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Extracto

Este trabajo analiza cémo las practicas empresariales responsables pueden contribuir a la resiliencia
social en entornos de guerra. La literatura previa ha estudiado el papel de las empresas en el alivio de
las consecuencias de diferentes shocks. Sin embargo, la importante brecha de la contribucion de las
acciones responsables para asegurar la resiliencia social en tiempo de guerra permanece sin explorar.
Ademas, estudios previos no han analizado las respuestas de las empresas durante un periodo pro-
longado después de un shock. Analizamos las 100 empresas mas grandes que operan en Ucrania e
identificamos 476 acciones responsables durante el primer afo de la guerra que comenzo en 2022.
Clasificamos y categorizamos las diferentes acciones y evaluamos las estrategias de las empresas
que contribuyen a generar resiliencia social. En suma, aquellas empresas que han mostrado un
mayor potencial para construir resiliencia social son aquellas que articulan una respuesta que incluye
acciones tempranas abiertas a una amplia gama de grupos de interés y que establecen una variedad
de acciones durante un periodo extenso.
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Abstract

This paper examines how responsible business practices can contribute to social resilience in
wartime environments. Previous literature has studied the role of business in alleviating the con-
sequences of different shocks. However, the important gap of the contribution of responsible
actions to ensure social resilience in wartime remains unexplored. Moreover, previous studies have
not analysed corporate responses over an extended period after a shock. We analysed the 100
largest companies operating in Ukraine and identified 476 responsible actions during the first year
of the war that started in 2022. We ranked and categorised the different actions and assessed the
strategies of companies that contribute to building social resilience. In sum, those companies that
have shown the greatest potential to build social resilience are those that articulate a response that
includes early actions open to a wide range of stakeholders and that establish a variety of actions
over an extended period.

Keywords: sustainability; social resilience; war; Ukraine; case analysis; social responsibility.

Received: 03-05-2023 / Aceppted: 08-09-2023 / Published (online preview): 18-03-2024

Citation: Forcadell Martinez, F. J., Méndez, A., Ubeda Melina, F. y Horiachkot, K. (2024). Construyendo
resiliencia social en entornos de guerra: el caso de Ucrania. Revista de Contabilidad y Tributacion.
CEF, 493, 125-162. https://doi.org/10.51302/rcyt.2024.18983

126 | Revista de Contabilidad y Tributacion. CEF, 493 (abril 2024), pp. 125-162


https://doi.org/10.51302/rcyt.2024.18983

E Estudios Construyendo resiliencia social en entornos de guerra

Sumario

1. Introduccién
2. Acciones empresariales responsables para construir resiliencia social durante la guerra

3. Como se construye resiliencia social durante el primer afio de la guerra en Ucrania: andlisis
de las practicas empresariales responsables

3.1. Acciones responsables durante la guerra
3.2. Andlisis de la contribucion de las acciones responsables a la resiliencia social

4. Discusion y conclusiones

Referencias bibliogréaficas

Revista de Contabilidad y Tributacién. CEF, 493 (abril 2024), pp. 125-162 | 127



F. J. Forcadell, A. Méndez, F. Ubeda y K. Horiachkot Contabilidad E

1. Introduccién

El 24 de febrero de 2022, Rusia invadié Ucrania, lo que ha provocado una catastrofe
humanitaria de graves consecuencias. Hasta el 13 de febrero de 2023, se han reportado al
menos 18.955 bajas civiles, incluidos 7.199 muertos y 11.756 heridos (Oficina del Alto Co-
misionado de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos, 2023). El Departamento de
Defensa de Estados Unidos estimé que alrededor de 100.000 soldados rusos y otros tantos
ucranianos han muerto desde que comenzo la guerra. Miles de instalaciones de infraestruc-
tura civil, tales como sedes administrativas, aeropuertos, carreteras, puentes, almacenes,
centros comerciales, hospitales, teatros, iglesias, estadios deportivos, instituciones educati-
vas e instalaciones de comunicacién han sido destruidas o dafiadas (Human Rights Watch,
2023)". Ante catastrofes como la invasion de Ucrania, los grupos de interés nacionales e in-
ternacionales, incluidas muchas empresas publicas y privadas, han intervenido para prestar
asistencia (Antezza et al., 2022). Es especialmente relevante que en el ambito mundial per-
sisten mas de tres docenas de conflictos violentos (Armstrong, 2022) y solo en 2021 se iden-
tificaron 98 crisis sociopoliticas (Escola de Cultura de Pau, 2022). Estos conflictos pueden
variar en naturaleza y abarcar motivos interétnicos, territoriales, religiosos o terroristas, pero,
independientemente de su causa, las victimas son predominantemente personas comunes.

La guerra plantea enormes riesgos para el bienestar y el desarrollo humanos y genera
muchas vulnerabilidades en las personas. La reduccion de la vulnerabilidad es un objetivo
crucial de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establecidos por la Organizacién
de Naciones Unidas (ONU) en 2015. Especificamente, el ODS 1.5 exhorta a los actores

' ElBanco Europeo para la Reconstruccion y el Desarrollo pronostica una caida del PIB de Ucrania del 35 %
para 2023 (Bannett, 2022), mientras que el Ministerio de Economia de Ucrania estima una caida del PIB del
30,4 % para 2022. El desempleo en Ucrania se ha disparado desde el 10 % al 30 % desde que comenzo la
guerra (Babenko, 2022), y el Ministerio de Economia de Ucrania calcula las pérdidas totales en alrededor
de 564-600 mil millones de euros hasta el momento (Kulish, 2022). La Asociacién Empresarial Europea
informé que el 34 % de los empresarios perdieron mas de 1 millén de euros solo en el primer mes de la
guerra (Khutorna, 2022) y, durante ese tiempo, el 86 % de las empresas ucranianas ralentizaron o detuvie-
ron la produccién (Khutorna, 2022).
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estatales y no estatales a fomentar la resiliencia para proteger a quienes se encuentran en
«situaciones vulnerables y reducir su exposicion y vulnerabilidad» (ONU, 2015, p. 15) ante
eventos extremos y sin precedentes tales como un conflicto armado. La resiliencia es cru-
cial para mantener las funciones sociales frente a la turbulencia y las presiones externas.
Un shock inesperado como puede ser la guerra desafia la resiliencia de las sociedades. En
tal contexto, las acciones socialmente sostenibles de las empresas pueden complementar
la accion del sector publico para fomentar la resiliencia.

Asi, las empresas pueden desempefar un papel fundamental en el fomento de la re-
siliencia dentro de las comunidades devastadas por el conflicto. Las practicas empresa-
riales responsables pueden catalizar los esfuerzos civiles para satisfacer las necesidades
de los diversos grupos de interés al responder a impactos traumaticos (Rainero y Moda-
relli, 2020). Si bien la literatura ha profundizado en las practicas comerciales responsables
para mitigar el dafo de desastres naturales y epidemias, por ejemplo, tras la pandemia de
COVID-19 (Kurland et al., 2022), no se ha alcanzado un consenso claro sobre qué accio-
nes deberian emprender las empresas dentro de las complejidades que supone un entorno
de guerra (Katsos y AlKafaji, 2019). En su revisidon de acciones responsables emprendi-
das en zonas de conflicto, Deitelhoff y Wolf (2010) enfatizan la importancia de adherirse a
los estandares sociales y ambientales internacionales existentes y respetar los derechos
humanos. La ONU aconseja a las empresas que mantengan y respeten los principios del
«derecho internacional humanitario» (Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Uni-
das para los Derechos Humanos, 2011, p. 15) siempre que operen en areas afectadas por
la guerra (Ruggie, 2011). Kolk y Lenfant (2010) identifican el impacto social positivo de las
acciones responsables de las empresas en zonas de conflicto, que incluyen garantizar la
seguridad y el bienestar de los empleados y las comunidades locales, minimizar el dafo
ambiental, asi como apoyar los esfuerzos humanitarios.

A pesar de estas ideas, la literatura existente deja algunas preguntas sin respuesta sobre
como las acciones responsables de las empresas pueden mejorar la resiliencia social en
tiempos de guerra. Para abordar este vacio de conocimiento, es necesario profundizar en el
andlisis de las acciones responsables y considerar que la guerra muchas veces se prolonga
mas alla del shock inicial, por lo que persiste en el tiempo. Como tal, no solo se debe con-
siderar la respuesta inmediata e inicial, sino también la gama de acciones que las empre-
sas podrian realizar durante un periodo prolongado. Las acciones realizadas en diferentes
etapas del conflicto pueden tener diferentes impactos en la resiliencia social. Ademas, las
diferentes acciones responsables (a saber, filantropicas, emprendedoras, centradas en los
grupos de interés de la empresa o pacificadoras) pueden desempefar distintos roles para
potenciar la resiliencia social.

Este articulo tiene como objetivo avanzar en la definicién de cuales son las acciones
responsables de las empresas bajo condiciones de guerra y cudl es su contribucion a la
resiliencia social. Analizamos empiricamente las acciones responsables de las 100 ma-
yores empresas de Ucrania durante el primer afio de la guerra (Forbes, 2021). Nuestros
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hallazgos brindan informacién que guia la investigacién sobre cémo las empresas pue-
den implementar de manera efectiva acciones responsables en entornos de guerra para
reforzar la resiliencia social.

La estructura de este articulo es la siguiente: primero, revisamos la literatura sobre el
papel de las acciones responsables de las empresas en el fomento de la resiliencia social
durante la guerra; a continuacion, exploramos empiricamente tales practicas durante el pri-
mer afo del conflicto ucraniano; después, analizamos el impacto de estas acciones en la
resiliencia social y, finalmente, discutimos las implicaciones de nuestros hallazgos y pre-
sentamos nuestras conclusiones.

