti-
pular las condiciones actuales de las pymes en 
Colombia. Tras analizar las coyunturas acaeci-
das en el sector del calzado —a través de una 
matriz DOFA—, estipulo un compendio de 
prácticas que las Pymes podrían implementar 
teniendo como base procedimental las siete (7) 
áreas fundamentales señaladas en la norma ISO 
26000. 
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Cuadro 1: Aplicabilidad de la norma ISO 26000 para las Pymes de calzado en Colombia

Fuente: Elaboración Propia con base en Striedinger (2014)

Las implementaciones de estas prácticas 
contribuyen en la creación de valor para los ac-
tores sociales y el entorno de las MiPymes de 
calzado. No obstante, 

el gran reto de las empresas de esta 
naturaleza está en escoger que asuntos 
de las materias presentadas por la norma 
ISO 26000 se deben adoptar de acuer-
do con su tamaño, capacidad financiera, 
económica, humana y cómo enfocarlas 
para adoptar una cultura socialmente res-
ponsable (Striedinger, 2014, p.20). 

Contexto Mexicano y Ecuatoriano

Las investigaciones revisadas con respecto 
a las condiciones de las empresas de calzado 

mexicanas muestran ciertas atingencias con el 
contexto colombiano. El primer aspecto radica 
en que la aplicabilidad de la Responsabilidad 
Social Empresarial depende, en gran medida, 
del tamaño de la empresa: “Las medianas y 
grandes tienen un diseño explícito que propi-
cia el involucramiento de los colaboradores, 
mientras que las empresas micro y pequeñas 
aplican buenas prácticas de manera aislada y 
sin un diseño explícito” (Sotelo y Durán, 2015, 
p.3). Otro aspecto en común consiste en los be-
neficios que los empresarios esperan obtener al 
adoptar las prácticas de Responsabilidad Social 
Empresarial, puesto que confluyen hacia el in-
cremento de las utilidades, atracción de nuevos 
clientes, diferenciación de la competencia o la 
mejora en la calidad de sus productos y proce-
sos (García Garnica & Hernández Foy, 2010). 
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Además de los determinantes anteriores, es ne-
cesario traer a colación la deducción efectuada 
por Sotelo & Durán (2015) de la investigación 
de García y Hernández (2010): 

Se encontró una resistencia o desco-
nocimiento de las empresas [de calzado 
de León, Guanajuato] hacia la RSE, en el 
primer caso principalmente por los cos-
tos que parece requerir, y en el segundo 
caso por la escasa o nula promoción que 
se hace a esta metodología (p.8). 

Los Actores Sociales y el Entorno, ¿hay un 
enfoque similar? 

Aunque las investigaciones de Sotelo & Du-
rán (2015) y García & Hernández (2010) apli-
can técnicas de recolección de la información 
distintas —entrevistas semiestructuradas y en-
cuestas—, una y otra convergen en la estipu-
lación de los actores sociales más importantes 
para las empresas de calzado:

a.	 Colaboradores: Una de las tendencias de 
estas empresas consiste en el manejo de 
una baja rotación de personal debido a la 
cordialidad y sentido de la responsabili-
dad que es transmitido hacia este colecti-
vo, logrando una relación laboral que ha 
perdurado a lo largo del tiempo. En este 
panorama, son pocas las organizaciones 
que presentan una situación problemáti-
ca: “hay alta rotación de personal [con 
trabajadores] poco responsables y poco 
productivos” (Sotelo & Durán, 2015, 
p.13). 

b.	 Clientes: Las pequeñas y medianas em-
presas se han caracterizado por establecer 
unos vínculos de confianza, camaradería 
y amistad con sus compradores ya que, 
ante la diversidad de clientela, se con-
sidera fructífero establecer una relación 
“ganar-ganar” (Sotelo & Durán, 2015).

c.	 Comunidad: Además de las donaciones 
monetarias, algunas organizaciones rea-
lizan más de una acción con su comuni-

dad: “apoyo con refrigerio a peregrinos, 
apoyo a la fundación Alzheimer o dona-
ción de saldos de zapatos a instituciones 
de asistencia social” (Sotelo & Durán, 
2015, p.13). 

	 Al igual que en el contexto colombiano, 
no se expresó explícitamente el tema del 
compromiso ambiental y las acciones de-
sarrolladas son básicas: mitigación del 
ruido, uso de insumos a base de agua, 
ahorro de energía y separación de dese-
chos. 

¿Qué acciones adicionales se evidencia-
ron?

El cumplimiento de las reglamentaciones 
públicas se consideró preponderante para las 
empresas de calzado mexicanas puesto que, al 
cumplir con las declaraciones fiscales, la ins-
cripción de sus negocios ante las entidades de 
comercio, el pago de las prestaciones laborales 
y demás obligaciones tributarias garantizan una 
plena ejecución de sus actividades productivas, 
soslayando problemas que puedan terminar con 
las compañías (Sotelo & Durán, 2015; García 
& Hernández, 2010; Carrasco, 2015). Lo ante-
rior, relacionado con la asunción de una óptica 
integradora de la RSE, es decir, justificando el 
desarrollo de este tipo de iniciativas en el cum-
plimiento de normas y políticas públicas esta-
blecidas por los organismos reguladores de la 
actividad económica.

