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Resumen

Este articulo analiza y mide la transicion de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) hacia la
Creacion de Valor Compartido (CVC) en una empresa del sector supermercadista en Paraguay. El
estudio adopta un enfoque cualitativo descriptivo basado en andlisis documental, utilizando un
modelo de evaluacidn compuesto por seis criterios fundamentales: 1) integracion estratégica, 2)
generacién simultdnea de valor econdmico y social, 3) innovacidon en el modelo de negocio, 4)
colaboracidn con grupos de interés, 5) medicién de impacto cuantificable y 6) escala del impacto.
Los resultados revelan que la compafiia ha superado la etapa de RSE filantrépica para consolidar
practicas genuinas de CVC, evidenciadas en la reingenieria de su cadena de valor, laimplementacién
de productos de economia circular y la optimizacién de recursos que generaron un ahorro
energético del 37% y un incremento en ventas del 30%. La aplicacion de los criterios de medicion
permite concluir que la empresa se ubica en una fase de "valor compartido emergente" dentro del
continuo evolutivo hacia CVC: presenta practicas genuinas con resultados verificables en cuatro
criterios con nivel alto (integracién estratégica, generacion de valor simultaneo, innovacion y
colaboracion multistakeholder), aunque todavia no completamente sistematizadas a nivel
organizacional ni escaladas sectorialmente. El estudio demuestra que empresas en economias
emergentes pueden implementar estrategias genuinas de valor compartido, identificando el rol
critico de alianzas multistakeholder en contextos con marcos institucionales débiles.
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Abstract

This article analyzes and measures the transition from Corporate Social Responsibility (CSR) to Creating
Shared Value (CSV) in a company within the Paraguayan supermarket sector. The study adopts a descriptive
qualitative approach based on document analysis, employing an evaluation framework composed of six
fundamental criteria: 1) strategic integration, 2) simultaneous generation of economic and social value, 3)
business model innovation, 4) stakeholder collaboration, 5) quantifiable impact measurement, and 6) scale
of impact. The results reveal that the company has moved beyond the stage of philanthropic CSR to
consolidate genuine CSV practices, evidenced by value chain reengineering, the implementation of circular
economy products, and resource optimization that led to a 37% reduction in energy consumption and a 30%
increase in sales. The application of these measurement criteria allows for the conclusion that the company
is at an "emerging shared value" phase within the evolutionary continuum toward CSV: it presents genuine
practices with verifiable results in four criteria at high levels (strategic integration, simultaneous value
generation, innovation, and multistakeholder collaboration), although not yet fully systematized at the
organizational level nor scaled sectorally. The study demonstrates that companies in emerging economies
can implement genuine shared value strategies, identifying the critical role of multistakeholder alliances in
contexts with weak institutional frameworks.

Keywords: Creating shared value; corporate social responsibility; sustainability; business strategy.

1. Introduccion

El modelo empresarial tradicional centrado exclusivamente en maximizar beneficios econdmicos
ha sido progresivamente cuestionado ante la evidencia de sus limitaciones para abordar desafios
sociales y ambientales actuales. Este cuestionamiento ha impulsado la evolucidon desde enfoques
de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) hacia modelos mas integrados que vinculan la
generacion de valor econdmico con el impacto social y ambiental positivo.

La RSE tradicional, aunque representd un avance importante, presenta limitaciones estructurales
significativas: desconexion con el negocio principal, enfoque predominante en gestidn
reputacional, respuestas mayormente reactivas a presiones externas, y una visiéon implicita de
suma cero entre desempeiio econémico y social (Porter & Kramer, 2011). Estas limitaciones han
dado origen al concepto de Creaciéon de Valor Compartido (CVC), definido como politicas y
practicas operacionales que mejoran la competitividad empresarial mientras simultdneamente
avanzan las condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde operan (Porter &
Kramer, 2011).
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A pesar de la creciente atencidn académica internacional sobre valor compartido, existe
limitada investigacién empirica sobre su implementacion en contextos latinoamericanos,
particularmente en economias emergentes como Paraguay (Menghwar & Daood, 2021). Esta
escasez de estudios limita la comprensién de cdmo estas estrategias pueden adaptarse en
contextos con recursos mas limitados, marcos institucionales distintos y desafios
socioecondmicos especificos. Aunque estudios recientes han explorado valor compartido en
retail colombiano (Ledn-Guatame y Lomaba-Roa, 2022) y valor sustentable en multitiendas
chilenas (Cabana Villca et al., 2023), la investigacidon especifica sobre supermercados con
produccion propia y posicionamiento premium en economias emergentes como Paraguay
permanece escasa.

Paraguay presenta caracteristicas que hacen pertinente el estudio de implementacién de CVC:
economia emergente con importante base agricola y agroindustrial, tensiones entre
crecimiento econdmico y sostenibilidad ambiental, inequidad en distribucién de ingresos, y un
sector empresarial que busca modelos de desarrollo mas sostenibles. El sector retail
paraguayo, en particular, tiene impacto significativo como empleador importante, articulador
de cadenas de valor, y modelador de patrones de consumo, haciendo que sus decisiones
estratégicas generen efectos multiplicadores en la economia y sociedad.

Este estudio analiza el caso de Casa Rica (Alimentos Especiales S.A.), empresa del sector
supermercadista paraguayo-posicionada en el segmento premium y gourmet, con produccion
propia de alimentos y enfoque explicito en sostenibilidad. A diferencia de cadenas masivas
enfocadas en precios bajos, Casa Rica se ha diferenciado estratégicamente mediante prdacticas
sostenibles. Estas caracteristicas la convierten en un caso de particular interés para examinar
como una empresa en una economia emergente puede transitar desde modelos tradicionales
de RSE hacia estrategias genuinas de creacidn de valor compartido.

El objetivo del estudio es analizar la implementacién de estrategias de creacion de valor
compartido en Casa Rica y evaluar su transicién desde modelos tradicionales de RSE hacia un
enfoque integrado de CVC. Se plantea la siguiente pregunta de investigacién: éEn qué medida
Casa Rica ha logrado transitar desde un enfoque tradicional de RSE hacia una estrategia
genuina de CVC, y cudles son las caracteristicas, resultados y desafios de este proceso?

El analisis de este caso puede proporcionar aprendizajes valiosos para otras empresas
paraguayas y latinoamericanas que buscan integrar sostenibilidad y competitividad en sus
modelos de negocio, contribuyendo al desarrollo tedrico sobre la aplicabilidad del concepto de
valor compartido en economias emergentes.
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1.1 Estado del Arte
A. De la Responsabilidad Social a la Creacion de Valor Compartido

La responsabilidad social empresarial (RSE) tradicional, aunque representd un avance
importante respecto a la visién friedmaniana que sostenia que la Unica responsabilidad
empresarial es maximizar beneficios para los accionistas, presenta limitaciones estructurales
significativas desde una perspectiva estratégica. La literatura cldsica ha conceptualizado la RSE
como el conjunto de responsabilidades econdmicas, legales, éticas y filantrdpicas que las
empresas asumen frente a la sociedad (Carroll, 1991).

Porter y Kramer (2011) argumentan que la RSE tradicional frecuentemente se caracteriza por
su desconexion con el negocio principal, ubicandose en departamentos separados sin
integracion real con la estrategia competitiva. Asimismo, identifican un enfoque predominante
en la gestion de reputacidon corporativa mas que en la generacion genuina de valor social,
respuestas mayormente reactivas a presiones externas, y una vision implicita de suma cero
entre desempefio econémico y social. Esta concepcion tradicional mantiene separados los
mundos del negocio y la sociedad, perpetuando la idea de que el éxito empresarial se logra a
expensas del bienestar social y ambiental (Melamed-Varela et al., 2018).

Estas limitaciones han impulsado la busqueda de enfoques alternativos que permitan integrar
la generacién de valor econdmico con la resoluciéon de problematicas sociales, dando lugar al
concepto de creacion de valor compartido (CVC).

El concepto de valor compartido, introducido por Porter y Kramer (2011), representa un
cambio paradigmatico en la comprensién de la relacién empresa-sociedad. Menghwar y Daood
(2021), en revisidn sistematica de 242 articulos académicos, definen CVC como proceso
estratégico mediante el cual las corporaciones identifican y transforman problemas sociales en
oportunidades de negocio, integrando necesidades sociales en sus estrategias principales para
crear beneficios mutuos sustanciales y sostenibles.

