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Con la adopción de la nueva Agenda de 
Desarrollo, la comunidad internacional ha hecho 
explícita la importancia de abordar de manera 
colectiva los desafíos que forman parte de los 
nuevos Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

La construcción de espacios colectivos de 
colaboración y cooperación ha sabido construir 
bases sólidas para el abordaje de estos desafíos 
que nos propone el mundo actual. En la 
actualidad, el empleo de la tecnología ha 
facilitado la generación de interacción y 
acercamiento de actores que anteriormente no se 
vinculaban. Hoy más que nunca, el  sector privado 
ha asumido el rol de aliado clave de las 
organizaciones de la sociedad civil, a partir de la 
introducción de nuevas formas de financiamiento y 
de la generación de planes integrales de abordaje 
colectivo que buscan el desarrollo sostenible de 
las comunidades locales. 

Desde RACI consideramos estratégico el 
fortalecimiento de dichos espacios y es por ese 
motivo que el principal objetivo de la presente 
publicación es fortalecer el proceso de inversión 
social privada local para el desarrollo en 
Argentina, a partir de la diseminación de las 
experiencias de actores clave de este campo, que 
sirvan de base a otros inversores sociales privados 
para aumentar su impacto, articular 
multiactoralmente sus actividades y enfrentar los 
desafíos de desarrollo de nuestro país.
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Prólogo /

La evolución tecnológica ha generado como pocas veces en la 

historia una transformación que alcanzó, en un muy corto plazo, a las 

personas, las instituciones y a las sociedades, dando lugar al nacimien-

to de una nueva manera de relacionamiento y gestión. Esta evolución 

–que, para mayor precisión, deberíamos calificar como “revolución”– 

llegó a tal punto que la tecnología digital, hoy, integra casi todas las 

dimensiones de la vida de los seres humanos. Por esta razón, llegó a 

constituirse en un auténtico fenómeno social que nos impacta de ma-

nera directa, y al que debemos atender.

Constituimos una sociedad en permanente evolución y cambio, 

impulsados por la inmediatez y simultaneidad de los acontecimientos 

y la motivación que nos presentan los nuevos desafíos. Convivimos 

con multiplicidad de roles, nuevas problemáticas y necesidades, nuevas 

habilidades y competencias por desarrollar y, en especial, con muchas 

oportunidades de hacerlo de manera conjunta.

En este contexto somos interpelados para poner en análisis nues-

tras formas de participación y gestión, para profundizar en las impli-

cancias del cambio, para compartir conocimiento, impulsar ideas e in-

novar en el diseño de estrategias que nos permitan alcanzar resultados 
de manera colaborativa, sustentable y sostenible.
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Así, la firma de los Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) 
en septiembre de 2015 marca un hito y una apuesta que busca inspi-
rar y poner en acción a los distintos actores sociales con el objetivo de 
construir una agenda de desarrollo común. Todos los países miembros 
de las Naciones Unidas, junto con importantes líderes mundiales, se 
han comprometido a trabajar por el fin de la pobreza, la reducción de 
la desigualdad y el cambio climático, inspirando a muchos otros a con-
tinuar con acciones similares.

Hoy es tiempo de generar nuevas redes, trabajar colaborativa-
mente, aprovechar las ventajas que la tecnología nos ofrece y ponernos 
en el lugar del otro. Esto facilitará la definición de agendas comunes y 
complementarias que impacten en nuevos programas y formas de ges-
tión; la articulación gobierno, sector privado y sector social constituye 
un punto de partida esencial para el logro del objetivo.

Por eso, considero que esta publicación es un gran acierto. Por el 
contenido, por el momento y por el objetivo. Darnos el espacio para 
realizar una pausa, permitirnos registrar experiencias, documentarlas y 
compartirlas como lo hacemos a través de este proyecto es uno de los 
caminos para que el análisis que nos propone nos devuelva una o varias 
oportunidades de fortalecimiento local de cara a los objetivos definidos 
a corto, mediano y largo plazo. 

Definir objetivos, planificar y ejecutar es muy importante. Pero 
como se rescata en las experiencias que siguen a continuación, se tra-
ta también de observar, escuchar, entender y aprender cuál es el im-
pacto de nuestras acciones para poder retroalimentar el proceso con 
este feedback y hacerlo cada vez más rico y sustentable. Si queremos 
conseguir un impacto positivo ya no es factible encarar proyectos sin 
considerar la relación entre el propósito que perseguimos y la realidad 
concreta de las comunidades en donde interactuamos. 

Agradezco especialmente la invitación de Guillermo Correa, di-
rector ejecutivo de RACI, para acompañar este proyecto que promue-
ve los valores y el compromiso, y presenta a la comunidad análisis de 
casos y aportes de posibles estrategias de inversión social privada. 
Los invito a leer los artículos que están contenidos en el documento 
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en clave de aporte a un debate que no empieza ni termina con lo que 
se recoge aquí, pero donde la experiencia personal y colectiva de cada 
uno es fundamental. Porque eso es lo que recopila esta iniciativa: expe-
riencias, ideas, emociones, éxitos y frustraciones de personas y organi-
zaciones que, con pasión y dedicación, destinan sus esfuerzos para que 
el mundo sea cada día un lugar mejor.

Agustina Catone
Directora

Fundación Telefónica
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Introducción /

Las organizaciones de la sociedad civil se encuentran inmersas en 
diversas dinámicas contextuales que impactan en el trabajo cotidiano 
que realizan. El actual contexto internacional presenta desafíos parti-
culares que se complejizan, especialmente en aquellas partes del mun-
do donde se implementan medidas restrictivas al espacio habilitante 
de la sociedad civil. 

Los desafíos del mundo actual en el que vivimos son difíciles de 
abordar de manera unilateral. Sin embargo, la construcción de espa-
cios colectivos de colaboración y cooperación ha sabido construir bases 
sólidas para el abordaje de los desafíos. En la actualidad, el empleo de 
la tecnología ha facilitado la generación y acercamiento de actores que 
anteriormente no existían. Hoy más que nunca, el sector privado ha 
asumido el rol de aliado clave de las organizaciones de la sociedad 
civil, a partir de la introducción de nuevas formas de financiamiento y 
de la generación de planes integrales de abordaje colectivo que buscan 
el desarrollo sostenible de las comunidades locales. 

Desde RACI consideramos estratégico el fortalecimiento de dichos 
espacios y es por ese motivo que el principal objetivo de la presente pu-
blicación es fortalecer el proceso de inversión social privada local 
para el desarrollo en Argentina, con el fin de aumentar la eficacia de 
las intervenciones de las empresas y fundaciones que realizan inver-
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sión social en el país, a partir de la diseminación de las experiencias de 
actores clave de este campo, que sirvan de base a otros inversores socia-
les privados para mejorar su performance, articular multiactoralmente 
sus actividades y enfrentar los desafíos del desarrollo en el país.

Para aquellos que están realizando sus primeras incursiones en 
la inversión social privada, esperamos que la presente publicación se 
constituya en un medio para lograr sus fines deseados, a partir de la 
incorporación de nuevos conceptos, diversas experiencias de aproxi-
mación a la articulación público-privado-sociedad civil, así como tam-
bién a los hallazgos en materia de buenas prácticas, errores frecuentes 
y desafíos comunes. 

Desde el año 2015, la comunidad internacional ha reconocido la 
importancia de abordar de manera colectiva el cuidado de nuestro pla-
neta y, con la introducción de la Nueva Agenda de Desarrollo, se han 
abierto nuevas oportunidades que serán mencionadas en la presente 
publicación. 

A partir de la consolidación de los aportes de los diversos actores 
participantes en los presentes artículos, invitamos a todos los lectores 
a que indaguen en los espacios de intervención multiactoral que deben 
ser abordados en el corto, mediano y largo plazo para el alcance de los 
objetivos comunes. 

Por último, es importante destacar que toda propuesta elabora-
da en clave multisectorial debe tomar en consideración una reflexión 
con respecto a la relevancia de la construcción de confianza entre los 
actores. Es por ese motivo que los artículos finales de la presente pu-
blicación invitan a reflexionar acerca de la transparencia y la rendición 
de cuentas. 