Otra consideración es el aporte realizado por 
Carrasco (2015) quien después de ejecutar una 
investigación exploratoria, descriptiva y rela-
cional en las empresas de calzado ecuatorianas 
sugiere la implementación de un balance social 
que tiene dos objetivos primordiales:

[En primera instancia] identificar los 
indicadores económicos, legales, éticos, 
ambientales y filantrópicos para optimi-
zar los recursos y mejorar el crecimiento 
empresarial (…) [y, por otra parte,] ela-
borar un informe que le permita [a los 
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grupos de interés y a la comunidad en 
general] los resultados de los indicadores 
[empresariales] periódicamente y su in-
cidencia en el crecimiento [empresarial]. 

Contexto Internacional

¿Qué acciones podrían replicarse en el 
contexto latinoamericano?

La investigación de Chiu (2015) evidencia 
la implementación del Triple Bottom Line en 
las principales empresas del calzado deportivo 
que tienen antecedentes elaborando informes de 
Responsabilidad Social Empresarial. Este con-
cepto “abarca la capacidad de la organización 
para enfocarse en [tres ámbitos]: económico, 
social y medioambiental; su puesta en práctica 
es un indicador de los valores fundamentales 
de la compañía” (p.6). Dentro de los princi-
pales hallazgos se observó que poner en prác-
tica este concepto en las organizaciones es un 
proceso complejo —al incorporar medidas de 
índole ambiental y social, además de carecer 
de una unidad de medida común para cuanti-
ficar las tres dimensiones— y cuyos resultados 
no se observarán en el corto plazo; por lo cual, 
este tipo de herramientas deben estar motivadas 
por una conciencia ética, de tal manera que los 
beneficios fluyan naturalmente hacia todos los 
actores y coadyuven a una difusión clara de las 
prácticas de Responsabilidad Social Empresa-
rial: transmitiendo confianza a todas aquellas 
partes interesadas en invertir en una empresa a 
partir de este criterio. 

Por su parte, Kang & Hustvedt (2014) de-
mostraron que las empresas que se comprome-
ten con la comunidad local y se destacan por 
la transparencia de sus prácticas corporativas 
obtienen ciertas ventajas: aumentan el valor de 
la marca, fomentan la generación de confianza 
y actitud positiva, así como de una percepción 
positiva por parte de sus consumidores. Otro 
apunte destacado resaltó el “poder del consumi-
dor”, ya que “pueden jugar un papel importante 
en la conducción de las marcas de calzado para 

ser más transparentes y responsables, recom-
pensándolas con un valor agregado” (p.307). 
No obstante, las iniciativas de Responsabilidad 
Social Empresarial deben modificarse de acuer-
do con el contexto empresarial, pues todas las 
acciones “no son igualmente efectivas en la 
construcción de relaciones entre la marca y sus 
consumidores” (p.308). 

Para terminar, Perry, Grilec Kauric, & No-
vak (2014) exaltan el enfoque que maneja una 
empresa croata de calzado al centrarse exclusi-
vamente en un actor social: los colaboradores. 
El director de la organización objeto de estu-
dio promueve el bienestar de sus empleados 
a través de capacitaciones, seminarios y otros 
motivadores intrínsecos como el incremento de 
sus salarios al permitirles “llevar el trabajo” a 
sus casas luego de finalizada su jornada laboral. 
En este contexto, las condiciones fructíferas de 
trabajo se han transformado en un medio esen-
cial para atraer y retener a personal altamente 
calificado, aunque denota cierta preocupación 
que se termine justificando como una iniciativa 
de responsabilidad social el hecho de tener que 
trabajar incluso en sus hogares sin retribución 
adicional y complejizando el tipo de trabajo. 

A nivel global, ¿Qué interpretaciones 
existen en relación con la Responsabilidad 
Social Empresarial? 

Todas las investigaciones analizadas se en-
caminaron a resaltar los beneficios de la Res-
ponsabilidad Social Empresarial a partir de una 
concepción económica y competitiva donde 
priman la rentabilidad, la imagen, la reputación 
empresarial y el cumplimiento de requisitos re-
glamentarios (García & Hernández, 2010; Chiu, 
2015; Striedinger, 2014), dejando en segundo 
plano a la filantropía/ética/moral que, teórica-
mente, debería ser el factor esencial que motive 
a los empresarios a implementar actividades de 
este tipo. Lo anterior, conlleva a concluir que 
en el ámbito internacional —infortunadamen-
te— predomina la implementación de teorías 
de RSE de carácter instrumental en el sector; es 
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decir, argumentadas en la generación de mayor 
rentabilidad. De igual manera, las repercusiones 
ambientales generadas por el sector calzado no 
se contemplaron en profundidad en estos estu-
dios y, al determinar las acciones que emplean 
las compañías para mitigar estos impactos, se 
evidenciaron acciones básicas relacionadas con 
el reciclaje y manejo de residuos (Sepúlveda et 
al., 2013; Hurtado et al., 2015).

