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EMPRESAS POR LA INFANCIA es una iniciativa de FUNDACIÓN ARCOR, SAVE
THE CHILDREN ARGENTINA Y UNICEF que desde el año 2006 desarrolla activida-
des a fin de “contribuir a promover y profundizar un rol más activo y efectivo de las em-
presas y fundaciones empresarias en programas de inversión social dirigidos a la
infancia y la adolescencia, haciendo foco en la promoción de los derechos del niño.
A través de su accionar, la entidad busca realizar un aporte útil que facilite el com-
promiso de pequeñas, medianas y grandes empresas con el desarrollo de la in-
fancia y la adolescencia en Argentina.

“¿Sabe qué está haciendo su empresa por los chicos? Guía de Autoevalua-
ción y Planificación para Grandes Empresas” forma parte de una serie de ma-
teriales y publicaciones que EMPRESAS POR LA INFANCIA han puesto a
disposición de profesionales e instituciones públicas y privadas que trabajan por
los derechos de la infancia y por la mejora de las condiciones de vida de niños,
niñas y adolescentes del país

Está vinculada a la publicación ¿Cómo trabajar por los chicos? editada por
FUNDACIÓN ARCOR, FUNDACIÓN C&A, SAVE THE CHILDREN, en alianza con
UNICEF y IARSE en agosto de 2008.

La presente Guía fue desarrollada por el Instituto Argentino de Responsabilidad
Social Empresaria – IARSE - con la colaboración de Alicia Rolando de Serra y
María Laura Porrini y puesta a disposición de los interesados en Agosto 2009.
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Presentación

“¿Sabe qué está haciendo por los chicos? Guía de Autoevaluación y Planeamiento para Gran-
des Empresas” permite analizar cómo se tienen en cuenta los derechos de la infancia y la adolescencia
(I y A) en la gestión de las grandes empresas.

Su recorrido facilita el auto-diagnóstico de la situación actual en que se encuentra la empresa en
cuanto al respeto y promoción de los derechos de los más chicos. También, ayuda a identificar ac-
ciones que ya se están realizando y se podrían potenciar, así como otras que se pueden abordar
en un futuro cercano a la vez que se desarrolla el negocio. Está estructurada en seis grandes ám-
bitos que tienen que ver con la gestión de la responsabilidad social empresaria (RSE).

El tema tiene relevancia para la competitividad de la empresa, ya que en los tiempos que corren hay
que dar cuenta del respeto y promoción de los derechos de la infancia a lo largo de la cadena de
valor y se torna estratégico - para todos - en función de lo que implica para el desarrollo e inclusión
de amplios sectores de la sociedad hoy relegados.

Este instrumento espera ser un aporte para que - a partir de conocer cuál es el posicionamiento ac-
tual de la empresa en materia de derechos de la niñez - se puedan identificar nuevos campos de
actuación, iniciativas y proyectos que amplíen la frontera del compromiso de las empresas con la
infancia.

Está inspirado en los “Indicadores de Responsabilidad Social Empresaria ETHOS/IARSE” Edición
2007/2008.

Es complemento de la publicación ¿Cómo trabajar por los Chicos?1 que expone el estado de la si-
tuación de la niñez y adolescencia en Argentina; señala los principales problemas que requieren ac-
tuar sin demora; describe la evolución de la Responsabilidad Social Empresaria en el país y expli-
ca el porqué hay una co-responsabilidad del sector privado con el desarrollo de las generaciones
presentes y futuras. Dicha publicación también destaca, las características y principales desafíos
a tener en cuenta en los proyectos de inversión social empresaria en niñez y adolescencia (ISE) des-
de la perspectiva de la garantía de derechos.

1 Fundación Arcor, Fundación C&A, Save the Children, 2008 - Disponible en sección Publicaciones del Portal Empresas
por la Infancia www.empresasxlainfancia.org
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CUESTIONARIO DE AUTODIAGNÓSTICO:
EMPRESAS, NIÑEZ Y ADOLESCENCIA

Instrucciones para completar el cuestionario

Orientaciones generales:

Este cuestionario está compuesto de 47 preguntas agrupadas en 6 temas principales, cada tema
tiene un valor total de 10 puntos. Cada indicador presenta tres alternativas de respuesta:

• En curso:

Si la respuesta es afirmativa vale 1; si es negativa vale 0.

• Se lo puede considerar:

Si la respuesta es afirmativa vale 1; si es negativa vale 0.

Esta opción de respuesta sirve de auxiliar para planificar acciones de corto, mediano y lar-
go plazo, ampliando la frontera de participación de la empresa en programas de Infancia
y Adolescencia en cada uno de los seis grandes temas que se incluyen en el cuestionario.

• No se lo ha considerado:

El consignar una cruz en esta alternativa, le permitirá visualizar fácilmente los temas que aún
no han sido debatidos en la empresa pero que forman parte de las actividades que son po-
sibles de realizar en pos de la Infancia y Adolescencia. Su valor es neutro a la hora de con-
siderar el puntaje total en cada uno de los temas.

Una vez que ha completado cada sección del cuestionario transporte los resultados a la ta-
bla que encontrará en el Anexo 1 de este documento.
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Orientaciones metodológicas:

• ¿Qué información obtengo?

La suma de sus repuestas en la planilla le permitirá visualizar en una escala del 1 al 10 la
posición en que se encuentra actualmente su empresa con relación al respeto y promoción
de los derechos de la infancia.

Completar el cuestionario le permitirá, además, recorrer un amplio abanico de oportunida-
des de mejora en este tema que es clave para la competitividad de la empresa en el me-
diano plazo y para la sostenibilidad de la sociedad en su conjunto.

El cuestionario en sí mismo es un semillero de ideas para poder profundizar el compromi-
so de la empresas con el desarrollo de la I y A.

•• ¿¿QQuuiiéénn  ddeebbee  lliiddeerraarr  eell  pprroocceessoo,,  yy  qquuiiéénneess  ddeebbeerrííaann  ppaarrttiicciippaarr??

Es aconsejable que el proceso de respuesta al cuestionario sea liderado por el Gerente de
Responsabilidad Social Empresaria o por el funcionario de más alto rango a quien compe-
te el tema, para que facilite el diálogo interno y pueda recopilar la información pertinente para
responder a cada pregunta.  También para que pueda dar participación a las distintas áre-
as de la empresa que están involucradas en las distintas secciones del cuestionario.

• ¿Qué material debería tener en cuenta?

Si usted accede a “¿Sabe qué está haciendo su empresa por los chicos? Guía
de Autoevaluación para Grandes Empresas” on-line del Portal Empresas por la
Infancia (www.empresasxlainfancia.org) podrá completar el cuestionario en el sis-
tema y obtener automáticamente su puntaje. También contará con un  gráfico que
compila los resultados totales de los temas considerados. 

El puntaje final obtenido, lo remitirá a un informe de tipo cualitativo y acceso a
mayor información mediante vínculo a la Guía On-line ¿Cómo trabajar con los
chicos?



VALORES Y 
TRANSPARENCIA 
La empresa y su compromiso con 
la Infancia y Adolescencia
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Los 10 Derechos Fundamentales de 
Niños, Niñas y Adolescentes

1. Derecho a la igualdad sin importar raza, credo o naciona-
lidad.

2. Derecho a atención especial para su desarrollo físico, men-
tal y social.

3. Derecho a tener un nombre y una nacionalidad

4. Derecho a la alimentación, vivienda y atención médica ade-
cuada para ellos, ellas y su madre

5. Derecho a la educación y cuidados especiales para niñas 
y niños con capacidades diferentes

6. Derecho a comprensión y amor por parte de la madre, el pa-
dre y la sociedad.

7. Derecho a recibir educación gratuita y disfrutar de los jue-
gos

8. Derecho a ser la prioridad para recibir ayuda en caso de de-
sastre y emergencia

9. Derecho a recibir protección contra el abandono y contra
la explotación en el trabajo

10.Derecho a crecer en un ambiente de solidaridad, com-
prensión, amistad y justicia entre los pueblos

Convención sobre los Derechos del Niño (CDN), UN 1989 Ra-
tificada por Argentina en 1990
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1.a. Ha declarado su adhesión a los derechos de la niñez y los
ha dado a conocer en todas las áreas de la empresa.

VALORES Y TRANSPARENCIA
la empresa y su compromiso con la niñez En 

curso
No se lo ha 

considerado
Se lo puede 
considerar

Sí =1  
No = 0

Colocar 
una cruz

Sí =1  
No = 0

1.b. Incluye el respeto a los derechos de la niñez como valor en
la empresa.

1.c. Han explicitado, en el Código de Ética de la empresa, las
conductas a seguir para garantizar interna y externamente el res-
peto de los derechos de la niñez.

1.d. Se han formulado las políticas a seguir por las distintas áreas
de la empresa para garantizar su compromiso con la niñez.

1.e. Se monitorea, periódicamente, el respeto a los derechos de
niños, niñas y adolescentes en los procesos, productos y servicios
de la empresa.

1.f. Comunican en el Balance Social las acciones realizadas para
promover los derechos de la niñez y compartir con los públicos de
interés los logros y desafíos.

Sumatoria 

Transcriba en la tabla que sigue a continuación los aspectos que aún no han sido contemplados por
la empresa y que pueden ser considerados en el corto o mediano plazo.

SE LO PUEDE CONSIDERAR PRIORIDAD

1

2

3





PÚBLICO INTERNO 
Promueva el respeto y la garantía de los derechos de
la I y A entre su público interno. 
Promueva la educación y capacitación de los hijos de
su personal.
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2.a. Integra el tema en los programas de desarrollo personal y
profesional de los empleados, mediante campañas informativas,
charlas y programas de formación específicos.

PÚBLICO INTERNO 
En 

curso
No se lo ha 

considerado
Se lo puede 
considerar

Sí =1  
No = 0

Colocar 
una cruz

Sí =1  
No = 0

2.b. Promueve la paternidad/maternidad responsable y facilita el
acceso a información práctica a futuros padres. Respeta la legis-
lación en materia de licencias por maternidad/paternidad. Posee
programas de conciliación de la vida laboral y familiar, etc. 

2.c. Fomenta la asistencia a la escuela por parte de los hijos e
hijas de los/as empleados/as directos e indirectos.

2.d. Motiva al público interno (gerentes, funcionarios y emplea-
dos) para que participen en proyectos de voluntariado en pos
de la infancia.

Sumatoria 

Transcriba en la tabla que sigue a continuación los aspectos que aún no han sido contemplados por
la empresa y que pueden ser considerados en el corto o mediano plazo.

SE LO PUEDE CONSIDERAR PRIORIDAD

1

2

3





PROVEEDORES 
Sume a los proveedores en las políticas de I y A 
de su empresa. 
Contribuya a erradicar el trabajo infantil en
su cadena de producción.
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3.a. Divulga los valores de la empresa y su compromiso con los
derechos de la niñez en reuniones con proveedores.

PROVEEDORES
En 

curso
No se lo ha 

considerado
Se lo puede 
considerar

Sí =1  
No = 0

Colocar 
una cruz

Sí =1  
No = 0

3.b. Difunde información sobre la situación de la niñez en el país,
a fin de que los proveedores comprendan la necesidad de em-
pezar a actuar sin demora.