Lejos de adoptar la presunción de un abordaje integral de todos 
los contenidos, los invitamos a través de la presente publicación a enri-
quecerse de la pluralidad de los presentes artículos, creados por profe-
sionales comprometidos con el desarrollo de nuestro país.    



Acerca  
de esta publicación /

La presente publicación posee como antecedente un proyecto 
realizado en el año 2015, el cual contó con el apoyo de la Fundación 
Konrad Adenauer. En los últimos años, a nivel internacional, regional 
y nacional hemos presenciado un aumento del pedido de mayor pre-
sencia y participación del sector privado en el proceso de ayuda al de-
sarrollo. Convencidos de la importancia de esta tendencia, se propuso 
en el 2015 la realización de una Jornada de Trabajo Intersectorial entre 
el Sector Privado, la Sociedad Civil y el Estado. 

Los resultados y conclusiones obtenidos en el marco de dicho 
proyecto fueron sumamente enriquecedores en materia de reflexión 
para la búsqueda del aumento de la eficacia de las intervenciones en la 
comunidad, desde miradas variadas y multiactorales sobre las agendas, 
prioridades y modalidades de intervención. 

Motivados por el ímpetu de dar a conocer toda la información 
compartida en el marco de esa Jornada del 2015, el equipo de RACI 
propuso realizar junto con la Fundación Konrad Adenauer la siguiente 
publicación. La misma se encuentra dividida en 5 (cinco) ejes temá-
ticos que contienen una variedad de artículos redactados por repre-
sentantes del sector privado, representantes de organizaciones de la 
sociedad civil y representantes del sector público. El nexo común que 
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conecta todos los artículos hace referencia, en mayor o menor medi-
da, a campos de acción en el marco de la inversión social privada en 
nuestro país. El rasgo característico de esta publicación: la pluralidad 
de visiones. 

Ejes temáticos

1.	 Buenas prácticas, errores frecuentes y desafíos comunes.
2.	 Articulación público -  privado - sociedad civil.
3.	 Espacios de intervención en el corto, mediano y largo plazo.
4.	 Inclusión de la Nueva Agenda de Desarrollo 2015-2030.
5.	 Transparencia y construcción de confianza.



EJE 1

Buenas prácticas,  
errores frecuentes  

y desafíos comunes





Fortaleciendo a los agentes  
de inversión social privada local

Una aproximación a los 
aprendizajes comunes de los 
principales actores de la ISPL  
en el país

Durante el 2015, RACI llevó a cabo, junto con el apoyo de la 
Fundación Konrad Adenauer, el proyecto “Fortaleciendo a los agentes 
de Inversión Social Privada Local”. Dicho proyecto tuvo como obje-
tivo principal la creación de un espacio en el cual, a partir del diálogo 
intersectorial entre el sector privado, la sociedad civil y el Estado, los 
agentes de inversión social privada local (ISPL) pudieran obtener 
inputs para aumentar la eficacia de sus intervenciones en la comuni-
dad, desde miradas multiactorales sobre sus agendas y modalidades 
de intervención.

Con tal motivo, se llevó a cabo en la sede de Cablevisión una 
jornada de trabajo intersectorial en la que se buscó fortalecer el pro-
ceso de inversión social privada local para el desarrollo en Argentina 
a partir del diálogo entre representantes del sector privado, el sector 
público, organizaciones de la sociedad civil y academia. De esta forma, 
el diálogo, como mecanismo de construcción de horizontes comunes y 
conjunción de aprendizajes realizados, permite aumentar la eficacia de 

RACI
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las intervenciones de las empresas y fundaciones que realizan inversión 
social en el país.

Durante la jornada se generaron mapeos micro, meso y macro 
que permitieron atravesar el campo y la práctica de la ISPL, en pos 
de diagnosticar sus potencialidades, tendencias y obstáculos a la 
hora de intervenir/articular en materia de desarrollo con otros ac-
tores. Asimismo, también se buscó estimular la identificación de las 
metodologías y herramientas que generen recomendaciones y pro-
puestas en los tres niveles antes citados, sobre la base de experien-
cias exitosas y errores frecuentes de las intervenciones en materia 
de desarrollo.

Los resultados obtenidos en el marco del proyecto “Fortalecien-
do a los agentes de Inversión Social Privada Local” fueron los insumos 
preliminares que permitieron la generación de la presente publicación. 
Es por ese motivo que compartiremos con los lectores cuáles fueron 
las principales conclusiones que surgieron durante dicha jornada de 
trabajo conjunto.

Buenas prácticas y errores frecuentes  
desde la mirada de los actores involucrados

En materia de buenas prácticas y errores frecuentes, se buscó 
profundizar la identificación de los mismos en el proceso de la ISPL 
desde la perspectiva de los diferentes actores; por un lado, desde la mi-
rada de las organizaciones de la sociedad civil (OSC) y por otro lado, 
desde la mirada de las empresas y las fundaciones que hacen inversión 
social privada en nuestro país. 

La consigna propuesta durante la jornada de trabajo intersecto-
rial estuvo orientada a pensar la ISPL a partir de los desafíos y los 
riesgos que no se ponderan a la hora de accionar, con el objetivo de 
obtener un mapeo de dicha información, particularmente con foco en 
la práctica.
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Desde la mirada de las  
ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD CIVIL

A la hora de buscar buenas prácticas, desde la mirada de las orga-
nizaciones de la sociedad civil se destacaron, por un lado, las siguientes 
acciones: 

•	 El sostenimiento de diálogos previos y comunicación activa.
•	 La complementación de estrategias.

El primer punto destacado hizo referencia a la existencia de diá-
logos previos a la implementación de los programas articulados entre 
organizaciones de la sociedad civil e inversores sociales privados, así 
como también el establecimiento de una comunicación activa entre 
los actores.

 En segundo lugar se destacó la importancia de pensar estrategias 
en común con la ISPL para el trabajo en conjunto y la creación de si-
nergias en las agendas. En ese sentido, se recalcó esta práctica como 
exitosa sobre todo cuando los inversores sociales privados locales se 
aproximan proactivamente a las OSC para ponderar la capacidad de 
trabajar en conjunto.

Por otro lado, a la hora de indagar acerca de los errores frecuente-
mente cometidos, también desde la mirada de las organizaciones de la 
sociedad civil, las mismas hicieron referencia especialmente a: 

•	 La implementación de lo regional sin adaptación a lo local.
•	 La tensión entre proyecto y proceso a largo plazo.
•	 La recepción de fondos de empresas sin claridad del foco.
•	 La ausencia de diagnóstico claro por parte de las OSC.
•	 La poca articulación entre OSC que trabajan una misma 

temática.

El primer error identificado tiene que ver con una cierta tenden-
cia a pensar objetivos regionales sin adaptarlos a las necesidades lo-
cales, asumiendo que el inversor social privado apoyará el proyecto a 
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nivel local porque regionalmente ya se encuentra financiando la temá-
tica. Este error fue señalado por las organizaciones como la principal 
consecuencia muchas veces de la falta de indagación por parte de las 
OSC sobre los focos estratégicos de los inversores. Este mapeo es una 
tarea crucial que deben llevar a cabo las organizaciones que busquen 
trabajar de manera articulada con la inversión social privada, para po-
der incluir la diferenciación de las tendencias globales, regionales y 
locales, así como la correcta adecuación territorial de las mismas en 
sus proyectos.

El segundo punto señalado, dentro de los errores frecuentes, hizo 
referencia a los inconvenientes derivados de la tensión entre el pro-
yecto y los procesos a largo plazo. Generalmente, los agentes de ISPL 
tienden a apoyar proyectos puntuales y no se muestran tan receptivos a 
sostener procesos de más largo plazo, a pesar de la aceptación generali-
zada de que las transformaciones sociales profundas implican procesos 
largos y requieren un fuerte compromiso sostenido en el tiempo, tan-
to por parte de las organizaciones como de los inversores sociales. El 
desafío identificado, en relación con este punto, es cómo alcanzar un 
verdadero compromiso con procesos y no simplemente con proyectos 
puntuales, siendo que incluso en términos metodológicos resulta muy 
complejo, ya que se tiende a pensar la medición del impacto con una 
lógica más cuantitativa, cuando muchas de las cuestiones son más in-
tangibles y están vinculadas con su despliegue en el largo plazo. 