En segundo lugar, se evidencia que la ten-
dencia en las propuestas metodológicas de estas 
investigaciones consistió en recolectar las opi-
niones del gerente o representante de las em-
presas de calzado (Perry et al., 2014; Sotelo & 
Durán, 2015). Aunque esta perspectiva tiene un 
grado de relevancia considerable, es necesario 
que futuros estudios modifiquen su enfoque 
hacia otros actores sociales y así contemplar 
su percepción sobre la implementación de las 
prácticas socialmente responsables, a la vez que 
se obtenga una mirada holística en relación con 
las dinámicas locales. 

Finalmente, factores económicos como el 
costo pueden catalogarse como el principal sub-
terfugio e impedimento para implementar acti-
vidades de Responsabilidad Social Empresarial, 
a partir de los resultados investigativos. En este 
sentido muchas de las actividades desarrolladas 
actualmente no generan un impacto trascenden-
tal, puesto que carecen de una estrategia explícita 
de ejecución a mediano y largo plazo (Hurtado et 
al., 2015; Carrasco, 2015). Teniendo en cuenta lo 
anterior, el estudio propuesto recobra una gran 
relevancia al investigar de forma holística las in-
terpretaciones del empresariado del sector a par-
tir de la información recolectada tanto de la alta 
dirección como de actores sociales tan relevantes 
como los colaboradores.

Metodología

La investigación se adelantó entre diciem-
bre de 2017 y el primer cuatrimestre de 2018 
siguiendo una metodología primordialmente de 
carácter cualitativo, caracterizada por compren-

der los fenómenos y explorarlos a partir de la 
perspectiva de los participantes en un ambiente 
natural y en relación con su contexto (Hernán-
dez, Fernández y Baptista, 2014). Es necesario 
resaltar que a partir de un muestreo por conve-
niencia, se escogieron como objeto de estudio 
tres organizaciones del sector calzado en Bo-
gotá, estructuradas legalmente, con antigüedad 
mayor a quince años y cuyo reconocimiento en 
el mercado es importante hasta la fecha. Du-
rante las primeras etapas de la investigación se 
tuvo como objetivo aproximarse a veinte em-
presas del sector, pero sólo las comentadas ac-
cedieron a participar en el estudio. Con el fin 
de cumplir criterios de tipo ético las empresas 
se enunciarán como Calzado Style, Birmanio y 
Shoess, sin que ello signifique una valoración 
de las mismas.

De igual manera, el instrumento de recolec-
ción de información seleccionado fue la entre-
vista semiestructurada tanto para la gerencia, 
como a sus colaboradores, a quienes se aplicó 
el cuestionario a través de grupos focales. Es de 
resaltar, este cuestionario fue evaluado a través 
de expertos temáticos, en aras que se asesgurará 
la viabilidad del instrumento. Para el análisis de 
la información se empleo la técnica de análisis 
de contenido, buscando comprender las metá-
foras, términos y afirmaciones que cada uno de 
los actores enunció en su discurso. 

En aras de ampliar la investigación —y te-
niendo en cuenta que los datos obtenidos en las 
entrevistas y grupos focales fueron muy concre-
tos—, se examinó el Informe de RSE que hace 
parte de la base de datos de GRI en la única 
empresa del sector que emitió esta información 
para el año 2016-2017 y que se conocerá como 
Platafform & Leather. Por último, se debe se-
ñalar que en cada organización objeto de estu-
dio se llevó a cabo un proceso de indagación 
en las páginas web para comprender mejor su 
contexto e iniciativas de RSE; con ello, también 
se cumplió con una labor de triangulación de 
información, que permite asegurar la fiabilidad 
en la información recolectada.
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Resultados

A continuación, se evidencian los resultados 
obtenidos tras la aplicación de las entrevistas a 
las tres organizaciones objeto de estudio: 

Calzado Style es una organización colom-
biana que se creó hace veinte años y ha venido 
generando mayor posicionamiento en el merca-
do. Su estructura administrativa se inició por el 
deseo de generar ingresos como núcleo familiar 
y, hoy en día, esto se ha cristalizado en su ges-
tión; no obstante, las dificultades económicas 
que enfrentan actualmente generan cierto retro-
ceso en su producción y ventas.

Birmanio es una organización que se orien-
ta hacia el calzado masculino, y se originó tras 
la situación de desempleo que presentaba en su 
momento uno de los hijos del creador. Actual-
mente, la organización se ha convertido en una 
marca reconocida de calzado de gama alta.