La premisa fundamental del valor compartido es que la competitividad empresarial y la salud
de las comunidades circundantes estan profundamente interrelacionadas. Una empresa
necesita comunidades prosperas para crear demanda sostenible, contar con fuerza laboral
productiva, acceder a infraestructura adecuada y operar en un entorno institucional estable.
Reciprocamente, las comunidades necesitan empresas exitosas que generen empleo de
calidad, ingresos fiscales, innovacién que mejore calidad de vida y prosperidad econdmica
compartida. Esta interdependencia supera la divisién tradicional entre objetivos econémicos y
sociales, proponiendo que ambos pueden y deben perseguirse simultdneamente de manera
integrada (Porter & Kramer, 2011).
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B. Dimensiones de la Creacion de Valor Compartido

Porter y Kramer (2011) identifican tres vias distintas pero interrelacionadas para crear valor
compartido, cada una representando oportunidades estratégicas especificas:

Re concebir productos y mercados: Esta primera via implica identificar necesidades sociales no
satisfechas o inadecuadamente atendidas y desarrollar productos o servicios innovadores que
las aborden, creando simultdneamente nuevos mercados rentables y beneficios sociales
tangibles. Yang & Yan (2020) sefialan que cuando las empresas se reconectan genuinamente
con la realidad social de sus contextos operativos y optimizan sus ventajas competitivas
distintivas para responder a esa realidad, pueden impulsar progreso econdémico y social
coexistente y mutuamente reforzante. Ejemplos incluyen alimentos fortificados que abordan
deficiencias nutricionales creando nuevos segmentos de mercado, productos financieros
accesibles para poblaciones de bajos ingresos que expanden inclusidn financiera, o tecnologias
de energia limpia asequibles que democratizan acceso a energia mientras reducen emisiones.

Redefinir productividad en cadena de valor: La segunda via consiste en mejorar
simultdneamente la calidad, cantidad, costo y confiabilidad de insumos y distribucion mientras
se actua sobre problemas sociales y ambientales en la cadena de valor completa. De Medeiros
et al. (2023), en estudio especifico sobre supermercados y economia circular, enfatizan que la
gestion eficiente, econdmica y genuinamente sostenible se alcanza mediante optimizacion
integral de recursos dentro de las instalaciones y operaciones en el marco de un modelo de
negocio innovador y rentable. Areas criticas de intervencion incluyen: uso eficiente de energia
y optimizacidon logistica, gestion sostenible de recursos hidricos, aprovisionamiento
responsable trabajando con proveedores locales y pequefios productores, distribucion
eficiente que minimice desperdicios, mejora de productividad de empleados mediante mejor
salud y capacitacion, y decisiones de localizacién que consideren acceso a insumos de calidad
y mercados relevantes.

Desarrollar clusters locales de apoyo: La tercera via reconoce que ninguna empresa opera en
aislamiento y que el éxito empresarial esta significativamente influenciado por las empresas
de apoyo, infraestructura compartida e instituciones que la rodean geograficamente. Kotze &
Hofmeyr (2022) agregan que las alianzas estratégicas con gobierno, organizaciones sociales,
instituciones educativas y otras empresas constituyen el medio fundamental para conseguir
creacién efectiva de valor compartido mediante cooperacion activa y coordinacidn estratégica
entre multiples partes interesadas. Estas alianzas pueden incluir desarrollo de capacidades de
proveedores locales, inversion en infraestructura compartida, apoyo a instituciones educativas
para formar talento relevante, y colaboracidn en marcos regulatorios favorables.

C. Valor Compartido y Grupos de Interés
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La teoria de grupos de interés o stakeholders, desarrollada por Freeman (1984), sostiene que
las empresas deben considerar los intereses legitimos de todos los grupos afectados por o que
afectan a la organizacion, no solo los accionistas. Esta perspectiva tedrica es fundamental para
el valor compartido. Noé Amato (2015) sefiala que la identificacidn sistematica y priorizacién
de grupos de interés facilita su inclusidon efectiva en la estrategia de creacién de valor
compartido. Observa que empresas pequefias tienden a reconocer y atender las demandas de
grupos mas directos e inmediatos (empleados, clientes, proveedores cercanos), mientras
empresas grandes tienden a ampliar la cantidad y diversidad de grupos de interés, logrando
alcanzar los ejes ambiental y social mds amplios mediante satisfaccion de necesidades
detectadas en comunidades y sociedad general.

Cuevas Lizama et al. (2023), en investigacion reciente sobre implementacion y medicién de
estrategias CVC, proponen que tanto factores internos (estrategia emergente adaptativa,
liderazgo visionario comprometido, capacidades cognitivas organizacionales) como factores
externos (calidad de instituciones estatales, comportamiento de competidores que establece
estandares sectoriales, actitudes y expectativas de clientes) influyen significativamente en la
capacidad organizacional de adoptar y ejecutar efectivamente estrategias de creacion de valor
compartido. Los autores enfatizan que los valores organizacionales profundos y los objetivos
estratégicos explicitos deben estar cuidadosamente alineados para implementar
efectivamente la estrategia de valor compartido de manera coherente y sostenible en el
tiempo.

D. Innovacidn, Sostenibilidad y Medicién en Valor Compartido

De Tommaso & Pinsky (2021) destacan que cuando innovacién y sostenibilidad se integran
genuinamente como parte de la cultura organizacional profunda, se utilizan naturalmente
como base fundamental para el disefio de estrategias empresariales, facilitando el
reconocimiento social de la empresa como agente legitimo de transformacién positiva en el
desarrollo socioeconémico regional.

La medicidn rigurosa del valor compartido es aspecto critico frecuentemente subestimado.
Gutiérrez & Amador (2015) sefalan que la cuantificacidn sistematica del impacto mediante
indicadores concretos de resultados —cantidad de residuos evitados, materiales reciclados,
ahorro energético e hidrico, empleos generados, ingresos incrementados de proveedores
locales, y personas beneficiadas— es absolutamente requerida para que las empresas puedan:
identificar empiricamente la relacién causal entre valor compartido generado y productividad
empresarial mejorada, motivar la continuidad y expansién de actividades mediante evidencia
de resultados, comunicar resultados verificables a grupos de interés diversos, y tomar
decisiones estratégicas informadas sobre inversiones futuras en valor compartido.
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E. Valor Compartido en Sector Retail: Tendencias Actuales

De Medeiros et al. (2023) estudian especificamente economia circular en supermercados,
identificando oportunidades concretas de modelo de negocio basado en gestidn eficiente de
residuos (compostaje, reciclaje, donacion de alimentos), eficiencia energética en instalaciones,
promocién activa de productos locales y sostenibles, reduccidon de empaques y plasticos, y
educacién continua del consumidor sobre opciones sostenibles.

Estudios recientes evidencian el surgimiento del consumidor eco-consciente: el 80% de
consumidores globales estdn preocupados por el impacto ambiental de sus compras,
incrementdndose desde 66% en 2022 (PDI Technologies, 2024), mientras que el 54% estan
dispuestos a pagar premium por productos sostenibles (Simon-Kucher & Partners, 2024).
Significativamente, el 70% de consumidores investigan activamente las afirmaciones de
sostenibilidad antes de confiar en ellas, cifra que aumenta al 80% cuando sospechan lavado de
imagen ecoldgico. Esta tendencia evidencia que para sectores como retail, transparencia
genuina y compromiso verificable con sostenibilidad se estan convirtiendo en imperativos
competitivos, no opcionales, transformandose de ventaja diferenciadora a expectativa basica
del consumidor informado.

Evidencia en contexto latinoamericano: estudios recientes en la region documentan la
implementacion emergente de estrategias de valor compartido en retail. Ledon-Guatame y
Lomaba-Roa (2022), en investigacién sobre hipermercados y supermercados colombianos,
identifican acciones de valor compartido orientadas a grupos de interés que fortalecen
productividad dentro de la cadena de valor mediante alianzas e innovacién, aunque con
alcance limitado. Los autores sefalan que las empresas del sector enfrentan desafios
particulares para escalar iniciativas de valor compartido dadas las presiones competitivas y
margenes operativos estrechos caracteristicos del retail alimentario. El estudio, basado en
entrevistas en profundidad con actores del sector, revela que, aunque existe compromiso
organizacional con prdacticas responsables, la sistematizacion de valor compartido como
estrategia central permanece incipiente en el contexto colombiano.