3.c. Realiza diagnósticos participativos sobre cómo se respetan
los derechos la niñez en las prácticas cotidianas de sus provee-
dores.

3.d. Identifica y ejecuta iniciativas para erradicar prácticas no
conformes a los derechos de la niñez en su cadena.

3.e. Genera un compromiso compartido para transformar las situa-
ciones críticas identificadas, con objetivos/metas claras. 

3.f. Aporta el conocimiento y experiencia de la empresa para el
desarrollo del proceso de transformación social que este tipo de
situaciones requiere.

3.g. Incluye cláusulas en los contratos con proveedores relativas a
la prohibición del abuso y el trabajo infantil.

3.h. Realizan visitas de monitoreo que permitan el seguimiento de
los objetivos y metas establecidas.

3.i. Invita a sus proveedores a sumarse en el desarrollo de los pro-
gramas de RSE en Infancia  y Adolescencia que la empresa ha
puesto en marcha.

Sumatoria 
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Transcriba en la tabla que sigue a continuación los aspectos que aún no han sido contemplados por
la empresa y que pueden ser considerados en el corto o mediano plazo.

SE LO PUEDE CONSIDERAR PRIORIDAD

1

2

3



CLIENTES Y 
CONSUMIDORES 
Utilice el marketing, la publicidad y otras instancias
de comunicación para promover, informar y generar
conciencia entre sus clientes y consumidores sobre
los derechos de la infancia
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4.a. Ha explicitado formalmente el respeto a los derechos de la
niñez en la política de comunicación comercial de la empresa.

CLIENTES Y CONSUMIDORES
En 

curso
No se lo ha 

considerado
Se lo puede 
considerar

Sí =1  
No = 0

Colocar 
una cruz

Sí =1  
No = 0

4.b. Ha adoptado una política formal en contra de la publicidad
que coloque a niños, niñas y adolescentes en situación prejui-
ciosa, denigrante, discriminatoria, irrespetuosa o de riesgo  

4.c. Desarrolla campañas por los derechos de la I y A y promueve
la participación de la ciudadanía mediante la inclusión de mensa-
jes en embalajes, papelería, sitios de internet, etc. 

4.d. Asocia la marca y prestigio de la empresa a la promoción
de los derechos de la I y A, utilizando a la publicidad (gráfica, ra-
dial y televisiva) como una vía para la sensibilización.

4.e. Aporta el conocimiento, experiencia y capacidad de la em-
presa en cuestiones relativas a la comunicación y el marketing a
organizaciones que luchan por los derechos de la infancia.

4.f. Evita emitir mensajes sexistas, fácilmente captados por los
niños, que reproducen y refuerzan roles específicos para ambos
sexos.

4.g. Evita cualquier tipo de publicidad engañosa, que exalte efec-
tos en el desarrollo de los niños que los productos no poseen.

4.h. Reconoce los derechos de los niños como consumidores y su
mayor vulnerabilidad al engaño en la publicidad infantil 

Sumatoria 
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Transcriba en la tabla que sigue a continuación los aspectos que aún no han sido contemplados por
la empresa y que pueden ser considerados en el corto o mediano plazo.

SE LO PUEDE CONSIDERAR PRIORIDAD

1

2

3



MEDIO AMBIENTE 
Contemple medidas que conduzcan a preservar 
el medio ambiente teniendo en cuenta el derecho 
de los niños a la salud
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5.a. Cuenta con una política con fines, objetivos y metas esta-
blecidas para bajar los niveles de contaminación y emisiones de
los procesos industriales.

MEDIO AMBIENTE
En 

curso
No se lo ha 

considerado
Se lo puede 
considerar

Sí =1  
No = 0

Colocar 
una cruz

Sí =1  
No = 0

5.b. Cuenta con una política con fines, objetivos y metas estable-
cidas para cuidar la calidad del agua potable.

5.c. Se interesa en la política ambiental y sanitaria de las comu-
nidades cercanas, aporta conocimientos y expertos en el caso
de hacer falta.

5.d. Promueve la educación ambiental y cuidado del medio am-
biente trabajando con organizaciones de niños/as y adolescen-
tes, escuelas, municipios y organizaciones de la comunidad.

Sumatoria 

Transcriba en la tabla que sigue a continuación los aspectos que aún no han sido contemplados por
la empresa y que pueden ser considerados en el corto o mediano plazo.

SE LO PUEDE CONSIDERAR PRIORIDAD

1

2

3





COMUNIDAD 
GOBIERNO Y 
SOCIEDAD
Comprométase con el desarrollo y futuro 
de los chicos
Trabaje en forma asociada en proyectos 
de Inversión Social
Participe en políticas públicas en pos 
de la niñez
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6.a. Efectúa donaciones (especies y/o efectivo) para instituciones
y organizaciones de la comunidad que trabajan por la infancia y
sus derechos en el campo de la salud, la educación, deportes,
cultura y prevención.

COMUNIDAD/GOBIERNO Y SOCIEDAD
En 

curso
No se lo ha 

considerado
Se lo puede 
considerar

Sí =1  
No = 0

Colocar 
una cruz

Sí =1  
No = 0

6.b. Contribuye con la mejora de la infraestructura de la comuni-
dad que presta servicios a los niños, niñas y adolescentes.

6.c. Apoya a líderes de la comunidad que estén desarrollando pro-
gramas en pos de la garantía de los derechos de la I y A.

6.d. Cuenta con fondos de donación con criterios claros y obje-
tivos precisos para apoyar a organizaciones de la comunidad
que luchen por los derechos de la infancia: tales como la per-
manencia en el sistema educativo, la salud psicofísica, la forma-
ción ocupacional, el desarrollo de ciudadanía, el arte y el
deporte, la eliminación de todo tipo de violencia, explotación se-
xual y trabajo infantil y/o el fortalecimiento institucional de las aso-
ciaciones de niños/as y adolescentes.

6.e. Cuenta con programas de formación profesional (propios o
desarrollados por terceros en forma asociada) para adolescen-
tes con el fin de promover la capacitación, cultura del trabajo y
futura inserción laboral.

6.f. Cuenta con proyectos de Inversión Social Empresaria (ISE)
en I y A con fines, objetivos y metas claras

6.g. Aporta recursos humanos y económicos a proyectos de ISE
liderados por otras empresas u organizaciones centrados en la
promoción de la I y A.

6.h. Participa en alianzas con instituciones públicas y privadas a
fines de generar cambios en la situación de la I y A, contem-
plando la participación de los niños, niñas y adolescentes como
parte activa de los proyectos.

6.i. Participa en asociaciones y foros empresarios en defensa de
los derechos de los niños, niñas y adolescentes.

6.j. Lleva su opinión a organizaciones de pares, sectoriales y/o
foros empresariales; promoviendo la consideración de aspectos
relevantes en materia de I y A y difundiendo sus buenas prácti-
cas para incentivar su replicación
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6.k. Trabaja por aunar criterios con otras empresas u organiza-
ciones a fin de coordinar acciones, campañas y opiniones que
puedan ser llevadas a instancias superiores;incidiendo en la ge-
neración de políticas públicas en materia de I y A.

COMUNIDAD/GOBIERNO Y SOCIEDAD
En 

curso
No se lo ha 

considerado
Se lo puede 
considerar

Sí =1  
No = 0

Colocar 
una cruz

Sí =1  
No = 0

6.l. Promueve la articulación de recursos, habilidades y compe-
tencias para lograr un mayor alcance en sus iniciativas e incidir en
las políticas públicas referidas a la infancia.

6.m. Hace uso de sus contactos con autoridades públicas para
discutir las políticas destinadas a la niñez y adolescencia, sugi-
riendo y presentando propuestas.

6.n. Financia y apoya proyectos piloto en el ámbito de la I y A
capaces de influir en la opinión pública y en el diseño de políti-
cas públicas inventivas, eficaces y socialmente justas.  

6.o. Hace valer su prestigio para incentivar a la opinión pública
y a otros actores en la promoción de los derechos de la I y A.

6.p. Aporta expertos al proceso de diseño de políticas públicas,
colaborando en la elaboración de propuestas y brindando su co-
nocimiento y saber hacer.

Sumatoria 

Transcriba en la tabla que sigue a continuación los aspectos que aún no han sido contemplados por
la empresa y que pueden ser considerados en el corto o mediano plazo.

SE LO PUEDE CONSIDERAR PRIORIDAD

1

2

3
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EVALUACIÓN DE LAS RESPUESTAS
A los fines de conocer el resultado del cuestionario, transporte la sumatoria de cada tema a la si-
guiente planilla y multiplíquela por el factor de corrección correspondiente. Esto transformará el to-
tal de puntos de cada tema en un valor del 0 al 10.  Tenga en cuenta que:

Cada tema vale

Máximo puntaje posible

En curso:  respuestas positivas 

En curso:  respuestas negativas

Se lo puede considerar (oportunidades de mejora): respuestas positivas

Se lo puede considerar: respuestas negativas

10 puntos

60 puntos

1

0

1

0

Temas

Valores y 
transparencia

Sumatoria

Público Interno

Sumatoria

Proveedores

Sumatoria

Clientes y 
Consumidores

Sumatoria

Medio Ambiente

Sumatoria

Comunidad Gobierno
y Sociedad

Sumatoria

PUNTAJE OBTENIDO VALORES ABSOLUTOS

PORCENTAJE DE RESPUESTAS POSITIVAS

En curso Factor de 
corrección

Factor de 
correcciónPuntaje PuntajeSe lo puede

considerar

1.67 1.67

2.50 2.50

1.11 1.11

1.25 1.25

2.50 2.50

0.63 0.63



Clientes y 
Consumidores

Proveedores
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Temas

Valores y 
transparencia

En curso Factor de 
corrección

Factor de 
correcciónPuntaje PuntajeSe lo puede

considerar

1.a.
1.b.
1.c.

1

1
1.d.
1.e.
1.f.

1

1

1
Sumatoria

2.a.
2.b.
2.c.
2.d.

1

1
1
3

1

1
1
1

4 1.11 4 3 1.11 3

2.50 8 1

1
1

1

2.50 3

Medio Ambiente

Sumatoria

3.a.
3.b.
3.c.
3.d.
3.e.
3.f.

3.g.
3.h.
3.i.

Sumatoria

4.a. 1
1 1

1
1

1
1
5

3 2.50 8 1
1

2.50 3

1.25 6 2 1.25 3

4.b.
4.c.
4.d.
4.e.
4.f.

4.g.
4.h.

Sumatoria

5.a. 1
1
1

5.b.
5.c.
5.d.

Sumatoria

2 3 3

1

1.67 51.67

Público Interno 

Ejemplo sobre cómo completar la ficha de evaluación
En el Anexo 1 encontrará la ficha de evaluación completa.
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Temas

Comunidad Gobierno
y Sociedad

En curso Factor de 
corrección

Factor de 
correcciónPuntaje PuntajeSe lo puede

considerar

6.a. 1
1
1

1
1
1
1

1
1
1
1

1
1
1
1
1

6.b.
6.c.
6.d.
6.e.
6.f.

6.g.
6.h.
6.i.
6.j.
6.k.
6.l.

6.m.
6.n.
6.o.
6.p.