Por último, Shoess representa la empresa 
más antigua de las entrevistadas: lleva más de 
cien (100) años en el país e inicialmente sur-
gió como un conglomerado de socios de una 
empresa del sector financiero y otras organiza-
ciones del país. La principal característica de 
esta marca es el reconocimiento que posee en el 
mercado nacional y la baja rotación de los co-
laboradores, que generalmente se quedan en los 
puntos de venta desde su apertura. Aunque esta 
organización inicio orientada hacia la produc-
ción y comercialización de calzado masculino, 
se ha diversificado con líneas de ropa y también 
una propuesta de calzado orientada al género 
femenino.

En cuanto al concepto de RSE, Calzado 
Style lo define como una forma de cambiar la 
cultura respecto al personal y sus principales 
acciones se orientan hacia 1) la enseñanza a 
aquellos colaboradores que no cuentan con pro-
cesos de formación adecuados para laborar en 
la planta, 2) mantener estabilidad de este per-
sonal, 3) llevar a cabo una paga puntual, 3) el 

desarrollo de ciertos eventos que promueven 
participación de ellos como cumpleaños y 4) 
el apoyo por parte de todos cuando se presen-
tan calamidades domésticas. Por otra parte, los 
colaboradores enuncian que esta organización 
lleva a cabo una labor de donaciones. 

En cuanto a iniciativas regulativas como cer-
tificados, guías o protocolos de RSE se afirmó 
que “sería interesante contar con ellos”, ya que 
para el entrevistado a la fecha no existen. Final-
mente, la empresa se visibiliza preocupándose 
por sus colaboradores, esencialmente trabajan-
do para el mejoramiento de su índole personal.

Para Birmanio, la RSE hace referencia a 
“cumplirles a los colaboradores, con los regla-
mentos que se imponen para que ellos se en-
cuentren bien y de manera legal”. En relación 
con las acciones socialmente responsables de-
sarrolladas, “no se han podido llevar a cabo 
muchas actividades por la situación económica 
actual”; sin embargo, se identificó que una ac-
ción de RSE es “mantener al cliente a gusto con 
los modelos ofrecidos por parte de las empresas 
y generando estilos innovadores”. En la actua-
lidad, no se documentan acciones de RSE y se 
desconocen iniciativas regulativas en este sen-
tido. Por otro lado, de acuerdo al discurso del 
entrevistado en el futuro se espera tener la opor-
tunidad de implementar reglamentos que inclu-
yan la afiliación a Administradora de Riesgos 
Laborales –ARL- y el cumplimiento de toda la 
seguridad laboral para el trabajador. 

Por último, la empresa Shoess define la 
RSE como una herramienta de protección a los 
colaboradores, brindándoles todo lo relacio-
nado con afiliaciones y prestaciones sociales. 
Se menciona que la empresa no tiene un gran 
impacto en cuanto a la RSE, ya que debe se-
guir los lineamientos generales de la marca; sin 
embargo, entre las iniciativas que se mencionan 
esta: velar por la seguridad y empleabilidad de 
su familia de la mano con hacer sentir cómodo 
al cliente, atendiéndole lo mejor posible, ve-
lando porque se sienta cómodo con la prenda 
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y comunicándole estrategias del cuidado de la 
misma. Los entrevistados manifestaron que no 
poseen documentación relacionada con la RSE 
y tampoco conocen iniciativas regulativas al 
respecto. A futuro perciben que ésta práctica 
se desarrollará a partir de las directrices de la 
marca, pues éstas son “la principal barrera para 
iniciar cualquier acción”. 

Entre los discursos emitidos por los colabo-
radores, es común que se defina la RSE como 
“una actividad de integración con actores so-
ciales como colaboradores, patrocinadores y 
proveedores, beneficiando a todos”. De igual 
manera, se reconoce que los orígenes de dichas 
acciones parten de los beneficios que las empre-
sas han obtenido a través del tiempo y las ideas 
de que los empleados han manifestado con an-
terioridad. Por otro lado, los beneficios percibi-
dos al efectuar acciones de RSE se enfocan en 
una mayor tranquilidad para los colaboradores 
en el clima laboral. Se reconoce la inexisten-
cia de documentación orientada a la RSE y se 
enuncia que muy pocas empresas del sector lle-
van a cabo acciones que propendan la puesta en 
marcha de donaciones con ciertas comunidades 
vulnerables. 

La siguiente etapa de la investigación exa-
minó el Informe GRI emitido por Platafform & 
Leather. Esta organización fue creada hace 19 
años y, a través del tiempo, pudo consolidar su 
canal de distribución y construir su planta de 
producción en Cali, cuentan actualmente con la 
certificación de calidad ISO 9001:2000 y desde 
hace tres años exportan a Estados Unidos sus 
productos. Su principal nicho de mercado es el 
calzado deportivo y hace cinco años, se vincu-
laron con un grupo empresarial que lleva a cabo 
operaciones en América Latina, en aras de ex-
pandir sus mercados. 