En el contexto chileno, Cabana Villca et al. (2023) analizan la influencia de propuestas de valor
sustentable en competitividad de empresas multitiendas en la Regidon de Coquimbo,
determinando mediante modelado de ecuaciones estructurales que factores como co-creacidn
de valor con clientes, innovacidn sustentable y eco-eficiencia explican el 89,9% de la varianza
en competitividad empresarial. Aunque enfocado en retail no alimentario (vestuario,
electrodomésticos), el estudio valida empiricamente la relacién entre sostenibilidad integrada
y desempefio competitivo superior en mercados latinoamericanos, confirmando que la
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propuesta de valor sustentable no constituye trade-off sino fuente de ventaja competitiva
cuando se implementa de manera sistematica.

Estos antecedentes regionales, aunque limitados, sugieren que la implementacion de valor
compartido en retail latinoamericano se encuentra en etapas emergentes, con empresas
explorando modelos adaptados a contextos institucionales y de mercado especificos. Los
hallazgos son consistentes en identificar desafios de escalabilidad y sistematizacion que
trascienden fronteras nacionales, reflejando tensiones estructurales entre presiones de corto
plazo por rentabilidad y compromisos de largo plazo con sostenibilidad.

Evidencia en contexto paraguayo: en el contexto especifico de Paraguay, estudios recientes
documentan experiencias heterogéneas de implementacion de valor compartido en diferentes
sectores. Casarotto y Sotto (2024), en analisis del cluster textil de Neembucd, identifican que
la empresa lider logré aumentar productividad mediante subcontratacién de talleres locales,
capacitacion constante de colaboradores e integracion de sostenibilidad en su estrategia con
reduccién de impacto ambiental. Sin embargo, los autores sefialan desafios pendientes en la
integracion completa de talleres de confeccidon y la necesidad de politicas publicas que
favorezcan innovacion y desarrollo tecnolégico del clister. Iberbuden (2016), en estudio de
cuatro casos empresariales paraguayos de negocios inclusivos, concluye que los factores
criticos de éxito varian segun el sector econdmico y el tipo de emprendimiento inclusivo,
confirmando que estos modelos constituyen alternativa valida para inclusién social con
sustentabilidad temporal. Por su parte, Gonzalez Fornerén (2018), en investigacion sobre
empresa yerbatera de Bella Vista, evidencia limitaciones en la transiciéon RSE-CVC: la mayoria
de funcionarios desconocian el método de gestién de valor compartido, confundiendo
actividades de RSE filantrépica con valor compartido genuino.

Estos antecedentes paraguayos, aunque limitados en numero, revelan un panorama
heterogéneo donde coexisten experiencias de integracion parcial de sostenibilidad y desarrollo
de clusteres (cluster textil) con casos donde la transicion desde RSE tradicional hacia CVC
permanece incipiente (empresa yerbatera).

F. Marco Analitico para Evaluar Transicidn hacia Valor Compartido

Para analizar si una empresa esta genuinamente creando valor compartido versus meramente
practicando RSE tradicional mejorada, se aplican criterios analiticos rigurosos: (1) integracién
estratégica profunda de iniciativas sociales/ambientales en la actividad principal del negocio
versus ubicacidon periférica; (2) conexion demostrable con competitividad, generando
simultaneamente valor econémico mensurable y valor social/ambiental verificable; (3) escala
de impacto significativo y cuantificado versus simbdlico o marginal; (4) innovacion real en
productos, procesos o modelos de negocio versus aplicaciéon de practicas convencionales; (5)
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colaboracion genuinay co-creacidn con grupos de interés relevantes diversos; y (6) orientacion
consistente de largo plazo versus respuestas tacticas de corto plazo.

Es atil conceptualizar un continuo evolutivo desde RSE tradicional basica (cumplimiento legal
minimo, filantropia completamente desconectada del negocio) hasta valor compartido pleno
(modelo de negocio fundamentalmente basado en creacidén de valor compartido como fuente
principal de ventaja competitiva), con niveles intermedios de RSE estratégica (alineada con
valores pero periférica), RSE integrada (con algunos beneficios operacionales) y valor
compartido emergente (algunas practicas genuinas pero no sistémicas). Esta conceptualizacion
permite evaluar con matices el grado real de avance de una empresa especifica en su transicion
hacia valor compartido auténtico.

A partir de la revision de literatura y los criterios analiticos previamente desarrollados, la Tabla
1 presenta una sintesis conceptual de las principales diferencias entre la RSE y la CVC. Esta
sintesis se utiliza como marco analitico para interpretar empiricamente el grado de transicion
observado en el caso de estudio.

Tabla 1. Diferencias entre RSE tradicional y CVC segun criterios de analisis

Criterio Responsabilidad Social Creacion de Valor Compartido (CVC)
Empresarial (RSE)

1. Integracién Iniciativas periféricas o Integracién profunda en la estrategia

estratégica complementarias a la estrategia competitiva central. Sostenibilidad

central. Ubicadas en como parte constitutiva del modelo

departamentos separados (RSE, de negocio. Decisiones estratégicas
comunicaciones, fundaciones consideran impacto social/ambiental
corporativas). Desconectadas de la sistematicamente.

actividad principal del negocio.

2. Generacion de Vision de suma cero: el impacto Generacién simultanea y

valor econdmicoy social es un costo, gasto mutuamente reforzante de valor

social simultaneo reputacional o trade-off frente a econdmico y social/ambiental. El
rentabilidad. Beneficios sociales y impacto social positivo es fuente
econdmicos se perciben como directa de ventaja competitiva,
objetivos contradictorios. eficiencia operativa y rentabilidad.

3. Innovacion en Practicas convencionales del sector: Innovacién significativa en productos
modelo de negocio donaciones, filantropia, programas (que abordan necesidades sociales),
sociales aislados, voluntariado procesos (eficiencia con impacto

corporativo. Cambios ambiental) y modelo de negocio

incrementales sin transformacion (economia circular, cadenas de valor

del modelo de negacio. sostenibles). Transformacion del rol
empresarial.
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4. Colaboracion
con grupos de
interés

Grupos de interés

beneficiarios pasivos o receptores

como
de filantropia. Relacidn
unidireccional de la empresa hacia
la  comunidad. Comunicacién

limitada sin co-creacion.

Grupos de interés socios

estratégicos dentro del ecosistema de

como

negocio. Co-creacién de soluciones

mediante colaboracién profunda.

Aprendizaje mutuo y desarrollo

conjunto de capacidades.

5. Mediciéon de Indicadores sociales y ambientales Indicadores  sociales vinculados

impacto no integrados al desempefio explicitamente a  productividad,
econdmico. Meétricas aisladas, eficiencia operativa y rentabilidad.
cualitativas o ausentes. Enfasis en Medicién cuantificable de outcomes e
outputs (actividades realizadas) sin impactos. Sistema integrado que
vincular a resultados empresariales. permite evaluar ROI de iniciativas.

6. Escala del Limitada por presupuesto asignado Alta escalabilidad al estar integrada al

impacto a RSE (porcentaje fijo de utilidades). modelo de negocio. El crecimiento

amplifica impacto
Sostenibilidad
econdmica garantiza continuidad del

Impacto marginal o simbdlico sin empresarial

efecto sistémico. Discontinuidad social/ambiental.
ante cambios econdmicos.

impacto.

Nota: Estos seis criterios constituyen el marco analitico utilizado en la metodologia para evaluar el grado de
transicion de Casa Rica desde RSE tradicional hacia CVC (ver Seccién Materiales y Métodos).

Fuente: Elaboracidn propia basada en Porter y Kramer (2011), Menghwar y Daood (2021), y Melamed-Varela et
al. (2018).

G. Sintesis

La revision de literatura establece que valor compartido representa evolucién paradigmatica
significativa respecto a concepciones anteriores de responsabilidad empresarial, moviendo
consideraciones sociales y ambientales desde la periferia hacia el centro mismo de la estrategia
competitiva empresarial. Evidencia creciente sugiere que este enfoque puede generar
beneficios sustanciales tanto para empresas (competitividad mejorada, innovacién, acceso a
mercados, reduccién de riesgos) como para sociedades (empleo de calidad, desarrollo local,
mejora ambiental), aunque su implementaciéon exitosa y sostenida requiere condiciones
organizacionales especificas: liderazgo genuinamente comprometido de largo plazo, capacidad
de innovacidn sistematica, visién estratégica de largo plazo resistiendo presiones de corto
plazo, colaboracion profunda con grupos de interés diversos, y métricas adecuadas que
capturen tanto valor econémico como social.

En contextos latinoamericanos como Paraguay, valor compartido presenta oportunidades
particulares y significativas dadas las necesidades sociales y ambientales urgentes existentes,
pero también desafios estructurales relacionados con debilidad institucional persistente, alta
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informalidad econdmica, y presiones competitivas de corto plazo. Este marco tedrico
proporciona las bases conceptuales necesarias para analizar rigurosamente el caso empirico
de Casa Rica, evaluando en qué medida especifica ha logrado transitar efectivamente desde
modelos tradicionales de RSE hacia una estrategia genuina e integrada de CVC.