2. Acciones empresariales responsables para construir
resiliencia social durante la guerra

Una sociedad muestra resiliencia cuando resiste ante desastres, crisis y otros cambios
inesperados y disruptivos (Imperiale y Vanclay, 2021; Maguire y Hagan, 2007). Esta nocién
puede aplicarse a los diferentes actores sociales, desde individuos hasta organizaciones,
comunidades y cualquiera que pueda soportar, hacer frente y adaptarse a las tensiones
extremas en cualquier lugar (Keck y Sakdapolrak, 2013). Al contribuir significativamente al
bienestar y la calidad de vida de las personas y las comunidades, la resiliencia social esta
estrechamente relacionada con el ODS 1.5. Este objetivo enfatiza la proteccion de las po-
blaciones vulnerables frente a eventos extremos como los conflictos armados. Como com-
ponente esencial de las acciones empresariales responsables dentro de la Agenda 2030,
priorizar y fortalecer dicha resiliencia ayuda a mitigar los efectos adversos de impactos in-
esperados al tiempo que promueve el desarrollo sostenible.

La resiliencia social incluye dos aspectos de la respuesta de la sociedad a un shock
(Adger, 2000): resistencia y recuperacion. La resistencia involucra los esfuerzos de una
comunidad para prevenir un shock y mitigar sus consecuencias (Maguire y Hagan, 2007),
mientras que la recuperacién denota la capacidad de la comunidad para volver al funcio-
namiento previo al shock de manera rapida y efectiva. Una mayor resiliencia implica una
menor desviacion de las condiciones previas al choque y un retorno mas rapido a la nor-
malidad. Una accién socialmente responsable que mejore la resiliencia social aumentara la
resistencia y disminuira el tiempo de recuperacion. En este contexto, el Marco de Sendai
para la Reduccion del Riesgo de Desastres proporciona principios para que las empresas
refuercen la resiliencia durante los desastres, incluidos los causados por conflictos armados.
Su foco en la resiliencia, la innovacién, el crecimiento y la creacion de empleo trasciende
los desastres naturales para ser relevante también en los conflictos armados. Al promover
la colaboracién, los planes de continuidad, las evaluaciones y la reduccién de riesgos, las
empresas pueden enfrentar desafios como cadenas de suministro interrumpidas o infraes-
tructuras dafadas debido a la guerra.
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Jamali y Mirshak (2010) describen diferentes estrategias de participaciéon empresarial en
zonas de conflicto, incluido el cumplimiento legal, la minimizacién de riesgos, la creacién de
valor y los planes pacificadores. Eweje (2014) senala el potencial del sector privado como
pacificador a través de acciones de responsabilidad social. Calvano (2008) sefiala que las ac-
ciones sostenibles estan condicionadas por factores como la implicacion en el conflicto por
parte de la empresa, su intensidad y los riesgos que conlleva. Prandi y Lozano (2010) iden-
tifican cuatro acciones principales que las empresas pueden tomar en los conflictos para la
construccién de paz: 1) accién politica (abogacia por la paz y promover procesos politicos de
paz); 2) reconciliacion (participar en proyectos conjuntos con todas las partes); 3) seguridad
(negociacién con grupos armados, alerta temprana y seguridad comunitaria); y 4) acciones
socioecondémicas (creaciéon de empleo, inclusion y empleo remunerado). Estos autores divi-
den ademas las iniciativas empresariales en dos categorias principales: a) econémica (brindar
oportunidades para el emprendimiento, la subsistencia y promover responsablemente el co-
mercio local); y b) social (combatiendo la exclusion social provocada por el conflicto mediante
la promocion de una entente entre grupos enfrentados y la interaccion no violenta en la esfera
de influencia de la empresa). Las empresas pueden mejorar la resiliencia social en areas afec-
tadas por conflictos a través de la implementacion efectiva de estas estrategias e iniciativas.

Los principios rectores para las acciones responsables en zonas de conflicto deben ser
la prevencién, el mantenimiento de la paz y el desarrollo de capacidades. Otra forma en que
las organizaciones refuerzan la resiliencia social en tiempos de shock es a través de acciones
de emprendimiento social, una forma de emprendimiento que involucra acciones realizadas
por alguna persona o grupo que tiene como objetivo crear valor social (Peredo y McLean,
2006). Estas acciones pueden provenir del sector publico o privado o de organizaciones sin
fines de lucro. La literatura ha analizado ampliamente el emprendimiento del sector publico
y las entidades sin animo de lucro como respuesta a los desastres, pero apenas aborda el
papel del sector privado (Linnenluecke y McKnight, 2017).

La gama de acciones responsables que una empresa puede realizar depende de va-
rios factores, incluidos sus recursos, tamafo, compromiso social y sus valores. El nime-
ro, alcance y duracion de estas acciones debe determinarse en funcion de la capacidad
de la empresa y su compromiso con la responsabilidad social (Sun y Gunia, 2018; Udaya-
sankar, 2008). Los valores de la empresa y su compromiso con las causas sociales juegan
un papel importante en la configuracion de su enfoque en este tipo de acciones (Waldman
et al., 2006). Cuando las empresas alinean estratégicamente sus acciones para promover
la resiliencia social, pueden contribuir significativamente al bienestar de las comunidades
afectadas y apoyar la estabilidad a largo plazo.

Las empresas pueden reforzar la resistencia y la recuperacion ante los desafios de la
resiliencia social seleccionando e implementando cuidadosamente acciones especificas. El
alcance y el tiempo de respuesta determinan directamente la contribucién de una empresa
a la resiliencia social, que incluye aspectos tanto de resistencia como de recuperacion. La
participacion en una gama mas diversa de acciones beneficia a una gama mas amplia de
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grupos de interés. El tiempo de respuesta de una empresa sirve como indicador de su
proactividad y dedicacién para ejecutar acciones responsables (Burke y Logsdon, 1996).

Los desastres o shocks inesperados requieren acciones de ayuda rapidas (Ballesteros
etal.,2017; Day et al., 2012; Johnson et al., 2011; O'Donnell, 2009). Las respuestas rapidas
mitigan la gravedad de los impactos y aceleran la recuperacion (Day et al., 2012). Esta ne-
cesidad apremiante se alinea con la dimensién de urgencia de Mitchell et al. (1997, p. 869),
definida como el «grado en que las demandas de los grupos de interés requieren atencién
inmediata». Asimismo, en la medida en que un conflicto se extiende durante un largo pe-
riodo de tiempo, proteger la resiliencia social lleva a las empresas a extender las acciones
responsables en el tiempo y desarrollar diferentes acciones. El compromiso a largo plazo es
fundamental para generar efectos positivos en los grupos de interés y, por ende, en la res-
iliencia social. Este concepto se alinea con el «verdadero significado de la sostenibilidad»,
que enfatiza tanto los impactos a corto como a largo plazo sobre la sociedad y los grupos
de interés (Carroll, 2021, p. 1268). Esto requiere establecer un marco de tiempo para las
acciones de la empresa, de manera que se mantengan los esfuerzos.

3. Como se construye resiliencia social durante el primer
aino de la guerra en Ucrania: analisis de las practicas
empresariales responsables

Analizamos las 100 empresas mas grandes que operaban en Ucrania antes de que co-
menzara la guerra el 24 de febrero de 2022 segun la lista Forbes 100 (Forbes, 2021; Vin-
nychuk, 2021). Examinamos aquellas acciones responsables realizadas desde el estallido
de la guerra hasta el 24 de febrero de 2023. Este periodo de andlisis de un afio nos permite
considerar los diferentes momentos de reaccion de las empresas y un nimero importante
de acciones. La metodologia se describe en la tabla 12.

Tabla 1. Metodologia

Periodo de observacion Del 24-02-2022 al 24-02-2023

Periédicos ucranianos, periédicos internacionales, sitios web de empresas,

Fuentes , . .
informes oficiales del Gobierno

2 El documento en formato Excel donde se encuentra toda la informacion recopilada en el trabajo esta a
disposicion de los investigadores.

132 | Revista de Contabilidad y Tributacién. CEF, 493 (abril 2024), pp. 125-162



E Estudios Construyendo resiliencia social en entornos de guerra

‘donaciones', 'donaciones monetarias', 'ayuda’, 'ayuda humanitaria', ‘ayuda
monetaria al ejército’, 'donaciones en especie', 'ayuda a los ucranianos', ‘ayuda
al ejército ucraniano', ‘apoyo financiero', '‘apoyo a los empleados', '‘RSC de las
empresas', 'colaboracion contrala guerra’, ‘acciones no comerciales', 'defen-
sa de los derechos humanos', 'apoyo alos refugiados', ‘apoyo a las personas
heridas', 'contra la agresion', 'boicot a agresion'

Términos de busqueda

Alcance de la Territorio ucraniano, excepto Crimea y Sebastopol y las regiones de Donetsk
investigacion y Lugansk

Fuente: elaboracion propia.

3.1. Acciones responsables durante la guerra

De las 100 empresas analizadas de la lista de Forbes, 72 realizaron acciones respon-
sables enfocadas a mitigar los efectos de la guerra durante el primer afo del conflicto, con
476 acciones identificadas. La tabla 2 incluye las estadisticas descriptivas de los diferentes
parametros que utilizamos para analizar las acciones responsables realizadas durante el pe-
riodo de analisis de la guerra. Clasificamos las acciones responsables en cuatro categorias:
1) filantropicas y caritativas; 2) emprendedoras; 3) orientadas hacia los grupos de interés de
la empresa; y 4) pacificadoras. La mayoria de las acciones fueron filantropicas (345 accio-
nes, 72,5 %), seguidas de las orientadas a los grupos de interés de la empresa (97 acciones,
20,4 %). Por otro lado, las acciones emprendedoras (8 acciones, 1,7 %) y las pacificado-
ras (26 acciones, 5,5 %) fueron menos comunes. La mayoria de las empresas (68, 94,4 %)
implementaron acciones filantrépicas, seguidas de acciones enfocadas en sus grupos de
interés (41, 56,9 %). Casi un tercio de las empresas estaban involucradas en acciones paci-
ficadoras (21), mientras que solo 5 empresas (6,9 %) desplegaron acciones emprendedoras.

