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Resumen

Este trabajo aborda la evolucién de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), desde un enfoque
filantrépico y caritativo hasta un pilar estratégico para la sostenibilidad y la competitividad a largo
plazo. El documento argumenta que, ante los desafios del sistema capitalista actual, un plan de RSE
formal es un imperativo para que las empresas gestionen riesgos, mejoren su reputacién y atraigan
talento.

Se examina el marco tedrico de la RSE, desde la visidon de la maximizacién del beneficio de Milton
Friedman hasta la influyente teoria de los stakeholders de Edward Freeman, que amplié la
responsabilidad empresarial a todos los grupos de interés. La integracién de los criterios
Ambientales, Sociales y de Gobernanza (ASG) y la implementacion de un enfoque de Valor
Compartido, propuesto por Porter y Kramer, son presentados como herramientas clave para la
creacion de valor econdmico y social de manera simultdnea.

Ademas, el texto analiza los principales marcos de reporte de sostenibilidad a nivel global, como el
Global Reporting Initiative (GRI), el Pacto Global de las Naciones Unidas, la norma ISO 26000 y los
Indicadores Ethos-IARSE, subrayando la importancia de la transparencia y la rendicidon de cuentas.
En ultima instancia, se concluye que la RSE, cuando se integra genuinamente en la estrategia de
negocio, permite que las empresas se conviertan en agentes de cambio resilientes y contribuyan a
un futuro mas justo y sostenible.

Palabras Clave: Responsabilidad social corporativa, sostenibilidad, empresa, estrategia.

Abstract

This paper addresses the evolution of Corporate Social Responsibility (CSR), from a philanthropic
and charitable approach to a strategic pillar for long-term sustainability and competitiveness. The
document argues that, in the face of the challenges of the current capitalist system, a formal CSR
plan is an imperative for companies to manage risks, improve their reputation, and attract talent.
The theoretical framework of CSR is examined, from Milton Friedman's vision of profit maximization
to Edward Freeman's influential stakeholder theory, which expanded corporate responsibility to all

interest groups. The integration of Environmental, Social, and Governance (ESG) criteria and the
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implementation of a Shared Value approach, proposed by Porter and Kramer, are presented as key
tools for the simultaneous creation of economic and social value.

Additionally, the text analyzes the main global sustainability reporting frameworks, such as the
Global Reporting Initiative (GRI), the United Nations Global Compact, the ISO 26000 standard, and
the Ethos-IARSE Indicators, underscoring the importance of transparency and accountability.
Ultimately, it is concluded that CSR, when genuinely integrated into business strategy, enables
companies to become resilient agents of change and contribute to a fairer and more sustainable
future.

Keywords: Corporate social responsibility, sustainability, company, strategy.

1. Introduccion

El sistema capitalista, tal como lo hemos conocido, se encuentra en un punto de inflexién
(Wallerstein, 2023). Durante décadas, el propdsito de las empresas se ha definido casi
exclusivamente por la maximizacion del beneficio para los accionistas. Sin embargo, esta vision
unidimensional ha provocado una creciente desconfianza social y ha generado la percepcién de que
las empresas prosperan a expensas de la sociedad y del medio ambiente (Arias-Valle & Coria
Augusto, 2024; Filho et al., 2023). Como sefialan Michael Porter y Mark Kramer en su ensayo sobre
la Creacién de Valor Compartido (CSV), "las empresas han sido vistas cada vez mas como una causa
importante de los problemas sociales, ambientales y econdmicos", este paradigma ya no es
sostenible (Porter & Kramer, 2006).

Ante este panorama, la RSE ha emergido como una respuesta fundamental (Argandofia, 2007b,
2008). La RSE ha evolucionado de ser una actividad filantrépica y marginal a convertirse en un pilar
estratégico y esencial para la gestion de cualquier organizacion (Arias-Valle et al., 2022; Fontrodona
& Marin, 2019). No se trata solo de cumplir con la ley o de mejorar laimagen, sino de una integracién
profunda de las preocupaciones sociales y ambientales en el modelo de negocio (Couto & Rangel,
2023; Ferreira Caldana et al., 2022). La norma ISO 26000 define la RSE como la "responsabilidad de
una organizacién por los impactos de sus decisiones y actividades en la sociedad y el medio
ambiente", un concepto que subraya la necesidad de que las empresas rindan cuentas por su huella

integral (Marimon et al., 2012).
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Este trabajo argumenta que un plan formal y bien estructurado de RSE es un imperativo estratégico
para la competitividad a largo plazo de las empresas. El documento explora cdmo, a través de la
adopcidn de marcos globales como los estandares GRI, la alineacién con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) y la implementacién de un enfoque de Valor Compartido, las empresas pueden
gestionar riesgos, atraer talento, fomentar la innovacién y, en Ultima instancia, asegurar su
legitimidad y prosperidad en el siglo XXI.

2. LaEvolucidn Conceptual de la Responsabilidad Social Corporativa

El Marco Tedrico y la Conceptualizacién de la RSE son el resultado de un largo proceso de evolucion
histérica que ha transformado la relacidn entre la empresa y la sociedad (Argandofia, 2013). Lo que
comenzé como un acto de filantropia y caridad ha evolucionado hacia un paradigma de gestion
integral y estratégica, fundamental para la sostenibilidad del negocio y el bienestar colectivo. Este
desarrollo no ha sido lineal, sino que ha estado marcado por debates, crisis econdmicas y la
creciente conciencia social sobre el impacto de las corporaciones en el entorno (Argandofia, 2007a).
2.1 Antecedentes Histdricos y Fases Iniciales (Siglo XIX - 1950)

Aunque la RSE como concepto formal es relativamente reciente, sus raices se encuentran en los
debates éticos y sociales de la era industrial. A principios del siglo XIX, la revolucién industrial dio
lugar a una nueva realidad econdmica dominada por las grandes fabricas y las corporaciones. Surgié
la necesidad de cuestionar el rol de las empresas mas alla de la mera produccion y el lucro (Marsh,
2012; McCraw, 1998). Las primeras manifestaciones de lo que hoy se entiende por RSE fueron actos
de filantropia, impulsados por empresarios con conciencia social que buscaban mejorar las
condiciones de vida de sus trabajadores y comunidades (Garriga & Melé, 2004).