2. Materiales y métodos

Este estudio adoptd un disefio cualitativo basado en estudio de caso unico (Yin, 2018),
apropiado para comprender fendmenos complejos en contexto real. Casa Rica (Alimentos
Especiales S.A.) fue seleccionada mediante muestreo intencional por: (a) relevancia sectorial
en retail paraguayo, (b) posicionamiento distintivo en segmento premium/gourmet con
produccion propia, (c) compromiso explicito con sostenibilidad documentado publicamente, y
(d) disponibilidad de informacidn verificable.

La recopilacién se basé exclusivamente en fuentes secundarias publicas:

Literatura académica: Busqueda sistematica en Google Scholar, Scopus y Web of Science con
términos '"creacion de valor compartido”, "shared value creation", "sostenibilidad
empresarial", "retail sustainability" combinados con "América Latina" y "Paraguay". Se
consultaron fuentes académicas del periodo 2015-2024, mas textos clasicos fundamentales.

Documentos corporativos: Memorias de Sostenibilidad 2021-2022, sitio web corporativo,
comunicados sobre carbono neutralidad.

Fuentes periodisticas: Articulos en ABC Color (2020), Revista CEOpy y PLUS, Agencia Financiera
de Desarrollo [AFD],2024; InfoNegocios Paraguay (periodo 2016-2023, énfasis 2020-2023).

Se aplicd andlisis de contenido tematico (Braun & Clarke, 2006) en seis fases: familiarizacion,
codificacién inicial, busqueda de temas, revisidn, definicion y produccion del reporte. Los
temas se organizaron segun las tres vias de valor compartido de Porter y Kramer (2011) y los
tres ejes estratégicos de Casa Rica (ambiental, social, colaboradores). Se aplicé triangulacidn
contrastando informacién corporativa, periodistica e institucional para fortalecer validez.

Para evaluar la transicién desde RSE hacia valor compartido se aplicaron seis criterios: (1)
integracion estratégica, (2) generacién simultanea de valor econdmico y social/ambiental, (3)
innovacién en modelo de negocio, (4) colaboracién con grupos de interés, (5) medicién de
impacto cuantificable, y (6) escala del impacto.

La medicion sistemdtica distingue entre outputs (productos directos de las actividades:
cantidad de residuos reciclados, colaboradores capacitados) y outcomes (resultados e

[@her ] 49
Este es un articulo publicado en acceso abierto
bajo una Licencia Creative Commons



http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es

UCOM Scientia
Vol. 4, N° 1, marzo, 2026
Sotto, Lépez y Contreras/El transito de la responsabilidad...

impactos de mediano y largo plazo: cambios en comportamiento, mejoras sostenidas en
calidad de vida).

Como estudio de caso Unico, esta investigacién no permite generalizacién estadistica hacia el
universo de empresas del sector retail paraguayo o latinoamericano. Los hallazgos son
especificos al contexto particular de Casa Rica y deben interpretarse considerando sus
caracteristicas distintivas: (a) posicionamiento en segmento premium/gourmet con clientela
de mayor poder adquisitivo y sensibilidad ambiental, (b) tamano organizacional grande con
recursos suficientes para inversiones en sostenibilidad pero manteniendo flexibilidad
operativa, (c) estructura de propiedad familiar de segunda generacion que facilita vision de
largo plazo sin presiones trimestrales de mercados de capitales, y (d) produccion propia
integrada que permite mayor control sobre la cadena de valor.

La transferibilidad de los hallazgos hacia otros contextos empresariales enfrenta restricciones
importantes. Para empresas del segmento masivo con estrategias de liderazgo en costos y
margenes operativos estrechos, las inversiones en sostenibilidad documentadas en Casa Rica
pueden resultar financieramente inviables o requerir adaptaciones sustanciales. El diferencial
de precios del 5-25% que la clientela premium de Casa Rica puede absorber para productos
sostenibles probablemente excede la capacidad de pago de consumidores de segmentos
populares en un contexto paraguayo donde el 22,7% de la poblacién vive bajo la linea de
pobreza (Instituto Nacional de Estadistica [INE], 2024).

Para microempresas y pequefias empresas con recursos mas limitados, la replicabilidad del
modelo se ve restringida por barreras de acceso a certificaciones internacionales costosas,
capacidad técnica para medicién sistematica de impacto, y poder de negociacién limitado con
proveedores para exigir estandares de sostenibilidad. Similarmente, sectores con margenes
operativos muy reducidos (retail de productos basicos, commodities agricolas) enfrentan
restricciones estructurales para internalizar costos de sostenibilidad sin comprometer
viabilidad econémica.

No obstante, el estudio ofrece transferibilidad analitica (Yin, 2018) mediante la identificacion
de principios, mecanismos y condiciones facilitadoras que pueden informar estrategias de valor
compartido en contextos con caracteristicas similares. Especificamente, los hallazgos son
potencialmente transferibles a: (a) empresas de tamafo grande en segmentos diferenciados
(no necesariamente premium) donde la sostenibilidad puede constituir atributo valorado, (b)
organizaciones con estructuras de propiedad que permiten horizontes de inversién de largo
plazo, (c) sectores donde existe posibilidad de integracion vertical o control significativo sobre
cadenas de valor, y (d) contextos institucionales con ecosistemas de alianzas disponibles
(ONGs, fundaciones, gobierno) para compensar limitaciones de recursos individuales.
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La investigacion contribuye al conocimiento contextualizado sobre implementacion de valor
compartido en economias emergentes latinoamericanas, d&rea identificada como
subdesarrollada en revisiones sistematicas de literatura (Menghwar & Daood, 2021). Los
aprendizajes especificos sobre facilitadores contextuales (segmentacidon de mercado, alianzas
estratégicas, certificaciones accesibles), barreras estructurales (debilidad institucional,
disponibilidad de proveedores sostenibles) y adaptaciones necesarias (énfasis en colaboracion
multi-stakeholder) pueden informar tanto la practica empresarial como futuras investigaciones
en contextos con caracteristicas socioecondmicas e institucionales comparables.

3. Resultados

3.1. Caracterizacion de Casa Rica: Contexto y Evolucion Empresarial

Casa Rica (Alimentos Especiales S.A.) es un supermercado paraguayo posicionado en el
segmento premium y gourmet, con produccién propia de panaderia, confiteria y rotiseria,
ademas de operar el restaurante "El Molinillo". Cuenta con cuatro locales en Asuncidn, cada
uno integrado con restaurante, y plataforma de comercio electrénico.

Fundada en 1989 por Hertha Lange de Hiebl como emprendimiento de cocina alemana, la
empresa expandio progresivamente su oferta importando ingredientes especiales de Europa
y desarrollando productos propios. En décadas posteriores transitd hacia organizacion
corporativa profesionalizada manteniendo liderazgo familiar de segunda generacion.

En 2017 realizé diagndstico inicial de sostenibilidad que senté bases para transformacién
estratégica. En 2020 inaugurd su sucursal "Los Laureles" bajo estandares de eficiencia
energética, obteniendo certificacion LEED (Leadership in Energy and Environmental Design),
convirtiéndose en la primera construccién de su rubro en Paraguay con esta credencial
internacional (ABC Color, 2021; AFD, 2024).

Casa Rica, con mas de 900 empleados directos, es clasificada como empresa grande segln la
normativa paraguaya (Ley N° 4.457/2012 establece como grandes a empresas con mas de 50
empleados), aunque representa una empresa de tamafio mediano en el contexto del retail
latinoamericano dominado por cadenas multinacionales con decenas de miles de empleados.
Esta posicién intermedia le confiere recursos suficientes para inversiones en sostenibilidad,
capacidad de negociacion con proveedores, y visibilidad institucional para alianzas
estratégicas, manteniendo flexibilidad operativa caracteristica de organizaciones de menor
escala (Congreso de la Nacidon Paraguay, 2012). Microempresas y pequefias empresas
enfrentan barreras de entrada mas elevadas para certificaciones internacionales y sistemas
de medicion sofisticados.
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3.2. Redefinicion Estratégica: del Negocio Tradicional al Valor Compartido

En 2021, Casa Rica redefinid su propdsito organizacional: "Mejorar la calidad de vida de
nuestros asociados, proveedores y clientes para sumar al Desarrollo Sostenible de nuestro
pais". Paralelamente lanzd su "Estrategia de Sostenibilidad 2030" con horizonte de largo
plazo y objetivos cuantificables. (Casa Rica, s.f.)