El concepto de RSE que emite la organiza-
ción se asocia con la sostenibilidad, asociado 
con “la búsqueda de trascender en el tiempo a 
partir del valor compartido, asegurando la via-
bilidad y permanencia del negocio”. A través 

de la página web de la organización se percibe 
una preocupación por impactar positivamente 
a todos los actores sociales, dando una mayor 
relevancia a:

•	 Clientes: Ofreciendo productos accesi-
bles y de buena calidad.

•	 Comunidad: asociándola con el concepto 
de ONG y el tema ambiental.

•	 Empleados: a través del desarrollo de 
acciones que promuevan su crecimiento 
integral.

•	 Proveedores: manteniendo las relaciones 
basadas en la confianza.

•	 Organismos gremiales y gubernamenta-
les: dando respuesta a los principios de 
ética. 

Sus acciones específicas se enfocan en:

•	 Panorama medioambiental: La empresa 
identifica como principal acción haber 
reducido el consumo de agua al 5% en el 
último año y desde hace seis años, mide 
el impacto en la huella de carbono, con-
virtiéndose en la primera empresa del 
sector en Latinoamérica que lleva a cabo 
este tipo de acciones. No obstante, un 
aspecto negativo es el incremento en la 
generación de residuos peligrosos.

•	 Empleados: Se llevan a cabo progra-
mas de atracción, retención, formación 
y capacitación (identificándose el otor-
gamiento de auxilios educativos a nivel 
pregradual y posgradual), bienestar labo-
ral, derechos laborales, seguridad y salud 
en el trabajo y respeto a la diversidad. Sin 
embargo, la mayoría de acciones enun-
ciadas se enfocan específicamente en ca-
pacitación y algunos de estos programas 
no se describen con metas, estrategias y 
actividades propias. 

•	 Organismos gremiales y gubernamenta-
les: Se desarrollan programas comunita-
rios que de manera documentada se tra-
ducen en el cumplimiento de su compro-
miso ético acotado a la Implementación 
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del Sistema de Comunicación Corpora-
tiva. Además, existen iniciativas contra 
la corrupción, pero no se amplía la infor-
mación con respecto a los instrumentos y 
herramientas que la empresa emplea con 
este fin. 

Por otro lado, la organización realizó accio-
nes tales como: 

•	 El envió de contenedores con 1.885 kits 
de mercado, 1.359 kits de aseo, 30.000 
litros de agua y medicamentos, para las 
familias damnificadas en el terremoto de 
Manabí, Ecuador. Estos elementos fue-
ron recolectados por colaboradores, pro-
veedores, clientes, gremios y empresas 
del sector. 

•	 La empresa se vinculó en navidad con la 
campaña Zapatitos, donando tres sillas 
de ruedas y 520 sonrisas representadas 
en calzado escolar para los niños perte-
necientes a la Fundación de Discapacita-
dos de la región. Estas donaciones fueron 
llevadas a cabo con acompañamiento de 
colaboradores, familias, amigos y clien-
tes.

•	 Se articuló con la Fundación Pies Descal-
zos para la donación de calzado a niños, 
además de un programa de intervención 
comunitaria en Medellín, asociándose 
con una organización de carácter religio-
so y promoviendo el deporte infantil. 

•	 Clientes: La empresa lanzó una campaña 
publicitaria que conllevaba un concur-
so donde se promovía el uso de disfraces 
creativos y originales en el mes de octubre. 
En otro momento, se realizó un sorteo en-
tre sus clientes de diversos premios: viajes, 
motos, bicicletas, celulares y computado-
res. Este tipo de acciones son documenta-
das en la página web y en el Informe GRI. 

La principal Iniciativa regulativa que sigue 
la organización es el Pacto Global, citándolo 
continuamente en su informe y página web, 
además de seguir algunos lineamientos de Sus-

tainability Accounting Standards Board, que es 
una junta independiente de los Estados Unidos 
responsable de producir, ratificar y evaluar las 
normas que producen. 

El proceso de elección de actores sociales 
siguió los lineamientos de la Norma de Asegu-
ramiento de Sostenibilidad AA1000. Además, 
cumplen con la Ley 3024 de 2015 del Ministe-
rio de Comercio, Industria y Turismo y la Reso-
lución 933 de 21 de abril de 2008 que busca el 
cumplimiento con el reglamento técnico sobre 
etiquetado de calzado. 

A futuro la dirección de la empresa percibe 
una preocupación acerca del ingreso de calzado 
de origen asiático, al incidir en un decrecimien-
to actual de las ventas. Para contrarrestar estos 
fenómenos, esperan desarrollar planes de ac-
ción orientados a conocer el servicio al cliente, 
ampliar las alianzas con el sector público, cons-
tituyendo estrategias regionales que promuevan 
el desarrollo, vincular en mayor medida los 
resultados de desempeño de los colaboradores 
con las finanzas de la empresa, implementar pa-
neles solares, aumentar en 15% la cantidad de 
residuos reciclados y generar mayor aprovecha-
miento de los residuos. 