Periodo de la filantropia y la caridad (hasta 1950): En esta fase, la responsabilidad social se limitaba
a acciones esporadicas y voluntarias, a menudo desconectadas de la estrategia central del negocio.
Empresarios como Andrew Carnegie o John D. Rockefeller se destacaron por donar grandes sumas
de dinero a obras de caridad, bibliotecas y universidades (von Schnurbein et al., 2016). Sin embargo,
este modelo no cuestionaba el modelo de negocio en si mismo, sino que actuaba como una especie
de compensacion por los impactos sociales y laborales negativos. La Gran Depresién de 1930 actud

como un catalizador, obligando a las empresas a asumir una mayor responsabilidad frente al
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desempleo masivo y la pobreza, y a reconocer su papel en la estabilidad social.

El punto de inflexién llegd en 1953 con la publicacién del libro "Social Responsibilities of the
Businessman" de Howard R. Bowen (1953). Este trabajo es considerado el hito fundacional de la RSE
moderna. Bowen definié la RSE como "las obligaciones de los hombres de negocios para tomar
decisiones y seguir lineas de accidon que sean deseables en términos de los objetivos y valores de
nuestra sociedad." Esta conceptualizacion fue revolucionaria porque, por primera vez, sugeria que
las empresas no solo tenian una responsabilidad econdmica y legal, sino también una obligacién
moral y social de contribuir al bienestar de la comunidad.

2.2 Conceptualizacion y Debates Teoéricos (1960 - 1980)

Tras la obra de Bowen, el concepto de RSE comenzé a ganar terreno en el mundo académico y
empresarial. Sin embargo, no estuvo exento de criticas y controversias, especialmente en las
décadas de 1960 y 1970.

La vision de la "maximizacion del beneficio": El economista Milton Friedman fue uno de los criticos
mas vocales (Friedman, 1970). En su influyente articulo de 1970, argumentd que "la Unica
responsabilidad social de la empresa es utilizar sus recursos y participar en actividades disefiadas
para aumentar sus ganancias, siempre que se mantenga dentro de las reglas del juego, lo que
significa participar en una competencia abierta y libre, sin engafio ni fraude." Friedman defendia
que las decisiones éticas o sociales correspondian a los individuos, no a las corporaciones, y que
desviar fondos de los accionistas para fines sociales era una forma de "impuesto" no autorizado.
Esta vision ultraliberal domind el pensamiento econémico durante afos (Friedman, 1970).

La teoria de los stakeholders (grupos de interés): En respuesta a la vision de Friedman, surgié una
teoria que amplié el enfoque de la empresa. En 1984, Edward Freeman formalizé la Teoria de los
Stakeholders, argumentando que las empresas no solo tienen una responsabilidad fiduciaria con sus
accionistas, sino también con todos aquellos grupos que pueden afectar o ser afectados por sus
actividades (Freeman, 1984). Estos grupos incluyen empleados, clientes, proveedores, la comunidad
local, el gobierno y el medio ambiente. Esta conceptualizacidn transformd el debate: la RSE ya no
era una obligacidon moral abstracta, sino una necesidad estratégica para gestionar las relaciones con

los grupos de interés y garantizar la legitimidad y viabilidad a largo plazo del negocio (Argandoiia,
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1998).

2.3 Consolidacion y Enfoques Estratégicos (1990 - Presente)

A partir de la década de 1990, la RSE dejé de ser un debate tedrico para convertirse en una practica
de gestion cada vez mas extendida. Factores como la globalizacidn, las crisis ambientales, los
escandalos corporativos y el auge de las tecnologias de la informacién propiciaron un entorno en el
que la transparencia y la rendicion de cuentas se volvieron imperativas (Fernandez Chulidn &
Larrinaga Gonzalez, 2008; Wong et al., 2021).

La Teoria de la Ciudadania Corporativa, este enfoque concibe a la empresa como un ciudadano que,
al igual que los individuos, tiene derechos y deberes en la sociedad (Matten & Crane, 2005). Las
empresas deben actuar como agentes responsables, respetando las leyes, contribuyendo a la
comunidad y comportandose de manera ética (Goodstein & Wicks, 2007). Esta teoria amplia la
responsabilidad de la empresa mas alld de sus operaciones directas, abarcando su papel en la
gobernanza y la promocién de los derechos humanos (Ratner, 2009).

La Integracién con el Triple Bottom Line, en 1994, John Elkington acuiid el término Triple Bottom
Line (Triple Cuenta de Resultados), que postula que la sostenibilidad de una empresa debe medirse
no solo por su desempefio econdmico (profits), sino también por su impacto social (people) y
ambiental (planet) (Elkington, 1998). Este enfoque, conocido como la “triple P”, se convirtio en la
base de la mayoria de los modelos de reporte de sostenibilidad actuales y ayudé a consolidar la RSE
como una disciplina de gestién que busca un equilibrio entre los tres pilares. La Figura 1 ilustra el

concepto.

PEOPLE

PROFIT PLANET

Figura 1. Triple Bottom Line
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El concepto de Valor Compartido (Shared Value), en 2011, los académicos Michael Porter y Mark
Kramer introdujeron el concepto de Valor Compartido, que representa una evolucion de la RSE
(Porter et al., 2011). A diferencia de la RSE tradicional, que a menudo se percibe como una serie de
gastos o donaciones, el valor compartido se enfoca en la creacién de valor econdmico que también
genera valor para la sociedad al abordar sus necesidades y desafios (Porter & Kramer, 2019). La idea
es que la competitividad de una empresa y el bienestar de las comunidades en las que opera son
mutuamente dependientes. Por ejemplo, una empresa que invierte en la capacitacion de su fuerza
laboral o en tecnologias que reducen la huella de carbono no solo cumple una funcidn social, sino
gue también mejora su productividad y reduce sus costos a largo plazo (Bedoya et al., 2025; Porter
& Kramer, 2006).