La estrategia se basd en identificacién sistematica de siete grupos de interés: (1)
colaboradores, (2) clientes y consumidores, (3) accionistas, (4) organizaciones sociales, (5)
comunidades y sociedad civil, (6) proveedores, y (7) gobierno. Se estructura en tres ejes
estratégicos: (1) Ambiental, (2) Social, y (3) Bienestar de Colaboradores, cada uno con sub-
ejes, acciones especificas, objetivos cuantificables e indicadores medidos regularmente.

3.2.1 Resultados por Eje Estratégico

A. Eje Ambiental: Eficiencia de Recursos y Economia Circular
Eficiencia Energética y Gestién Hidrica:

El local "Los Laureles" certificado LEED logra:

e Reduccién de 37% en consumo energético por m? versus construcciones convencionales
mediante aislamiento térmico, iluminacion LED, sistemas HVAC optimizados vy
aprovechamiento de luz natural (Casa Rica, 2021; AFD, 2024).

e Captacién de 50.000 litros de agua de lluvia anualmente.
e Ahorro del 100% de agua potable exteriory 79,54% interior.

Casa Rica certificd su huella de carbono bajo estandares IPCC, GHG Protocol e ISO 14064/1
para 2020, 2021 y 2022. La reingenieria de empaques generd ahorro de 2,4 toneladas de
pldstico mediante sustitucion por materiales biodegradables y eliminacién de empaques
redundantes.

Productos de Economia Circular:
Desarrolld tres lineas de productos mediante alianzas estratégicas:

1. Compost orgdnico (con Panambi Recicla): transforma residuos organicos en producto
comercializable.

2. Bread Ale (con Palo Santo Brewing): utiliza pan no vendido como ingrediente cervecero.
3. Licoreto (con Reta Destileria): elabora licores premium con cascaras de citricos.

Semana Circular y Reconocimiento Internacional:

[@her ] 57
Este es un articulo publicado en acceso abierto
bajo una Licencia Creative Commons



http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es

UCOM Scientia
Vol. 4, N° 1, marzo, 2026
Sotto, Lépez y Contreras/El transito de la responsabilidad...

En agosto de 2025, Casa Rica celebrd la Semana Circular, presentando su portafolio
expandido de productos circulares. La empresa ha logrado transformar o utilizar hasta 10
tipos de materiales, estableciendo nuevas alianzas en cada paso: pldstico (con Redciclaje),
arena de vidrio (con De Concreto y Tecnoambiental), caucho (con T&D Recycling), escombros
(con El Escombrero), y mas recientemente material textil, otros plasticos y bolsas de harina
en colaboracion con la Fundacién Princesa Diana. Un ejemplo destacado es el lanzamiento
de TRAMA, una marca de accesorios circulares presentada durante la Semana Circular.
Recibié reconocimiento internacional en el Desafio Global de los Alimentos, organizado por
la Fundacion Ellen MacArthur del Reino Unido, referente mundial en economia circular. Casa
Rica fue el Unico representante de Paraguay con dos de sus productos circulares: Bread Ale y
Licoreto (InfoNegocios Paraguay, 2025; Revista PLUS 2025).

Islas de Consumo Responsable:

En 2023-2024, implementé proyecto con WWF Paraguay exhibiendo aproximadamente 20
productos orgdanicos y sostenibles certificados (El Nacional, 2024; Revista PLUS, 2024).
Resultados:

¢ Incremento de 38% en ventas de productos sostenibles (diciembre 2023 vs 2022)

e Crecimiento sostenido promedio de 30% versus 2,5% del sector supermercadista
paraguayo

3.2.2 Eje Social: Inclusién, Comunidad y Cadena de Valor

Inclusién Laboral de Personas con Discapacidad:

Plan de Inclusién Laboral implementado desde 2016 en alianza con Fundacidn Saraki:
e 14 colaboradores con discapacidad integrados (1,5% del plantel, 2021)

e Meta de 5% para 2030

e Certificacién como Empresa Amiga de la Inclusién (2021)

e Participacion en Red SUMMA

Empleabilidad de Jévenes:

Alianza con Fundacién CIRD resulté en 200 jévenes contratados (contratos permanentes y
temporales) mediante programa de pasantias laborales.

Lucha contra el Hambre:
Participacién en ODS 2 "Hambre Cero" mediante alianza con Mboja'o:

e 100% de alimentos cocinados no comercializados pero aptos son entregados diariamente
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o Casa Rica es socio fundador de Mboja'o

¢ Campafias adicionales: 466 kg de alimentos donados a Fundacidn San Rafael beneficiando
400+ personas (2023)

Desarrollo de Proveedores:

e 866 proveedores totales registrados

¢ 10% son MiPyMEs (aproximadamente 87 proveedores pequefnos)

¢ Politica de brindar oportunidades a emprendedores iniciantes

¢ Los locales funcionan como escenarios de presentacion y promocién de productos

Alianzas Estratégicas: red extensa de mas de 15 alianzas incluyendo: Pacto Global Paraguay,
WWEF Paraguay, Sistema B, Fundaciéon Moisés Bertoni, MADES, Fundacién Saraki, Fundacién
CIRD, Fundacién Paraguaya, universidades (UNA, Paraguayo Alemana), Cdmara Alemana de
Comercio, Panambi Recicla, Palo Santo Brewing, Reta Destileria, y Mboja'o.

Cofundacion del Circular Economy Innovation Hub: en enero de 2025, Casa Rica y la Cdmara
de Comercio e Industria Paraguayo-Alemana (AHK Paraguay) establecieron formalmente el
Circular Economy Innovation Hub (CEl Hub), una plataforma que conecta a mas de 50
organizaciones en cinco mesas técnicas (InfoNegocios Paraguay, 2024). El presidente de la
AHK Paraguay, Hans Karl Janz, destacé que el hub nacid de la visién de Casa Ricay que la AHK
Paraguay aporté su experiencia y red de contactos para potenciarlo como plataforma de
referencia en el pais (Cdmara de Comercio e Industria Paraguayo-Alemana, 2025). El CEl Hub
trabaja en el mapeo de actores a nivel sectorial para identificar cruces entre empresas de
distintos rubros que puedan generar alianzas y construir cadenas de economia circular cuyo
resultado sean productos concretos. Los ejes de trabajo se centran en alimentacién asociada
a produccion agraria, construccién y manufactura (InfoNegocios Paraguay, 2024).

3.2.3 Eje Bienestar de Colaboradores
Composicién del Plantel:

e Mas de 900 empleados directos

e Distribucion: 56% hombres, 44% mujeres

. 44% de posiciones de liderazgo (27 cargos) ocupadas por mujeres. (Casa
Rica, 2021)

Formacidn y Beneficios:
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Sistema estructurado de formacién continua para totalidad de colaboradores. Beneficios
trascienden obligaciones legales orientados a mejorar calidad de vida.

Programa "Semaforo de la Pobreza":

En alianza con Fundacion Paraguaya, aplicd herramienta a mas del 90% de colaboradores que
evalua 50 indicadores multidimensionales (vivienda, salud, educacion, ingresos, organizacion
familiar). Los resultados fundamentaron iniciativas focalizadas de responsabilidad social.
Casa Rica participa en "Red de Empresas Sin Pobreza" y "Programa Protagonista de mi
Bienestar".

3.3 Posicionamiento Competitivo: Casa Rica en el Ecosistema Retail paraguayo

Un analisis comparativo con los principales actores del sector retail paraguayo permite
contextualizar los resultados de Casa Rica y evidenciar la heterogeneidad de los modelos de
sostenibilidad vigentes en el mercado local. Se identifican tres perfiles diferenciados: Retail
S.A. (operadora de Superseis, Stock y Delimarket), Biggie S.A. y Casa Rica, cada uno con
estrategias de distinta naturaleza, alcance e integracion con el negocio central.

Retail S.A. representa el modelo de RSE mas sistematizado y de mayor escala. Con mas de
9.000 colaboradores, 138 locales en 33 ciudades y reporte consolidado basado en ODS, la
empresa ejerce un impacto cuantificable a nivel nacional: reciclaje de 2 toneladas de cartdn,
paneles solares en el 39% de sus establecimientos y tratamiento de mas de 169 millones de
litros de agua en 2022-2023 (Retail S.A., 2024). En la dimensidn social, participd en la primera
rueda de negocios del pais para MiPymes —organizada por la UIP con apoyo de la Unién
Europea— facilitando el acceso de mas de 50 emprendedores a un canal comercial de mayor
escala. Esta prdctica refleja una RSE orientada al fortalecimiento del ecosistema productivo
local, aunque sin transformar el modelo de negocio en los términos que define la CVC. Sus
sedes con certificacién EDGE reportan reducciones del 25% en energia y del 31% en agua.