El tercer error señalado hace foco en una autocrítica de las pro-
pias organizaciones de la sociedad civil. Uno de los errores frecuentes 
de las mismas se vincula con la recepción de fondos del sector privado 
a pesar de que el foco del inversor social privado local en cuestión no 
esté completamente en línea con la propia misión de la organización. 
Si bien todo contacto con actores asociados al proceso de desarrollo es 
una buena oportunidad para la generación de vínculos institucionales, 
la falta de correspondencia entre la misión y los objetivos de la ISPL 
con los de la organización genera un conflicto de intereses. En esta 
dinámica, la vinculación alrededor de “grandes temas” –entendidos 
como una generalización de problemáticas más específicas– aumenta 
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la complejidad de la rendición de cuentas –sobre todo de cara al do-
nante– porque muchas veces lo financiado no tiene una articulación 
clara con lo que la organización realmente deseaba hacer. Por otro 
lado, también se señaló el hecho de que a pesar de que algunas OSC 
poseen gran capacidad de implementación, no siempre cuentan con 
un diagnóstico claro acerca de lo que se necesita hacer y de la manera 
más eficaz de hacerlo. 

Finalmente, la falta de articulación entre las organizaciones que 
trabajan en un mismo espacio –temático, territorial o poblacional– sur-
gió como otro de los errores más frecuentes. Acerca de esta problemá-
tica, existe un gran consenso en señalar que tanto el trabajo en conjun-
to como la unión entre las organizaciones son elementos centrales para 
poder presentar al inversor un panorama más claro sobre las necesida-
des de una población particular en un territorio delimitado. 

Desde la mirada de las  
EMPRESAS y FUNDACIONES

Desde la mirada de las empresas y fundaciones que realizan in-
versión social privada en el país se destacaron las siguientes buenas 
prácticas:

•	 El compromiso e identificación de problemas.
•	 Las propuestas para pensar soluciones en conjunto.
•	 Una mayor claridad en las agendas.

Respecto de las buenas prácticas, las empresas y fundaciones se-
ñalaron que el compromiso mutuo entre los diferentes actores y la bús-
queda conjunta de soluciones son factores indispensables para alcan-
zar el desarrollo local sostenido, por lo que su importancia en materia 
de buenas prácticas es central. 

Por otro lado, dentro de las buenas prácticas se identificó la exis-
tencia de una mayor claridad en las agendas de la ISPL, señalando que 
si bien los objetivos de las acciones de los inversores sociales privados 
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suelen estar pre-definidos al momento de ejecutar la acción, existe una 
fuerte tendencia a una comunicación clara de las agendas de inversión. 
Esto facilita el conocimiento acerca de cuáles son sus focos estraté-
gicos a nivel territorial y temático, permitiendo a las OSC una mejor 
orientación a la hora de acceder a los recursos disponibles.

En cuanto a los errores frecuentes identificados, se destacaron los 
siguientes: 

•	 La falta de definición de objetivos en alianza.
•	 La priorización del recurso disponible por sobre la necesidad.
•	 La modificación de agendas por negocio.
•	 La búsqueda de presencia local por encima de las soluciones.
•	 La falta de evaluación o monitoreo.
•	 El déficit de definición de un rol sustentable para el financia-

miento de acciones.

En primer lugar, en lo referido a los errores frecuentes identifi-
cados por el sector privado se destacó la preexistencia de proyectos 
ya definidos, antes de la búsqueda de un socio con el cual ejecutar el 
mismo. Según lo comunicado por el sector privado en su rol de inver-
sores sociales, esta situación tiende a generar imposición de agendas y 
programas, situación que diluye el propio estatuto de asociado en pos 
de un rol de mero ejecutor territorial del proyecto. En este sentido, se 
destacó como buena práctica invertir el orden de las acciones, priori-
zando temporalmente el acercamiento al potencial socio local y su co-
nocimiento como bases para la construcción conjunta o la adaptación 
del programa en relación con los objetivos de ambos socios y, sobre 
todo, a las necesidades locales. 

En segundo lugar, otro de los errores destacados se relacionó 
con el hecho de que los inversores sociales privados locales, en sus 
intervenciones en la comunidad, frecuentemente priorizan los recur-
sos disponibles por sobre las necesidades de las comunidades, sin 
conocer y contextualizar la aplicación del recurso. En este sentido, 
los participantes del proyecto señalaron la necesidad de resignificar 
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los recursos que los donantes tienen para aportar. Por otro lado, la 
modificación de las agendas de inversión en función a necesidades 
de marketing fue otro factor señalado dentro de los errores frecuen-
tes, dando que, en esta oportunidad, se brinda mayor preponde-
rancia al negocio que a la causa social a apoyar o el bien público a 
producir1. En línea con lo anterior, también se señaló el hecho de 
que, en algunas ocasiones, hay inversores sociales privados que sue-
len preocuparse más por lograr presencia local en el territorio donde 
opera que por resolver necesidades de la comunidad, resignando así 
resultados en términos de impacto necesario para fortalecer dicha 
presencia. 

Otro de los elementos identificados dentro de los errores frecuen-
tes hizo referencia a la imposibilidad de darle un seguimiento al mo-
nitoreo y evaluación posterior a la acción, en parte debido a la lógica 
presupuestaria que poseen las empresas sobre la ejecución de los re-
cursos, lo que hace menos probable el poder evaluar el impacto de los 
proyectos. En última instancia, se señaló la existencia de un déficit en 
materia de definición de un rol sustentable para el financiamiento de 
las acciones de las organizaciones. Para permitirle a la organización 
ejecutora mantener el foco en los objetivos del programa y no en su 
financiamiento, es necesario pensar en la sustentabilidad del proyecto, 
rol que debe asumir la ISPL, en relación con la generación de susten-
tabilidad. Esto permitirá, además, garantizar un compromiso con el 
proyecto y sus resultados de largo plazo.

Desde RACI celebramos los logros alcanzados en el marco del 
proyecto, dado que el mismo permitió generar un espacio de reflexión, 
intercambio de ideas y diálogo fructífero entre los diversos actores in-
volucrados en el proceso de inversión social privada local. 

El trabajo activo a partir de la mirada de los principales acto-
res que trabajan con ISPL en nuestro país plantea la necesidad, al 

1	 A modo de ejemplo, se señaló el caso en el cual una empresa decide cambiar su foco 
productivo cambiando también su inversión social hacia otro tema, vinculado con 
su nuevo eje de negocio.



26 EJE 1

momento de evaluar las acciones cotidianas, de repensarse cada uno 
como actores generadores de transformaciones sociales. En muchas 
ocasiones, la identificación de buenas prácticas y errores frecuentes 
puede funcionar como disparador para mejorar las acciones que gene-
ran impacto en nuestras comunidades. 

Lejos de abordar la temática en su totalidad, esperamos que este 
artículo se constituya como una primera aproximación para repensar 
las buenas prácticas, resaltando sus aspectos positivos, como así tam-
bién como un espacio de autocrítica para identificar aquellos errores 
frecuentes que desafían nuestro trabajo cotidiano. Sin embargo, consi-
deramos que el aporte más valioso del presente artículo hace referencia 
a la importancia de la comunicación de los hallazgos, considerando 
que la información compartida y creada multiactoralmente es el vehí-
culo indicado para transitar de forma exitosa el camino conjunto hacia 
el desarrollo. 