2.4 Principales Teorias y Modelos Conceptuales de la RSE

Siguiendo a Garriga y Melé (2004), el marco conceptual de la RSE se puede agrupar en diferentes
teorias que explican su motivacién y su relacién con el negocio:

Teorias Instrumentales: Consideran la RSE como un medio para alcanzar un fin econémico. La
motivacion principal es la maximizacién de la riqueza del accionista, y las actividades sociales se
llevan a cabo solo si tienen un impacto positivo en el desempefio financiero. Esto incluye acciones
como la filantropia estratégica, la inversién en imagen corporativa y la gestion de la reputacion.
Teorias Politicas: Estas teorias se basan en la nocién del "contrato social" entre la empresa y la
sociedad. La empresa tiene el poder de influir en su entorno vy, por lo tanto, tiene la obligacién de
usar ese poder de manera responsable para el bienestar publico. La teoria de la ciudadania
corporativa encaja en esta categoria, donde las empresas son vistas como actores que deben
participar en la resolucion de problemas sociales y politicos.

Teorias Integradoras: Argumentan que las empresas deben integrar las demandas sociales para
sobreviviry prosperar. Su legitimidad y éxito a largo plazo dependen de su capacidad para responder
a las expectativas de la sociedad. La Teoria de los Stakeholders es el ejemplo mds prominente,
postulando que la empresa debe gestionar proactivamente sus relaciones con todos sus grupos de
interés para mantener su licencia social para operar.

Teorias Eticas: La motivacién de la RSE es puramente moral y ética. La empresa tiene la obligacién
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de actuar de manera correcta, independientemente de los beneficios econdmicos. El modelo mds
conocido en esta categoria es la Pirdmide de la RSE de Carroll (1979), que desglosa las
responsabilidades de una empresa en cuatro niveles jerarquicos:

a) Responsabilidad Econdmica: La base de la pirdamide; la empresa debe ser rentable.

b) Responsabilidad Legal: Cumplir con las leyes y regulaciones.

c) Responsabilidad Etica: Ir mas alld del marco legal y hacer lo que es moralmente correcto.

d) Responsabilidad Filantrépica: Contribuir voluntariamente al bienestar de la comunidad.

El camino histdrico y conceptual de la RSE muestra un claro cambio de un enfoque reactivo y
filantrépico a uno proactivo y estratégico. Hoy en dia, la RSE se entrelaza con el concepto de
sostenibilidad corporativa y se alinea con marcos globales como los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la ONU (W. L. Filho, 2020; Fontrodona & Marin, 2019). Las empresas no solo
son evaluadas por sus ganancias, sino por su capacidad para generar un impacto positivo en la
sociedad y el medio ambiente (Ahsan, 2024; Lozano & Barreiro-Gen, 2023).

Sin embargo, persisten retos importantes. La principal critica es el riesgo de que la RSE se convierta
en una mera herramienta de greenwashing o socialwashing, utilizada para mejorar la imagen
publica sin un compromiso real con el cambio (Ruiz-Blanco et al., 2022). La clave para el futuro de
la RSE reside en la transparencia, la medicién del impacto real y la integracién genuina de la
responsabilidad social en la estrategia central del negocio, para que las empresas no solo cumplan
con las expectativas sociales, sino que se conviertan en agentes de cambio genuinos vy resilientes
(Cazeri et al., 2018; Idowu & Filho, 2009).

3. Formas de Informar sobre la RSC seguin Diferentes Organismos

La necesidad de comunicar el desempefio en RSC ha llevado al desarrollo de multiples marcos y
estandares de reporte a nivel global y regional (Ayuso & Mutis, 2010; Rodrigues et al., 2022). Estos
sistemas no solo sirven como herramientas de medicidn interna, sino que también proporcionan la
estructura necesaria para que las empresas informen de manera transparente y creible a sus grupos
de interés (stakeholders), tales como empleados, clientes, inversores y la comunidad (Castro Alfaro,

2017; Fernandez Chulian & Larrinaga Gonzalez, 2008). El documento proporcionado destaca varios
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de estos organismos, cada uno con un enfoque Unico para la rendicion de cuentas.

3.1 Global Reporting Initiative (GRI)

El GRI (2021) es la herramienta de reporte de sostenibilidad mas ampliamente utilizada a nivel
mundial (Nial & Parashar, 2024; Rodriguez Guerra & Rios Osorio, 2016). Su principal objetivo es
proporcionar un marco estandarizado que permita a las organizaciones informar sobre sus impactos
econdémicos, ambientales y sociales (Castillo Mufioz et al., 2020; Kyriakopoulos, 2021). El método
de reporte del GRI se basa en la materialidad, un concepto central que guia a las empresas a
identificar y priorizar los temas mas significativos para su desempefo y para sus stakeholders
(Calabrese et al., 2017; Machado et al., 2021). La estructura del estandar es modular y flexible,
compuesta por tres series principales:

Estandares Universales (Serie 100): Estos son la base para cualquier informe GRI. Incluyen los
principios de preparacién del reporte, como la transparencia y la inclusion de los grupos de interés.
El GRI 1: Fundamentos define el propésito del informe, mientras que el GRI 3: Temas Materiales
ayuda a la organizacién a determinar los impactos econdmicos, sociales y ambientales mas
relevantes.

Estandares Tematicos (Series 200, 300 y 400): Se dividen en categorias econémicas (Serie 200),
ambientales (Serie 300) y sociales (Serie 400). Una vez identificados los temas materiales, la
empresa selecciona los estdndares tematicos correspondientes para reportar datos especificos. Por
ejemplo, si la materialidad del negocio se relaciona con el uso de energia y la biodiversidad, la
empresa utilizara los estandares GRI 302 y GRI 304, respectivamente. Esto permite un reporte
detallado y especifico de los impactos mas relevantes.

Estandares Sectoriales: Estos ofrecen guias adaptadas a las particularidades de diferentes sectores
industriales, facilitando informes mds precisos y relevantes.