Biggie S.A. se orienta prioritariamente a la gestion de riesgos y el cumplimiento de estandares
internacionales. Respondié de forma efectiva a la emergencia sanitaria por COVID-19
mediante plataformas virtuales de compra, canal que demostrd potencial de mercado y
compatibilidad con criterios de triple impacto (Gonzalez Ayala y Lopéz Rivas, 2024). El
financiamiento de USD 15 millones de BID Invest para su cadena de suministro consolida una
fase de formalizacion socioambiental impulsada por exigencias externas de gobernanza Clase
B (Banco Interamericano de Desarrollo [BID Invest], 2025).

La comparacién de indicadores ambientales revela que Casa Rica supera a Retail S.A. en
eficiencia cualitativa: 37% de reduccidn energética frente al 25%, y ahorros hidricos del
79,54% interior y 100% exterior frente al 31% de su competidora. La brecha persiste, no
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obstante, en escala operativa: Retail S.A. gestiona 2,7 millones de kg de cartén y 189.466 kg

de plasticos en 138 locales, frente a los cuatro establecimientos de Casa Rica.

Esta heterogeneidad confirma que el retail paraguayo es un ecosistema en convergencia

hacia practicas mas responsables, donde coexisten estadios distintos que ilustran el proceso

gradual de transicion descrito por Porter y Kramer (2011) en la trayectoria de la RSE hacia la

CVC.

3.4 Sintesis: Evaluacion de la Transicién hacia Valor Compartido

Para evaluar sistemdaticamente el grado de transicién desde RSE tradicional hacia creacion de

valor compartido, la Tabla 2 sintetiza las evidencias encontradas en Casa Rica organizadas

segun seis criterios de evaluacion establecidos en la metodologia.

Tabla 2. Evaluacion de la transicion de RSE a CVC en Casa Rica

Criterio

Evidencias Principales

Nivel de Transicion

1. Integracién
Estratégica

® Propdsito organizacional redefinido
(2021): "Mejorar calidad de vida...para
sumar al Desarrollo Sostenible".

e Estrategia de Sostenibilidad 2030 con
objetivos cuantificables; Tres ejes
estratégicos con sub-ejes e indicadores.

e Sostenibilidad integrada en expansién
(construccion sostenible certificada).

Alto: Sostenibilidad integrada en
estrategia corporativa central, no
complementaria sino constitutiva
de la identidad empresarial.

2. Valor
Econémico y
Social
Simultaneo

Econémico: 37%  reduccién costos
energéticos; 79.54% ahorro hidrico; 2.4 ton
plastico ahorrado; nuevas lineas de ingresos
(Compost, Bread Ale, Licoreto); 38% 1T
ventas sostenibles; 30% crecimiento vs 2,5%
sector.

Social/Ambiental: 50,000 L agua lluvia
captados; residuos - productos; 14
personas con discapacidad empleadas; 200
jovenes contratados; 100% alimentos
donados; 87 proveedores MiPyMEs.

Alto: Valor econdmico cuantificado
con beneficios sociales/ambientales
verificables. Iniciativas generan
retornos  financieros  medibles
mientras resuelven problematicas
socioambientales.

3. Innovacion
en Modelo de

Productos: Compost, Bread Ale, Licoreto
(economia circular).

Alto: Innovacion significativa en
procesos y cadena de valor.

Negocio Procesos: Primera certificaciéon LEED retail Productos circulares ejemplifican
Paraguay; reingenieria empaques; transformacion de residuos en valor
compostaje integrado; produccién propia econémico.
con economia circular.
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Islas Consumo
plataforma e-

Comercializacion:
Responsable  (WWF);
commerce.

4.

e 7 grupos de interés identificados.

Colaboracion
con Grupos de
interés

e 15+ alianzas estratégicas (Pacto Global,
WWEF, Sistema B, Fundacién Saraki, CIRD,

Fundacién Paraguaya, MADES,
universidades, camaras).
e Semiforo de Pobreza a >90%

colaboradores (50 indicadores).

¢ Co-desarrollo productos circulares.

e Desarrollo
MiPyMEs.

capacidades proveedores

Alto: Co-creacién y colaboracion
profunda multi-stakeholder. Red
extensa de alianzas. Diagndstico
participativo evidencia capacidad
de aprendizaje colectivo vy
desarrollo de soluciones basadas en
necesidades reales.

5. Medicién Certificaciones: LEED; ISO 14064/1, GHG Medio-Alto: Medicion robusta de
de Impacto Protocol, IPCC (huella carbono 2020-2022); outputs verificada externamente.
Empresa Amiga Inclusidn. Sistema estructurado de
indicadores cuantitativos.
Memorias:  Anuales  2021-2022  con |imitacién: medicion de outcomes
indicadores. largo plazo menos desarrollada;
Cuantitativos: Energia: 37% {; Agua: ayusencia de calculo ROI explicito de
100%/79,54% ahorro; Residuos: 2,4 ton jniciativas sostenibilidad.
plastico, 50.000 L lluvia; Social: 14
discapacidad, 200 jévenes, 466 kg donados;
Comercial: 38% 1 sostenibles, 30%
crecimiento; Proveedores: 866 total, 87
MiPyMEs; Colaboradores: >900, 44%
mujeres, 44% liderazgo femenino.
6. Escala del Ambiental: Infraestructura sostenible: 37% Medio: Impacto tangible,
Impacto reduccion energética, 79,54% ahorro cuantificado y significativo a nivel

hidrico; 2,4 ton plastico ahorrado; 50.000 L
agua lluvia; 3 lineas economia circular.

Social: 14 discapacidad (1,5%, meta 5%
2030); 200 jovenes; 100% alimentos
donados; 466 kg adicionales (400+
personas); 87 proveedores MiPyMEs.

Econémico: >900 empleos directos; efecto
multiplicador 866 proveedores; 30-38%
crecimientos sostenibles vs 2,5% sector.

organizacional. Escala limitada por
tamafio empresarial (4 locales, 900+
empleados) en contexto sector
supermercadista paraguayo amplio.

Fuente: La evaluacion se basa en documentos corporativos (Memorias de Sostenibilidad 2021-2022, sitio web),
literatura académica y fuentes periodisticas (2016-2024).

Casa Rica presenta evidencias sdlidas de transicidn hacia creacién de valor compartido en
cuatro criterios (integracién estratégica, generacidon simultanea de valor, innovacién, y
colaboracién grupos de interés) con nivel Alto. Los criterios de medicién de impacto (Medio-
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Alto) y escala del impacto (Medio) muestran avances significativos con limitaciones
identificables. Segun el continuo evolutivo propuesto en el marco teérico, Casa Rica se ubica
en una fase de "valor compartido emergente": presenta practicas genuinas de CVC con
resultados verificables, pero aun no completamente sistematizadas en la totalidad del
modelo de negocio ni escaladas a nivel sectorial. La empresa ha superado claramente el
umbral de RSE tradicional y RSE estratégica, mostrando evidencias consistentes de
generacién simultanea de valor econémico y socioambiental integrada a su estrategia
competitiva.

4. Discusidn

El andlisis del caso Casa Rica revela un proceso de reconfiguracién progresiva del enfoque de
sostenibilidad, donde coexisten practicas heredadas de la RSE con mecanismos emergentes de
creacion de valor econémico y socioambiental. Esta evaluacién se fundamenta en los seis
criterios establecidos en el marco metodoldgico y en las diferencias conceptuales sintetizadas
en la Tabla 1.

Integracion estratégica profunda: La redefinicion del propdsito organizacional en 2021 y el
lanzamiento de la Estrategia de Sostenibilidad 2030 demuestran que la sostenibilidad ha
migrado desde la periferia hacia el nucleo de la identidad corporativa. A diferencia de la RSE
tradicional, donde las iniciativas sociales permanecen desconectadas del negocio central, Casa
Rica ha articulado explicitamente objetivos cuantificables con horizontes de largo plazo y
asignacion de recursos. Este proceso se alinea con Porter y Kramer (2011) respecto a que el
valor compartido requiere que las consideraciones sociales y ambientales migren desde
departamentos aislados hacia el nucleo de la estrategia competitiva.