Examinando el momento en el que se realizaron las acciones (figura 1), observamos que
la mayoria se realizé en los primeros tres meses posteriores a la guerra. Tras esta primera
ola de acciones, las acciones «filantrépicas» persistieron durante los primeros nueve meses.
El patrén de las acciones revela una respuesta dinamica a la crisis, caracterizada por fluc-
tuaciones en el nimero e intensidad de las acciones a lo largo del tiempo. Esto indica que
un sentido de urgencia puede haber generado el impulso inicial para brindar ayuda y apoyo
inmediatos a medida que se desarrollaba el conflicto. Con el tiempo, la intensidad de estas
acciones vario, posiblemente debido a factores como la disponibilidad de recursos, el cambio
de prioridades, la evolucion de la dinamica de la guerra y la posible fatiga de los donantes. El
patron cambiante también parece reflejar la transicion de abordar necesidades urgentes a apo-
yar soluciones a mas largo plazo, destacando la resiliencia y adaptabilidad de los donantes y
las organizaciones de ayuda a medida que responden a los desafios que plantea el conflicto.

Revista de Contabilidad y Tributacién. CEF, 493 (abril 2024), pp. 125-162 | 133



Contabilidad

F. J. Forcadell, A. Méndez, F. Ubeda y K. Horiachkot

<

(%0'0) (%0°0) (%00 (%00 (%¥'el) %zl (%0'0) (%00 (%82 (%Ee0l) 89 9 (%7'8) (% 2'6) BLOUIN
0 0 0 0 Sk G 0 0 A% / oy / o
(%5'88) (% 2'22) (% ¥'39) (% 2'99) (% 6'82) (% 2'1€) (% S'2€) (% 0'0F) (% 7'0€) (% 6'0€) o 9 (% 1'c8)  (%e'ee) e

G 4 Lh 14" 8¢ ok [ 14 SOk e €Sl ¢
%22 L' (%G 1 (%5'6) (%bt'el) (%2 (%00 (%000 (%22 (%)) . . (%9'8) (%69 saUopEOINLLIC A LoeLLLO
b b (9 ¢ (3L 19 0 0 14 S 87 S
©%2°2) @' (%22 (%8%) (%12 (%6'7) (%00 (%00 (%92 (%77 6L . (%2'2) (%2'Y) $2pIGeq A SOIUBLUIE 8 UOIBOLIGE
b 5 14 b 14 ¢ 0 0 6 [ o %
(%000 (%0°0) (%00 (%00 (%28 (%2 (%0'Ge) (%0'02) (%¥0L) (%S} J 99 (%.'6) % 7'1) PEPIOUIo8
0 0 0 0 8 L 4 5 9¢ L o b
(%1'SH (% 1L (%0°0) (%0°0) (%0'L) (%¥'e) (%0'0) (%0°0) (%62 (%62 ol 9 (%e'e) (%87 UOEONISUON
14 b 0 0 b b 0 0 0] 14 L 14
(©%2'2) %111 (%00 (%00 (%2l (%e'2) (%0'62) (%0'02) (% 1'8) (%72 IS 9 (%8'2) (9%¢'8) eosad A BINOS “eInynoLBy
L L 0 0 / © @ L 8¢ S VA 9
(%0'0) (%0'0) (%8€) (%87 (%12 (%72 (%00 (%00 (%e't) (%SH) , ) %S ('l ——
0 0 5 b ¢ b 0 0 14 b yA b
(etpow) (e1paw)
'sooy  ‘dw3  'sooy  dw3g  'sooy  dwg  'sooy  ‘dw3  sooy  dw3  uQlooeal wmwmo_< Sauo109y  sesaidwiy
odwai]
buysemusa.: BIOpEOIJIO. Sodsul op eiopapuaidw eaidosjuel
1y D pealioed sodnig pap 3 Idoajue|i

so|qesuodsal ajusWeld0s sauolooe A sesaidwe op asojbseq g ejgel

134 | Revista de Contabilidad y Tributacién. CEF, 493 (abril 2024), pp. 125-162



Construyendo resiliencia social en entornos de guerra

Estudios

“eidoid ugroelogele :euany

(9%5'19) (% 9'59) (% £'26) (% 2'56) (% 1'99) (% £'2S) (% G'28) (% 0°01) (% £'8%) (% £°09)

%709 (%119

[euoloeulaiu
8 G e 0C Gy 54 5 Z 891 N4 8 g ore 4% =) i
(9%5'88) (%1 7Y) (%2'2) (%8'Y) (%6'er) (%E79) (%S29) (%0°09) (%€'19) (% L'6E) go g (%9e'6Y) (%688 BUOREN
S v z b zs 8l S 3 VYA r 982 8z _
(%2°2) (%S°21) (%5'S) (%2'62)(% v°02) (% 6°95) (% 2°1) (%6°9) (%522 (% v'v6) olb 2l 0L
el 6 92 12 16 Iy 8 S e 89
(%000 (%0°0) (%00 (%00 (%12 (t'2) (%00 (%00 (%8'c) (%' . . (%2'e) (%21 O
0 0 0 0 14 b 0 0 el 3 Gl 5
(% 1'62) (% £'¢8) (%S L 1) (% E'71) (%9'1.2) (%8'92) (% G'2H) (% 0°02) (% 5'S2) (% 7'62) - 9 (%2'e2)  (%8'L2) BISHOUIL ORIOWOD
3 3 3 3 ¥4 FL b ! 88 0C ehl 0C
>
(etpaw) (e1pawi)
'sooy  ‘dwg  'sooy  dw3g  'sooy dwg 'sooy tdwg  sooy  dw3  uQlooeal mo.:mo_< Sou0l09y sesaidwg

odwsai]

Ssoloul Op

Bujysemusalr  elopeolIoRd sodnio

eiopepuaidwy  eoidosue|iq

Revista de Contabilidad y Tributacién. CEF, 493 (abril 2024), pp. 125-162 | 135



B

F. J. Forcadell, A. Méndez, F. Ubeda y K. Horiachkot Contabilidad E

Figura 1. Tipos de actividades socialmente responsables por mes
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Fuente: elaboracion propia.

Las acciones «centradas en los grupos de interés» de las empresas evolucionaron de
manera similar, pero en un plazo mas corto. Se concentraron en el primer mes después del
brote, lo que sugiere que las empresas se apresuraron a abordar las preocupaciones de sus
grupos de interés en las primeras etapas. Las primeras etapas a menudo reciben la mayor
cobertura de los medios y la atencion del publico, lo que presiona a las empresas para que
actuen con prontitud. Finalmente, las acciones «emprendedoras» y «pacificadoras» se im-
plementaron principalmente en marzo de 2022. Esto parece sugerir un cambio estratégico
en el enfoque. Dado que las iniciativas filantrépicas y centradas en los grupos de interés de
la empresa podrian haber abordado las necesidades inmediatas que surgieron de la crisis,
es posible que el énfasis se haya trasladado a soluciones a mas largo plazo destinadas a fo-
mentar el dialogo, reconstruir las infraestructuras y promover la reconciliacion en las regio-
nes afectadas por la guerra.

1. Acciones filantrépicas y benéficas (He et al., 2022; Lee y Kotler, 2013; Manuel y
Herron, 2020; Rangan et al., 2015; Twigg, 2001). Encontramos 345 acciones responsa-
bles (por parte de 68 empresas) bajo esta categoria realizadas en diversas modalida-
des, como donaciones financieras y no financieras a actores no estatales y estatales en
necesidad. Estas fueron acciones esenciales en tiempos de guerra, brindando ayuda y
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apoyo muy necesarios a los afectados por las hostilidades. Las empresas analizadas se
dedicaban a estas acciones de formas diferentes, a menudo simultaneas. Algunos de
los mayores donantes fueron empresas de sectores como la energia, el acero y el co-
mercio minorista. DTEK Group, una empresa de energia involucrada en la generacion,
mineria, comercializacion, distribucién y soluciones de eficiencia energética, incluida la
carga de vehiculos eléctricos, realizé 46 acciones filantropicas; por ejemplo, apoyo a
personas desplazadas, donacion de 8,8 millones de euros para ayuda humanitaria, pro-
vision de medicamentos, alimentos y productos de higiene para hospitales infantiles o
ayuda humanitaria para residentes de las regiones de Mykolaiv, Dnipropetrovsk, Donetsk
y Zaporizhia (DTEK, 2022). Supermercados ATB (2022) proporcioné alimentos y apoyé
a personas necesitadas, instituciones médicas y organizaciones de voluntarios. Arcelor
Mittal Kryvyi Rih doné equipos médicos a hospitales en Lviv, una ciudad en el oeste de
Ucrania (Grigorenko, 2022b). Esta empresa también transfirié 1 millén de euros al Fondo
de Ayuda 9 del Banco Nacional (Grigorenko, 2022a). Coca-Cola (2022), por ejemplo,
dono 20 millones de euros.

Las donaciones en especie de empresas nacionales y extranjeras fueron cruciales para
apoyar a los grupos de interés nacionales. Si bien algunas de las donaciones mas grandes
se hicieron a las fuerzas armadas, las empresas también proporcionaron recursos y pro-
ductos a la sociedad civil. Las acciones filantrépicas y benéficas fueron las opciones pre-
feridas por la mayoria de las empresas analizadas (constituyen el 94,4 % de las empresas
que realizan el 72,5 % de las acciones). Probablemente, esto se deba a que tales acciones
son las formas mas faciles y rapidas de mejorar la resiliencia social y la reputacion de la
empresa, particularmente, cuando se anuncian en linea (Harrison, 2021). En algunos casos,
también es un «método de extincidén de incendios» rapido (Wu et al., 2021) para preservar
la imagen de la empresa y su marca bajo presion externa, a la espera de que se completen
acciones a mas largo plazo.