Sumatoria
PUNTAJE OBTENIDO VALORES ABSOLUTOS

10 0.63 6
35

6 0.63 4
20

PORCENTAJE DE RESPUESTAS POSITIVAS 59% 33%

A partir de los resultados obtenidos puede construir un gráfico que le permitirá visualizar fácilmen-
te su desempeño actual y el potencial de crecimiento de su compromiso con la I y A para cada  uno
de los temas considerados.  Si completa el cuestionario ON-LINE los resultados se generarán au-
tomáticamente. 
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Planificación: vuelque en la planilla las acciones que ha identificado como posibles de considerar
en cada tema. Establezca la prioridad de abordaje. Si completa el cuestionario ON-LINE la planilla
se generará automáticamente. 

SE LO PUEDE CONSIDERAR

VALORES Y TRANSPARENCIA

PRIORIDAD

PÚBLICO INTERNO

PROVEEDORES

CLIENTES Y CONSUMIDORES

MEDIO AMBIENTE

COMUNIDAD/GOBIERNO Y SOCIEDAD
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ANALISIS COMPARATIVO DE DESEMPEÑO 
El puntaje obtenido en cada tema le permitirá hacer un análisis cualitativo de cuál es su posición
en cada uno de ellos. Por ejemplo si obtiene un 7 en valores y transparencia y un 2 en proveedores
esto le estará indicando que para mejorar su desempeño tendría que considerar profundizar sus pro-
gramas de I y A con proveedores.   

En la publicación ¿Cómo trabajar por los Chicos? encontrará su-
gerencias sobre cómo profundizar sus acciones en pos de la I y A en
cada uno de estos grandes temas considerados en el cuestionario. 

Se encuentra disponible en forma gratuita en: 

www.empresasxlainfancia.org/imagenes/notas/guiaaccionempresaria_4hvfw.pdf

En el Portal Empresas por la Infancia www.empresasxlainfancia.org encontrará más  información
que le ayudará a empezar.

EL PUNTAJE GLOBAL – ESTADIOS 
La escala que utilizamos para referir a los distintos estadios de madurez alcanzados, se ha cons-
truido en base a las respuestas positivas “en curso”,  tomando también en consideración las res-
puestas afirmativas a la pregunta “se lo puede considerar” ya que éstas también expresan la vo-
luntad de la empresa de involucrarse más activamente en la causa de la infancia.

Establezca el Estadio que  ha alcanzado su empresa en función de las acciones que tiene en cur-
so para el total de las 6 dimensiones consideradas, tome también en consideración la cantidad de
las que estableció como posibles de realizar para cada una de ellas.  Una vez establecido el ES-
TADIO, vaya al texto que corresponda a su estadio para obtener más información y acceder a re-
cursos metodológicos que pone a disposición la iniciativa Empresas por la Infancia.  Estos le serán
de utilidad para consolidar sus actividades o pasar a Estadios más avanzados. 

Si usted completa el cuestionario ON-LINE este le remitirá directamente a su Estadio y a los recur-
sos metodológicos vinculados al mismo.

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4 Estadio 5 Estadio 6 Estadio 7

0En curso 0
Entre 
1 y 12 

acciones 

Entre 
1 y 12 

acciones 

Entre 
13 y 22 

acciones 

Entre 
13 y 22 

acciones 

Más de 23
acciones 

0
Se lo puede
considerar

1 ó más 
acciones

0
1 ó más 
acciones

0 
1 ó más 
acciones

1 ó más 
acciones
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A continuación se describe cada Estadio: 

Estadio 1: PREPARANDO EL TERRENO 

El mero hecho de haber participado y completado el cuestionario, demuestra su interés por cono-
cer el tema y buscar más información sobre la  importancia que la protección y promoción de los
derechos de la infancia puede tener para su empresa y para la sociedad en su conjunto. 

Si su empresa aún no ha comenzado a trabajar en estos temas, el cuestionario que acaba de cum-
plimentar puede servir de guía para la acción. 

Es importante recordar, antes de comenzar, que el primer paso consiste en informarse más y  de-
finir qué hacer y cómo hacerlo, encontrará sugerencias sobre ambos aspectos en el próximo
capítulo. 

Visite el Portal Empresas por la Infancia www.empresasxlainfancia.org para obtener mayor infor-
mación sobre la situación de la infancia y la adolescencia,  conocer sobre casos concretos de em-
presas que invierten en infancia accediendo al Banco de Prácticas Empresarias  de Referencias del
Portal.  También encontrará, recursos metodológicos en  publicaciones e investigaciones que le per-
mitirán abordar con pertinencia el tema.

Estadio 2: ESTABLECIENDO PRIORIDADES

Su respuesta denota que algunos de los temas tratados en el cuestionario son de su interés y aun-
que la empresa aún no haya incursionado directamente en ellos, estaría transitando por una de las
primeras etapas del ciclo de vida de un proyecto de RSE en infancia y adolescencia: el estable-
cimiento de las áreas prioritarias de acción.

Aquí es importante recordar que las áreas de intervención que seleccione, deben ir en línea con los
objetivos de la empresa (y de sus públicos de interés) y tener correlato con algún derecho de la in-
fancia que no esté siendo respetado.

Recuerde también la importancia que tiene el identificar a los socios (organizaciones, institucio-
nes etc. que trabajan por los derechos de la infancia) que acompañarán a la empresa en la pues-
ta en funcionamiento del o los  proyectos. Esto es necesario para garantizar la participación de to-
das las partes involucradas en una iniciativa así como para poder articular saberes y recursos en
el logro de los objetivos propuestos y  un mayor impacto con las acciones que se emprendan.   Tam-
bién, necesitará partir de un análisis de la situación o diagnóstico participativo que caracterice la
situación de los niños/as y adolescentes de la comunidad en la que se inserta la empresa, para lue-
go elaborar con pertinencia sus intervenciones. 

Para más información vea el próximo Capítulo de esta publicación: “Aspectos centrales a tener
en cuenta por las empresas para invertir en la infancia y la adolescencia”. 

Consulte también,  el Capítulo IV de la publicación ¿Cómo trabajar por los chicos? en donde se
describe en detalle el CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO. 
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Estadio 3: PRIMEROS PASOS

El desarrollo de acciones concretas en pos de los derechos de la infancia y la adolescencia es lo
que caracteriza a este Estadio.   

La reflexión sobre lo que está realizando lo ayudará a la consolidación de los proyectos y activida-
des que está llevando a cabo. 

En esta etapa, es importante tener en cuenta que las tareas de monitoreo y evaluación posibili-
tan esta reflexión y conducen a la generación de procesos de aprendizaje. 

A partir de las conclusiones que arrojen el monitoreo y la evaluación será posible capitalizar los
aprendizajes realizados en el proceso, e implementar las mejoras que lleven a consolidar los
proyectos que esté realizando.

También, el monitoreo y la evaluación, lo llevarán a identificar vías de acción que permitan en el fu-
turo profundizar las intervenciones, y ampliar el espectro de temáticas a abordar en materia de pro-
moción de los derechos de la infancia y la adolescencia y la modalidad de los proyectos.

Para más información sobre estos temas le recomendamos consultar los Capítulos 3 y 4 de la pu-
blicación ¿Cómo trabajar por los chicos? Allí encontrará información sobre los Pilares de la Pro-
gramación de los Derechos del Niño (Asistencia, Incidencia o Fortalecimiento de Capacidades) así
como sobre posibles temáticas a abordar relacionadas a los derechos de la niñez.  

También podrá acceder a una información sucinta sobre estos temas en el siguiente Capítulo de esta
publicación: “Aspectos centrales a tener en cuenta por las empresas para invertir en la infan-
cia y la adolescencia”. 

Estadio 4: CONSOLIDANDO PROCESOS 

El desarrollo de acciones concretas en pos de los derechos de la infancia y la adolescencia y el in-
terés por considerar nuevas acciones sitúa a la empresa en este estadio.

Aquí será fundamental aplicar los aprendizajes realizados sobre las iniciativas o proyectos imple-
mentados, para consolidar lo que está haciendo y fundamentalmente para poder expandir sus
acciones en este campo.  

Tal como se señala en el estadio anterior, el contar con el monitoreo y evaluación de programas
y proyectos resulta un aspecto clave en la gestión de los proyectos ya que posibilita la reflexión
y conduce a la generación de procesos de aprendizaje que se pueden compartir en los equi-
pos de trabajo y organizaciones con las que se articulan las actividades. 

El compartir entre todos los que participan los aprendizajes y resultados de los proyectos hará po-
sible, por un lado, detectar qué hay que corregir, potenciar o conservar para consolidar lo ya reali-
zado; y, por otro, identificar nuevas vías de acción que permitan profundizar las intervenciones, des-
de el punto de vista de:

a.-  su modalidad (asistencia directa para actuar sobre derechos que no se respetan, de in-
cidencia para generar políticas públicas dirigidas a la niñez o de fortalecimiento de capa-
cidades de las organizaciones que trabajan por la infancia y por la defensa de sus derechos)
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b.- de las áreas en las que se interviene, ampliando el espectro de temáticas a abordar en
materia de promoción de los derechos de la infancia y la adolescencia. 

Para más información vea el próximo Capítulo de esta publicación: “Aspectos centrales a tener
en cuenta por las empresas para invertir en la infancia y la adolescencia” o acceda a los Ca-
pítulos 3 y 4 de la publicación ¿Cómo trabajar por los chicos? 

Estadio 5: INTEGRANDO LA POLÍTICA EN INFANCIA 
Y ADOLESCENCIA

Si calificó en este estadio es porque ya cuenta con una pluralidad de acciones concretas (entre 13 y
22) en pos de los derechos de la infancia y la adolescencia, y por lo tanto cuenta con actividades en
más de una de las dimensiones o ámbitos de la gestión de la RSE que considera el cuestionario.

Si no los ha establecido ya, será importante que considere establecer mecanismos de articulación
entre las distintas áreas que están participando en estas actividades a fin de integrar la polí-
tica de inversión en niñez de la compañía, haciendo foco en lo que mejor se puede aportar des-
de las especificidades del negocio para abordar las necesidades del entorno, pensando siempre
en la sostenibilidad del conjunto.

Aunar criterios, metodologías de intervención, consolidar un sistema de monitoreo definiendo indi-
cadores que permitan  a las distintas áreas el seguimiento de los distintos proyectos que se imple-
mentan, compartir los aprendizajes dentro de la empresa y con las organizaciones con las cuales
se articulan los distintos proyectos, consultar a los principales públicos vinculados a las iniciativas,
será de suma utilidad para la continua readaptación de las acciones.  

Recordemos en este punto la importancia de apoyarse en una batería de indicadores que permita:
por un lado, realizar continuos análisis situacionales y, por otro, ajustar las prioridades y los ob-
jetivos al nuevo punto de partida que arroja el análisis situacional.  El aprendizaje que de ello re-
sulta le permitirá actuar con otros actores en ámbitos en los que se discuten las políticas públicas
dirigidas a la niñez. 

Para más información revise en el próximo Capítulo los siguientes títulos:

4 Desafíos de la Inversión Social Empresaria

3 Pilares para la Acción

La Capacidad de Hacer en las Dimensiones de la RSE
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Estadio 6: AMPLIANDO LA FRONTERA DEL COMPROMISO 
CON PARES Y ALIADOS

La pluralidad de acciones  concretas  que lleva a cabo en pos de los derechos de la niñez, y
el interés por incorporar nuevas líneas de acción, sitúan a la empresa en este estadio.