El reporte GRI se caracteriza por su rigurosidad y por exigir una comunicacidn transparente de los
indicadores de desempefio, tanto cuantitativos como cualitativos. Al usar este marco, las empresas
no solo informan lo que hacen, sino que también demuestran su compromiso con la rendicién de
cuentas y la mejora continua.

3.2 Pacto Global de las Naciones Unidas
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A diferencia de un marco de reporte de indicadores detallados como el GRI, el Pacto Global se enfoca
en la adopcidn de principios universales y en la comunicacién del progreso en su implementacion.
Su metodologia de reporte se centra en la "Comunicacién de Progreso" (COP), un informe anual en
el que las empresas demuestran cdmo han integrado los 10 principios en sus estrategias y
operaciones (Ayuso & Mutis, 2010; Castillo Mufioz et al., 2020). Estos principios cubren areas
criticas:
Derechos Humanos: Apoyo y respeto a la proteccién de los derechos humanos fundamentales.
Estandares Laborales: Defensa de la libertad de asociacion, eliminacion del trabajo forzoso e infantil,
y promocidn de la no discriminacién.
Medio Ambiente: Adopcidn de un enfoque preventivo frente a desafios ambientales y fomento de
tecnologias sostenibles.
Lucha contra la Corrupcidn: Actuar contra la corrupcién en todas sus formas.
El reporte del Pacto Global es un ejercicio de alineacidn estratégica. Las empresas deben describir
las acciones, politicas y sistemas de gestiéon que han puesto en marcha para cumplir con cada
principio, lo que facilita la evaluacidon del compromiso de la empresa y su contribucién a los ODS
(Marimon et al., 2012). El documento sefiala que este marco es particularmente accesible y una
excelente herramienta para diagnosticar el cumplimiento de los estandares basicos de la RSE.
3.31S0 26000
La ISO 26000 no es una norma certificable, sino una guia internacional sobre responsabilidad social.
Su método de reporte se basa en un enfoque holistico, donde la empresa debe comunicar cémo ha
integrado sus principios en toda la organizacion (Garcia-Ortega et al., 2024; Young Park & Wook
Kim, 2011). Esta guia es ideal para un diagnéstico inicial, ya que proporciona una visién amplia y
estructurada de la RSE en torno a siete materias fundamentales:

e Gobernanza organizacional.

e Derechos humanos.

e Practicas laborales.

e Medio ambiente.

e Practicas operativas justas.
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e Asuntos de consumidores.

e Participacidn activa y desarrollo de la comunidad.

El reporte bajo la ISO 26000 no se centra en una métrica Unica, sino en la transparencia y la rendicion
de cuentas en cada una de estas areas (Licandro et al., 2019; Mahjoub, 2019). La empresa informa
sobre sus politicas, acciones y resultados en relacién con cada materia, lo que permite a los grupos
de interés comprender el compromiso y el progreso de la organizacién (Llach et al., 2011; Setia et
al., 2024). Su principal fortaleza radica en la capacidad de identificar brechas y oportunidades de
mejora de manera integral, alinedndose con otros estandares internacionales (Hemphill, 2013; Popa
& Dabija, 2019).
3.4 Indicadores Ethos-IARSE
Desarrollados en Argentina por el IARSE en colaboracidn con el Instituto Ethos de Brasil, estos
indicadores son una herramienta de autoevaluacién adaptada al contexto latinoamericano (Jarro
Duchimaza, 2019). El reporte se realiza a través de un diagndstico que permite a las empresas medir
y gestionar su desempeiio en RSE y sostenibilidad. El enfoque es practico y relevante para la realidad
regional, abordando dimensiones clave como:

e \Visidny estrategia.

e Gobernanzay ética.

e Impacto ambiental.

e Relacién con la comunidad.

e Condiciones laborales.

Esta herramienta es ideal para las pequefias y medianas empresas (PyMEs) argentinas, ya que les
permite realizar un diagndstico inicial efectivo y recibir una evaluacién adaptada a su realidad local
y cultural. El reporte resultante es un reflejo del nivel de integracién de la RSE en la empresa,
ayudando a identificar fortalezas y debilidades.

3.5 AA1000 AccountAbility Principles

Este marco, a diferencia de los anteriores, se centra en los principios de rendicion de cuentas y el

compromiso con los grupos de interés (Laili et al., 2025; Llach et al., 2015). El reporte bajo el
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estandar AA1000 se enfoca en cdmo la empresa gestiona su relacién con los stakeholders, y los

principios que guian este proceso son:

Inclusividad: Las empresas deben incluir a los grupos de interés en el desarrollo de una
respuesta estratégica y responsable.

Materialidad: La organizacién debe identificar los temas que son realmente importantes
para los stakeholders y para la empresa, en funcién de su impacto.

Capacidad de Respuesta: La empresa debe responder a las preocupaciones de sus grupos
de interés y a los temas materiales de manera proactiva.

Impacto: Se enfoca en la medicidn de los resultados de las acciones de la empresa en sus

grupos de interés y en el entorno.

El reporte con AA1000 es un ejercicio de comunicacion bidireccional, ya que no solo muestra lo que

la empresa hace, sino también cémo escuchay responde a las demandas y expectativas de aquellos

a quienes afecta (Gobbels & Jonker, 2003; Palamarchuk et al., 2025). El documento destaca la guia

AA1000 SES (Stakeholder Engagement Standard) como clave para la gestidn de estas expectativas

(Krasodomska et al., 2021).

3.6 Consideraciones Transversales de Reporte

Mas alla de la herramienta elegida, el documento enfatiza que una comunicacidon efectiva de la RSC

debe ser clara, concisa y honesta (Marimon et al., 2012). Esto implica:

1.

Integracion Estratégica: La RSE debe estar alineada e integrada en la estrategia de negocio,
no ser percibida como una carga adicional.

Medicion y Progreso: Es fundamental establecer objetivos medibles (SMART) vy utilizar
indicadores cuantitativos y cualitativos para evaluar el progreso.