2. Acciones emprendedoras (Bacq y Lumpkin, 2021; Peredo y McLean, 2006). Esta
categoria contiene 8 acciones (por parte de 5 empresas) que involucraron la creacion de
nuevos productos fuera de la cartera de la empresa en un periodo de tiempo muy corto.
Las acciones rapidas, Unicas o temporales de las empresas en reaccion a la necesidad
urgente de socorro en casos de desastre caracterizan esta categoria de acciones. Las
acciones emprendedoras fomentaron la transferencia de conocimientos, habilidades, re-
cursos y tecnologia para desarrollar la capacidad de las comunidades locales y otros gru-
pos de interés. Por ejemplo, Interpipe Group, una empresa de propiedad ucraniana que
se especializa en tubos de acero y ruedas de ferrocarril, movilizé rapidamente su conoci-
miento para producir suministros militares que van desde erizos antitanque hasta articu-
los de papeleria y ropa interior térmica para el ejército ucraniano. Otros ejemplos fueron
Kernel-Trade, el mayor productor y exportador de aceite de girasol de Ucrania, que movi-
lizd sus recursos de inmediato y establecioé la produccién de chalecos antibalas. Arcelor-
Mittal se dedica a la produccién de picos de carretera para la defensa de varias ciudades
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de Ucrania (Kolisnichenko, 2022). DTEK (2022) produjo estufas para calefaccion. Todas
las empresas que realizan acciones emprendedoras anunciaron que estas acciones no
tenian fines de lucro.

3. Acciones centradas en los grupos de interés de la empresa (Chen et al., 2021; Tworzydio
etal., 2022). Estas acciones fueron la segunda accion mas frecuente que las empresas eligie-
ron realizar, con un total de 97 acciones (20,4 %) por parte de 41 empresas (56,9 %). Encon-
tramos empresas que realizaban acciones para sus grupos de interés: clientes, empleados y
proveedores. Esto incluia ofrecer apoyo remunerativo y de otro tipo para los empleados (p. €j.,
evacuacion, retencion de salarios), asi como para clientes vulnerables, proveedores y socios
(p. €j., descuentos, servicios gratuitos por parte de la empresa). La cadena de supermercados
ucraniana Varus canalizé las donaciones de sus clientes al ejército y también mostrd apoyo a
sus trabajadores que se fueron para servir en la primera linea de la guerra, conservando sus
trabajos. Las empresas extranjeras también contribuyeron a tales acciones. McDonalds, por
ejemplo, gastd 5 millones de euros para continuar pagando los salarios de mas de 10.000
trabajadores, incluso después de detener sus operaciones al comienzo de la guerra (McDo-
nalds, 2022; VARUS, 2022).

Estas acciones son cruciales para mantener relaciones resilientes con clientes, em-
pleados, proveedores y socios. Esto es especialmente importante en tiempos de conflicto,
cuando las empresas pueden enfrentar desafios adicionales para garantizar la seguridad
y el bienestar de sus grupos de interés. Por ejemplo, es posible que las empresas deban
brindar apoyo adicional a los empleados y sus familias afectados por el conflicto, o tomar
medidas para garantizar la seguridad de sus instalaciones y operaciones. Emprender ini-
ciativas responsables durante los conflictos permite a las empresas establecer asocia-
ciones duraderas con los grupos de interés, apoyar la estabilidad de la comunidad local
y contribuir a un entorno mas armonioso en general. Ademas, las acciones enfocadas en
los grupos de interés de la empresa mejoran efectivamente la resiliencia social porque
las empresas estan realizando acciones estrechamente relacionadas con su propia ac-
tividad comercial. Por lo tanto, saben como implementar estas acciones para ayudar a
sus grupos de interés.

4. Acciones pacificadoras (Jamali y Mirshak, 2010; Prandi y Lozano, 2010; Wolf et al.,
2007). En esta categoria incluimos los esfuerzos identificables (que consisten en 26 accio-
nes, 5,5 %) de las empresas (que comprenden 21, 29,2 %) para evitar la escalada, conti-
nuacion o recurrencia del conflicto. Identificamos una serie de acciones que demuestran
a la comunidad internacional la tolerancia cero de las empresas ante la agresion militar.
Estas empresas adoptaron una posicién inequivoca condenando al Kremlin y dejaron de
operar en Rusia por completo. Por ejemplo, EPAM (2022) condend la guerra y pidio el cese
inmediato del ataque a Ucrania; British American Tobacco suspendi6 todas las inversio-
nes de capital previstas en Rusia. Una cantidad impresionante de empresas abandonaron
Rusia después de que estall6 la guerra (BAT, 2022). La lista es mucho mas larga y contiene

138 | Revista de Contabilidad y Tributacion. CEF, 493 (abril 2024), pp. 125-162



E Estudios Construyendo resiliencia social en entornos de guerra

docenas de empresas nacionales e internacionales que evitaron o limitaron severamente
la cooperacién con Rusia (Bloomberg, 2023).

Las acciones pacificadoras son de suma importancia para las empresas que buscan
actuar de manera socialmente responsable en un entorno de guerra. Un entorno estable
es la base del crecimiento econdmico y el desarrollo, lo que permite que las empresas lo-
cales o internacionales prosperen. En las regiones en conflicto, las empresas a menudo se
enfrentan a importantes desafios de gobernanza, infraestructura y seguridad. Las iniciati-
vas pacificadoras pueden beneficiar a las empresas al crear un entorno empresarial mas
favorable (Abramov, 2009). Esto puede contribuir a la resolucién de conflictos, fomentar la
paz sostenible y promover el crecimiento econdémico y la estabilidad. Las empresas tienen
la oportunidad de desempefiar un papel crucial en la configuracién de una sociedad mas
pacifica y proéspera mientras persiguen sus intereses comerciales.

Analisis adicionales

La tabla 2 muestra nuestros datos sobre empresas segmentadas por industria. La ma-
nufactura y el comercio minorista son los sectores predominantes que participan en ac-
ciones filantropicas, emprendedoras y orientadas a los grupos de interés de la empresa,
mientras que las acciones pacificadoras los llevan a cabo principalmente las empresas ma-
nufactureras. Los efectos combinados de estas industrias en estas acciones resultaron de
su impacto directo y significativo en la economia y la sociedad, asi como en sus extensas
bases de clientes. En tiempos de guerra, su conexion con varios grupos de interés, como
empleados, proveedores, clientes y comunidades, requiere de una accién rapida y efecti-
va a corto plazo. Al adoptar acciones responsables, estas empresas pueden obtener una
ventaja competitiva sobre sus rivales, especialmente en tiempos dificiles (Goyal y Kumar,
2017). Esta ventaja alienta a las empresas a priorizar este tipo de iniciativas dentro de sus
operaciones, ya que descuidarlas puede tener consecuencias negativas a largo plazo para
la propia empresa (Faisal, 2010).

La observacion de que las empresas manufactureras estan tan involucradas en las ac-
ciones pacificadoras tal vez también se explique por la probabilidad de que este sector
adopte una perspectiva mas a largo plazo en sus objetivos comerciales que otros. La fabri-
cacion desempenfa un papel fundamental tanto en el desarrollo econémico como en el de
la infraestructura del pais, y sus contribuciones a estas areas estan estrechamente interre-
lacionadas (Chen y Lin, 2021). El desarrollo econémico depende de un sector manufactu-
rero robusto capaz de suministrar materiales y equipos para la construccion en tiempos de
paz y los esfuerzos de reconstruccion después de la guerra. Las empresas manufactureras
que exhiben responsabilidad social durante la guerra pueden estar mejor posicionadas para
capitalizar las oportunidades de crecimiento de la posguerra. Establecer una reputacién po-
sitiva y construir relaciones solidas con los grupos de interés puede sentar las bases para
el éxito a largo plazo de estas empresas (Binetti, 2023).
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A pesar de que las empresas internacionales constituyen el 61,1 % de las empresas
analizadas, las empresas nacionales (38,9 %) estuvieron significativamente involucradas
en acciones responsables, asumiendo el 50 % de estas iniciativas. Asimismo, observa-
mos que las empresas nacionales son mas intensas en acciones emprendedoras que las
empresas internacionales (dos tercios de estas acciones son realizadas por empresas
nacionales), mientras que ocurre lo contrario en el caso de las acciones pacificadoras,
donde las empresas internacionales son mucho mas activas que sus empresas pares
nacionales (el 92,3 % de tales acciones se realizaron por empresas internacionales). Es
mas probable que las empresas internacionales participen con mayor intensidad porque
sus operaciones y cadenas de suministro abarcan varios paises y regiones. Este alcan-
ce mas amplio las expone a areas afectadas por conflictos o inestabilidad, lo que las
impulsa a participar en iniciativas pacificadoras para garantizar el bienestar de la fuerza
laboral, los proveedores y las comunidades locales en todas las cadenas de suministro
(Amoros et al., 2019). Las empresas nacionales generalmente tienen una menor capaci-
dad de innovacién que las empresas extranjeras debido a su limitada experiencia en la
produccién de bienes de vanguardia (Almodoévar y Nguyen, 2022). Sin embargo, nuestras
observaciones revelan que, en situaciones de conflicto, las empresas nacionales exhiben
un mayor espiritu emprendedor en comparacion con sus contrapartes extranjeras, impul-
sadas por dos factores clave. En primer lugar, la lucha por la supervivencia en ausencia
de apoyo de capital extranjero impulsa a estas empresas a aventurarse mas alla de sus
areas de especializacién, respondiendo a presiones y desafios externos (Alsaaty, 2007).
En segundo lugar, sus lazos mas fuertes con las comunidades locales brindan informa-
cion valiosa sobre el contexto regional y los problemas relacionados con los conflictos, lo
que les permite identificar oportunidades y riesgos con mayor eficacia que las empresas
extranjeras, que carecen de un conocimiento local equivalente. Esta conectividad con la
realidad resulta crucial para el espiritu empresarial en entornos devastados por la guerra.