Muy probablemente, si llegó hasta aquí ya cuenta con un sistema de monitoreo y evaluación de cada
una de las iniciativas que está llevando a cabo.  Seguramente, comparte al interior de la empresa
los resultados de las acciones y los aprendizajes realizados hasta el presente.  También - y en fun-
ción de lo que está proyectando como nuevas acciones - es muy probable que haya logrado inte-
grar, compartir e involucrar activa y progresivamente a las distintas áreas de gestión que intervie-
nen en los proyectos en los que se plasman los objetivos de la compañía en materia de su compromiso
y promoción de los derechos de la infancia. 

Si ello es así, seguramente contará con experiencias y aprendizajes que puede compartir con pa-
res y otras instituciones públicas y privadas, a los fines de sensibilizar, motivar y articular para lo-
grar un mayor impacto y escalamiento de las iniciativas.

Siempre tenga en cuenta que sus experiencias pueden servir como prácticas de referencia para otras
empresas, para mejor comprender los procesos y los caminos que llevan a una mejor forma de in-
tervenir en este tema que es de interés de todos. 

No olvide sistematizar sus experiencias y compartirlas con los otros actores que intervienen en el
campo del compromiso y la promoción de los derechos de la niñez.  

Haciendo esto, seguramente ejercerá su liderazgo en el tema,  motivará a más pares a intervenir en
este campo y tendrá la posibilidad de articular sus proyectos con más y mejores actores para po-
der escalar el impacto de sus iniciativas.

Lo invitamos a compartir su experiencia escribiendo a Info@empresasxlainfancia.org

Estadio 7:   PARTICIPANDO EN EL ESPACIO PÚBLICO 

Llegó hasta aquí mediante un proceso; gracias a su compromiso con los derechos de los niño y la
ejecución de diversas acciones, iniciativas y proyectos que plasman ese compromiso en las distintos
ámbitos de gestión de la RSE.

También, gracias a los sistemas de seguimiento y las tareas de monitoreo y evaluación pudo re-
flexionar y aprender de la experiencia profundizando sus intervenciones. Probablemente haya rea-
lizado proyectos que apuntaron a la asistencia a la niñez para superar situaciones de carencia y/o
negación de derechos, o de fortalecimiento de capacidades de las organizaciones que trabajan
en pos de la infancia. Muy seguramente, habrá implementado proyectos que al articular con otras
instituciones empresariales, sociales, o públicas hayan combinado ambos tipos de proyectos (asis-
tencia y fortalecimiento). También, probablemente, haya incursionado en más de una de las temá-
ticas que implica la promoción de los derechos de la niñez. Esto, lejos de significar que es hora
de relajarse, impone nuevos desafíos...
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La experiencia acumulada hasta aquí le permitirá asumir nuevas responsabilidades, fundamental-
mente en el campo de la promoción del tema (incidencia) entre pares y organizaciones vinculadas
así como también en todo lo que significa la participación de la empresa –en el ejercicio de su
ciudadanía empresaria– en pos de mejores políticas públicas para la niñez y la garantía de sus
derechos.

Lo invitamos a compartir su experiencia escribiendo a Info@empresasxlainfancia.org
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ASPECTOS CENTRALES A TENER EN CUENTA 
POR LAS EMPRESAS A LA HORA DE INVERTIR 
EN INFANCIA Y ADOLESCENCIA2 

2 Los textos que forman parte de este capítulo son un resumen de los contenidos en la publicación ¿Cómo trabajar por los
Chicos?  a la cual se ha hecho referencia en capítulos anteriores. Se encuentra disponible para su descarga gratuita en
la sección publicaciones del Portal Empresas por la infancia www.empresasxlainfancia.org

 

LOS 10 DERECHOS
FUNDAMENTALES

DE LOS NIÑOS
(CDN)

4 DESAFÍOS 
DE LA INVERSIÓN

SOCIAL 
EMPRESARIA

–ISE–

3 PILARES DE LA
PROGRAMACIÓN DE

LOS DERECHOS 
DEL NIÑO

CAPACIDAD DE
HACER EN LAS 
DIMENSIONES 

DE LA RSE

1. Derecho a la igualdad sin importar raza, credo o nacionalidad.

2. Derecho a atención especial para su desarrollo físico, mental y social.

3. Derecho a tener un nombre y una nacionalidad

4. Derecho a la alimentación, vivienda y atención médica adecuada para ellos,
ellas y su madre

5. Derecho a la educación y cuidados especiales para niñas y niños con  capa-
cidades diferentes

6. Derecho a comprensión y amor por parte de la madre, el padre y la sociedad.

7. Derecho a recibir educación gratuita y disfrutar de los juegos

8. Derecho a ser la prioridad para recibir ayuda en caso de desastre y emergencia

9. Derecho a recibir protección contra el abandono y contra la explotación en el
trabajo

10. Derecho a crecer en un ambiente de solidaridad, comprensión, amistad y jus-
ticia entre los pueblos

DERECHOS DE LOS NIÑOS Y NIÑAS
 Los 10 derechos fundamentales que promueve la Convención Internacional de los Dere-
chos del Niño (CDN)
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4 DESAFIOS DE LA INVERSION SOCIAL EMPRESARIA (ISE)
 

El más importante de los desafíos está en el propio punto de partida de los proyectos: rever la con-
cepción que se tiene de los niños, niñas y adolescentes, entendidos no ya como beneficiarios
de ayudas externas, sino como activos participantes de un proyecto compartido: transformar
la realidad en la que todos, como sociedad, estamos insertos. 

Ser co-responsables del proceso de transformación social conlleva la aparición de un nuevo esce-
nario en el que todos los actores tienen algo que dar y algo que recibir.

Primer desafío: Beneficiarios Vs. Socios

Afrontar este desafío implica dar un paso más en la modalidad de trabajo que hasta ahora ha ca-
racterizado a la mayoría de las acciones en pos de la infancia y la adolescencia, cambiando la pre-
gunta inicial sobre qué es posible hacer por los niños, niñas y adolescentes; por otra que permita
reflexionar acerca de qué es posible hacer CON ellos, en función de la garantía de sus derechos,
escuchando la VOZ de los niños, niñas y adolescentes. En otras palabras, visualizando a los niños,
niñas y adolescentes como sujetos sociales de derechos.

Implica superar la metáfora de dar la medicina sin conocer al paciente. Implica sentarnos, entre to-
dos, a analizar el presente para garantizar el ejercicio de los derechos hoy, y así dar forma al futuro. 

Segundo desafío: Elección unilateral del área de intervención 
Vs. Diagnósticos participativos

En esta nueva concepción de los niños, niñas y adolescentes como sujetos de derechos, será la par-
ticipación la que guíe el proceso, desde la identificación del área de intervención hasta la evalua-
ción de los resultados e impactos de la iniciativa. Esto implica superar la mirada unilateral de quien
implementa el proyecto en beneficio de un tercero, integrando los distintos puntos de vista de los
participantes de la iniciativa. 

Así, será necesario desde el inicio, identificar a los distintos actores que tienen algo que decir en
materia de niñez y adolescencia e invitarlos a formar parte de la nueva iniciativa, a partir de la cons-
trucción de una agenda en la que participen todos los sectores. Los distintos estamentos de las ad-
ministraciones públicas con competencias en la materia y las organizaciones de la sociedad civil
que trabajan en pos de los derechos de los niños, niñas y adolescentes, entre otros actores clave.
Entre ellos estarán fundamentalmente los mismos niños, niñas y adolescentes, para lo cual habrá
que generar espacios y sostener instancias específicas en los que puedan expresar su voz, sus ne-
cesidades y sus intereses. 



47¿Sabe qué está haciendo su empresa por la infancia y la adolescencia?

Tercer desafío: Intervenciones tradicionales Vs. Creatividad empresarial

También, importa abrirse a alternativas innovadoras que permitan aplicar conocimiento, recursos hu-
manos y tecnológicos teniendo en cuenta las características de la empresa, su tamaño y sector de tra-
bajo, a fin de ampliar el campo de la intervención tradicional de la exclusiva asignación de partidas pre-
supuestarias (donativos) para el desarrollo de proyectos específicos en niñez y adolescencia. En suma,
aplicar la creatividad que caracteriza al sector empresarial en la búsqueda de alternativas para supe-
rar los problemas de la infancia y la adolescencia. 

Cuarto desafío: Asistir Vs. Transformar

Por último, importa destacar uno de los retos más importantes de los proyectos que apuntan a modifi-
car la situación actual que viven miles de niños, niñas y adolescentes: el de la sostenibilidad de las ac-
ciones emprendidas. Si se parte de la base que se trata de proyectos en los que están en juego las
posibilidades de desarrollo de gran parte de nuestra sociedad, se podrán apreciar las diferencias en-
tre aquellas iniciativas dirigidas a brindar asistencia, que persiguen solucionar situaciones inmediatas,
de aquellas que, a través de la generación de destrezas y habilidades, contribuyen a transformar la re-
alidad de los niños, niñas y adolescentes. 

En una sociedad como la nuestra ambas intervenciones son necesarias. Hasta ahora, han predominado
los proyectos de carácter asistencial. El gran desafío será encontrar un equilibrio entre estos dos ob-
jetivos: colaborar en la solución de problemas específicos al tiempo que se promueven intervenciones
que permitan transformar la realidad de los niños, niñas y adolescentes.

Tanto en el caso específico de proyectos de Inversión Social Empresaria como en el de otro tipo de in-
tervenciones focalizadas en los niños, niñas y adolescentes, es preciso tener presente que la verda-
dera sostenibilidad de las acciones realizadas radica tanto en las características emancipadoras de los
proyectos como en la capacidad de las alianzas para establecer y alcanzar objetivos que promuevan
la transformación social. 

Siempre es importante recordar que los proyectos basados en la pura asistencia generan dependen-
cia y demanda creciente, no redundan en empoderar al destinatario de la acción y, en definitiva, tor-
nan en cautivos de su propia práctica a quienes los ejercen. 
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3 PILARES DE LA PROGRAMACION 
DE LOS DERECHOS DEL NIÑO 

En la actualidad, existen modelos de intervención que sirven de guía para la acción que combinan
aspectos de respuesta inmediata con acciones transformadoras.

Entre ellas, se destaca el modelo propuesto por la “Programación de Derechos del Niño”3, es-
tructurado en tres pilares que sirven de guía para la acción:

3 PILARES PARA LA ACCIÓNProgramación 
de los Derechos

del Niño Combinar aspectos de respuesta inmediata 
con acciones transformadoras 

Pilar I
Acciones directas sobre 

derechos vulnerados

Actuando directamente
sobre las brechas y
violaciones de los

derechos: por ejemplo,
distribuyendo ayuda

alimentaria, reunificando a
los niños y niñas

separados/as, luchando
contra la explotación

sexual

Pilar II
Acciones para reforzar 

estructuras y mecanismos
(incidencia)

Promoviendo 
cambios en
las políticas

públicas 
o el desarrollo 

de la
legislación

Pilar III
Fortalecimiento de las 

capacidades de apoyo a niños 
y adolescentes de la 

comunidad y la sociedad civil 

Fortaleciendo la capacidad 
de las comunidades y de 

la sociedad civil para apoyar 
los derechos de los niños 
y las niñas: por ejemplo,
fomentando coaliciones 

por los derechos del niño y 
la niña o movilizaciones 

de organizaciones de niños, 
niñas y adolescentes.