RACI



Carolina Langan

Algunas orientaciones prácticas 
para el diseño, implementación  
y evaluación de una estrategia  
de inversión social privada2

 
 
La inversión social privada en contexto:  
un cambio de paradigma

Las empresas tradicionalmente asociaron su responsabilidad so-
cial a las prácticas filantrópicas, pero paulatinamente fueron mutando 
hacia un concepto más amplio, que comenzó a dar respuesta a un im-
portante cambio de mirada acerca del rol de la empresa en la sociedad 
(ver Cuadro 1). 

2	 Grupo de Fundaciones y Empresas (GDFE) (2016). Guía de Inversión Social Pri-
vada. GDFE desarrolló una GUIA DE ISP con el objetivo de ayudar a las fundacio-
nes donantes independientes, fundaciones empresariales y empresas a gestionar de 
una manera estratégica y sustentable sus proyectos de inversión social. Disponible 
en línea en http://www.gdfe.org.ar/publicaciones-gdfe.
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Cuadro 1: Filantropía tradicional vs. inversión social

FILANTROPÍA TRADICIONAL INVERSIÓN SOCIAL

Orientada centralmente a la asistencia
Orientada centralmente a la promoción 

y el desarrollo

Responde a demandas: reactiva Se anticipa a demandas: proactiva

Pocas actividades de evaluación y se-

guimiento

Monitoreo y evaluación de resultados e 

impacto

Relación unilateral Cogestión de proyectos

Escala de acción limitada Contempla una posible escalabilidad

Acción individual

Alianzas estratégicas (entre empresas y 

OSCs y donantes. Permiten incorporar 

buenas prácticas, generar procesos de 

mejora participativos y permite evitar 

repetir errores)

Toma de decisiones basada en criterios 

individuales

Toma de decisiones basada en estrategia 

institucional teniendo en cuenta la pers-

pectiva de socios

Comunidad como beneficiaria

Comunidad involucrada en la planifi-

cación, el desarrollo y la evaluación de 

la acción

Énfasis en la satisfacción de necesida-

des
Énfasis en el desarrollo de capacidades

Trabaja desde lo que hace falta
Trabaja empoderando a partir de lo que 

se tiene

Los recursos que se aportan son dinero 

o bienes
Visión de múltiples recursos para aportar

Proyectos con énfasis en la mitigación 

de los efectos de la pobreza

Armado de estrategias que apuntan a las 

causas. Orientadas a resultados sosteni-

bles de impacto y transformación social

Atiende la emergencia y busca paliar la 

necesidad de corto plazo
Atiende el mediano y largo plazo

Fuente: Elaboración propia del autor.
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Si bien las empresas, miradas desde distintas dimensiones, son 
realidades heterogéneas y experimentan además grados de madura-
ción diferentes, es posible realizar una cierta caracterización que per-
mita comprender hacia dónde va la tendencia de la incorporación de 
la RSE en el mundo corporativo (ver Cuadro 2). 

Cuadro 2: Los diferentes estadios

ESTADIOS GESTIÓN EMPRESARIAL INVERSIÓN SOCIAL

ESTADIO 1
Focalizada en los recursos eco-

nómicos

Acciones aisladas, bajo una filo-

sofía de la caridad 

ESTADIO 2

Visualiza expectativas cre-

cientes de algunos grupos de 

interés

Filantropía orientada a proyec-

tos sociales afines 

ESTADIO 3

Conoce sus impactos econó-

micos, sociales y ambientales y 

las expectativas de sus grupos 

de interés

Alineada a la gestión empresa-

rial y en respuesta a sus grupos 

de interés 

ESTADIO 4
Percibe a la empresa como una 

organización compleja

Alineada con otros actores en 

pos de un desarrollo sustentable 

de la propia organización y del 

contexto 

Fuente: Elaboración propia del autor.

¿Qué es la ISP?

La inversión social privada (ISP) es el uso responsable, proac-
tivo y estratégico de recursos privados cuyo retorno esperado es el 
bienestar de la comunidad y su desarrollo en el largo plazo. Como todo 
tipo de inversión, la ISP cuenta con: inversor, recursos movilizados, 
retorno esperado y horizonte temporal.
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Condiciones para optimizar  
el retorno de la ISP

Asociada a una estrategia, alineada interna y externamente, de-
sarrollada en alianzas u orientada hacia múltiples partes interesadas, 
orientada hacia el desarrollo local, sostenible, medible, transparente, 
debe tener un horizonte temporal definido y una estrategia “de salida”. 

¿Cómo se gestiona la ISP?

1.	 Evaluación de contexto: para asegurarse que la inversión 
social esté alineada tanto a nivel interno (visión y misión de 
la organización, gobernanza, proyectos desarrollados por la 
propia organización) como externo con los problemas, ex-
pectativas, potencialidades, necesidades y expectativas de la 
comunidad. Se identifican actores existentes (mapeo institu-
cional y de actores clave), redes y alianzas, proyectos existen-
tes y relevamiento de antecedentes.

2.	 Armado de una estrategia: objetivos (impacto, retorno es-
perado para la organización y para la comunidad), principios 
rectores y criterios de selección claros y comunicados (alinea-
dos con la política institucional), foco (temáticas, subtemáti-
cas, localización geográfica, población objetivo), modalidad de 
apoyo (becas, premios, capacitación, sponsoreo, convocatoria 
proyectos, financiación de proyectos, voluntariado corpora-
tivo, tutorías y mentorías, donación en especie, campañas, 
inversiones de impacto).  

3.	 Formulación del proyecto: para ello se tendrán en cuenta 
cuestiones del contexto (problema, ubicación, destinatarios, 
antecedentes y alternativas de solución), operativas (objeti-
vos, metas, tareas), de monitoreo y evaluación (pertinencia, 
eficiencia, eficacia, impacto, sustentabilidad, en las diferentes 
etapas del programa).
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4.	 Comunicación
Para hablar sobre la comunicación en la ISP, es importante 
revisar cómo fue cambiando a lo largo del tiempo (ver Cua-
dro 3).

Cuadro 3: La comunicación en el tiempo

FILANTROPÍA INVERSIÓN SOCIAL PRIVADA

Donante-destinatarios Articulación. Diversidad de actores

Eventualmente tercerizada. Sin profesio-

nal a cargo dentro del equipo de trabajo

Tercerizada/Profesional/Departamento 

de comunicación de la empresa

Fuente: Fundación donante
Fuentes: fundación, empresa y OSCs 

articuladas

Anclada en la misión y en sus funda-

dores

Misión, visión y valores de la Fundación, 

sus valores y principios, integrados a los 

valores de la empresa.

Lenguaje formal. Perspectiva empresaria

Periodismo social. Lenguaje desde una 

perspectiva de derechos. Perspectiva 

social

Poca investigación – sistematización - 

evaluación

Relevamientos - registro - documenta-

ción-sistematización - evaluación

Relatos atemporales.
Búsqueda de la noticiabilidad (criterios) 

y de la oportunidad (periodística)

Comunicar entendido como “dar cuenta 

de”, con un fin meramente informativo

Comunicar: informar/compartir/movili-

zar/convocar/rendir cuentas/incidir/multi-

plicar/entre otros

Datos cuantitativos. Centralizada en la 

donación de dinero y en la cantidad de 

beneficiarios

Con foco en los proyectos y programas. 

Historias. Testimonios. Datos cuanti y 

cualitativos

Hechos puntuales Procesos

Acciones aisladas Iniciativas en pos de una causa

Escasos datos del entorno Evaluación del contexto

Resultados alcanzados. Desafíos. Planifi-

cada. Responde a una estrategia



32 EJE 1

FILANTROPÍA INVERSIÓN SOCIAL PRIVADA

Informal
Comunicación interna y externa. Diversi-

dad de públicos

Comunicación externa y de bajo perfil 

(memorias, folletos, archivos de concur-

sos y gacetillas)

Principales herramientas: sitios web, 

boletines, gacetillas, redes sociales, entre 

otros

Fuente: Elaboración propia del autor.