La tabla 3 muestra como las empresas combinan los diferentes tipos de acciones identi-
ficadas. La mayoria de las empresas (39, 54,2 %) combina acciones filantropicas y acciones
dirigidas a sus grupos de interés de la empresa. Ademas, las empresas combinan accio-
nes filantropicas con las pacificadoras (18, 25,0 %). Por ejemplo, Samsung dono 6 millo-
nes de euros a la Cruz Roja de Ucrania, incluidos productos electronicos de consumo por
valor de 1 millén de euros, al mismo tiempo que suspendia sus envios a Rusia. Y se sumo
a sanciones integrales contra Rusia (Byung-Wook, 2022). También es una practica comun
combinar la pacificacion con estrategias dedicadas a ayudar a los grupos de interés de la
empresa (11, 15,3 %). British American Tobacco brindd apoyo y asistencia a los emplea-
dos, incluida la reubicacion y el alojamiento temporal, ademas de salir del mercado ruso.

La tabla 3 también indica que solo un pequefio porcentaje de empresas (6,9 %) combind
acciones filantropicas con acciones emprendedoras. Esto implica que las empresas pueden
percibir estos dos tipos de acciones como distintas y dificiles de combinar. Curiosamen-
te, no observamos empresas que informaran haber realizado acciones emprendedoras y
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pacificadoras, o acciones tanto emprendedoras como para los grupos de interés de la em-
presa combinadas con acciones pacificadoras. Esto sugiere que estos tipos de acciones
se consideran particularmente dificiles de combinar.

Tabla 3. Combinaciones de diferentes tipos de acciones socialmente responsables por parte
de la misma empresa

, - 5
Filantrépica y emprendedora 6.9%)
Filantrépica y grupos de interés 39

pica'y grup (54,2 %)
Filantrépica y pacificadora 18

peayp (25,0%)
L 5

Emprendedora y grupos de interés 6,9%)
- 0

Emprendedora y pacificadora 0.0%)
Grupos de interés y pacificadora L

P yp (16,7 %)
Filantrépica, emprendedora y grupos de interés °
Filantrépica, grupos de interés y pacificadora i

pica, grup yp (15,3%)
L . 0

Emprendedora, grupos de interés y pacificadora 0.0%)
Total 72

Fuente: elaboracion propia.

Identificamos una serie de acciones que podrian considerarse greenwashing. Encontramos
diferentes acciones que se anunciaron y que finalmente no se implementaron. Esas carac-
teristicas fueron exhibidas por 9 empresas (12,5 %) en 13 acciones (2,7 %). El greenwashing
es un comportamiento oportunista en las declaraciones de sostenibilidad de las empresas
(Delmas y Burbano, 2011). Por otra parte, el bluewashing se refiere a las acciones de las
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empresas que intentan mostrar apoyo a los derechos humanos declarados por las Nacio-
nes Unidas, pero que en realidad no defienden los derechos humanos (Berliner y Prakash,
2015). De Freitas Netto et al. (2020) diferencian entre greenwashing, como un problema am-
biental, y bluewashing, que afecta los problemas sociales. Nuestro andlisis reveld una serie
de comportamientos de bluewashing; por ejemplo, cuando una empresa hace afirmaciones
sobre la condena de la guerra, la agresion y el respeto de los derechos humanos, pero no
toma medidas concretas para respaldarlas. Identificamos varias empresas que realizan ac-
ciones con sentido de construccion de paz, condenando oficialmente la agresién, por ejem-
plo, pero al mismo tiempo siguen haciendo negocios en Rusia.

3.2. Andlisis de la contribucion de las acciones responsables a
la resiliencia social

Para analizar la efectividad de las diferentes acciones responsables identificadas, uti-
lizamos dos criterios para clasificar las acciones: tiempo y alcance. El «tiempo», o tiempo
de reaccién, que es el tiempo que tarda una empresa en reaccionar con acciones res-
ponsables. Una reaccion rapida beneficia a la sociedad, especialmente en las primeras
semanas cuando el territorio invadido esta en caos y la gente vive en panico. Calculamos
cuantos dias transcurrieron tras el estallido de la guerra para que una empresa realizara la
primera accioén responsable. El «alcance» es el nimero de acciones que realiza una em-
presa; representa el grado en el que una empresa esta comprometida con las acciones
socialmente responsable. Una respuesta inmediata mejora el nivel de resistencia y redu-
ce el tiempo de recuperacién, lo que aumenta la resiliencia social. A medida que pasa el
tiempo, las acciones responsables de las empresas reducen los efectos perjudiciales, ab-
sorbiendo el shock inicial y acortando el tiempo necesario para recuperarse. Por el con-
trario, ampliar el alcance de las acciones para incluir a mas grupos de interés extiende el
escudo de las acciones responsables a mas personas, amortiguando el impacto y redu-
ciendo el tiempo de recuperacién. Ademas, calculamos el «intervalo de tiempo» de las
diversas acciones que realizaron las empresas como el nimero de dias desde la prime-
ra hasta la ultima accién que identificamos. A medida que persiste el conflicto, mantener
la resiliencia social requiere un esfuerzo continuo. Por lo tanto, medimos la contribucion
sostenida de una empresa a la resiliencia social a través del intervalo de tiempo de sus
acciones responsables.

La estrategia de una empresa comprende el niUmero total de acciones que realiza. Esta
estrategia dependera del niUmero de acciones especificas que realice la empresa (alcance)
y de la rapidez de la respuesta (tiempo). La figura 2 representa las diferentes combinaciones
de tiempo y alcance para las empresas analizadas. Calculamos la mediana de cada dimen-
sion para dividir las empresas en cuatro cuadrantes, uno para cada estrategia. Esto resul-
t6 en cuatro categorias de estrategias de las empresas: reactiva (tiempo de reaccion lento
y amplio alcance de acciones), selectiva (tiempo de reaccion rapido y alcance limitado),
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simbdlica (tiempo de reaccion lento y alcance limitado) y de apoyo (tiempo de reaccion ra-
pido y alcance amplio).

Figura 2. Tiempo y alcance para las diferentes empresas
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Fuente: elaboracion propia.

Este esquema de dos dimensiones es Util para clasificar las acciones responsables frente
al impacto de un desastre como una catastrofe natural, donde se requiere evaluar la veloci-
dad de las empresas comprometidas en ayudar a la resiliencia social. Sin embargo, cuando
las empresas intentan contribuir a la resiliencia social frente a un desastre que se extiende
en el tiempo, es necesario considerar la duracién de sus esfuerzos. Estos esfuerzos conti-
nuos a lo largo del tiempo contribuyen a aumentar la resiliencia social impulsando la resis-
tenciay la recuperacion. Para aproximar este esfuerzo, calculamos la mediana del rango de
tiempo, de manera que podamos clasificar las empresas en aquellas que realizan acciones
durante un periodo relativamente corto y aquellas que realizan acciones durante un periodo
prolongado. Esto nos permite definir una categoria adicional: «constructora de resiliencia».
Esta categoria incluye empresas que cumplen tres condiciones: 1) una respuesta rapida al
shock inicial; 2) una amplia gama de acciones; y 3) acciones sostenidas durante un periodo
prolongado. Asi, esta quinta categoria es una subcategoria de la estrategia de apoyo, ca-
racterizada por una respuesta rapida y sostenida en el tiempo, ofreciendo una amplia gama
temporal de acciones. Las tablas 4, 5 y 6 contienen datos sobre las distintas estrategias
responsables seguidas por las empresas analizadas.
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1. Estrategia reactiva. Durante la crisis, el 33,3 % de las 72 empresas analizadas adopté
una estrategia reactiva, lo que representa 213 acciones (44,7 %). Estas empresas ayudaron
significativamente a diferentes grupos de interés, aunque con un tiempo de reaccién prome-
dio alto, de 65,8 dias, y un alcance de 8,9 acciones. Las empresas con estrategias reactivas,
tales como PepsiCo Ucrania y Winner Imports, participaron en diversas iniciativas, incluidas
acciones benéficas, emprendedoras, centradas en los grupos de interés y pacificadoras.
Sin embargo, las acciones filantrépicas constituyeron la mayoria, con un 76,5 %. Por ejem-
plo, el 5 de septiembre de 2022, Astarte proporcioné 7.000 toneladas de ayuda humanita-
ria y entreg6 3.000 toneladas de bienes humanitarios como parte del Programa Mundial de
Alimentos de la ONU. El 6 de mayo de 2022, Novus inicié la accién benéfica de distribuir
175.000 paquetes de alimentos a grupos vulnerables y 800 toneladas de alimentos al pais.
SoftServe, el 28 de julio de 2022, doné 29 ambulancias a los defensores ucranianos y pro-
porciond 5.800 equipos de Tl a organizaciones gubernamentales, publicas y militares el 3
de octubre de 2022. Bayadera Group contribuy6 con 135.000 euros para el mantenimiento
del ejército el 29 de marzo de 2023, y apoyd proyectos responsables e iniciativas de volun-
tariado al tiempo que mejoraba el bienestar de los empleados (LIGA, 2022). La asistencia
brindada por estas empresas abarcé ayuda monetaria y apoyo humanitario en forma de
ropa, equipo médico, productos de higiene y computadoras. Sin embargo, su lento tiempo
de respuesta pudo retrasar la entrega de ayuda crucial. En conclusién, las empresas con
estrategias reactivas llevaron a cabo una amplia gama de acciones y apoyaron significativa-
mente a diferentes grupos de interés, a pesar de su tiempo de respuesta comparativamente
mas lento. Tanto empresas internacionales como nacionales exhibieron esta estrategia, lo
que demuestra que la respuesta a la crisis trasciende el tamafio y el alcance de la empresa.