Mejora Continua: El reporte de RSE no es un evento Unico, sino un proceso dinamico de
mejora continua, basado en el ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar).
Transparencia: Comunicar los avances y desafios de manera transparente genera confianza

y fortalece la reputacién corporativa.

En resumen, los organismos y marcos de reporte como el GRI, el Pacto Global, la ISO 26000, IARSE
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y AA1000 ofrecen diversas maneras de informar sobre la RSC, desde el reporte detallado de
indicadores hasta la comunicacion de progreso y el compromiso con los stakeholders (Garcia-Rivas
et al., 2023; Mao et al., 2025). La eleccidn de la herramienta dependera del tamafo de la empresa,
su sector y sus objetivos, pero la clave del éxito reside en la honestidad y la transparencia en la
comunicacién (Chong & Patwa, 2023).

4. Plan de RSE: Imperativo Estratégico

La RSE ha superado la nocién de ser una actividad puramente filantrépica para convertirse en un
pilar fundamental de la estrategia de negocio (Garcia-Ortega et al., 2024). En el contexto actual,
donde la legitimidad empresarial esta bajo escrutinio, un plan de RSE formal y bien estructurado ya
no es una opcion, sino un imperativo para la sostenibilidad y la competitividad a largo plazo
(Fontrodona & Marin, 2019; Rodriguez Guerra & Rios Osorio, 2016). Este cambio de paradigma se
sustenta en tres areas clave donde la RSE genera un valor significativo (Ahsan, 2024; von Schnurbein
et al,, 2016).

4.1 Creacidn de Valor Compartido y Gestidn de Riesgos

Un plan de RSE de caracter proactivo permite que las organizaciones transiten de una ldgica
centrada en la mitigacidon de dafios hacia una orientada a la generacién de valor (Bedoya et al.,
2025). Tal como sefialan Michael Porter y Mark Kramer en su propuesta de Creacion de Valor
Compartido (CSV), la RSE estratégica supera la visién tradicional de la filantropia, al buscar
simultdneamente la generacién de beneficios econdmicos y la creacién de valor social mediante la
atencién de necesidades y desafios colectivos (Porter et al., 2011).

Este enfoque se materializa, en primer lugar, a través de la reconceptualizacién de los productos y
los mercados, lo cual implica desarrollar bienes y servicios que respondan a demandas sociales
insatisfechas, tales como alimentos saludables, productos financieros dirigidos a la base de la
pirdmide o tecnologias vinculadas con la energia limpia (Kyriakopoulos, 2021; Palamarchuk et al.,
2025). Asimismo, supone la redefinicién de la productividad en la cadena de valor, mediante el uso
mas eficiente de los recursos y la reduccién de los impactos ambientales (Wong et al., 2021). Estas
practicas no solo contribuyen a la sostenibilidad del planeta, sino que también incrementan la

eficiencia operativa y reducen los costos de las empresas (Jarro Duchimaza, 2019; Sanchez
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Simonatto et al., 2024).

La creacion de valor compartido se fortalece a través del impulso al desarrollo de clisteres locales
(Coria Augusto et al., 2025). Esto implica invertir en el fortalecimiento de las comunidades en las
qgue la empresa opera, con el fin de mejorar las condiciones del entorno, dinamizar la economia
regional y consolidar un ecosistema productivo mas sostenible y equitativo para todos los actores
involucrados (Arias-Valle et al., 2022).

Ademas de crear valor, un plan de RSE robusto es una herramienta esencial para la gestidon de
riesgos (Abidin et al., 2025; Farooq et al., 2024). Al integrar las preocupaciones sociales y
ambientales en la toma de decisiones, las empresas pueden anticiparse a los riesgos emergentes,
como la escasez de recursos, la reputacidon negativa o los cambios regulatorios. Los criterios
Ambientales, Sociales y de Gobernanza (ASG) han formalizado este enfoque, demostrando que el
desempeno en sostenibilidad es un factor clave en la valoracidon financiera de una empresa, ya que
reduce la vulnerabilidad y atrae a los inversores que priorizan la estabilidad a largo plazo.

4.2 Mejora de la Reputacion y Atraccion de Talento

La reputacién corporativa es un activo intangible de inmenso valor (Martinez Ferrero, 2014). Un
plan de RSE transparente y auténtico fortalece la confianza de los grupos de interés, desde los
consumidores y clientes hasta las comunidades. En un mercado donde los consumidores prefieren
cada vez mas a las marcas con un propdsito claro, la RSC se convierte en un diferenciador
competitivo.

Asimismo, la RSE es un factor critico en la atraccion y retencién de talento. Las nuevas generaciones
de profesionales buscan un empleo que no solo les ofrezca un salario, sino que también les
proporcione un sentido de propdsito. Quieren trabajar para organizaciones que contribuyan
positivamente a la sociedad y que demuestren un compromiso genuino con el bienestar de sus
empleados. Un plan de RSE que incluya politicas de equidad, oportunidades de voluntariado y un
enfoque en la calidad de vida, no solo mejora el compromiso interno, sino que también posiciona a
la empresa como un empleador preferido.

4.3 Fomento de la Innovacién y Adaptabilidad

Abordar los desafios de la sostenibilidad a través de un plan de RSE fomenta la innovacién (M.-B.
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Arias-Valle & Marimon, 2024b). Las empresas se ven obligadas a repensar sus modelos de negocio,
a desarrollar nuevos productos y a optimizar sus procesos para ser mds eficientes y menos
perjudiciales. La alineacién con los ODS, por ejemplo, proporciona un marco global que impulsa a
las empresas a crear soluciones que no solo sean rentables, sino que también contribuyan a metas
universales, como la erradicacién de la pobreza o la acciéon por el clima.

En este sentido, la RSE no es un costo adicional, sino una inversidon estratégica que impulsa la
adaptabilidad de la empresa en un entorno en constante cambio. Un plan de RSE sélido, apoyado
por herramientas de diagndstico como los Indicadores Ethos-IARSE, permite a las empresas evaluar
su desempefio, identificar areas de mejora y mantenerse al dia con las expectativas de la sociedad.
Al transformar los principios de la RSE en acciones concretas, las empresas construyen la resiliencia
y se preparan para un futuro en el que el éxito econdmico estd intrinsecamente ligado al bienestar
social y ambiental.