3 Programación de los Derechos del Niño, Save the Children, Segunda Edición, 2005.

Lo óptimo sería que cada iniciativa o programa abordara algún aspecto de cada uno de estos tres
pilares; atendiendo lo inmediato, aunque sin olvidar aquellas acciones tendientes a generar proce-
sos de transformación social. 
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CAPACIDAD DE HACER EN LAS DIMENSIONES DE LA RSE
 

El modelo de los tres pilares puede ser aplicado a proyectos e iniciativas tanto de Grandes Empre-
sas como de PyMEs. La diferencia radicará muy probablemente en la escala del proyecto. Los cua-
dros que siguen a continuación procuran presentar ejemplos de acciones que se pueden llevar a
cabo en cada una de las DIMENSIONES DE LA RSE mencionadas anteriormente y los TRES PI-
LARES DE LA PROGRAMACION DE LOS DERECHOS DEL NIÑO. Su enunciación no pretende
ser exhaustiva, constituye un ejercicio a fin de facilitar la identificación de posibles iniciativas em-
presariales con incidencia en los pilares de PDN.
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La Programación de 
los Derechos del Niño 

y la RSE:
Ejemplos de posibles
iniciativas de acción

Pilar I
Acciones directas
sobre derechos 

vulnerados

Pilar II
Acciones para 

reforzar estructuras 
y mecanismos

(incidencia)

Pilar III
Fortalecimiento de las 

capacidades de apoyo a
niños y adolescentes de la
comunidad y la sociedad

civil 

Valores y 
transparencia

Público 
interno

Monitorear  que los dere-
chos de los niños y niñas
sean respetados en pro-
cesos, productos y servi-
cios de la organización.
Sancionar su incumpli-
miento e implementar ac-
ciones correctivas.

Realizar intervenciones
en pos de la educación, la
salud, la educación cívica
y la participación con los
hijos de los empleados di-
rectos e indirectos.

Promover el voluntariado
corporativo en el com-
promiso con los derechos
de la infancia, tratando
de involucrar a cada una
de las áreas y sectores
que competen a la gestión
cotidiana de la empresa.

Realizar campañas educati-
vas para los padres.
Aportar expertos para el trabajo
en red, foros y  comisiones tri-
partitas abocadas a garantizar
los derechos de la infancia y la
adolescencia. 

Diseminar los resultados
de proyectos pilotos di-
rigidos a la infancia y
adolescencia. 
Promover su replicabili-
dad. 
Comprometer a pares
en la ejecución de pro-
yectos dirigidos al sector.
Incidir en políticas pú-
blicas dirigidas a la in-
fancia y la adolescencia.

Explicitar compromiso con los
derechos de los niños y niñas.
Establecer alianzas con otras
empresas, ONGs y sector pú-
blico para el desarrollo de ini-
ciativas y proyectos.
Transferir con generosidad co-
nocimiento, metodologías y
aprendizajes sobre proyectos
participativos. 
Promover la participación de di-
rectivos en Consejo (Nacio-
nales, Provinciales, Locales)
abocados a infancia y adoles-
cencia.
Monitorear inversiones y re-
sultados de los programas pú-
blicos dirigidos a la infancia y
la adolescencia.

Los tres pilares de la PDN
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La Programación de 
los Derechos del Niño 

y la RSE:
Ejemplos de posibles
iniciativas de acción

Pilar I
Acciones directas
sobre derechos 

vulnerados

Pilar II
Acciones para 

reforzar estructuras 
y mecanismos

(incidencia)

Pilar III
Fortalecimiento de las 

capacidades de apoyo a
niños y adolescentes de la
comunidad y la sociedad

civil 

Proveedores y
distribuidores

Clientes y
consumidores

Promover acciones con-
juntas con la cadena de
proveedores para erradi-
car las peores formas de
explotación y trabajo in-
fantil. 

Facilitar mecanismos de
apoyo económico a pro-
yectos e instituciones de-
fensoras de derechos de
los niños y niñas.

Diseminar resultados de
proyectos pilotos en reu-
niones con clientes y
consumidores a fin de
generar conciencia y
promover a la activa par-
ticipación ciudadana en
torno a la defensa de los-
derechos de los niños.

Realizar campañas educati-
vas sobre derechos de los ni-
ños y niñas utilizando el mar-
keting y la publicidad.
Establecer conjuntamente con
las organizaciones comunita-
rias y sociedad civil involucra-
da en proyectos específicos,
mecanismos a través de los
cuales clientes y consumidores
puedan canalizar trabajo vo-
luntario.

Medio ambiente Mejorar condiciones am-
bientales en el entorno
teniendo en cuenta el de-
recho de los niños, niñas
y adolescentes a la salud.
Bajar niveles de contami-
nación, emisiones en los
procesos industriales.
Cuidar la calidad del agua
potable, del aire y suelos.

Aportar expertos y cono-
cimiento para incidir en la
política ambiental y sani-
taria de las comunidades
cercanas, atendiendo a
las poblaciones más vul-
nerables.

Trabajar con los niños/as y los
adolescentes, las escuelas,
municipio y organizaciones
comunitarias  aspectos tales
como reciclado y disposición
de residuos, reutilización de
materiales y Racionalización
(las 3 R’s) - Educación am-
biental, huella ecológica. Ins-
truirlos sobre como proceder
ante situaciones de emergen-
cia por catástrofes naturales,
etc.

Incluir a la cadena de
proveedores en las ac-
ciones de incidencia en
políticas públicas en pos
de los derechos de la in-
fancia y la adolescencia.

Invitar a financiar y a gestionar
en forma conjunta acciones
destinadas a fortalecer las ca-
pacidades de instituciones de
promoción de los derechos
de los niños, niñas y adoles-
centes. Invitar a sumarse apor-
tando recursos, expertos y co-
nocimientos.

Los tres pilares de la PDN
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La Programación de 
los Derechos del Niño 

y la RSE:
Ejemplos de posibles
iniciativas de acción

Pilar I
Acciones directas
sobre derechos 

vulnerados

Pilar II
Acciones para 

reforzar estructuras 
y mecanismos

(incidencia)

Pilar III
Fortalecimiento de las 

capacidades de apoyo a
niños y adolescentes de la
comunidad y la sociedad

civil 

Comunidad / 
Gobierno y 
Sociedad

Efectuar donaciones (es-
pecie y efectivo) para ins-
tituciones educativas, de
salud, prevención,  orga-
nizaciones comunitarias,
etc.
Contribuir con la mejora
de la infraestructura de la
comunidad que presta
servicios a los niños, niñas
y adolescentes.
Apoyar a líderes de la
comunidad que estén
desarrollando programas
en pos de la garantía de
los  derechos de los ni-
ños/as.
Desarrollar proyectos de
Inversión Social Empre-
saria con foco en los de-
rechos de los niños, niñas
y  adolescentes.

Diseminar resultados de
proyectos pilotos. 
Promover replicabilidad.
Comprometer a pares y
líderes de la comunidad.
Incidir en políticas pú-
blicas locales.

Establecer alianzas.
Transferir conocimientos de
gestión de  proyectos y de
administración para el forta-
lecimiento institucional de las
organizaciones locales que
trabajan con la infancia.
Participar en Redes y Foros Lo-
cales  aportando capacidad de
gestión y monitoreo de resul-
tados.
Monitorear inversiones públicas
y resultados de los progra-
mas aprovechando la capaci-
dad de los equipos adminis-
trativos.
Ayudar a organizar equipos de
trabajo orientados a resultados.
Realizar foros con la participa-
ción de los  niños/as y adoles-
centes, con representantes de
la sociedad civil, empresas y
gobiernos aprovechando la
capacidad de organizar equi-
pos de trabajo orientados a re-
sultados.

Los tres pilares de la PDN
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¿CÓMO HACER UN PROYECTO DE ISE EN NIÑEZ 
Y ADOLESCENCIA?
De las palabras a la acción: trabajando con los niños y adolescentes para la transformación
social

Antes de empezar

Los proyectos de Inversión Social Empresaria en niñez y adolescencia, constituyen una oportunidad
para las empresas de poder participar -junto a otros actores de la comunidad– en iniciativas que,
por los objetivos que persiguen, tienen un alto nivel de consenso, convocatoria y legitimidad, al mis-
mo tiempo que pueden tener alto impacto en la garantía y ejercicio de los derechos de la infancia
y la adolescencia.

En ellos, la empresa puede poner en juego su conocimiento, capacidades y recursos complemen-
tándose con otros en pos de un interés común a toda la sociedad.

Antes de empezar, es bueno tener presente, que la publicación “Inversión Social Empresaria en In-
fancia y Adolescencia en Argentina”4, destaca aspectos para hacer la ISE más efectiva y en los cua-
les hay espacio para innovar. Brevemente, ellos son:

• Escuchar al otro –considerar a niños y niñas como sujetos de derecho. 

• Avanzar en el cumplimiento de los derechos de la infancia (CDN).

• Trabajar en forma articulada y participativa.

• Ampliar horizontes temáticos.

• Evitar caer en actitudes paternalistas.

• Incrementar los aportes y recursos.

• Profesionalizar las acciones.

• Medir impactos.

Estos aspectos son tenidos en cuenta en los lineamientos para elaborar los proyectos que se pre-
sentan a continuación5. 

Para comenzar, lo primero que habrá que decidir es cómo se inserta un proyecto de estas carac-
terísticas en la política social de la empresa. Es decir, cómo se vincula con su visión, misión y es-
trategia general de relación con la comunidad, a fin de que guarde coherencia con los valores de-
clarados por la compañía y se convierta en instrumento de su inversión en la construcción de ca-

4 Ver “Inversión Social Empresaria en Infancia y Adolescencia en Argentina” (2006).

5 Los lineamientos aquí descriptos no pretenden ser exhaustivos. Sirven de una primera aproximación a los procesos que
se requiere desarrollar a la hora de formular e implementar proyectos de carácter social y específicamente en infancia y
adolescencia. 
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pital social. Tratándose de una inversión, la lógica de la gestión del proyecto deberá comprender
una orientación destinada a lograr resultados. Tal como se da inicio a otros proyectos, habrá que
decidir quién o quiénes de los funcionarios de la empresa serán los que tendrán la responsabili-
dad primaria sobre su ejecución. También, habrá que considerar los medios y recursos que servi-
rán de base para la iniciativa y las operaciones que permitirán su implementación y seguimiento,
para así poder arribar a las metas y los resultados esperados.  

En las grandes empresas, esta función puede recaer en las Fundaciones Empresarias, o en todo
caso, en las Gerencias de Relaciones Institucionales, Asuntos Públicos; Gerencias de RSE o De-
partamentos/Coordinaciones de RSE.

En el caso de las PyMEs, por lo general lidera el proyecto el dueño de la compañía. Para cumplir
su función de liderazgo, se apoya en los recursos humanos que mayor sensibilidad muestran para
sumarse voluntariamente en la formulación y ejecución del proyecto.