2. Estrategia selectiva. Después de que estallo la crisis de Ucrania, numerosas empresas
respondieron rapidamente, centrandose en grupos de interés especificos o implementando
una gama selectiva de iniciativas responsables. Entre estas, 20 empresas (27,8 %) empren-
dieron estrategias selectivas al ejecutar 60 acciones (12,6 %) con un tiempo de respuesta
promedio de 10,6 dias para 3 acciones por empresa. Las empresas predominantemente
internacionales adoptaron esta estrategia, representando el 65 % de las empresas involu-
cradas. Estas empresas adoptaron varios enfoques para apoyar a las comunidades afec-
tadas y mantener practicas comerciales responsables. Una de esas empresas, Coca-Cola,
demostrd su importante compromiso filantrépico para apoyar los esfuerzos de ayuda hu-
manitaria en Ucrania. Su generosa promesa de mas de 20 millones de euros abarcé ayuda
financiera urgente a los empleados con sede en Ucrania y la suspensién de las operaciones
comerciales en Rusia el 8 de marzo de 2022. También se asocio con la Cruz Roja de Ucrania,
asignando 4,7 millones de euros el 7 de diciembre de 2022 para distribuir kits de alimentos y
bebidas a las comunidades mas vulnerables. Este ejemplo muestra las diversas estrategias
que las empresas emplearon para abordar las necesidades de los grupos de interés afecta-
das. Otro ejemplo notable es el Samsung Electronics, que promovio la paz y la estabilidad
al detener todos los envios a Rusia y unirse a las sanciones integrales contra el pais el 6 de
marzo de 2022. Esta medida destaca el compromiso de Samsung con la paz regional y el
apoyo para resolver el conflicto a través de canales diplomaticos. Al igual que Coca-Cola,
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Samsung tomo6 medidas directas para abordar la crisis y apoyar a las comunidades afec-
tadas. Por ultimo, El Dorado mostré su compromiso con sus grupos de interés al mantener
los salarios de los empleados movilizados para la defensa del territorio y las organizaciones
voluntarias después del 12 de marzo de 2022. El Dorado también brind6 un apoyo integral
para el bienestar de los empleados y asistencia informativa, moral, fisica y financiera. Esta
categoria ilustra como las empresas Dorado se enfocaron en el bienestar de sus emplea-
dos y reforzaron a la comunidad en un momento tumultuoso, lo que demuestra la amplia
gama de iniciativas responsables que las empresas emprendieron en respuesta a la crisis.

3. Estrategia simbdlica. En esta categoria, 13 empresas (18,1 %) proporcionaron una
ayuda limitada a los ucranianos, a menudo con retrasos significativos, por un total de 32
acciones (0 6,7 %). Estas empresas, en promedio, realizaron 2,5 acciones y su tiempo de
reaccion promedié 136 dias. Las empresas internacionales constituian el 61,5% de esta
categoria. Los principales tipos de acciones en las que participaron estas empresas fueron
filantropicas (92,3 %, 12 empresas), acciones hacia grupos de interés de la empresa (30,8 %,
4 empresas) y acciones pacificadoras (15,4 %, 2 empresas). Ninguna empresa en esta ca-
tegoria desempefié acciones emprendedoras. Es importante tener en cuenta que el 25%
de estas empresas mostraron posibles comportamientos de greenwashing.

Los ejemplos de acciones tomadas por empresas en la categoria de estrategia simbo-
lica demostraron cierto apoyo a Ucrania, a pesar del largo tiempo de reaccion y el alcance
limitado de sus acciones. El operador GTS de Ucrania contribuyé con 158.000 euros para
las necesidades de defensa y suministro 250 vehiculos de motor para los combatientes el
15 de junio de 2022. Comfy Trade transfirid 1,6 millones euros a una cuenta especial del
Banco Nacional de Ucrania (NBU) y doné una parte de sus compras a través de su aplicaciéon
a las fuerzas armadas. TEDIS Ucrania establecio un centro de coordinacion para entregas
gratuitas de carga humanitaria el 31 de marzo de 2022 y completé 20 entregas humanita-
rias antes del 18 de abril de 2022. En general, las empresas pertenecientes a la categoria
simbdlica ayudaron a un ndmero limitado de ucranianos, mantuvieron los salarios de los
empleados, ayudaron a evacuar a los empleados de los puntos criticos y reevaluaron sus
relaciones comerciales con Rusia.

4. Estrategia de apoyo. Tres empresas que realizan 30 acciones apoyaron de manera
activa y rapida a las personas necesitadas para mitigar el impacto inicial, desde soldados
ucranianos hasta empleados y clientes vulnerables. Su tiempo de reaccién promedié 10
dias y el alcance de su reaccion promedié 10 acciones. Estas empresas dividieron sus es-
fuerzos entre acciones filantrépicas (71,6 %) y centradas en los grupos de interés de la em-
presa (36,7 %). No observamos comportamientos de greenwashing. El apoyo a los grupos
vulnerables durante el conflicto fomenté los lazos comunitarios y sociales, lo cual es cru-
cial para desarrollar la resiliencia. Interpipe ejemplificé el apoyo filantrépico al contribuir con
97.000 euros el 25 de marzo de 2022 para el ejército, brindar apoyo médico el 9 de mayo
de 2022 y la asignacion de fondos para refugios locales. Vodafone hizo lo mismo donando
500.000 euros de su Fondo Humanitario al Alto Comisionado de las Naciones Unidas para
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los Refugiados (ACNUR). Mondelez compré un autobus urbano el 14 de diciembre de 2022
para apoyar la restauracion del transporte publico en la ciudad de Trostyanets en la regién
de Sumy en Ucrania. El autobus mejoro la situacién del transporte y ayudé a garantizar que
las personas pudieran llegar al trabajo, la escuela y otros destinos importantes. Interpipe
también ilustrd las acciones a favor de los grupos de interés mediante la compra de equi-
pos y ropa para sus empleados movilizados, medicamentos para sus botiquines de prime-
ros auxilios y alimentos comprados en Ucrania y Europa el 25 de marzo de 2022. Una de
las acciones orientadas a los grupos de interés de Vodafone fue permitir a los empleados
asignar hasta a 4 dias laborales pagados para obras de caridad manteniendo sus salarios,
implementado el 4 de marzo de 2022. Como ejemplo de otra accidén centrada en los grupos
de interés, Mondelez lanzé un programa especial el 14 de diciembre de 2022 para propor-
cionar alojamiento temporal a sus empleados afectados por el conflicto.

5. Estrategia constructora de resiliencia. Doce empresas (16,7 %) que realizaron 141 ac-
ciones (29,6 %) mostraron una respuesta rapida y sostenida que combiné acciones filantro-
picas para un amplio conjunto de grupos de interés del pais con acciones emprendedoras.
Su tiempo de reaccién promedi6 13 dias y el alcance de su reaccion promedié 11,8 accio-
nes. De estas empresas, el 100 % se dedica a acciones benéficas/filantrépicas, y la tercera
parte lleva a cabo acciones emprendedoras responsables. Nueve empresas (75 %) desarro-
llaron acciones dirigidas a sus grupos de interés y 3 (25 %) realizaron acciones pacificado-
ras. Este grupo de empresas muestra una distribucion de acciones mas equilibrada entre las
cuatro categorias de acciones. No observamos ningin comportamiento de greenwashing.
Estos constructores de resiliencia desarrollaron diversas acciones manteniendo una pre-
ponderancia de acciones filantrépicas (71,6 %) y centradas en los grupos de interés (22 %).

En medio del conflicto, las empresas de esta categoria tomaron medidas significativas
para contribuir a la resiliencia social. Por ejemplo, Kernel-Trade dond 26 millones de euros,
asigné 2,3 millones de euros para equipo de defensa y ofrecié 400.000 euros para apoyar
a las familias de quienes perdieron la vida. También evacuaron a 312 empleados y sus fa-
milias de las zonas de conflicto, demostrando su compromiso con su seguridad y bienes-
tar y ayudando a las comunidades a adaptarse al estrés causado por el conflicto armado.

La granja avicola Myronivska abordd las necesidades basicas donando mas de 180 to-
neladas de alimentos, productos de higiene, articulos para el hogar y ropa, y apoyando a
los ucranianos reasentados, lo que ayudoé a las comunidades a sobrellevar el estrés y man-
tener sus funciones socioeconomicas (MHP, 2022a, 2022b). La contribucion de 7,5 millones
de euros por parte de Ferrexpo al Fondo Humanitario de Ucrania y las medidas de apoyo
a la fuerza laboral reflejaron un compromiso a largo plazo con acciones responsables, lo
que influyé positivamente en la resiliencia social al promover la estabilidad econdmica (Ellis,
2022). Toyota brindo transporte, albergue, servicios médicos y apoyo administrativo a las
familias de los empleados que se vieron obligados a huir, demostrando su compromiso y
valores sociales, y contribuyendo a la seguridad y el bienestar de las personas en apuros
(Toyota, 2022). McDonald's proporcioné alimentos a todos los necesitados el cuarto dia de
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la invasion, lo que demuestra su compromiso de abordar las necesidades basicas durante
una crisis. Al ayudar a mantener las funciones y estructuras esenciales de las comunidades,
McDonald's contribuy6 a la resiliencia social frente al conflicto.

Las acciones de las empresas en la categoria de constructoras de resiliencia estan co-
nectadas a varios aspectos de la resiliencia social. Realizando acciones continuas durante
el primer afo de conflicto, las empresas contribuyeron a aumentar la resistencia (la resis-
tencia implica los esfuerzos de una comunidad para prevenir un shock y mitigar sus con-
secuencias) y la recuperacion (que denota la capacidad de una comunidad para volver al
funcionamiento previo al shock de manera rapida y efectiva) en la sociedad. Por ejemplo,
ATB-Market desarroll6 una estrategia responsable para generar resistencia y facilitar la re-
cuperacion de la sociedad ucraniana mediante la realizacién de seis acciones responsables
en marzo de 2022, que combinaron acciones emprendedoras, filantropicas y centradas en
los grupos de interés de la empresa, una filantropica en mayo y noviembre, y dos centra-
das en los grupos de interés en diferentes momentos. Esta secuencia de acciones mues-
tra como la empresa se preocupa por la gama de necesidades. Al estallar el conflicto, la
empresa proporcionaba alimentos a la poblacién, y cuando la guerra avanzaba y causaba
dafios en infraestructuras e instalaciones o provocaba dafios personales, la empresa presta-
ba ayuda a sus empleados heridos o utilizaba sus instalaciones para atender a los afligidos.