4.4 Contenido del Plan de RSE: Las Siete Materias Fundamentales

El contenido de un plan de RSE se estructura en torno a las dreas de impacto que una empresa tiene
en sus grupos de interés y en la sociedad. El marco de la norma ISO 26000, una de las herramientas
de gestion mencionadas en el documento, identifica siete materias fundamentales que sirven como
guia para el disefio del plan:

i. Gobernanza Organizacional: Define cémo la empresa toma decisiones y establece sus
politicas. Es el pilar ético y de liderazgo que asegura que los principios de la RSE se integren
en toda la organizacion.

ii. Derechos Humanos: Se centra en el respeto a los derechos universales de las personas,
incluyendo a los empleados, los trabajadores de la cadena de suministro y la comunidad
local. El plan debe abordar la identificacidn de riesgos y la debida diligencia en este ambito.

iii. Practicas Laborales: Incluye temas como la salud y seguridad ocupacional, las relaciones
laborales, el desarrollo profesional y la igualdad de oportunidades. Un plan de RSE debe
enfocarse en mejorar el entorno laboral para reducir el ausentismo y aumentar la

motivacion y la retencién de talentos.
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iv. Medio Ambiente: Aborda los impactos ambientales de las operaciones de la empresa, como
el uso de recursos, la gestion de residuos y la emision de gases de efecto invernadero. Las
acciones en este dmbito pueden llevar a una reducciéon de costos de produccién y una
mejora en la imagen de marca.

V. Buenas Practicas Operativas: Se refiere a la forma ética de relacionarse con clientes,
proveedores y competidores. Un plan de RSE debe promover la transparencia y la rendicion
de cuentas en las cadenas de valor.

vi. Asuntos de Consumidores: Se enfoca en la calidad de los productos y servicios, la proteccion
de la privacidad de los datos, la educacién del consumidor y el acceso a informacién
transparente.

vii. Participacidn Activa y Desarrollo de la Comunidad: Incluye el didlogo con la comunidad local,
la inversidn social y la participacidn en iniciativas para resolver problemas sociales y

econdmicos.

4.5 Diseiio del Plan de RSE: Un Proceso en Cuatro Fases

El documento sefiala que un plan de RSE debe ser una estrategia de mejora continua, siguiendo un
proceso similar al ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) (Pujadas et al., 2008). Este proceso
se puede dividir en cuatro fases.

Fase 1: Compromiso y Diagndstico Estratégico

El primer paso es asegurar el compromiso de la alta direccién. Sin su apoyo, el plan carecera de
solidez y legitimidad. Seguidamente, se realiza un diagndstico para evaluar el estado actual de la
empresa en temas de RSE. Esto implica identificar los grupos de interés (como empleados, clientes,
proveedores y la comunidad local) y sus expectativas, para luego priorizar los temas de mayor
relevancia. Este proceso, conocido como andlisis de materialidad, es crucial para enfocar los
esfuerzos en los impactos mas significativos del negocio.

Fase 2: Planificacion y Establecimiento de Metas

Con base en el diagndstico, se disefian las politicas, programas y proyectos. Es fundamental que las
metas sean SMART (Especificas, Medibles, Alcanzables, Relevantes y con Plazos Definidos). El

documento resalta la importancia de alinear los objetivos de la RSE con los ODS de las Naciones
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Unidas, lo que ayuda a la empresa a contribuir a la solucion de desafios globales.
Fase 3: Implementacién y Monitoreo
En esta fase, los programas y proyectos definidos se ponen en marcha. Es esencial que se asignen
responsabilidades claras y se establezcan mecanismos de seguimiento. El documento sugiere el uso
de indicadores clave de desempefio (KPIs) y registros cualitativos para monitorear el progreso. El
desafio para muchas PyMEs en este punto es la limitada capacidad para la sistematizacion y
documentacion constante, por lo que la simplicidad y el compromiso son clave.
Fase 4: Comunicacién y Mejora Continua
La transparencia es un pilar de la RSE. Las empresas deben comunicar sus avances y desafios de
manera efectiva a través de informes de sostenibilidad. Esta comunicacidon, ademas de fortalecer la
reputaciény la fidelizacion de los consumidores, permite recibir retroalimentacion y realizar ajustes.
Este paso cierra el ciclo, dando lugar a una nueva ronda de mejoras y adaptaciones que garantizan
que el plan se mantenga dindmico y relevante en el tiempo.

5. Desafios y Obstaculos en la Implementacidn de la RSE
A pesar de los claros beneficios de un plan de RSE, su implementacién no estad exenta de desafios.
El principal obstaculo es la resistencia al cambio cultural dentro de las organizaciones (Ahsan, 2024).
A menudo, la RSE es vista como una funcidn periférica en lugar de una parte integral de la estrategia
de negocio, lo que lleva a una falta de presupuesto, recursos humanos dedicados y un compromiso
superficial por parte de la alta direccién (Filho et al., 2019). La mentalidad a corto plazo, impulsada
por la presidn de los accionistas para maximizar las ganancias trimestrales, choca con la vision a
largo plazo que exige la sostenibilidad.
Otro desafio crucial es el riesgo de caer en el greenwashing o socialwashing (Ruiz-Blanco et al.,
2022). Esto ocurre cuando una empresa utiliza la RSE como una herramienta de marketing y
relaciones publicas para mejorar su imagen, sin un compromiso real y acciones significativas para
reducir sus impactos negativos (Chong & Patwa, 2023). Esta practica no solo engafa a los
consumidores, sino que también socava la credibilidad de la RSE en su conjunto y genera

desconfianza en la Sociedad (Ruiz-Blanco et al., 2022).
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La medicion del impacto también presenta una barrera importante, especialmente para las PyMEs.
Aungue existen marcos de reporte como el GRI, la recopilacién de datos, el monitoreo constante y
la evaluacién rigurosa del impacto social y ambiental pueden ser complejos y costosos (Marimon et
al., 2012). Esto puede llevar a que las empresas midan lo que es facil de medir en lugar de lo que es
realmente significativo, perdiendo la oportunidad de mejorar y demostrar su contribucién real a los
ODS (Fontrodona & Marin, 2019).