También, y dada la especificidad que implica abordar la problemática de la infancia, se deberá pre-
ver –tal como se hace al dar inicio a nuevos proyectos productivos en otras áreas de la empresa–
de buscar el apoyo y consejo de quienes estén más capacitados para abordar los retos que ello
implica.

Esta realidad supone que será necesario identificar las fortalezas, saberes, medios y recursos que
la empresa puede aportar al desarrollo de proyectos en infancia y adolescencia. Y, también, ser ca-
paz de identificar, los saberes, medios y recursos que se requieren de terceros.

Ello plantea un reto inicial: buscar socios y/o aliados, que puedan aportar lo que la empresa no tie-
ne y complementar capacidades y fortalezas, minimizando el riesgo que implica abordar un tema
que puede significar una innovación en las operaciones de la compañía. 

El trabajo en alianza permitirá principalmente:

• Contar con opiniones y capacidades especializadas en la temática que aborda el proyecto.

• Tener una visión más clara y consensuada de los derechos del niño que han sido vulne-
rados.

• Legitimar y difundir el proyecto, a través de la inclusión de otros sectores representativos
de la sociedad en su diseño, ejecución y evaluación.

• Acceder a algunos grupos poblacionales que, de forma aislada, pueden ser imposibles
de alcanzar.

• Compartir tareas y responsabilidades.

• Complementar otros proyectos y programas que ya se están implementando, potencian-
do recursos que ya están siendo invertidos y evitando superposiciones innecesarias. 

• Supone también generar instancias de participación

Partiendo de estos supuestos, y focalizándonos específicamente en proyectos de infancia y ado-
lescencia: ¿Cómo lo hacemos?
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Etapas del 
ciclo de vida
del proyecto

Identificación de los socios
del proyecto.

Análisis situacional

Establecimiento de 
prioridades de y objetivos

Implementación

Monitorio y evaluación

1

2

3

4

5

Un recorrido por el Ciclo de Vida de un Proyecto servirá para ello

A continuación se analizará cada etapa en particular, proponiendo sugerencias prácticas sobre cómo
involucrarse en el proceso.

Etapa 1: Identificación de los socios del proyecto

Para poder identificar los socios con los que se llevará adelante el proyecto -teniendo en claro des-
de un principio que el objetivo es trabajar con los niños, niñas y los adolescentes para generar pro-
cesos que propicien la transformación social (independientemente del derecho específico que se
intente garantizar)- será necesario hacer un mapeo de aquellas organizaciones de la sociedad ci-
vil, instituciones públicas, etc., que, por su trabajo previo o por el rol que ocupan en aspectos rela-
tivos a la infancia y adolescencia, tienen algo que decir en la materia. O, en otras palabras, que son
co-responsables del cumplimiento de los derechos. Sería importante, consultar a grupos específi-
cos de niños, niñas y adolescentes a fin de conocer sus opiniones y de incorporar su propia voz en
el proyecto. En esta etapa la empresa puede aplicar su conocimiento previo sobre el entorno en el
cual se llevará a cabo la iniciativa, apelar a sus relaciones laborales e institucionales a fin de reca-
bar información, consultar a expertos en la materia y, valerse de los métodos de mapeo de públi-
cos de interés y de recolección de información que generalmente utiliza.
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Etapa 1: Identificación de los socios del proyecto

• Realice un listado preliminar de aquellas organizaciones que, en su opinión, tienen algo
que decir en la temática de la infancia y la adolescencia; especialmente respecto del tipo
de proyecto que la empresa, a priori, quiere abordar (salud, educación, explotación labo-
ral infantil, embarazo adolescente, violencia, participación, etc.).

• Una vez listados los posibles socios, identifique el tipo de proyectos que llevan a cabo te-
niendo en cuenta los 3 Pilares de la PDN y los derechos económicos, sociales o cultura-
les que contemplan sus actividades. 

• En función de este relevamiento priorice a sus posibles socios atendiendo a cómo contri-
buyen a garantizar el cumplimiento de los derechos de los niños, niñas y adolescentes.
Tenga en cuenta también, cómo se encuentran representados sus intereses y el grado de
participación que tienen en los proyectos.

• Contacte a sus posibles socios, exprese sus intenciones y escuche sus opiniones.

Cumplimentados estos pasos, la alianza gestora del proyecto podrá quedar cons-
tituida por aquellas organizaciones que se hayan elegido mutuamente en función
de afinidades, capacidades operativas, disponibilidad de recursos, etc.; pudiendo

integrar nuevos socios una vez comenzado el proyecto

�

�

�

�

Entre los posibles socios del proyecto, seguramente estarán presentes representantes del municipio,
del gobierno provincial o el nacional; dirigentes o profesores de algunas escuelas de la zona de inter-
vención (o representantes de la comunidad educativa a nivel general); alumnos/as; asociaciones civi-
les y organizaciones no gubernamentales; grupos de padres; y niños/as de la comunidad. 

La alianza que resultará de la mutua elección de los socios podrá formalizarse, o no, en un convenio,
dependiendo de los deseos de las partes que la conforman. El departamento de Legales, o los ase-
sores jurídicos de la empresa podrán colaborar con este proceso. 

Adaptado del Manual para la práctica de relaciones con los grupos de interés – Accountability 2006
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Etapa 2: Análisis situacional

Una vez conformada la alianza gestora del proyecto, es tiempo de comenzar a trabajar. En primer lu-
gar, será necesario detectar el aspecto específico en el que se incidirá (los derechos vulnerados),
para luego definir, en la etapa de diseño del proyecto, de qué manera se contribuirá a garantizar esos
derechos. Estas dos preguntas guiarán el accionar de la empresa durante todo el ciclo de vida del pro-
yecto, por lo que resulta fundamental abordarlas en profundidad.

¿En qué aspecto se va a incidir? Identificación de los derechos vulnerados: diagnóstico parti-
cipativo

Siendo cada niño/a, cada comunidad y cada situación diferente del resto de niños/as, comunidades y si-
tuaciones, no será posible establecer, a priori, las áreas o aspectos que necesitan ser abordados en el
proyecto, lo que determina la necesidad de realizar, conjuntamente con el resto de socios, un análisis de
la situación actual que permita identificar dónde estamos, para luego definir adónde queremos ir. 

Para saber dónde estamos se puede comenzar por analizar estadísticas sobre las condiciones de los
niños, niñas y adolescentes en esa comunidad/territorio específico, atendiendo a cuestiones relativas
a la salud, a los niveles de escolarización, a posibles situaciones de explotación infantil, a los índices
de embarazo adolescente, violencia, participación, entre otros muchos aspectos. La ilustración que se
presenta más abajo muestra posibles fuentes que pueden orientar la identificación de los principales
derechos vulnerados. 

Primer paso en la identificación
de derechos vulnerados: Posibles fuentes

en la búsqueda de datos en contexto

Estadísticas
nacionales

Estadísticas
provinciales o 
municipales

Instituciones 
de la salud,
educativas,

gubernamentales

Legislación 
nacional, 

Ley 26.061,
leyes 

provinciales

Estudios e 
investigaciones 

realizados 
por otras

instituciones

Datos provenientes 
de organismos 
especializados 
en niños, niñas 
y adolescents

CDN

Consultas a 
niños, niñas

y adolescentes
(grupos formales

e informales - 
espacios de diálogo

ad-hoc)

Alianza
gestora del
proyecto
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Una vez realizada esta primera aproximación a la realidad, se estará en condiciones de identificar los
principales derechos vulnerados. Si se parte de la individualidad de cada niño/a, comunidad y situa-
ción, resultaría contradictorio establecer las áreas de intervención del proyecto antes de conocer cuá-
les son las problemáticas específicas que afectan a este grupo en particular. 

Ahora bien, el hecho de contar con esta información no supone estar en condiciones de decidir, uni-
lateralmente, cuál de estos aspectos merece ser atendido con más urgencia, pues no es la empresa
la que experimenta estas problemáticas día a día.

Será necesario generar procesos de diálogo entre los socios de la alianza –de la cual los niños, niñas
y adolescentes forman parte- y priorizar las áreas de acción en función de sus propias expectativas y
necesidades.  

Etapa 2:  Análisis Situacional y la CDN - Aspectos a tener en cuenta

• ¿Ha identificado, a través del uso de estadísticas o de consultas a agentes especializados,
los derechos económicos, sociales y culturales vulnerados en la comunidad?

• ¿Ha priorizado, a través de la realización de un diagnóstico participativo, las posibles áreas
de acción en los que la alianza desea trabajar?  

• ¿La/s posibles áreas de acción de la alianza contribuyen a garantizar los derechos eco-
nómicos, sociales y culturales de los niños, niñas y adolescentes que son actualmente
vulnerados?

• ¿Se consideraron problemáticas que afectan a colectivos de la infancia tradicionalmente
marginados?

• Al momento de la toma de decisiones ¿Se tomó en cuenta el interés superior del niño?

• Durante la elaboración del diagnóstico participativo ¿Se facilitó la participación de los
niños, niñas y adolescentes cuyos derechos se debe garantizar? 

Al finalizar esta etapa debe haber:

Identificado los derechos de niños, niñas y adolescentes que son vulnerados en
la comunidad/grupo en el que la alianza desea desarrollar el proyecto.

Priorizado, a través de la realización de un diagnóstico participativo, las posibles
áreas de acción en función de los derechos económicos, sociales o culturales

que se deben garantizar.

�

�

�

�

�

�

Llegados a este punto, ya sabemos dónde estamos, por lo que estamos en condiciones de decidir adón-
de queremos ir.



58 Guía de autodiagnóstico y planeamiento para Grandes Empresas

Etapa 3: Establecimiento de prioridades y objetivos
Elaboración del plan de trabajo

Aquí será necesario definir de qué manera se incidirá en el problema. Para ello, se debe elaborar
un plan detallado en donde se establezcan los objetivos, las metas y las actividades que se rea-
lizarán para alcanzar los objetivos que se hayan establecido. Convoque a quienes tienen la res-
ponsabilidad en la empresa del planeamiento estratégico para que colaboren en esta etapa. 

El plan podrá responder a este proyecto específico o podrá insertarse en un cuerpo más amplio de ac-
ciones que desarrolla la empresa en el campo de lo social. En ambos casos, contar con una planificación
a mediano/largo plazo permitirá el diseño de actividades que guarden relación entre sí, que respondan
a la misión y visión de la empresa, apoyándose en las capacidades que distintas áreas de la empre-
sa puedan aportar a su implementación, así como las de los aliados en el proyecto.

Elaboración del plan de trabajo

Para poder elaborar un plan con objetivos y actividades que respondan verdaderamente a la situación
problema que les dio origen -complementando las políticas en curso y evitando superposiciones in-
necesarias- será preciso, como primera medida, verificar qué otras iniciativas -de origen público, pri-
vado o intersectoriales- están siendo actualmente desarrolladas.

Una vez realizado ese análisis, será menester conocer qué debería estar haciendo el Estado para so-
lucionar tales problemáticas, atendiendo al marco legislativo.

Así, mientras que el análisis de las políticas en curso permitirá potenciar intervenciones que ya se es-
tán llevando a cabo y no solapar actividades en áreas que están siendo atendidas; el de las acciones
que debería desarrollar el Estado (marco legislativo) posibilitará incidir sobre los agentes de la Admi-
nistración Pública para garantizar el cumplimiento de tales deberes.