Análisis de resultados

Esta investigación y las interpretaciones ob-
tenidas son un aporte relevante para los empre-
sarios del sector y coadyuvan al mejoramien-
to de sus prácticas organizacionales ya que, 
como lo ha identificado la Cámara de Comer-
cio (2015), son pocas las investigaciones que 
se circunscriben al clúster de cuero, calzado y 
marroquinería. Además, se presenta poca inver-
sión en innovación, detalle contrapuesto con la 
vocación exportadora que esta actividad posee 
y el lugar estratégico que ha venido desempe-
ñando como parte del Programa de Transforma-
ción Productiva. 

El discurso de Calzado Style se posiciona en 
mayor medida en una perspectiva instrumen-
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tal de la RSE, ya que sus iniciativas tienden al 
posicionamiento económico interno de la em-
presa y el cumplimiento de la ley, aunque las 
acciones como la celebración de cumpleaños, 
la realización de donaciones o la preocupación 
por el bienestar general en situaciones de cala-
midad, van más allá de la obligación que posee 
la empresa. En este sentido, el principal actor 
al que se orienta la RSE son sus colaboradores. 
Así mismo, estos actores desconocen iniciati-
vas regulativas de RSE y evidencian limitacio-
nes en su aplicación. En prospectiva, la organi-
zación no identifica un avance contrario al de 
la óptica teórica instrumental, no obstante, sería 
interesante para el desarrollo de la organización 
llevar a cabo un avance orientado hacia la pers-
pectiva integradora, de tal forma que se lleven 
a cabo más actividades de Responsabilidad So-
cial Empresarial.

El discurso de Birmanio se enfoca en la óp-
tica teórica instrumental, en particular, en cum-
plimiento de los beneficios legales con respecto 
a los colaboradores de la empresa. Los únicos 
actores sociales beneficiados por las prácticas 
de RSE de la empresa son los colaboradores a 
nivel interno y los clientes en cuanto a la satis-
facción de sus necesidades. Se destaca el des-
conocimiento de iniciativas regulativas de RSE 
y, derivado de ello cierta confusión en relación 
con el concepto, así mismo, tampoco la empre-
sa documenta este tipo de información. Adicio-
nalmente, está es la organización que presenta 
menos proactividad a la hora de realizar este 
tipo de acciones. Finalmente, la empresa sólo 
sintetiza una mirada de la RSE relacionada con 
la ley, más allá de ello no justifica la realización 
de otro tipo de acciones, aspecto que se con-
vierte en un limitante.

El discurso de Shoess manifiesta en su dis-
curso primordialmente un enfoque de carácter 
integrador, desarrollando iniciativas tendientes 
al cumplimiento de la ley con respecto a los 
colaboradores, aunque aspectos como la pre-
ocupación por la comodidad de los clientes 
pertenecen más a una visión instrumental. Por 

otra parte, la empresa lleva a cabo un accionar 
socialmente responsable bastante limitado al 
desconocer iniciativas regulativas y no efectuar 
estrategias de documentación y comunicación 
de las acciones que ejecuta. En el futuro la or-
ganización tiende a profundizar las acciones de 
RSE bajo la óptica instrumental, teniendo en 
cuenta los posibles avances que tenga la marca 
y su posicionamiento.

Cabe resaltar, los empleados de las tres orga-
nizaciones asumen la RSE como una actividad 
de integración con actores sociales como cola-
boradores, patrocinadores y proveedores, be-
neficiando a todos. A su vez, reconocen que el 
origen de dichas acciones tienen en cuenta los 
beneficios que las empresas han obtenido a tra-
vés del tiempo y las ideas de los colaboradores 
anteriores. Por otro lado, se identifican como be-
neficios de las acciones de RSE que lleva a cabo 
la empresa mayor tranquilidad para los colabora-
dores en el clima laboral. Así mismo, se recono-
ce la inexistencia de documentación orientada a 
la RSE y se enuncia que muy pocas empresas del 
sector calzado en el mercado llevan a cabo ac-
ciones que propendan por hacer donaciones con 
ciertas comunidades vulnerables.

La última empresa analizada Platafform & 
Leather se destaca como el principal referente 
documentado de RSE en empresas de calzado 
en el país. La perspectiva teórica en la que se 
posiciona este discurso obedece en gran medida 
a la óptica instrumental, al llevar a cabo iniciati-
vas que propenden por la sostenibilidad econó-
mica a través del tiempo. De acuerdo con la in-
formación que emite, se da mayor prevalencia 
tanto a los colaboradores a partir de iniciativas 
como la reducción del ausentismo como a los 
clientes, a través de la búsqueda de un modelo 
de segmentación de canales que facilite la co-
municación. Estos aspectos limitan el abordaje 
que se hace al interactuar con la comunidad y 
de los impactos ambientales que tiene la orga-
nización, los cuales pueden ser bastante críti-
cos. Aunque la óptica instrumental se refleja 
en la realización de campañas publicitarias, se 
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evidencia la presencia de acciones con sentido 
ético y moral que son financiadas por sus em-
pleados, clientes o sus competidores, aspecto 
que afianza la mirada estratégica que sobre el 
tema ostenta la organización.