Finalmente, la coherencia en la cadena de valor es un obstaculo que a menudo se subestima (Coria
Augusto et al., 2025). La RSE no solo se limita a las operaciones internas de la empresa, sino que se
extiende a toda su cadena de suministro (Berthet et al., 2024). Sin embargo, auditar y garantizar
gue los proveedores y socios comerciales cumplan con los estdndares éticos y ambientales puede
ser un proceso complejo, especialmente en un entorno globalizado (Herghiligiu et al., 2023). La falta
de coherencia en este ambito puede debilitar los esfuerzos de la empresa y exponerla a riesgos
reputacionales y legales (Fernandez Chulian & Larrinaga Gonzalez, 2008; Machado et al., 2021).
5.1 Factores Criticos de Exito y Dinamica Humana en la RSE

La implementacidn exitosa de un plan de RSE trasciende la simple aplicacion de un manual de
procedimientos; es un esfuerzo sistémico que depende de la dinamica humana y la cultura
organizacional (Ahsan, 2024). La verdadera integracion de la sostenibilidad requiere un cambio de
mentalidad, donde la RSE no es una responsabilidad de un solo departamento, sino un valor
compartido por toda la empresa (Bedoya et al., 2025).

Uno de los factores mas criticos es el liderazgo transformacional (Avolio et al., 2009; Bass, 2000).
Los lideres deben ser los principales promotores del cambio, no solo dando su aprobacion, sino
también modelando los valores de la RSE en sus decisiones diarias (Bass & Avolio, 1994; Boeske,
2023). Su capacidad para comunicar una vision convincente y para inspirar a los empleados es vital
para superar la inercia y la Resistencia (Chong & Patwa, 2023). Sin un liderazgo visible y
comprometido, cualquier iniciativa de RSE corre el riesgo de ser percibida como una imposicién
burocratica en lugar de una oportunidad estratégica (Huang et al., 2021).

Ademas, la colaboracion interdepartamental es indispensable. La RSE tiene implicaciones para cada

area de la empresa, desde la cadena de suministro hasta el marketing y la gestiéon de recursos



CATOLICA

W

REVISTA del INSTITUTO DE DESARROLLO SOSTENIBLE N° 4 - 2024 DS

Universidad Catdlica de Cuyo - Fac. Cs. Econdmicas y Empresariales
INSTITUTO DE DESARROLLO SOSTEMIBLE

]
<
Q
ol
i4
w
=
Z
>

ARGENTINA

humanos. La creacidon de equipos de trabajo multifuncionales, que relinan a miembros de diferentes
departamentos, asegura que las soluciones sean holisticas y que se consideren todos los angulos de
un problema. Esta colaboracién rompe silos y fomenta una cultura de innovacidn y responsabilidad
compartida.

Finalmente, la capacitacién y el desarrollo continuo son esenciales para sostener el impulso. La RSE
es un campo en constante evolucién, con nuevos estandares de reporte, tecnologias emergentes y
expectativas cambiantes de la Sociedad (Llach et al., 2015). Capacitar a los empleados en temas de
sostenibilidad, pensamiento sistémico y ética empresarial no solo aumenta su compromiso, sino
gue también les otorga las herramientas necesarias para identificar oportunidades y resolver
problemas de manera creativa y responsible (Aler Tubella et al., 2023). Este enfoque en la formacion
crea una base de conocimiento sdlida y garantiza que la RSE se mantenga relevante y efectiva a
largo plazo (Bilbokaiteé et al., 2024).

5.2 La Educacidn Universitaria como Pilar de la Sostenibilidad Empresarial

El éxito de este proceso no depende uUnicamente de la voluntad de las empresas, sino de la
capacidad de sus lideres y equipos para gestionar un enfoque tan complejo (Boeske, 2023). Aqui es
donde la educacidn superior adquiere un rol fundamental (Arias Valle et al., 2021a; 2021b; Arias-
Valle & Marimon, 2024a). La formacidon universitaria, especialmente en carreras de negocios y
gestién, debe evolucionar para reflejar este nuevo paradigma (Arias-Valle & Marimon, 2025b,
2025a; Blom & Karrow, 2024). No basta con ensefiar a maximizar el beneficio; las universidades
deben equipar a los futuros profesionales con una visién holistica y una comprensién profunda de
la RSE y la sostenibilidad (Arias-Valle, 2023; Filho et al., 2024).

La educacidn en este campo debe ir mas alla de la teoria. Se trata de formar a profesionales que no
solo conozcan los conceptos, sino que también desarrollen las competencias necesarias para la
accién (Filho et al., 2018; Lozano et al., 2017). Esto implica integrar en los planes de estudio
metodologias pedagdgicas innovadoras, como el aprendizaje-servicio, que permite a los estudiantes
aplicar sus conocimientos para resolver problemas reales en la comunidad, o las simulaciones, que
les ofrecen un entorno seguro para practicar la toma de decisiones éticas y estratégicas (Ferreira

Caldana et al., 2022; Filho, 2020). De esta forma, los estudiantes no solo adquieren conocimientos
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técnicos, sino que también desarrollan una vision de liderazgo con propdsito (Ghasemy et al., 2023;
Igbal & Piwowar-Sulej, 2022).

La universidad, ademas, tiene una responsabilidad intrinseca de modelar los principios de
sostenibilidad que ensefia. Las instituciones de educacidn superior deben convertirse en agentes de
cambio, fomentando la investigacién relevante que contribuya a la solucidn de problemas sociales
y ambientales (Arias-Valle & Marimon, 2024b). Deben actuar como puentes entre la sociedad civil,
el sector privado y el gobierno, creando espacios para el didlogo y la colaboracion (Ferguson &
Roofe, 2020; Filho et al., 2022).