Tal como ya se mencionó, la metodología de Programación de Derechos del Niño ofrece un modelo de
intervención que combina aspectos de respuesta inmediata con acciones a mediano y largo plazo. 

Pilar I

Acciones directas sobre 
derechos vulnerados

Pilar II

Acciones para reforzar 
estructuras y mecanismos

Pilar III

Fortalecimiento de las 
capacidades de apoyo 
a niños y adolescentes 

de la comunidad y 
la sociedad civil

Cada proyecto podrá abordar uno, dos o los tres pilares, siempre teniendo presente acciones tendientes
a generar procesos de transformación social  en alguno de los campos temáticos de intervención que
pueden ser objeto de proyectos dirigidos a la infancia.  

6 Para mayor información ver en página 41 y 42 cuadro “La PDN y la RSE: Ejemplos de posibles iniciativas de acción”
donde se presentan ejemplos de proyectos que tienen incidencia en uno o más pilares de la PDN
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PROYECTOS DIRIGIDOS A LA INFANCIA: 
PRINCIPALES CAMPOS DE INTERVENCIÓN

Deportes, recreación y cultura

Educación

Nutrición y 
alimentación 

Protección 
del niño

Salud

Educación básica (inicial, elemental y media)

Programas complementarios a la escuela: apoyo escolar, capacitación
informal, capacitación para el trabajo, educación por el arte, becas es-
colares, etc.)

Mejora de la calidad educativa, gestión curricular, capacitación do-
cente, participación de padres en la escuela. 

Niños con necesidades especiales.

Comedores Escolares y copa de leche.

Programas alimentarios dirigidos a niños y niñas.

Programas de educación sobre nutrición y alimentación para padres y
tutores

Niños “en riesgo” y con necesidades especiales

Trabajo infantil

Violencia familiar

Materno Infantil

Prevención e inmunización 

Salud sexual y reproductiva

Sida y enfermedades de transmisión sexual

Adaptado de: Gasto Público dirigido a la Niñez y Adolescencia en la Provincia de Córdoba 2000-2004 UNICEF
– Fundación ARCOR

Sobre la base de este modelo se podrán delinear los objetivos del proyecto, lo que implica trans-
formar el listado de derechos vulnerados prioritarios elaborado durante el diagnóstico participativo en
metas a alcanzar. 

La metodología del árbol de problemas y el árbol de objetivos puede facilitar este proceso. 

Veamos un ejemplo práctico de un proyecto que aborda el grave problema de la explotación se-
xual infantil y adolescente. 



60 Guía de autodiagnóstico y planeamiento para Grandes Empresas

Nos basaremos en un caso empresarial de ISE concreto: el de Atlantica Hotels International (AHI) de
Brasil7.

En Brasil, la actividad hotelera es una de las más importantes del sector turismo. Hay aproximadamente
2.600 hoteles en todo el territorio de ese país; y de esa cantidad, cerca de 200 pertenecen a cadenas
nacionales e internacionales.

Lamentablemente, la explotación sexual infantil y adolescente ha ido en aumento en los últimos años,
suscitando la preocupación de las autoridades políticas de todos los sectores, incluido el del turismo,
que vienen desarrollando políticas que buscan promover la protección de la infancia mediante el im-
pulso de acciones de responsabilidad social empresarial, el trabajo intersectorial y la descentralización.

Entre las causas principales de este flagelo se han identificado la desprotección social de los niños,
niñas y adolescentes, el desempleo, la insuficiencia de los mecanismos de control por parte de la ad-
ministración pública y la pobreza. 

A través del uso del árbol de problemas, se puede graficar esta problemática de la siguiente forma:

7 Práctica relatada en la publicación “Buenas prácticas empresariales: casos exitosos para la prevención de la explota-
ción sexual de niñas, niños y adolescentes en América Latina”, Save the Children Suecia, 2007. 

Si transformamos esta imagen en negativo (las causas del problema) en metas a cumplir, estaremos
estableciendo los fines de nuestro proyecto; transformando los derechos vulnerados/problemas en ob-
jetivos, y sus causas en medios para llegar al cumplimiento de tales objetivos. Habitualmente, los pro-
yectos y programas se basan en la definición de un objetivo general, que apunta a generar un pro-
ceso de transformación social en determinadas áreas (educación, salud, etc.) y que se concreta en
la enunciación de uno o varios objetivos específicos; que constituyen pasos tendientes a la conse-
cución del objetivo general. 

Siguiendo con nuestro ejemplo práctico, sobre la base de la situación problemática identificada, en el
año 2004, la cadena AHI inició un acercamiento con el Instituto WCF-Brasil para dar paso a la forma-
ción de una alianza estratégica que perseguía, como objetivo general, promover el turismo soste-
nible y emprender acciones en favor de la prevención y erradicación de la explotación sexual de
niños, niñas y adolescentes.

Explotación Sexual Infantil
DERECHOS 

VULNERADOS
PROBLEMAS

Desprotección 
Social

Pobreza Desempleo
Insuficiencia

de control CAUSAS
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El Instituto WCF-Brasil es la representación brasileña de la World Childhood Founda-
tion, creado en 1999 por la Reina Silvia de Suecia. Tiene su sede en São Paulo y su ob-
jetivo final es romper el ciclo de violencia heredado por niños, niñas y adolescentes bra-
sileños, para que se desarrollen como ciudadanos dignos, productivos y felices.

Enfocándose principalmente en los temas de violencia sexual, desarrolla programas que
enfatizan la movilización social, el fortalecimiento de la autoestima y la estructuración de
proyectos de vida para jóvenes en situación de riesgo.

Una vez conformada la alianza, el primer paso fue abocarse a la planificación. Para ello, se formó un
Grupo de Trabajo con representantes del Instituto WCF-Brasil y colaboradores de AHI. El primer ob-
jetivo del Grupo de Trabajo fue contar con una planificación estratégica que permitiera divulgar
la causa de AHI contra la explotación sexual infantil y adolescente de una manera clara y cohe-
rente con la visión de la empresa. De esta planificación resultaron tres grandes estrategias:

1. Implementar un Código de Conducta a nivel Corporativo.

2. Difundir la causa de protección a niños, niñas y adolescentes.

3. Recaudar fondos y apoyar proyectos sociales.

Finalmente, sobre la base de esta estrategia consensuada entre los socios de la alianza, se diseñaron
las actividades que llevarían al logro del objetivo planteado8:

• La elaboración del Código de Conducta para la prevención de la explotación sexual infantil y
adolescente para la cadena hotelera AHI.

• La capacitación continua a los equipos de los hoteles de la red.

• La difusión interna de la causa a través de los diferentes espacios comunes y soportes de co-
municación con los que cuenta la cadena.

• El uso de espacios en eventos del sector turismo para promover la causa.

• La convocatoria de un Comité para la selección de proyectos sociales en localidades prioritarias.

• El establecimiento de un sistema de recaudación de fondos para apoyar proyectos sociales de
ONGs dirigidos a la capacitación y generación de ingresos a fin de prevenir la explotación se-
xual infantil y adolescente. 

Se puede observar que el proceso de planificación radicó en transformar –de manera analítica y con-
sensuada– la situación problemática identificada en un conjunto de metas a cumplir, estableciendo a
su vez las estrategias y actividades que posibilitarán arribar a su cumplimiento.

Cabe destacar los principales logros a los que arribó el proyecto: 

� 2.500 colaboradores de la cadena de involucraron en la causa. 

8 Para conocer más detalles sobre esta experiencia y otras, diríjase a la publicación “Buenas prácticas empresariales:
casos exitosos para la prevención de la explotación sexual de niñas, niños y adolescentes en América Latina”, Save the
Children Suecia, 2007.
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� 1.700 funcionarios fueron capacitados para adoptar medidas prácticas para prevenir la ex-
plotación sexual de niñas, niños y adolescentes.

� Mediante diversos mecanismos se generaron recursos para apoyar proyectos de ONGs dirigi-
dos a la producción, distribución y venta de productos fabricados por adolescentes en riesgo.

El ejemplo muestra un mecanismo concreto destinado a facilitar el establecimiento de prioridades y me-
tas a alcanzar. 

A continuación, se presentan algunos consejos prácticos que facilitarán la definición de objetivos al-
canzables9: 

• Lograr que las expresiones y verbos utilizados indiquen claramente los compromisos asumi-
dos por la empresa/alianza sobre la base de una conducta, en principio, medible y observa-
ble. Por ejemplo, los objetivos definidos en términos de “impulsar” o “promover” son suscep-
tibles de varias interpretaciones, mientras que “aumentar”, “abastecer” y “disminuir” son acciones
específicas. 

• Especificar un sólo resultado o producto para cada acción/actividad concreta. 

• Establecer el período temporal previsto para la consecución de los objetivos. En cualquier pla-
nificación es conveniente especificar el tiempo esperado para el logro de los objetivos y resultados.

9 Guía de Planificación y Evaluación para Agentes de Desarrollo Local, Instituto de Desarrollo Regional, 2004. 

Etapa 3:  Establecimiento de prioridades y objetivos
Elaboración del plan de trabajo

• Identifique las políticas y/o programas en curso relacionados con el área de intervención
del proyecto.

• Analice las acciones que debería, según lo especifica la legislación aplicable, estar des-
arrollando el Estado  

• Confeccione un árbol de problemas

• Confeccione un árbol de objetivos

• Defina las metas a alcanzar y las actividades que se implementarán en pos de la conse-
cución de los objetivos planteados, teniendo en cuenta - según el diagnóstico realizado -
las acciones directas que ejecutará el proyecto sobre los derechos vulnerados (Pilar I); las
acciones de incidencia que se llevarán a cabo para reforzar estructuras (Pilar II) y las ac-
ciones de fortalecimiento de las capacidades de apoyo a niños y adolescentes de la co-
munidad y de la sociedad civil (Pilar III) 

Al finalizar esta etapa debe haber:

Elaborado el Plan de Trabajo

�

�

�

�

�
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Etapas 4 y 5: Implementación, monitoreo y evaluación

La etapa de implementación supone llevar a la práctica el plan de trabajo.

Para ello, será necesario acordar, entre los socios de la alianza, qué actividades deberá desarrollar cada
uno; procurando guardar relación con las capacidades específicas de cada socio en particular. Aquí
la empresa podrá contribuir activamente aportando recursos y toda su capacidad de gestión orienta-
da a resultados. Asimismo, podrá promover el voluntariado corporativo entre sus funcionarios y empleados
a fin de poder transferir y aportar su “saber hacer” para el logro de los objetivos y metas planteadas
en la iniciativa. 

Siempre hay que tener presente que la participación de los niños, niñas y adolescentes durante la
ejecución de las actividades será crucial, pues es el proceso y no los resultados lo que garantiza
la transferencia de capacidades.

El monitoreo y la evaluación son procesos que, generalmente, están asociados a la fase final del pro-
yecto. Sin embargo, la realización de una evaluación a medio camino de la fase de implementación apor-
tará información invalorable que permitirá corregir posibles desviaciones y avanzar a paso firme hacia
el cumplimiento de los objetivos. Asimismo, expertos de la empresa pueden colaborar con los miem-
bros de la alianza en el diseño de un tablero de control específico para el proyecto y ayudar a proce-
sar la información.