Gran parte del impacto social generado por los proyectos radica 

en el modo en que la organización donante transmite los propios cono-

cimientos y saberes. Es por ello que la estrategia de comunicación para 

un proyecto de ISP es clave y debería contar con:

1.	 Alineación de la comunicación de la estrategia de ISP a las 

demás comunicaciones institucionales

2.	 Definición de recursos institucionales

3.	 Identificación de público objetivo

4.	 Cronograma de comunicación según ciclos de proyecto

5.	 Definición de herramientas y canales de comunicación 

6.	 Evaluación de éxito de la estrategia de comunicación 

Algunas tensiones a resolver a través de la escucha activa y el 

trabajo articulado:

•	 Profundidad vs. rapidez

•	 Gestión del riesgo vs. innovación

•	 Orden vs. flexibilidad

Por otro lado, se han identificado factores de riesgo para la ISP al 

momento de realizar proyectos en comunidades que poseen: 

•	 Baja capacidad de gestión en los actores (el proyecto debe 

prever cómo fortalecerlos).
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•	 Recursos insuficientes para que el proyecto o sus impactos 
positivos se sostengan en el tiempo.

•	 Corrupción (ya sea en el sector público como en el privado).
•	 Oposición al proyecto que se quiere desarrollar o intereses 

contrapuestos. 
•	 Antecedentes de proyectos similares fallidos.

Sin embargo, el trabajo en alianza, al intervenir diversos actores, 
ofrece varios desafíos, como así también una gran variedad de oportu-
nidades, lo cual lo convierte en una experiencia por demás enriquece-
dora (ver Cuadro 4). 

Cuadro 4: Desafíos y oportunidades del trabajo en alianza 

OPORTUNIDADES DESAFÍOS

Viabilidad financiera Ritmos de trabajo distintos

Marcos legales Tensión público-privado

El peso de la suma de aliados Más actores, más problemas

Alianzas exitosas generan más alianzas Modalidades de administración distintas

Los vínculos ayudan a vencer la tensión 

público-privado

Influencia de factores políticos externos 

en el largo plazo

La diversidad de partes enriquece la 

experiencia

Si un aliado no cumple, hay que cubrir 

esa falta

Fuente: Elaboración propia del autor.

Al trabajar en alianza con OSC, es importante dar siempre res-
puesta a las solicitudes de las organizaciones, así como también orien-
tar a la organización aliada con respecto a otras posibles fuentes de 
financiamiento. Cuando se implementa un programa en alianza, se re-
comienda no solicitar rendimientos de cuentas excesivos, sin contem-
plar los recursos con los que la organización cuenta al momento de 
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realizar la evaluación del programa. Por último, es importante destacar 
que toda dificultad que pueda surgir a partir del trabajo en alianza pue-
de ser resignificada para el fortalecimiento institucional de las partes 
y de la alianza.    

Aprendizajes y desafíos

Como conclusión, queda claro que en las sociedades contempo-
ráneas los roles del Estado, el sector productivo y la sociedad civil son 
dinámicos y se van adaptando a contextos permanentemente cambian-
tes. Se va tornando evidente que los distintos actores tienen algo que 
aportar por y para la construcción de lo público. 

Que el sector privado asuma un rol mayor en la construcción del 
bienestar de la comunidad y su desarrollo en el largo plazo es necesario 
pero también desafiante. 

El sector privado ha incrementado en las últimas décadas su gra-
do de inversión social; esto se da con particular fuerza en el sector em-
presarial. Por otra parte, los agentes de la inversión social privada han 
desarrollado una fuerte profesionalización. 

Las iniciativas, proyectos y programas responden cada vez me-
nos al paradigma de filantropía tradicional, más asociado a la caridad, 
y cada vez se alinean más con la proactividad propia de la filantropía 
estratégica o inversión social. En esta dirección se incorpora la preo-
cupación por el impacto, la escala y la sostenibilidad de los programas. 

Es necesario analizar los impactos sociales, económicos y am-
bientales, tanto reales como potenciales, que la organización produce 
en todos los procesos de la cadena de valor.

Identificar qué cuestiones y actores entran en juego al momento 
de pensar la inversión social privada es un primer paso para dimen-
sionar la tarea y priorizar líneas de acción con una mirada estratégica. 
Un segundo paso es hacer foco en los problemas más sustanciales, 
estableciendo objetivos claros, planes, roles e intereses que puedan ex-
plicitarse y, consecuentemente, medirse. Esto hace a la transparencia 
de los proyectos, a la sustentabilidad y al trabajo en alianzas. El trabajo 
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articulado, bien gestionado, ofrece enormes oportunidades de mejora 
para todos los actores. De la misma manera, es fundamental seguir 
involucrando la visión de los destinatarios (personas, grupos o comu-
nidades). 

Comunicar desde un primer momento permite construir capital 
social, confianza, lazos de reciprocidad y ganar en transparencia. 

A modo de cierre, desde el GDFE estamos convencidos de que 
el sector privado puede generar aportes muy valiosos para aumentar el 
bienestar de la comunidad y su desarrollo en el largo plazo. Con este 
espíritu, tenemos las puertas abiertas para seguir compartiendo expe-
riencias que nos fortalezcan como sociedad. 

Carolina Langan
Directora Ejecutiva

Grupo de Fundaciones y Empresas (GDFE)





Mariana González Sbarbi

Compartiendo experiencias 
y aprendizajes del accionar 
cotidiano con empresas y 
fundaciones del sector privado

Desde mi experiencia, en estos últimos seis años he tenido opor-
tunidad de trabajar con muchas empresas y fundaciones, y he notado 
una interesante evolución en la interacción entre el sector social y el 
privado. Principalmente, observo un diálogo más abierto y frontal, y 
un trabajo conjunto en el armado de agenda y estrategias. Por supues-
to, no todas las empresas han evolucionado al mismo ritmo, muchas 
aún tienen programas más simples, que consisten en acompañar algún 
programa puntual o eventos de recaudación, con un nivel de involu-
cramiento mínimo.  

Las empresas y fundaciones que han evolucionado favorablemen-
te proponen pensar soluciones y armar propuestas conjuntas que in-
cluyan los objetivos e intereses de ambos, acompañar proyectos en el 
tiempo, involucrarse en su seguimiento y monitoreo desde una mirada 
constructiva. Las más avanzadas se suman hasta en etapas de diag-
nóstico y/o de mediciones, dos momentos clave de los proyectos y que 
pocas instituciones se interesan en acompañar.
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Sin embargo, sigue existiendo una barrera o limitación en la te-
mática de sueldos/honorarios como conceptos a acompañar dentro de 
un proyecto, punto fundamental especialmente para aquellas organi-
zaciones que brindan servicios. Cuando hablamos de honorarios, no 
tenemos que pensar solamente en la estructura administrativa de una 
organización, la cual también es muy necesaria, sino en honorarios 
requeridos para una correcta ejecución de un proyecto. Por ejemplo, 
si hablamos de un proyecto educativo, es muy posible que para su eje-
cución se requieran docentes o coordinadores. O que si hablamos de 
un proyecto de salud psíquica para la familia, se requieran psicólogos o 
psiquiatras especializados. Algunas empresas y fundaciones han com-
prendido y flexibilizado este punto, pero muchas otras aún no.

Otro punto para continuar mejorando considero que es la adap-
tación de estrategias regionales o globales a nivel local. Está claro que 
las empresas regionales o internacionales tienen lineamientos en todas 
sus áreas, incluyendo responsabilidad social o sustentabilidad. Pero es 
importante no perder el foco de las necesidades locales, y de las posi-
bilidades y limitaciones reales de las organizaciones locales al definir 
requisitos de implementación y rendición.

Por parte de las organizaciones también creo que ha habido una 
evolución y profesionalización interesante, aunque por supuesto aún hay 
mucho en lo que se debe continuar trabajando. Principalmente, creo 
que se debe mejorar en las etapas de diagnóstico y de medición de im-
pacto que comentaba anteriormente, y en profesionalizar aún más el 
proceso de rendición de cuentas. Otro punto a mejorar es la articulación 
y trabajo conjunto con otras organizaciones que trabajan temáticas simi-
lares. Se ha avanzado mucho en este punto pero en un nivel más macro, 
de diálogo y definición de agenda, y no tanto en la implementación real.