Platafform & Leather, derivado de su posi-
cionamiento en el contexto internacional, posee 
un mayor conocimiento acerca de iniciativas re-
gulativas, aspecto opuesto a lo que sucede en la 
mayoría del sector. La visión de la organización 
se enfoca en afrontar sus retos actuales, pero no 
hay indicios sobre futuras acciones relaciona-
das con prácticas socialmente responsables que 
cumplan con otro tipo de visiones por parte de 
ella y, que por ende, signifiquen impactos más 
significativos con el planeta y la sociedad.

Conclusiones

El sector calzado es de gran relevancia en el 
ámbito nacional e internacional. A nivel global 
tiene un crecimiento constante y a nivel inter-
no representa uno de los más competitivos en 
el país, teniendo la capacidad de convertirse en 
un renglón relevante para las exportaciones na-
cionales y representando posibilidades de cre-
cimiento económico si se llevan a cabo estra-
tegias adecuadas en el marco de los TLC. Así 
mismo, este sector puede conducir al desarrollo 
de las regiones del país, en especial de Bogotá, 
al poseer un mayor acceso a mercados interna-
cionales al interior de la cadena del cuero y ge-
nerar impactos positivos directos a través de la 
empleabilidad.Por consiguiente, se requiere de 
un marco regulatorio de mayor especialización 
y que procure reducir factores negativos como 
el incumplimiento de la regulación ambiental 
por parte de la curtiembres. 

En cuanto a la producción académica nacio-
nal analizada, este campo del conocimiento se 
ha indagado de forma exigua, convirtiéndo a 
esta investigación en un estudio pionero en la 
ciudad de Bogotá hasta la actualidad. Algunos 
de los inconvenientes encontrados durante la in-
vestigación pueden equipararse a los afrontados 

por otros investigadores: las organizaciones del 
sector carecen de una gestión sistematizada que 
pueda dar respuesta a las necesidades en cuanto 
a búsqueda de información se refiere; además 
de evidenciarse una fuerte creencia que la RSE 
se enfoca, en mayor instancia, al beneficio de 
los empleados. 

La producción intelectual proveniente de 
México y Ecuador permitió constatar que la ma-
yoría de las empresas del sector de calzado en el 
país aplican acciones socialmente responsables 
a partir de una perspectiva instrumental, desco-
nocen las iniciativas regulativas y, en cuanto a 
los organismos reguladores de estas activida-
des, son pocos los esfuerzos para integrar una 
adecuada visión de la RSE en la filosofía del 
negocio, conllevando a una baja proactividad 
social. 

Es de resaltar, la antigüedad de las empre-
sas tomadas como caso de estudio permitieron 
un conocimiento acerca del estado actual de 
la RSE en el sector calzado de Bogotá. Tam-
bién, la aproximación metodológica que inte-
gró las percepciones de diversos actores socia-
les y que se reafirmó a través del análisis del 
informe GRI se consideran una fortaleza del 
estudio. En este sentido, para futuros estudios 
comparativos en el sector se recomienda de-
sarrollar una aproximación con los propieta-
rios de la empresa y organismos reguladores 
de está actividad ya que permitiría obtener un 
punto de vista que contraste con las percep-
ciones de las organizaciones. Aunque en esta 
investigación se planteó hacer esta aproxima-
ción, no fue posible llevar a cabo dichos en-
cuentros con representantes de los organismos 
gremiales y entes gubernamentales. 

El estudio evidenció que la teoría de RSE 
predominante, en las empresas objeto de es-
tudio, es la instrumental, fundamentada en la 
ejecución de acciones ligadas a evitar sancio-
nes de tipo legal o perder cuota de mercado. De 
igual forma, la triangulación de la información 
constató que no hay una plétora de acciones de 
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RSE que sean documentadas debido a que la 
mayoría de las empresas posee un tamaño limi-
tado y, ante el ingreso masivo de importaciones 
asiáticas, su enfoque se encamina más hacia la 
generación de rentabilidad. 