Es bueno tener en cuenta que al hablar de evaluación de un proyecto se hace referencia a su va-
loración, pudiendo focalizarse en el diseño del proyecto, en los mecanismos de gestión implementa-
dos, en la eficiencia en el uso de los recursos o en los propios efectos de las actividades respecto del
grado de consecución de los objetivos planteados. Esta diversidad de aspectos en los que puede cen-
trarse la evaluación, conlleva la existencia de una pluralidad de motivaciones para evaluar: apoyar la
toma de decisiones, fomentar la transferencia de buenas prácticas, rendir cuentas a los financiadores,
generar procesos de aprendizaje, mejorar la gestión, promover la participación, legitimar el proyecto,
corregir desviaciones, entre muchas otras. En todas ellas, la empresa podrá aportar su capacidad.

Independientemente de estas motivaciones, será preciso que, como alianza, se pueda definir partici-
pativamente qué se quiere saber con la evaluación; pues esta pregunta determinará los datos que
se necesitan recolectar, las técnicas que deben utilizarse para recabarlos y los usos que se dará a la
información obtenida. 

Para la recolección de la información que posteriormente valorará la evaluación, será necesario dise-
ñar un sistema de seguimiento o monitoreo, que permita recabar sistemáticamente información sobre
los progresos realizados por un proyecto o programa a lo largo del tiempo. En este sentido, y para evi-
tar confusiones, importa destacar que, mientras el monitoreo informa; la evaluación valora. 

Asimismo, será necesario elaborar indicadores (físicos y financieros) que pongan de manifiesto el es-
tado de avance de los objetivos así como los progresos realizados en la gestión del programa.
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Indicadores

Los indicadores son expresiones cuantitativas y/o cualitativas de la realidad objeto de estudio 
y constituyen una de las formas más relevantes de sistematizar información.

Sin embargo, muestran sólo aspectos parciales de las variables que se pretenden medir. Por ello,
aunque resulta más útil tener una medida que carecer de cualquier estimación o parámetro de va-
loración, ningún indicador es completo ni perfecto. 

Consecuentemente, es necesario definir una "batería de indicadores" que recoja exhaustivamente
todos los aspectos fundamentales de la acción y aporte una visión global de la misma. No se puede
establecer taxativamente el número óptimo de indicadores que deben definirse para hacer el se-
guimiento ya que depende de la especificidad de la actividad que se quiere analizar.

Tipos de indicadores:

a) De realización: Sirven para medir la ejecución financiera y física de las acciones del programa: 

� Los de carácter financiero siguen los gastos en que se incurre en el proceso de realiza-
ción de una acción. 

� Los indicadores físicos reflejan el estado de avance o de ejecución física. 

Estos indicadores se formulan tomando como referencia los objetivos y actividades previstas en el
proyecto y el presupuesto disponible para su ejecución. Las fuentes de información para su diseño
son los documentos preexistentes sobre el proyecto y las memorias de ejecución que elabore la
alianza gestora. 

b) De resultado: Cuantifican los productos generados como consecuencia de las acciones reali-
zadas, es decir, miden los efectos  directos o inmediatos, la calidad y el rendimiento que la realiza-
ción de una acción consigue. 

c) De impacto: Registran la incidencia del programa a evaluar sobre sus objetivos específicos y glo-
bales y sobre la población objetivo. 

Los indicadores de impacto se formulan sobre la base de los objetivos específicos y globales esta-
blecidos en el programa, siendo la fuente de información básica, al igual que en los casos anterio-
res, el material documental disponible. Para determinarlos, será necesario emplear técnicas
participativas que propicien la reflexión sobre el impacto de las acciones en los niños, niñas y ado-
lescentes, tales como los grupos de discusión. 

Fuente: Guía para la evaluación de políticas públicas, Instituto de Desarrollo Regional, España, 2004.

Independientemente de las metodologías que se utilicen para llevar a cabo la evaluación, será fundamental
atender no sólo a los resultados del proyecto (que por lo general son expresiones cuantitativas e inme-
diatas), sino también a sus impactos; es decir, a los efectos a largo plazo que las acciones desarrolladas
producen en la vida de los niños, niñas y adolescentes. Para ello, tendrá que pasar un tiempo desde la
finalización de las actividades; pues se trata de cambios que no se presentan de manera inmediata.
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Cuando se hace referencia a los efectos a largo plazo que las acciones desarrolladas producen en
la vida de los niños, niñas y adolescentes, se está preguntando si el proyecto contribuyó a evitar que
las vulneraciones de los derechos identificadas al inicio ya no se produzcan, revirtiendo las causas de
tales vulneraciones. En este aspecto, las acciones de incidencia en políticas públicas o en los proce-
sos legislativos, y la generación de capacidades locales habrán sido de fundamental importancia. 

Resulta relevante destacar la importancia de discutir, con todos los socios de la alianza, las conclusiones
de la evaluación, consultar a niños, niñas y adolescentes e incorporar las lecciones de la experiencia;
en tanto se trata de información crucial para re-direccionar las actividades del proyecto o para guiar
futuras intervenciones.

Etapas 4 y 5:  Implementación, monitoreo y evaluación

• Acuerde y asigne entre los socios de la alianza las actividades que cada uno ejecutará; pro-
curando guardar relación con las capacidades específicas de cada socio en particular

• Ponga en marcha la ejecución del proyecto  

• Elabore/encargue el diseño de un sistema de monitoreo o seguimiento

• Elabore / encargue el diseño de una batería de indicadores en función de lo que se quiere
saber de las características del proyecto, cómo se contribuyó a evitar las vulneraciones de
derechos que se identificaron (Pilar I); como se logró incidencia en políticas públicas (Pilar
II) y qué se hizo en cuanto a la generación de capacidades locales (Pilar III) 

• Recabe y analice los datos de monitoreo, resultados e impactos del proyecto.

• Comparta sus resultados y lecciones

Al finalizar esta etapa debe haber:

Ejecutado el plan de trabajo

Realizado su monitoreo y evaluación en función de los objetivos propuestos y
compartido los resultados

Capitalizado las lecciones aprendidas para redireccionar ajustes al proyecto o re-
alizar futuras intervenciones

�

�

�

�

�

�
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CONSIDERACIONES FINALES 
Hemos pretendido acercar algunas herramientas que posibilitarán la asunción de nuevos compromi-
sos en materia de infancia y adolescencia. 

Nuestro mayor deseo es que esta publicación constituya una herramienta al servicio de la transforma-
ción social, canalizando los saberes y capacidades del empresariado hacia el logro de una vida dig-
na para niños, niñas y adolescentes. 
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ANEXO 1: PLANILLA DE VOLCADO DE LA INFORMACIÓN

Clientes y 
Consumidores

Proveedores

Valores y 
transparencia

En curso Factor de 
corrección

Factor de 
correcciónPuntaje PuntajeSe lo puede

considerar

1.a.
1.b.
1.c.
1.d.
1.e.
1.f.

Sumatoria

2.a.
2.b.
2.c.
2.d.

1.11 1.11

2.50 2.50

Medio Ambiente

Sumatoria

3.a.
3.b.
3.c.
3.d.
3.e.
3.f.

3.g.
3.h.
3.i.

Sumatoria

4.a.

2.50 2.50

1.25 1.25

4.b.
4.c.
4.d.
4.e.
4.f.

4.g.
4.h.

Sumatoria

5.a.
5.b.
5.c.
5.d.

Sumatoria

1.671.67

Público Interno 

PLANILLA DE VOLCADO DE LA INFORMACIÓN -  FACTORES DE CORRECCIÓN
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Comunidad Gobierno
y Sociedad

En curso Factor de 
corrección

Factor de 
correcciónPuntaje PuntajeSe lo puede

considerar

6.a.
6.b.
6.c.
6.d.
6.e.
6.f.

6.g.
6.h.
6.i.
6.j.
6.k.
6.l.

6.m.
6.n.
6.o.
6.p.

Sumatoria
PUNTAJE OBTENIDO VALORES ABSOLUTOS

0.63
0

0.63
0

PORCENTAJE DE RESPUESTAS POSITIVAS 0% 0%

PLANILLA DE VOLCADO DE LA INFORMACIÓN -  FACTORES DE CORRECCIÓN
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INFORMACIÓN INSTITUCIONAL 

PROMUEVEN

EMPRESAS POR LA INFANCIA es una iniciativa de FUNDACIÓN ARCOR, SAVE THE CHILDREN ARGENTINA
Y UNICEF que desde el año 2006 desarrolla actividades a fin de “contribuir a promover y profundizar un rol más
activo y efectivo de las empresas y fundaciones empresarias en programas de inversión social dirigidos a la in-
fancia y la adolescencia, haciendo foco en la promoción de los derechos del niño.  A través de su accionar, la en-
tidad busca realizar un aporte  útil que facilite el compromiso de pequeñas, medianas y grandes empresas con el
desarrollo de la infancia y la adolescencia de Argentina.   

FUNDACIÓN ARCOR es una entidad sin fines de lucro, creada en diciembre de 1991 por el Grupo Arcor
como expresión del compromiso y la responsabilidad social heredada de los fundadores de la empresa
para contribuir de manera orgánica y corporativa al tratamiento y solución de necesidades de los sectores
más vulnerados de la población. Su misión es contribuir para que la educación sea una herramienta de
igualdad de oportunidades para la infancia. Más información:  www.fundacionarcor.org

UNICEF (Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia) es el organismo de Naciones Unidas que trabaja
en la promoción y protección de los derechos de los niños, niñas y adolescentes. Presente desde 1985,
brinda cooperación técnica y asistencia financiera al Estado y a la sociedad argentina en diferentes áreas
vinculadas al bienestar de la infancia y la adolescencia. UNICEF Argentina trabaja para promover la pro-
tección de los derechos de niños, niñas y adolescentes, ayudar a satisfacer sus necesidades más impor-
tantes y aumentar las oportunidades que se les ofrecen, a fin de que alcancen el pleno desarrollo de sus
capacidades. Su labor se desarrolla en total respeto de la diversidad cultural y con enfoque de equidad de
género. Más información: www.unicef.org/argentina

SAVE THE CHILDREN es una ONG creada en 1919, que trabaja para la defensa y promoción de los de-
rechos del niño  en el marco de la Convención Internacional sobre los Derechos del Niño de la ONU. Pre-
sente en Argentina desde mediados de la década de 1980, promueve programas y proyectos que aportan
a conseguir mejoras inmediatas y duraderas en las vidas de niños, niñas y adolescentes. Cuenta con or-
ganizaciones nacionales en 28 países, que juntas forman la Alianza Internacional Save the Children, y está
presente en más de 100 con programas de ayuda. Más información:  www.scslat.org, www.savethechil-
dren.es

DESARROLLA

El IARSE (Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresaria) www.iarse.org se fundó a me-
diados del año 2002 con la misión de “promover y difundir el concepto y la práctica de la Responsa-
bilidad Social Empresaria, para impulsar el desarrollo sustentable de Argentina”. Se trata de una
organización privada sin fines de lucro, con sede en la ciudad de Córdoba (Argentina), cuya activi-
dad se desarrolla a escala nacional merced al apoyo de un destacado y creciente grupo –de más de
80 empresas miembro- que contribuyen al cumplimiento de su misión institucional.
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