También es importante que las organizaciones entendamos la mi-
rada y necesidades de las empresas/fundaciones, y no sólo pongamos 
foco en las necesidades propias. Es clave que exista una buena comu-
nicación a lo largo del proceso, que estén claros los objetivos, los roles, 
los tiempos y los requisitos. Esta conexión ayuda a construir relaciones 
transparentes, duraderas y de confianza.
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Para continuar evolucionando y fortaleciendo el crecimiento de 
este vínculo y trabajo conjunto, creo que hay que estimular aún más el 
diálogo entre sectores/actores, complementar estrategias, trabajar con 
el objetivo de incrementar el impacto de las acciones, fortalecer la con-
fianza y cumplir cada uno con las responsabilidades asumidas.

Mariana González Sbarbi
Área de Desarrollo Institucional y Eventos

Fundación Manos Abiertas





Cynthia Giolito

Trabajo en red  
para el desarrollo de base

Compartir experiencias nos ayuda a mejorar la propia mirada. 
Todos, desde cada lugar y cada rol, podemos transformar el 
mundo y proveer al desarrollo de nuestra sociedad.

 En algunas ocasiones, las compañías no se perciben como parte 
de su comunidad ni se conectan con las realidades de su entorno. Ope-
ran en el mercado con estrategias, presupuestos y escenarios, pero no 
integran al análisis la condición de las poblaciones más desfavorecidas. 
La inversión social privada nace cuando la empresa toma conciencia 
de su inter-dependencia con consumidores, gobiernos, sociedad ci-
vil, proveedores, empleados, accionistas, y de su potencial para mejo-
rar las oportunidades de progreso.

Ante distintas condiciones de vulnerabilidad social y económi-
ca, cada negocio puede decidir cómo comprometerse y compenetrarse 
con esa realidad, y hacerlo parte de su esencia o misión. Al asumir un 
rol activo como ciudadanos corporativos, pueden ejercer un aporte 
único al desarrollo de la comunidad y de sus mercados. 
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El progreso social, económico y cultural hoy no se limita solo a la 
gestión estatal. Hoy incluye y se fortalece a través de una red que in-
tegra gobiernos, empresas, sociedad civil, universidades, instituciones 
e individuos, en la que cada uno puede aportar su lógica, su mirada, 
su inversión y su trabajo. Pueden dialogar, generar confianza, generar 
mesas de trabajo para procurar una mejor condición de las po-
blaciones más vulnerables.

Compartimos algunas conclusiones de nuestros aprendizajes en 
materia de inversión social privada, seguros de despertar coinci-
dencias y desacuerdos, con la vocación de aportar al desarrollo de los 
mercados, reflejos de la comunidad.

Planificar una estrategia de inversión social

Nuestra primera recomendación es tomar conciencia del vínculo 
estrecho entre mercado y comunidad, y del rol activo de la empresa en 
las posibilidades de desarrollo. La segunda, realizar un planeamiento 
estratégico de la inversión social. Así como existe una estrategia co-
mercial, de sistemas, de recursos humanos (entre otras), así también 
debemos planificar la estrategia de inversión social (ciudadanía corpo-
rativa, responsabilidad social o sustentabilidad, según el encuadre que 
se elija).

La estrategia de inversión social se puede delinear en función de 
las poblaciones que son afectadas por el negocio y en función de los 
territorios donde opera. Allí hay áreas y poblaciones más desfavore-
cidas, hay expectativas que se nos presentan y hay una “línea del de-
sarrollo” con pautas que pueden ser útiles para encaminar el plan. La 
estrategia incluirá algunas cuestiones como:

•	 Contexto social, cultural, económico, productivo, ambiental.
•	 Dónde el negocio produce impactos positivos o negativos.
•	 Mapa de públicos, intereses, necesidades y expectativas.
•	 Qué talentos específicos puede aportar la empresa. 
•	 Definición de prioridades, lineamientos y ejes estratégicos.
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Sugerimos realizar un cruce de los intereses y los saberes de la 
organización con las expectativas de los públicos, para establecer prio-
ridades como “análisis de materialidad”. Esto clarifica qué es lo más 
importante y lo más valioso que podemos hacer en materia de inver-
sión social como negocio, dónde y para quiénes.

Naturalmente, surgen temáticas y grupos relevantes, entre otros: 
combate a la pobreza, apoyo en temas de inseguridad, salud, educa-
ción, equidad de género, cuidado ambiental; una mirada a los Objetivos 
de Desarrollo del Milenio nos brinda un marco de referencia exhaustivo.

Gráfico 1: Línea de desarrollo

Fuente: Elaboración propia del autor.

Nota: Esta línea nos ayudó a poner foco en el desarrollo de una comunidad, y a en-

cuadrar esfuerzos e inversión. En el ciclo de la vida, una persona tendrá necesidades 

básicas que satisfacer. Podemos elegir mujer y maternidad,  nacimiento y nutrición, 

estimulación temprana y educación, familia y no-violencia, salud, desarrollo económico 

y capacidades productivas, trabajo, empleo y emprendimientos, necesidades de vivienda 

y servicios básicos, cuidado de la vejez. Todo está integrado en un territorio y con una 
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última prioridad, que es fortalecer el capital social de la comunidad para su empodera-

miento, para generar las condiciones y las capacidades para su propio desarrollo. Cada 

población debe desarrollarse por sus propios medios, y la inversión social privada debe 

organizarse para acompañar los procesos de desarrollo de sus individuos y de los grupos 

organizados como protagonistas.

A partir de nuestros aprendizajes, armamos nuestra propia línea 
“del desarrollo” que utilizamos para seleccionar, priorizar y diseñar 
proyectos (ver Gráfico 1). 

La estrategia de inversión social estará ajustada, entonces, a los 
intereses, posibilidades, contextos propios y del entorno. Todas las es-
trategias son valiosas, en tanto sean planificadas y no aportes aislados 
o infrecuentes. Y en la medida en que se potencien gracias al aporte de 
saberes y talentos de la empresa.

Mirada territorial y trabajo  
con organizaciones de base

Tiempo atrás realizábamos proyectos de inversión social privada 
basados en focos temáticos y grupos etarios. Fuimos aprendiendo a 
gestionarlos con una mirada holística para trabajar por el desarrollo 
integrado en un mismo territorio, atendiendo a múltiples áreas de ac-
ción, para activar soluciones en distintos planos.

Además, el impacto parece ser más significativo si aseguramos 
algunas cuestiones, como ser:

•	 Diseñar e implementar un proyecto de mediano/largo plazo.
•	 Trabajar, desde la etapa del diseño, en alianza y en red con 

actores públicos, privados y sociedad civil. 
•	 Recordar que los protagonistas son las personas que viven en 

el territorio y las organizaciones de base que las empoderan.

Una organización de base debe construir capital social propio, 
fortalecerse haciael interior para entender y expresar sus necesidades. 
Aprender a vincularse con sus organizaciones pares y construir capital 
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social asociado. Luego, seguir madurando y poder conectarse y nego-
ciar con otras instituciones y actores (Estado, cooperación internacio-
nal, empresas) para proveer a su progreso y bienestar. 

Las empresas son parte de un gran entramado social, y es enor-
me la riqueza que pueden aportar a las organizaciones de base y a la 
red de aliados, desde la lógica empresarial y sus talentos, dentro de un 
gran tejido que vincula diversas organizaciones, trabajando juntos para 
mejorar las problemáticas en el territorio elegido.

Aliados estratégicos para un trabajo en red.  
Un caso, muchos aprendizajes

Como aprendizaje en red, compartimos un caso de inversión so-
cial e “impacto colectivo”, desarrollado entre 2013 y 2016 en la Argen-
tina. Se trata del programa “Gran Chaco NANUM Village”. 