Generacion simultdnea de valor econdmico y social/ambiental: Las iniciativas analizadas
demuestran consistentemente esta caracteristica distintiva del valor compartido. El caso del
local de Los Laureles ejemplifica paradigmaticamente esta simultaneidad: la mejora en
eficiencia operativa reduce costos de largo plazo mientras disminuye la huella ambiental. Los
productos de economia circular constituyen la manifestacion mas clara de esta ldgica,
transformando lo que tradicionalmente serian residuos con costos de disposicidn en fuentes
de ingresos adicionales. Este enfoque evidencia una capacidad organizacional para redisefiar
flujos de recursos y capturar valor econdmico a partir de subproductos previamente
descartados. Como sefialan De Medeiros et al. (2023), la gestion eficiente y sostenible en
supermercados se alcanza mediante optimizacidon integral de recursos dentro de un modelo
de negocio innovador y rentable, exactamente el patrén observado en Casa Rica.

Innovacién en productos, procesos y modelo de negocio: Casa Rica ha demostrado capacidad
significativa de innovacién social y organizacional, superando los enfoques incrementales
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tipicos de la RSE tradicional. Las Islas de Consumo Responsable no constituyen simplemente
una exhibicion diferente de productos existentes, sino una reconceptualizacién del rol del
supermercado como educador y facilitador de consumo consciente. El incremento del 38% en
ventas de productos sostenibles y el crecimiento del 30% —muy superior al 2,5% del sector—
valida empiricamente los hallazgos de Simon-Kucher & Partners (2024) sobre la disposicion del
54% de consumidores globales a pagar premium por productos sostenibles. La innovacién en
el modelo de negocio se manifiesta también en la integracion de produccién propia con
practicas de economia circular, permitiendo a Casa Rica intervenir directamente en la cadena
de valor para optimizar sostenibilidad.

Colaboracién genuina con grupos de interés diversos: La identificacidn sistematica de siete
grupos de interés y el establecimiento de mas de quince alianzas estratégicas evidencia un
enfoque sofisticado que excede la gestidn instrumental de grupos de interés, orientandose
hacia esquemas de co-creacién de soluciones. Como sefialan Kotze & Hofmeyr (2022), estas
alianzas constituyen el medio fundamental para conseguir creacion efectiva de valor
compartido mediante cooperacion activa entre multiples partes interesadas. Particularmente
significativa es la implementacion del "Semaforo de la Pobreza" a mas del 90% de
colaboradores, ejemplificando lo destacado por Bitencourt et al. (2024) respecto a la
necesidad de desarrollar capacidad organizacional de colaboracion profunda y aprendizaje
colectivo de necesidades reales. La cofundacion del Circular Economy Innovation Hub (CEl
Hub) con la AHK Paraguay en enero de 2024 representa un avance significativo en la
institucionalizacidon de las alianzas estratégicas (InfoNegocios Paraguay, 2024; Camara de
Comercio e Industria Paraguayo-Alemana, 2025). Este mecanismo de colaboracion ejemplifica
el rol critico de alianzas institucionales multistakeholder en contextos con marcos regulatorios
débiles, permitiendo escalar el impacto de las iniciativas de economia circular mas alla de las
capacidades individuales de una empresa. El reconocimiento internacional obtenido en agosto
de 2025 en el Desafio Global de los Alimentos de la Fundacién Ellen MacArthur (InfoNegocios
Paraguay, 2025), valida externamente la calidad de sus iniciativas y posiciona al pais en el mapa
global de economia circular. Este tipo de reconocimientos puede facilitar el acceso a mejores
practicas internacionales y fortalecer la legitimidad de las iniciativas locales de valor
compartido ante grupos de interés diversos.

Medicion de impacto cuantificable: Casa Rica ha establecido un sistema de medicidon
relativamente robusto que incluye certificaciones verificadas externamente (LEED, 1SO
14064/1, GHG Protocol), memorias anuales y multiples indicadores cuantitativos especificos,
respondiendo a lo sefialado por Gutiérrez & Amador (2015) respecto a que la cuantificacién
sistematica es absolutamente requerida para identificar la relacidon causal entre valor
compartido generado y productividad mejorada. Sin embargo, se identifica una limitaciéon
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importante: aunque Casa Rica mide sistematicamente outputs, la medicidon de outcomes e
impactos de largo plazo es menos desarrollada. Esta brecha entre medicién de outputs e
impactos representa limitaciones frecuentes en empresas de economias emergentes.

Escala del impacto: El analisis revela que la escala de impacto varia considerablemente segln
la dimensién analizada. Los logros son significativos a nivel de empresa, pero representan un
porcentaje pequefio del impacto total del sector supermercadista paraguayo. Esta limitacion
de escala noinvalida el valor compartido generado, pero si sugiere que Casa Rica se encuentra
en una etapa de "valor compartido emergente" segun el continuo evolutivo propuesto en el
marco tedrico. Como senala Noé Amato (2015), las empresas pequenas y medianas tienden a
reconocer y atender demandas de grupos mas directos e inmediatos, mientras que la amplitud
del impacto tiende a expandirse conforme las organizaciones crecen.

Los hallazgos de Casa Rica son consistentes con la literatura emergente sobre valor compartido
en retail latinoamericano. Ledn-Guatame y Lomaba-Roa (2022), en su estudio sobre
supermercados colombianos, identificaron acciones de valor compartido hacia grupos de
interés, pero con alcance limitado, patron similar al observado en Casa Rica donde la escala
del impacto es significativa a nivel organizacional pero modesta sectorialmente. Sin embargo,
Casa Rica se diferencia por su integracion de produccion propia con economia circular y
certificacion LEED pionera en el sector, caracteristicas no documentadas en los casos
colombianos estudiados.

El analisis comparativo con otros casos paraguayos refuerza la singularidad de la transicion
lograda por Casa Rica. Mientras Gonzalez Fornerén (2018) documentd en empresa yerbatera
de Bella Vista que la mayoria de los funcionarios desconocian el método de valor compartido
y confundian RSE con CVC, Casa Rica muestra sistematizacién estratégica evidenciada en su
Estrategia 2030 y redefinicién de propdsito organizacional. Similarmente, Casarotto y Sotto
(2024), aunque identifican avances en desarrollo de clusteres e integracion de sostenibilidad
en el cluster textil de Neembucu, sefialan desafios pendientes en integracién completa y
dependencia de politicas publicas. Casa Rica, en contraste, ha logrado avances significativos
mediante alianzas estratégicas compensatorias (WWEF, Sistema B, fundaciones sociales) que
mitigan parcialmente la debilidad del marco institucional paraguayo.

El caso Casa Rica permite identificar factores contextuales especificos que facilitan o dificultan
la implementacidon de valor compartido en economias emergentes latinoamericanas, con
implicaciones importantes para la replicabilidad del modelo.

Posicionamiento en segmento premium/gourmet: Este constituye un facilitador fundamental
pero simultdneamente representa una limitacién critica para la generalizacién. El segmento
premium atiende consumidores con mayor poder adquisitivo y sensibilidad a atributos de
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sostenibilidad, permitiendo a Casa Rica internalizar costos de practicas sostenibles sin
comprometer competitividad. Sin embargo, la mayoria de los consumidores paraguayos
operan bajo restricciones presupuestarias significativas que limitan su capacidad de priorizar
sostenibilidad sobre precio. En un contexto donde el 22,7% de la poblacién vive bajo la linea
de pobreza (INE, 2024), el diferencial de precios que la clientela premium absorbe resulta
inviable para segmentos masivos.

Liderazgo familiar de segunda generacién: La estructura de propiedad familiar con horizonte
de largo plazo representa otro facilitador crucial, confirmando lo sefialado por Cuevas Lizama
et al. (2023) respecto a que el liderazgo visionario comprometido constituye factor interno que
influye significativamente en la capacidad organizacional de ejecutar estrategias de valor
compartido. Esta caracteristica contrasta con presiones de corto plazo que enfrentan empresas
con inversores institucionales que demandan retornos trimestrales.

Tamafio organizacional: Casa Rica cuenta con recursos suficientes para inversiones
significativas en sostenibilidad, capacidad de negociacién con proveedores, y visibilidad
institucional para establecer alianzas estratégicas. Microempresas, pequefias y medianas
empresas enfrentan barreras de entrada mas elevadas para certificaciones internacionales y
sistemas de medicion sofisticados. No obstante, el estudio identifica estrategias
potencialmente escalables independientemente del tamafio: productos de economia circular
requieren primariamente innovacién y alianzas, no grandes inversiones de capital.