En América Latina y, en particular, en Argentina, la formacién en sostenibilidad es ain mas urgente
(Arias-Valle, 2024; Arias-Valle et al.,, 2024). En un entorno caracterizado por la inestabilidad
macroecondmica y la fragilidad institucional, la capacidad de un profesional para gestionar riesgos,
fomentar la resiliencia y encontrar oportunidades de negocio en la solucién de problemas sociales
se vuelve indispensable. La RSE y la sostenibilidad no son un lujo, sino una herramienta de gestién
estratégica y una respuesta a las demandas de una sociedad cada vez mas consciente (Arias-Valle
et al., 2022; Olivares Chicahuala & Arias-Valle, 2024).

En ultima instancia, se concluye que la RSE, cuando se integra genuinamente en la estrategia de
negocio, permite que las empresas se conviertan en agentes de cambio resilientes y contribuyan a
un futuro mas justo y sostenible (Farooq et al., 2024; W. L. Filho et al., 2022).

5.3 El Contexto Latinoamericano: Un Impulso Estratégico para la RSE

La implementacion de la RSE en América Latina, y en particular en Argentina, se enfrenta a una
dindmica Unica que la transforma de una practica deseable a un imperativo estratégico. A diferencia
de contextos mas estables, la regidn se caracteriza a menudo por la volatilidad macroeconémica, la
fragilidad institucional y una persistente desigualdad social (Arond et al., 2011). En este escenario,
la RSE se convierte en una herramienta fundamental no solo para la gestién de la reputacion, sino
para la construccion de resiliencia y la legitimidad a largo plazo (Marimon et al., 2012).

En este entorno, las empresas no pueden permitirse ser actores pasivos. La RSE se presenta como
un mecanismo de gestion de riesgos y de creacién de valor que aborda directamente los desafios

locales (Bedoya et al., 2025). Por ejemplo, una estrategia de valor compartido que se enfoca en la
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inclusidn financiera de la base de la pirdmide o en el desarrollo de cadenas de valor sostenibles en
economias regionales no es solo una accién social, sino una via para asegurar mercados futuros y
reducir la vulnerabilidad operativa (Filho et al., 2022). La capacidad de una empresa para sostener
sus operaciones y su crecimiento esta intrinsecamente ligada a su habilidad para contribuir a la
estabilidad social y econdmica de su entorno.
La pertinencia de marcos de reporte adaptados a la realidad regional es crucial. Los Indicadores
Ethos-IARSE, mencionados previamente, ejemplifican la necesidad de herramientas de
autoevaluacidén que consideren las particularidades del contexto local (Jarro Duchimaza, 2019).
Estos indicadores permiten a las empresas argentinas y latinoamericanas realizar un diagndstico
inicial, identificar brechas y medir el progreso en dimensiones clave como las relaciones con la
comunidad y las practicas laborales, que son particularmente sensibles en la regién (Jarro
Duchimaza, 2019).
Por ultimo, el papel de la educacién superior, como se sefiala en este trabajo, adquiere una
relevancia critica (Amarfil Echegaray & Arias-Valle, 2025; Arias-Valle & Marimon, 2024a). En una
region donde las crisis y las disrupciones son una constante, las universidades tienen la
responsabilidad de formar a una nueva generacién de lideres empresariales no solo con habilidades
técnicas, sino con una sdlida vision ética y sistémica (Alam, 2025; Huang et al., 2021). Al preparar a
los profesionales para integrar la sostenibilidad y la responsabilidad social en su toma de decisiones,
las instituciones académicas se convierten en un puente vital entre el conocimiento y la accidn,
impulsando a las empresas a ser agentes de cambio genuinos que no solo buscan la rentabilidad,
sino que también contribuyen activamente a la construccién de un futuro mas equitativo y resiliente
en un contexto de inestabilidad (Alm et al., 2022; Lozano et al., 2017).

6. Conclusiones
La RSE ha trascendido su concepcién original como una simple practica de filantropia para
convertirse en un imperativo estratégico y ético para las empresas del siglo XXI. La evolucion tedrica,
que se aleja de la maximizacién del beneficio a corto plazo y abraza la gestién integral de los

stakeholders, refleja un cambio de paradigma hacia una visidon de negocio mas holistica y sostenible.
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La implementacidn efectiva de un plan de RSE es un proceso ciclico que requiere un compromiso
genuino de la alta direccién, una planificacion meticulosa y una medicién de impacto rigurosa.

Sin embargo, el camino hacia una RSE auténtica esta lleno de obstaculos. La resistencia cultural, el
riesgo de caer en el greenwashing y la complejidad de medir el impacto real son desafios
significativos que las empresas deben afrontar. Superarlos no solo demanda recursos, sino también
un liderazgo transformacional y una cultura organizacional que fomente la colaboracion
interdepartamental. La RSE no puede ser la tarea de un solo equipo; debe permear cada aspecto de
la operacién y ser un valor compartido.

En este contexto, la educacion universitaria emerge como un pilar fundamental para el futuro de la
sostenibilidad empresarial. Las instituciones de educacion superior tienen la responsabilidad de
formar a una nueva generacién de profesionales con una visién ampliada del negocio, capacitados
para integrar la ética y la sostenibilidad en su toma de decisiones. Al ir mds alld de los modelos
tradicionales, las universidades pueden dotar a sus estudiantes de las competencias practicas y el
liderazgo con propdsito necesarios para enfrentar los desafios socioeconémicos del mundo real.
En definitiva, la RSE y la educacién para la sostenibilidad no son temas aislados; son dos fuerzas
interconectadas que se refuerzan mutuamente. La RSE proporciona el marco de accidn para las
empresas, mientras que la educacion superior prepara a los agentes de cambio que impulsaran esa
transformacidon. Al actuar como puentes entre la teoria y la practica, las universidades pueden
asegurar que los futuros lideres empresariales no solo busquen la rentabilidad, sino que también
contribuyan activamente a la construccion de un mundo mas equitativo, inclusivo y sostenible. Este
es el verdadero valor de la RSE y la clave para un futuro mas resiliente.
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