Ferrexpo apoyd constantemente a Ucrania durante el conflicto, realizando acciones para
aumentar la resistencia y facilitar la recuperacién. En marzo, iniciaron 2 acciones enfoca-
das en el apoyo a la fuerza laboral y la comunidad. En abril, agregaron 4 acciones mas que
abordaron el alojamiento de refugiados, la entrega de bienes humanitarios, la documenta-
cion de dafos y la reubicacion de animales del zooldgico. En septiembre, Ferrexpo sumi-
nistré pellets de mineral de hierro a las acerias ucranianas y en noviembre implementaron 6
acciones, que incluyeron aumentar su donacion al Fondo Humanitario y proporcionar equi-
pos médicos, ambulancias blindadas y dispositivos electrénicos. Estos esfuerzos en curso
mejoraron la capacidad de las comunidades afectadas para recuperarse de manera efectiva.

Las empresas que implementaron acciones de desarrollo de la resiliencia en el primer
ano del conflicto impulsaron significativamente la resiliencia social, brindando apoyo in-
mediato a las comunidades necesitadas y fomentando la adaptabilidad, el crecimiento y el
desarrollo sostenible a largo plazo. Estas acciones se alinearon con el ODS 1.5, contribu-
yendo a los esfuerzos de resistencia y disminuyendo el impacto negativo de la crisis. Pro-
porcionaron elementos esenciales como alimentos, ropa y vivienda, lo que permitio a las
comunidades mantener sus funciones esenciales y dio como resultado un mejor bienestar,
calidad de vida y una mayor resiliencia frente a las tensiones del conflicto. Demostrando un
compromiso con el bienestar de los empleados, las empresas ofrecieron apoyo a los tra-
bajadores y sus familias, y fomentaron la estabilidad y la seguridad mientras ayudaban a
las personas a superar los desafios de la guerra. Las iniciativas corporativas pacificadoras
promovieron la esperanza, la unidad y la colaboracion, inspirando los esfuerzos colectivos
para superar la adversidad.
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Estas inversiones a largo plazo y el compromiso con diversos grupos de interés sentaron
las bases para una sociedad mas resiliente, mejor equipada para gestionar futuras crisis de
acuerdo con el enfoque del Marco de Sendai en las evaluaciones de riesgos y la reduccion
de riesgos. Finalmente, las acciones de creacion de resiliencia aceleraron la recuperacion
al facilitar un retorno mas eficiente al funcionamiento previo al impacto para las comunida-
des afectadas, abordando los problemas en las infraestructuras, las interrupciones en la
cadena de suministro y otros perjuicios.

Analisis adicionales

Podemos extraer algunas ideas adicionales de la tabla 5 que nos pueden ayudar a com-
pletar nuestro andlisis sobre como las diferentes estrategias contribuyeron a construir re-
siliencia social. Las acciones filantrépicas/benéficas fueron mas frecuentes en todas las
categorias de empresas (94,4 %). Las acciones responsables emprendedoras (6,9 %) apare-
cieron exclusivamente en las categorias constructora de resiliencia (80 %) y reactiva (20 %).
Asi, observamos que las empresas constructoras de resiliencia estan comprometidas con
el desarrollo de productos y servicios que satisfagan las necesidades de una situacion ur-
gente; un tercio de las empresas realizaba este tipo de accion. Las empresas que reacon-
dicionaron sus lineas de produccién y produjeron productos nuevos que se necesitaban
con urgencia requerian tiempo. Por esa razén, una respuesta temprana permite que las
empresas constructoras de resiliencia desarrollen sus estrategias responsables. Por ejem-
plo, la cadena de supermercados ATB respondié a la necesidad urgente de socorro con
una iniciativa emprendedora: junto con una donacioén de 4,06 millones de euros al pueblo
ucraniano, el 25 de marzo de 2022 lanzé la produccion de productos enlatados especiales
para tiempos de guerra (Kunytska, 2022). Estos productos enlatados se producian en un
mes y requerian conocimientos y habilidades especializados en enlatado y conservacién
de alimentos. La produccién de DTEK de 300 «erizos» antitanques el 20 de marzo de 2022
ejemplifica una accién emprendedora. La respuesta rapida y Unica a la necesidad urgente
de proteccion en tiempo de guerra permitié a DTEK servir a las comunidades locales y a
los grupos de interés, al mismo tiempo que fortalecia su capacidad y creaba nuevas opor-
tunidades de crecimiento e innovacion. Kernel-Trade realizé trabajos de reparacion y sol-
dadura, conversion de camiones y reparacion de dispositivos utilizados para sirenas. Estas
acciones muestran el emprendimiento como una respuesta rapida, unica o temporal a una
necesidad urgente en la comunidad, que es caracteristica de las acciones emprendedoras
en reaccion a la atencién de desastres. Al proporcionar estos servicios, Kernel-Trade cred
capacidad en las comunidades locales y otros grupos de interés y desempeid un papel en
la satisfaccion de las necesidades en tiempos de crisis, lo que mostro la flexibilidad, la in-
novacion y la adaptabilidad que son caracteristicas del espiritu emprendedor.

Las acciones responsables dirigidas a los grupos de interés de las empresas se encontra-

ron en el 56,9 % de las empresas, pero estos nimeros son particularmente altos en la cate-
goria de apoyo (100 %). Esto se debe a que una respuesta eficaz que reduzca la erosion de
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la resiliencia social en el corto plazo exige que la ayuda se centre en los principales grupos
de interés de la empresa. Metinvest instalé refugios antibombas abastecidos con suminis-
tros de agua, productos de larga duracién, medicamentos y comunicaciones, ofrecio apoyo
integral a todos los empleados que fueron evacuados de Mariupol y Avdiivka al territorio
controlado por Ucrania y proporcion6 empleo a casi 1.000 refugiados internos en empresas
Metinvest (2022). Estos esfuerzos contribuyeron a la resiliencia social al brindar estabilidad y
seguridad a sus empleados, al mismo tiempo que redujeron el aislamiento y la incertidumbre.

Vodafone proporcion¢ diversas oportunidades de empleo aceleradas para los empleados
desplazados por la guerra, capacitacién gratuita en linea en idiomas para personas despla-
zadas, ademas de permitir a los empleados destinar hasta 4 dias laborables remunerados a
obras benéficas. Estas acciones ayudaron a las personas desplazadas a adaptarse a nue-
vos entornos y fomentaron las conexiones sociales, lo que finalmente promovio la resilien-
cia social y la ayuda mutua. Mondelez lanzé un programa interno especial que ayuda a los
empleados ucranianos a encontrar refugio en los hogares de los socios de la empresa en
todo el mundo. Este programa ejemplifica la solidaridad y la compasioén, ofreciendo alivio
a los empleados afectados al mismo tiempo que construye una red de apoyo global para
mejorar la resiliencia social (Mondelez, 2022).

Las acciones pacificadoras fueron mas caracteristicas de las empresas que siguen estrate-
gias selectivas y reactivas. Entre las empresas con una estrategia selectiva, el 47,6 % se dedica
a la pacificacion, mientras que lo hace el 28,6 % de las empresas con una estrategia reactiva.
El impacto social de tales actos podria tener un efecto a largo plazo si reducen el nivel de agre-
sién del invasor. Por ejemplo, la economia de Rusia puede verse dafiada y, a la larga, Rusia
puede perder su capacidad de producir armas en cantidad suficiente. Esto beneficia a la so-
ciedad si trae la paz mas rapidamente o alienta a Rusia a negociar. Estas empresas pueden ac-
tuar asi porque las acciones pacificadoras pueden tener un mayor impacto mediatico. Por otro
lado, ambas categorias fueron realizadas por 26 empresas internacionales (de un total de 24).

La tabla 6 clasifica las estrategias responsables por sector industrial. Encontramos mas
empresas siguiendo una estrategia reactiva en los sectores minorista, de mineria, informa-
cién y comunicacion, y construccion. En las industrias de alimentos y bebidas, e informa-
cidn y comunicacion las empresas siguieron la estrategia selectiva por encima de la media.
La estrategia simbdlica es mas comun en las industrias de la construccion, la mineria y el
transporte. Las estrategias de apoyo estan completamente en manos de los sectores manu-
facturero y de la informacion y la comunicacion. Finalmente, las estrategias de construccion
de resiliencia son emprendidas principalmente por empresas que son proveedoras de elec-
tricidad y gas, y en los sectores de alojamiento y servicio de alimentos, agricultura y trans-
porte. Estas industrias estaban muy desarrolladas en Ucrania antes de la invasiéon (Ukraine
Invest, 2021). Por otro lado, las empresas ucranianas pueden considerarse mas reactivas y
constructoras de resiliencia. Por el contrario, las empresas internacionales implementaron
estrategias que fueron mas selectivas y solidarias. En el caso de las respuestas simbdlicas,
ambos grupos se comportaron de manera similar.
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4. Discusion y conclusiones

Las guerras tienen un impacto devastador en la resiliencia social y por ende en la capa-
cidad de las personas y las comunidades para recuperarse de la adversidad. Esto puede
conducir a un colapso de los sistemas de apoyo social y la cohesion de la comunidad, lo
que dificulta que las personas y las comunidades se recuperen. Nuestro estudio ha propor-
cionado evidencia empirica de la importancia de las practicas empresariales responsables
en zonas de conflicto armado. En particular, el estudio ha destacado el papel fundamental
que tienen estas practicas en la construccion de resiliencia social, como lo exhorta el ODS
1.5. Las acciones responsables pueden ayudar a reducir las tensiones y generar confianza,
y también pueden apoyar el desarrollo econémico local y los esfuerzos de pacificacion. Sin
embargo, las acciones empresariales responsables en zonas de guerra pueden ser com-
plejas, multifacéticas y dificiles de implementar debido a las condiciones econdmicas, po-
liticas y de seguridad inestables que surgen de los conflictos violentos.