Debilidad del marco institucional paraguayo: La escasez de incentivos gubernamentales para
practicas sostenibles, la limitada aplicacién de regulaciones ambientales y la ausencia de
estandares sectoriales obligatorios significan que Casa Rica asume voluntariamente costos que
competidores pueden externalizar. Esta asimetria sugiere que, en contextos de baja calidad
institucional, la accién colectiva sectorial y la incidencia politica para fortalecer marcos
regulatorios pueden ser componentes necesarios de estrategias sostenibles de valor
compartido.

Limitada disponibilidad de proveedores sostenibles: La escasez de proveedores certificados en
Paraguay restringe las posibilidades de transformacién profunda de la cadena de valor. Aunque
Casa Rica trabaja con 87 proveedores MiPyMEs, desarrollar sus capacidades de sostenibilidad
requiere inversiones significativas de tiempo y recursos. Esta limitacién implica que las
estrategias de valor compartido en economias emergentes deben considerar horizontes de
largo plazo para el desarrollo gradual de ecosistemas de proveedores sostenibles,
posiblemente mediante colaboracién sectorial o publico-privada. El CEl Hub representa
precisamente una respuesta estructural a esta barrera. Al mapear actores sectoriales e
identificar cruces entre empresas de distintos rubros para construir cadenas de economia
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circular (InfoNegocios Paraguay, 2024), el hub funciona como infraestructura institucional que
reduce los costos de transaccién y busqueda que enfrentaria cada empresa individualmente.
Esta iniciativa confirma que, en contextos con ecosistemas empresariales incipientes en
sostenibilidad, la accién colectiva organizada puede compensar parcialmente las limitaciones
del mercado y del marco institucional gubernamental.

Las caracteristicas distintivas de Casa Rica plantean interrogantes sobre la generalizacién del
modelo. Como estudio de caso Unico, la investigacidon no permite generalizacién estadistica
hacia el universo de empresas del sector retail paraguayo, pero ofrece transferibilidad analitica
(Yin, 2018) mediante la identificacién de principios, mecanismos y condiciones facilitadoras.
Los hallazgos son potencialmente transferibles a: (a) empresas de tamafio grande en
segmentos diferenciados donde la sostenibilidad puede constituir atributo valorado, (b)
organizaciones con estructuras de propiedad que permiten horizontes de inversién de largo
plazo, (c) sectores donde existe posibilidad de integracién vertical, y (d) contextos
institucionales con ecosistemas de alianzas disponibles para compensar limitaciones de
recursos individuales.

Este estudio contribuye a la literatura emergente sobre valor compartido en contextos
latinoamericanos, area identificada como subdesarrollada por Menghwar y Daood (2021). La
investigacion demuestra empiricamente que empresas de tamafio grande en economias
emergentes pueden implementar estrategias genuinas de valor compartido, no siendo este
enfoque exclusivo de grandes corporaciones multinacionales con recursos extensos.

El caso ilustra que la transicion hacia valor compartido puede ser gradual y evolutiva, con
diferentes dimensiones avanzando a ritmos distintos, contrario a la imagen implicita en
algunos textos fundacionales de transformacion integral. Esta comprensién matizada es
valiosa para empresas que consideran iniciar este transito, permitiéndoles identificar puntos
de entrada realistas segun sus capacidades especificas.

Practicamente, el estudio proporciona aprendizajes transferibles para empresas paraguayas y
latinoamericanas del sector retail y sectores relacionados, identificando practicas concretas
que han demostrado generar valor simultdneamente econdmico y social/ambiental en
contextos similares. La red de alianzas multistakeholder emerge como mecanismo critico para
viabilizar CVC en contextos con recursos limitados y marcos institucionales débiles,
confirmando la perspectiva de Kotze & Hofmeyr (2022) sobre la importancia de la colaboracidn
estratégica.

El presente estudio reconoce como limitacion metodoldgica relevante que el analisis se
sustenta exclusivamente en fuentes secundarias elaboradas y divulgadas por la propia
empresa. No se realizaron entrevistas ni relevamientos primarios a los propietarios,
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consumidores o grupos de interés de Casa Rica, lo que implica que los datos utilizados —
indicadores de desempefio ambiental, social y econédmico— provienen de documentos
institucionales cuya construccién responde, en parte, a objetivos de comunicacién
corporativa. Esta condicidon restringe la posibilidad de triangular la informacion con
percepciones independientes y limita el alcance de las conclusiones en cuanto a la verificacién
externa de los resultados reportados.

5. Conclusiones

El andlisis de la transicién de Casa Rica desde modelos tradicionales de responsabilidad social
empresarial hacia estrategias de creacién de valor compartido revela un proceso de
reconfiguracién progresiva caracterizado por la integracion de practicas genuinas con
resultados verificables. La empresa ha logrado una transicion parcial pero sustantiva desde RSE
tradicional hacia CVC, ubicandose en una fase de "valor compartido emergente": ha superado
claramente la etapa filantropica mediante la generacion simultdnea de valor econdmico y
socioambiental, aunque estas practicas todavia no estdan completamente sistematizadas a
nivel organizacional ni escaladas sectorialmente.

La evaluacion mediante seis criterios metodoldgicos revela avances significativos en cuatro
dimensiones clave: integracion estratégica (la sostenibilidad migré desde la periferia hacia el
nucleo de la identidad corporativa con la Estrategia 2030), generacién simultanea de valor
econdmico y socioambiental (ejemplificada en eficiencias operativas que reducen costos
mientras mejoran desempefio ambiental), innovacién en modelo de negocio (productos de
economia circular que transforman residuos en fuentes de ingreso), y colaboracidon
multistakeholder (red extensa de alianzas que compensan limitaciones de recursos). Los
criterios de medicidn de impacto y escala muestran avances con limitaciones identificables:
medicion robusta de outputs, pero desarrollo insuficiente de outcomes de largo plazo, e
impacto significativo a nivel organizacional pero modesto a escala sectorial.

El logro del objetivo del estudio se evidencia en tres contribuciones principales al
conocimiento. Primero, demuestra empiricamente que empresas en economias emergentes
pueden implementar estrategias genuinas de CVC, no siendo este enfoque exclusivo de
grandes corporaciones multinacionales. Segundo, identifica factores contextuales criticos que
facilitan o limitan esta transicion en contextos latinoamericanos: posicionamiento en
segmentos de mercado con sensibilidad a sostenibilidad, liderazgo con vision de largo plazo, y
capacidad de construir alianzas estratégicas compensatorias ante debilidades institucionales.
Tercero, documenta que la transicidn hacia valor compartido es gradual y heterogénea, con
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diferentes dimensiones avanzando a ritmos distintos, proporcionando comprension matizada
gue contrasta con visiones de transformacion integral inmediata.

Las implicaciones practicas para empresas paraguayas y latinoamericanas incluyen el
reconocimiento de que la red de alianzas multistakeholder constituye mecanismo critico para
viabilizar CVC en contextos con recursos limitados y marcos institucionales débiles. Estrategias
como productos de economia circular, colaboracién con organizaciones sociales para inclusion
laboral, y optimizacién de recursos con retorno ambiental-econdmico resultan potencialmente
escalables independientemente del tamafio empresarial.

No obstante, el estudio identifica limitaciones importantes. Como investigacion de caso Unico,
no permite generalizacion estadistica sino transferibilidad analitica hacia contextos con
caracteristicas comparables. La ausencia de cuantificacion rigurosa del retorno sobre inversion
de iniciativas especificas de sostenibilidad y la medicidn limitada de outcomes de largo plazo
representan areas que requieren fortalecimiento metodoldgico en futuras investigaciones.

Los desafios estructurales identificados —escalabilidad limitada hacia segmentos masivos,
dependencia de contextos institucionales débiles que no incentivan suficientemente practicas
sostenibles, y escasez de proveedores certificados— sugieren que la profundizacion del valor
compartido en Paraguay requiere accidon colectiva sectorial y fortalecimiento del marco
regulatorio e institucional.

Futuras investigaciones deberian incluir estudios comparativos entre empresas de diferentes
segmentos de mercado para evaluar replicabilidad, analisis longitudinales que documenten
evolucion de outcomes de largo plazo, investigacidn cuantitativa sobre retorno econémico de
inversiones en sostenibilidad, y exploracidon de implementacién de CVC en otros sectores de
economias emergentes latinoamericanas. El caso Casa Rica demuestra que la dicotomia
tradicional entre desempefio econdmico y contribucidn socioambiental puede superarse,
aunque el proceso es contingente, gradual y dependiente del contexto especifico.
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