Samsung impulsa una estrategia de Ciudadanía Corporativa ba-
sada en generar prosperidad compartida, a partir de lineamientos 
destinados a mejorar la educación, las condiciones de empleo y el 
desarrollo local en forma integrada.  A fines de 2013  se conformó 
una primera alianza para construir el proyecto Samsung Nanum 
Village en el Gran Chaco Americano3, con un modelo de innovación 
tecnológica y social que permitiera potenciar las capacidades de los 
pobladores con el fin de convertirlos en protagonistas de su desarro-
llo personal y el de sus comunidades. El proyecto inició el desarrollo 
integrado de las comunidades más alejadas, mediante una serie de 
actividades con articulación de múltiples actores. El modelo ofreció 
tecnología e infraestructura (energía, agua, conectividad, salud), para 
favorecer el desarrollo productivo y lograr mejores condiciones en la 
vida de las comunidades. Se enlazaron dos estrategias, una estrategia 

3	 El Gran Chaco Americano es la eco región boscosa más extensa del continente después 
del Amazonas y la más grande de bosques secos de América del Sur. En Argentina, abarca 
las provincias de Chaco, Santiago del Estero, Formosa, norte de Santa Fe, Córdoba y San 
Luis, oeste de Salta, Tucumán, La Rioja y Catamarca, y el oeste de Corrientes. 
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global de Ciudadanía Corporativa de Samsung y una estrategia local 
llamada “El Futuro está en el Monte”, que fue ideada por dos orga-
nizaciones sociales: Fundación Gran Chaco y la Asociación Cultural 
para el Desarrollo Integral (ACDI). Estas organizaciones se articulan 
junto a otras empresas y organizaciones de productores, con el fin de 
generar un ecosistema de negocios en red. El modelo se fortaleció en 
un equipo de dirección que también convocó a la Fundación Avina. 
Los cuatro aliados en red llegaron a trabajar junto a 18 organizacio-
nes de base en el territorio, para permitir la subsistencia de los modos 
de vida tradicionales, fortalecer el liderazgo de las organizaciones de 
base, empoderar a las mujeres de comunidades originarias e impul-
sar el desarrollo económico gracias a la apropiación de la tecnología. 
La visión compartida de Nanum Village fue “construir un modelo 
de impacto sostenible en las comunidades del Gran Chaco que, con 
la incorporación de innovaciones tecnológicas y sociales y el trabajo 
en red, potencie las capacidades de los miembros de cada población 
para construir el futuro en el monte”.

¿Qué logramos y qué aprendimos en estos tres años? Construi-
mos un equipo de gobierno del proyecto, compuesto por una em-
presa y tres organizaciones de la sociedad civil. Interactuamos con 
gobiernos, cooperación internacional y otras instituciones para en-
lazar saberes, recursos y acompañamiento con vocación de sinergia; 
trabajamos con una mirada de largo plazo; respetamos la cultura y 
los saberes locales; dimos solución a través de la innovación tecno-
lógica y social en temas de acceso al agua, energía, conectividad, 
alfabetización digital, capacitación en temas productivos, atención a 
temas culturales, educativos, de salud, habitacionales. En tres años 
el proyecto se convirtió en un programa y un modelo de desarrollo 
integrado. Privilegiamos la articulación y diálogo interinstitucional 
junto a sector público y privado, para potenciar el desarrollo de las 
economías locales, con profundo respeto y compromiso de las po-
blaciones y sus organizaciones.
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A modo de conclusión

Alentamos a que las empresas se entusiasmen, generen su propia 
estrategia de inversión social, promuevan distintas iniciativas y acciones 
en forma programada, y generen condiciones de desarrollo. Sabemos 
que esta gestión brindará como resultado una mejor posibilidad a los 
habitantes de la comunidad, abrirá nuevos mercados, fortalecerá la re-
putación corporativa y generará nuevas oportunidades para el negocio.

Cynthia Giolito
 Gerente Senior Ciudadanía Corporativa 

Samsung Electronics Argentina SA
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-  privado - sociedad civil





Mariana Larumbe 

Desafíos de los espacios  
colaborativos en inversión  
social privada

Según el Pacto Global de Naciones Unidas, “la inversión social 
constituye la práctica de realizar contribuciones financieras y no finan-
cieras de carácter voluntario que de una manera demostrable ayudan 
a las comunidades locales y a las sociedades en general a abordar sus 
prioridades de desarrollo”4. A partir de esta definición lo primero que 
nos importa remarcar es que la inversión social privada (ISP) se dis-
tingue de la filantropía tradicional en tanto constituye una acción que 
las empresas llevan delante de manera proactiva.

Sostenemos que la ISP es estratégica cuando, como instancia de 
relacionamiento de las empresas con sus públicos de interés, se propone:

•	 Traccionar recursos de varios tipos (económicos, de tiempo, 
de experiencia, entre otros) y convocar a otros (empresas, 
sector público y organizaciones sociales) a participar.

4	 Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia - UNICEF (2013). Inversión Social 
Privada en Infancia. Cuadernos para la acción, Argentina.  
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•	 Planificar y evaluar sistemáticamente su accionar. 
•	 Crear valor. 
•	 Impulsar cambios que perduran en el tiempo, más allá de su 

participación. 

De aquí que el valor más importante de la ISP no sea lo que eco-
nómicamente se invierte sino, y fundamentalmente, la capacidad que 
dicha inversión tiene en términos de creación de alianzas virtuosas. 

La última década ha sido testigo en nuestro país de la evolución 
cuantitativa y cualitativa de la ISP: más empresas cuentan con pro-
gramas o iniciativas de ISP, sumado a que los proyectos se realizan de 
manera más profesional. Sin embargo, trabajar de manera articulada 
sigue siendo un enorme desafío. 

El diseño y la implementación de proyectos de ISP que articulen 
al sector privado, las organizaciones de la sociedad civil (OSC) y el sec-
tor público no son aún en nuestro país moneda corriente. 

Muchas de las problemáticas sociales y ambientales se encuen-
tran reguladas por legislaciones locales, lo que genera que el sector 
público (en los niveles municipales, por ejemplo) busque soluciones 
territoriales y a medida de las características particulares de cada zona. 
En este contexto, tanto las empresas como las organizaciones sociales 
de mayor renombre encuentran un desafío a la hora de pensar en pro-
yectos de mayor alcance y con representación federal. 

Por otra parte, las iniciativas que empresas y OSC lleven adelante 
sin la articulación con el sector público difícilmente logren ser sosteni-
bles en el tiempo y constituir un aporte significativo a las prioridades 
de desarrollo. Frente a estos dos desafíos nos encontramos hoy. 

El sector privado y las OSC han aprendido a trabajar juntos y en 
los últimos quince años han llevado adelante una amplia diversidad de 
programas con valiosos aprendizajes que serían un interesante insumo 
a la hora de crear políticas públicas. 

Por su parte, el sector público es quien conoce las necesidades 
locales a partir de las cuales define la agenda de prioridades, tiene la 
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autoridad para legislar y garantizar la implementación en el tiempo de 
los programas.

Es hora de profundizar los diálogos, de multiplicar las instancias 
de articulación público-privada y de aprovechar el camino recorrido. 
Pero no sin reflexionar acerca de los potenciales impactos: ¿La articu-
lación público-privada tiene un límite? ¿Dónde se encuentra? ¿Cuándo 
la articulación desdibuja los roles sociales propios de cada sector? Tal 
vez una posible guía para conducir estas reflexiones sea la pregunta 
acerca de cómo articular optimizando sinergias y limitando riesgos. 

Ante todo, entendemos que es importante que cada uno de los 
sectores asuma las responsabilidades de su rol social y ponga a disposi-
ción las competencias que le son intrínsecas. En este sentido, conside-
ramos que dos cuestiones se tornan de suma importancia para que la 
articulación resulte virtuosa:

a)	 que cada actor sea alentado a poner a disposición del trabajo 
colaborativo aquello que lo distingue, aportando de manera 
diferencial en la alianza, y manifestando de manera abierta 
sus intereses y posibilidades; 

b)	 que las expectativas que tienen las partes unas sobre otras no 
impliquen una modificación del rol social específico de cada 
una. 