La sensibilización, capacitación y conoci-
miento de las bondades de la Responsabilidad 
Social Empresarial es un reto para la acade-
mia, los entes gubernamentales y organismos 
gremiales: aunque en la actualidad el clúster 
de calzado, cuero y marroquinería genera ini-

ciativas para incrementar la competitividad de 
los empresarios, no se evidencian propuestas 
relacionadas con la RSE. Mediante la consecu-
ción de estos postulados, se considera posible 
que las empresas se articulen apropiadamente 
con los actores externos de la organización, al 
comprender que sus actividades poseen efectos 
directos —especialmente en el ámbito ambien-
tal— que requieren ser mermados a través de 
un enfoque organizacional en el cual el empre-
sariado contribuya positivamente a todos los 
actores inmersos en el tejido social.
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Anexos:

Guía de entrevista para los gerentes 

Buenos días, agradezco en primer lugar la oportunidad de desarrollar esta entrevista teniendo en 
cuenta los aportes de ella para el desarrollo de la investigación: “Responsabilidad Social Empresarial 
en el sector calzado: Interpretaciones del empresariado y los colaboradores en Bogotá”. Igualmente, 
le solicito la mayor objetividad en sus respuestas, puede estar seguro que se guardará total 
confidencialidad en la información entregada y si en cualquier momento desea puede interrumpirme. 
Finalmente, me gustaría conocer si permite que esta entrevista sea grabada, dicha grabación tiene 
como objetivo facilitar el análisis de la información y será empleada únicamente con fines académicos. 

Nombre: 
Cargo que desempeña: 
Número de empleados de la organización: 

1.	 En primer lugar, me gustaría que brevemente me comente ¿Cómo surgió la organización? ¿Qué 
transformaciones ha tenido recientemente? 

2.	 A partir de su experticia, ¿Qué entiende por RSE? 
3.	 Desde su punto de vista, ¿la empresa es socialmente responsable? ¿por qué considera ello? 
4.	 ¿Cómo se originaron las principales iniciativas de RSE que lleva a cabo la empresa? 
5.	 ¿A qué actores sociales se enfocan estas iniciativas? En este sentido, ¿Qué otros actores podrían 

incluir la organización como parte de la RSE? ¿Cuáles son las limitaciones para no incluirlos en 
la actualidad? 

6.	 ¿Qué iniciativas regulativas (certificaciones, guías, protocolos) de RSE identifica actualmente? A 
partir de su experiencia ¿Qué aportes tienen dichas certificaciones en relación con las acciones de 
RSE que lleva a cabo la empresa? 

7.	 Hoy por hoy, ¿la organización posee documentación que soporte las acciones de RSE que lleva a 
cabo? si la respuesta es positiva ¿Qué tipo de documentación es?, ¿Quién tiene acceso a ella? /si 
la respuesta es negativa ¿por qué no se documenta esta clase de iniciativas?

8.	 ¿Existe un encargado al interior de la organización cuyas funciones se orienten a efectuar 
seguimiento de las acciones de RSE? Por otro lado, ¿Qué recursos le ofrece la organización para 
desempeñar estas funciones? En el sentido anterior, ¿Existe un rubro asignado a las acciones de 
RSE que ejecuta la empresa?

9.	 ¿Cómo visualiza el desarrollo de la RSE en la organización? En prospectiva, ¿qué cree que 
sucederá con la RSE en el sector? 
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Guía grupos focales de los colaboradores

Buenos días, agradezco en primer lugar la oportunidad de desarrollar esta entrevista teniendo en 
cuenta los aportes de ella para el desarrollo de la investigación: “Responsabilidad Social Empresarial 
en el sector calzado: Interpretaciones del empresariado y los colaboradores en Bogotá”. Igualmente, 
le solicito la mayor objetividad en sus respuestas, puede estar seguro que se guardará total 
confidencialidad en la información entregada y si en cualquier momento desea puede interrumpirme. 
Finalmente, me gustaría conocer si permite que esta entrevista sea grabada, dicha grabación tiene 
como objetivo facilitar el análisis de la información y será empleada únicamente con fines académicos. 

Nombres: 
Cargos que desempeñan en la organización: 
Tiempo de peramencia en el cargo: 

1.	 En primer lugar, me gustaría escuchar, ¿cómo llegaron a trabajar en la empresa? 
2.	 Por otro lado, ¿Han escuchado el concepto de RSE? de ser así, ¿desde su punto de vista, a qué 

se refiere la RSE? (si no conocen la RSE explicar brevemente el concepto enunciando que la 
RSE busca generar impactos positivos que tiene la organización en los colaboradores, clientes, 
proveedores, propietarios, clientes, el ambiente, etc.) 

3.	 Según su experiencia personal, ¿el hotel es socialmente responsable? ¿por qué si/no? 
4.	 ¿Cómo se originaron las principales iniciativas de RSE que lleva a cabo la empresa? 
4.	 ¿A qué actores sociales se enfocan estas iniciativas? En este sentido, ¿Qué otros actores podrían 

incluir la organización como parte de la RSE? Desde sus puntos de vista ¿Cuáles son las 
limitaciones para no incluirlos en la actualidad? 

5.	 ¿Qué documentación conocen que la organización posee para guiar el desarrollo de acciones de 
RSE? Si existe, ¿Con que finalidad ustedes han tenido acceso a ella? 

6.	 Por otro lado, ¿Quién es el encargado de orientar este tipo de acciones al interior de la organización? 
¿Conocen con qué recursos cuenta esta persona para efectuar dichas funciones?

7.	 Finalmente, ¿cómo visualizan el desarrollo de la RSE en la empresa? 