Nuestro articulo amplia estudios recientes como el de Sain (2021), quien revelé cémo
las empresas contribuyeron a la sostenibilidad social después del shock COVID-19. Las di-
ferencias entre una pandemia y una guerra justifican considerar una gama mas amplia de
acciones responsables en el ultimo caso, como la pacificaciéon. Forcadell y Aracil (2021)
argumentaron que, de las diversas respuestas posteriores a un shock, una estrategia de
apoyo, que implica un enfoque amplio en multiples grupos de interés y un tiempo corto para
responder, ofrece los mejores resultados. Esta estrategia es 6ptima para asegurar la res-
iliencia social en el mas corto plazo (en su estudio, seis semanas después del shock). Sin
embargo, cuando la situacién que pone en peligro la resiliencia social persiste en el tiempo,
la estrategia 6ptima debe cubrir el apoyo durante el tiempo que esta situacion permanece.
Una estrategia de construccién de resiliencia contribuye a aumentar la resiliencia social en
estas condiciones de tres maneras. Primero, ofrece una respuesta temprana al impacto,
que protege a las comunidades del impacto (resistencia). En segundo lugar, al mantener el
esfuerzo durante un periodo extenso de tiempo, esta estrategia contribuye al potencial de
la comunidad para volver a las condiciones previas al shock. En tercer lugar, a medida que
las estrategias de creacién de resiliencia extienden sus acciones responsables a un conjun-
to mas amplio de grupos de interés, contribuyen a su resistencia y recuperacion.

Nuestros resultados corroboran que las empresas que participan en acciones filantro-
picas y benéficas pueden tener un impacto positivo en la resiliencia social al proporcionar
recursos y financiamiento para organizaciones e iniciativas que ayudan a las comunidades
a prepararse, resistir y recuperarse de crisis y desastres (véanse He et al., 2022; Lee y Kot-
ler, 2013; Manuel y Herron, 2020; Rangan et al., 2015; Twigg, 2001). Observamos que estas
acciones también pueden apoyar el desarrollo de redes sociales sélidas y la cohesién co-
munitaria, que son factores importantes para promover la resiliencia social en tiempos de
guerra. Las acciones emprendedoras durante la guerra ayudan a promover la resiliencia
social de varias maneras, particularmente mediante la reorganizacion para producir bienes
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de mayor demanda durante la guerra, pero que no forman parte de la linea habitual de pro-
ductos de la empresa. Estas acciones pueden estar relacionadas con la reorientacion de
la acciéon habitual de la empresa hacia aquellas acciones que pueden contribuir a la resi-
liencia social (Peredo y McLean, 2006). Como en el caso de la pandemia de COVID-19, el
emprendimiento del sector privado se vuelve crucial para ofrecer a la sociedad el potencial
para luchar contra el impacto (Bacq y Lumpkin, 2021).

Las acciones responsables dirigidas a los grupos de interés de la empresa durante la
guerra tienen un impacto positivo en la resiliencia social. Por ejemplo, las buenas practicas
de empleo pueden ayudar a promover la resiliencia social en tiempos de guerra al propor-
cionar ingresos estables y seguridad financiera para individuos y familias. Esto puede incluir
salarios justos, condiciones de trabajo seguras y ayuda con la reubicacién. Al garantizar
que los trabajadores tengan acceso a un empleo estable, pueden mantenerse mejor a si
mismos y a sus familias. Nuestros hallazgos muestran que las empresas estaban particu-
larmente inclinadas a cuidar a sus grupos de interés. Este hallazgo es muy consistente con
la literatura que ha argumentado por qué las organizaciones empresariales deben cuidar a
sus grupos de interés (Foss y Klein, 2018). Es mas probable que los grupos de interés ob-
serven las acciones de una empresa en una crisis, y esperen que sus empresas hagan algo
y que lo hagan de manera rapida, decisiva y legitima en estas condiciones. Los grupos de
interés recompensan a las empresas que son responsables con la sociedad civil en una
crisis (Madsen y Rodgers, 2015).

Las iniciativas empresariales pacificadoras desempefan un papel fundamental en la mi-
tigacion de la violencia, la prevencion de tensiones, el mantenimiento de los servicios esen-
ciales y la promocién del desarrollo econdmico, todo lo cual refuerza la resiliencia social
durante el conflicto. Las empresas estan emergiendo como nuevos actores politicos en las
relaciones internacionales, basandose en las experiencias de las naciones azotadas por la
guerra (Prandi y Lozano, 2010). A medida que las empresas se involucran cada vez mas en
la pacificacion, su papel en el principio de responsabilidad de proteger se vuelve significati-
vo. Este principio sostiene que los Estados deben proteger a sus poblaciones de atrocida-
des masivas, que incluyen genocidio, crimenes de guerra, limpieza étnica y crimenes de lesa
humanidad (International Commission on Intervention and State Sovereignty, 2001; Weiss,
2012). Las empresas pueden complementar los esfuerzos estatales de responsabilidad de
proteger mediante la adopcién de practicas responsables, la promocién de la estabilidad
social y econdmica y el abordaje activo de las causas profundas del conflicto.

Resulta notable como las empresas internacionales estan mucho mas involucradas en
las acciones pacificadoras que las nacionales. En escenarios de guerra, las empresas mul-
tinacionales pueden desempefar un papel mas destacado como catalizadores de la paz
(Katsos y AlKafaji, 2019). Un factor clave en este fendmeno es que la guerra socava las
instituciones formales, lo que resulta en una marcada disminucién de la capacidad estatal.
Un subproducto de este declive es una creciente demanda de participacion activa de las
empresas en un intento por reducir los costos operativos que aumentan sustancialmente
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cuando los Estados se debilitan por el conflicto (Melin, 2021). Si bien las empresas na-
cionales podrian querer intervenir para complementar la capacidad gubernamental de-
bilitada que dejo la guerra, carecen de la capacidad financiera y la experiencia operativa
para hacerlo (Spector, 2008; Verbeke et al., 2017). Las empresas multinacionales, por
otro lado, tienen los recursos y el conocimiento para participar activamente en cerrar la
brecha institucional creada por la guerra (Koch, 2022). En términos mas directos, es mas
probable que las empresas multinacionales participen en acciones de mantenimiento de
la paz cuando existe una brecha en la gobernanza al ofrecer un «orden privado espon-
taneo» que solo pueden proporcionar las grandes empresas multinacionales (McMillan y
Woodruff, 2000, p. 2423).

Este articulo avanza la definicion de responsabilidad empresarial en el contexto de un con-
flicto armado. La dificil experiencia de la guerra en Ucrania ha permitido a muchas empre-
sas definir y desplegar nuevos aspectos de acciones responsables en tiempos de guerra. El
numero de acciones dirigidas a los diferentes grupos de interés, la velocidad de la reaccion y
la duracién de las acciones responsables determinan la efectividad del impacto de esas ac-
ciones en la resiliencia social, es decir, el grado de apoyo de las empresas que realizan ac-
ciones responsables en tiempos de guerra. Las estrategias constructoras de resiliencia son
aquellas estrategias de las empresas que sostienen diversas acciones responsables desde
el comienzo del choque. Estas estrategias pueden contribuir activamente a la resiliencia so-
cial al combinar acciones enfocadas en varios grupos de interés, participar en esfuerzos fi-
lantropicos y caritativos, iniciativas emprendedoras y esfuerzos centrados en los grupos de
interés de la empresa y acciones pacificadoras. Esta combinacién implica que las empresas
utilicen sus recursos para ofrecer ayuda financiera y no financiera a las poblaciones afec-
tadas mientras emplean su experiencia para desarrollar productos o servicios innovadores
que atiendan necesidades urgentes. Al mismo tiempo, las organizaciones deben priorizar el
bienestar de sus empleados, clientes y proveedores, brindando apoyo, manteniendo la se-
guridad laboral y ayudando a garantizar la seguridad personal. Ademas, las empresas pue-
den tomar una posicion frente a la guerra denunciando acciones que causan o intensifican
conflictos y cortando lazos con entidades hostiles. Al adoptar este enfoque multifacético,
las empresas pueden cumplir activamente con su responsabilidad social y crear impactos
tangibles y positivos durante la guerra.

Solo se detectd greenwashing en empresas que siguen estrategias selectivas y simbali-
cas. Esta conexion puede tener que ver con el alcance limitado de las acciones que realizan
estas empresas, posiblemente debido a la falta de compromiso con las practicas respon-
sables o los recursos limitados. Las empresas clasificadas como selectivas suelen concen-
trarse en grupos de interés especificos y en un pequeno conjunto de iniciativas, mientras
que las empresas clasificadas como simbdlicas brindan un apoyo limitado y demorado
dentro de un espectro limitado de acciones. Este conjunto restringido de acciones sugiere
un compromiso superficial con las practicas responsables en ambos conjuntos de empre-
sas (Frynas, 2005). El greenwashing también puede surgir de la presion social para abordar
una crisis como la guerra, lo que puede llevar a las empresas a adoptar practicas que no
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estan en linea con su estrategia general o que carecen de un compromiso genuino con la
responsabilidad, de manera que son solo una solucién rapida para preservar su reputacién
y satisfacer las expectativas de sus grupos de interés (Blowfield, 2005).

Aunque este estudio contribuye a la literatura limitada sobre el papel de las acciones
responsables de las empresas durante la guerra, no esté exento de limitaciones. Los desa-
fios inherentes al examen de las 100 principales empresas de la lista Forbes que operan en
Ucrania durante el primer afio de la invasion militar de Rusia (del 24 de febrero de 2022 al
24 de febrero de 2023) incluyen algunas dificultades para obtener datos precisos y confia-
bles debido a las condiciones de guerra y la posible influencia del conflicto en curso sobre
las practicas de divulgacion de la informacién. A pesar de estos desafios, utilizamos fuen-
tes locales en Ucrania, tratando de asegurar la confiabilidad de los hallazgos y comprender
el contexto. Sin embargo, el alcance del estudio puede limitar la generalizacion de nuestros
hallazgos. La investigacién futura podria basarse en este estudio, investigando las accio-
nes responsables de una gama mas amplia de empresas y examinando su impacto a largo
plazo en diversos entornos posteriores a un conflicto. Tal investigacion contribuiria a una
comprension mas completa del papel de las acciones responsables en tiempos de crisis y
su potencial para fomentar la resiliencia social y el desarrollo sostenible.
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