Comprender estos límites, explicitarlos a través de acuerdos de 
trabajo que definan expectativas, roles y responsabilidades, son parte 
de los próximos pasos que como sociedad debemos dar para que el tra-
bajo colaborativo entre el sector público y el privado pueda ser vector 
del desarrollo social.  

Mariana Larumbe
Presidente 

Unidad Com 





Ana Julia Nayar

Programa: Convivir

“Cuanto se ha hecho hasta hoy dentro de nuestros sistemas por salvar 
a la infancia en conjunto de la miseria y la degeneración, aun por los mejores, 
resulta pobre, vacilante y débil, y es un balbuceo. Habría que tentar iniciati-
vas más totales y valerosas, yo diría más radicales, en el limpio sentido de esta 
palabra. No se resuelve el problema de la infancia sin resolver en su mitad el 
problema social”5. Casi un siglo después, las palabras de la célebre poeta 
chilena Gabriela Mistral conservan la actualidad del diagnóstico y del 
mandato. La infancia es un estado vital impregnado de vulnerabilidad 
y con el potencial más alto para el pleno desarrollo. El adulto tiene la 
obligación de proteger todas las infancias, diversas por sus condiciones 
heredadas, comunes por su naturaleza.

5	 En Scarpa, Roque Esteban (1979). Magisterio y niño. Selección de prosas y prólogo de 
R.E.S. Santiago de Chile: Editorial Andrés Bello.
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En los últimos años, la problemática de la violencia en las escue-

las se instaló como una preocupación social. Si bien es sabido que no 

es un fenómeno aislado y que sus raíces se encuentran en hábitos so-

ciales profundamente arraigados, la escuela es un espacio clave en la 

enseñanza y en el refuerzo de hábitos y conductas, ya sean éstos pací-

ficos, ya sean éstos violentos. 

La escuela no es, pues, un mero espejo reproductor de conductas 

sociales. Tiene el poder de ser un espacio de transformación social en 

virtud de su estructura, pero más aún por sus protagonistas. Expresado 

en las palabras de Gabriela Mistral: “Cada niño trae una esperanza llena 
de fuerza y de misterio a las colectividades caducas que son las nuestras (…) 
No hay ninguna entidad de adultos que contenga sugestión semejante a la de 
la infancia de vida superiormente pura”6.

Mejorar la vida de las personas es la causa final, o primera en 

cuanto motora, por la cual adquiere sentido todo esfuerzo y trabajo hu-

mano. Pero hay, en esa meta, destinatarios especiales por su condición 

de vulnerabilidad y por su potencial transformador: la infancia.

El decimosexto de los diecisiete Objetivos de Desarrollo Sosteni-

ble (ODS) concibe que sólo es posible un desarrollo sostenible en el 

ámbito de sociedades pacíficas e inclusivas que faciliten el acceso a la 

justicia a todos.

 En consonancia con este principio se encuentran las institucio-

nes del sector público, del sector privado y de la organización civil que 

articulan su trabajo para la prevención de la violencia, en cualquiera 

de sus formas, fortaleciendo las capacidades de los niños y niñas para 

la identificación de diferentes situaciones conflictivas y para su reso-

lución pacífica. Estas instituciones, trabajando mancomunadamente, 

no suman sino que multiplican sus acciones, produciendo resultados 

mucho más efectivos.

6	 En ibídem.
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La violencia mata, pero más aún matan  
la ignorancia y el prejuicio

Los homicidios de una adolescente en Junín y el de un adolescente 
en Salta a manos de sus compañeros de escuela, los suicidios de niños 
en La Pampa y en CABA, los cientos de chicos y chicas que terminan en 
un hospital como resultado de una golpiza propinada por sus compañe-
ros por ser “gordos”, “estudiosos”, “demasiado lindas”, o “no tener un 
comportamiento sofisticado”, ponen en evidencia el fenómeno creciente 
del acoso escolar o del bullying, su nombre más común, y que se constru-
ye a partir de la ignorancia, el miedo, el prejuicio y la inseguridad.

En el año 2013 fueron denunciados en la Argentina 822 casos de 
bullying; en el año 2014, 1192; y en el 2015, 16317. El aumento de las 
denuncias podría ser interpretado como un aumento de casos o como 
una creciente conciencia de la gravedad de estas situaciones. Sea por 
una o por otra de las razones, es imprescindible mirar de frente el pro-
blema y atender a sus protagonistas con una mirada que vaya desde las 
causas hasta los consecuencias del fenómeno. De ninguna manera se 
trata de algo inevitable y debe ser abordado.

Para qué Convivir

Durante el 2012 y 2013, a partir de la detección de un número 
creciente de casos de violencia escolar, y de las denuncias realizadas 
por las Madres del Grooming, el Municipio de Tigre, a través de la 
Secretaría de Política Sanitaria y Desarrollo Humano dependiente de 
la Subsecretaría de Educación, convocó a la Asociación Conciencia 
para el desarrollo de un programa de convivencia escolar, con impacto 
en todo el territorio, para ser implementado en las escuelas primarias, 
en el marco de un conjunto de programas educativos implementados 
en todos los niveles educativos de gestión pública.

7	 Disponible en línea en http://bullyingsinfronteras.blogspot.com.ar/2016/07/estadis-
ticas-de-bullying-en-la.html, consultado el 10/2016. 
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La Asociación Conciencia contaba, en ese entonces, con el pro-
grama de convivencia escolar Convivir, que había comenzado a desa-
rrollar e implementar en el 2010 junto con la empresa Securitas, en 
escuelas primarias de la ciudad de Buenos Aires.  

Convivir-Tigre tuvo, pues, su antecedente en aquella experiencia. 
Lo innovador y el desafío de este programa radicaba en:

a.	 La articulación del sector público, el sector privado y la so-
ciedad civil.

b.	 La promoción de valores, en el marco de derechos. 
c.	 La implementación del proyecto como parte de una política 

pública.
d.	 La sustentabilidad del programa.

La articulación entre el sector público, el sector privado y 
la sociedad civil se dio, en un principio, a partir de la conformación 
de equipos de trabajo con profesionales de la Asociación Conciencia 
(Lic. Gustavo Rappaporte y Lic. Celeste Szklanny), quienes aportaban 
la experiencia y formación en las áreas de educación, política, psicolo-
gía, y autoridades de la Subsecretaría de Educación del Municipio de 
Tigre (Lic. Luciana Padulo y Lic. Magdalena Arias) con conocimiento 
de la realidad territorial del municipio, sus necesidades y su proyecto 
de gestión. 

Sucesivos encuentros, en los que participaron psicólogos, espe-
cialistas en educación, politólogos, docentes y recreólogos, permitieron 
delinear el marco teórico y los objetivos del programa, siempre ade-
cuados a la realidad escolar y a la etapa evolutiva de los destinatarios. 

Analizado el fenómeno de la violencia y del bullying, se decidió 
abordar la problemática de la convivencia escolar en forma 
preventiva y no reactiva, saliendo del conflicto para poner el énfasis 
en los valores a promover, en un marco de derechos. El programa 
debía de realizarse en instancias de una política pública involucrando 
a otras dependencias del municipio y articulando con los otros progra-
mas educativos de la Subsecretaría.
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A partir de esta necesidad y de la voluntad de trabajo mancomu-
nado entre el sector público y una organización de la sociedad civil, 
la Asociación Conciencia suma al proyecto la inversión social privada 
local de la Fundación Ford. Del encuentro y alianza del sector público, 
el privado y la organización social se gesta y nace “Convivir-Tigre”, 
que de este modo se suma a los diferentes programas educativos8 que 
la Subsecretaría de Educación ofrece a todos los niveles del sistema de 
todas las instituciones educativas públicas del municipio. 

Desde el año 2013, su primer año de implementación, hasta el 2015,  
los destinatarios de Convivir fueron los alumnos de cuarto grado de las 
cincuenta y seis escuelas de gestión pública del Municipio de Tigre. 

Luego de tres años de implementación, en el 2016, el programa 
Convivir, con un nuevo desarrollo y validados sus contenidos por espe-
cialistas del Ministerio de Educación de la Provincia de Buenos Aires, 
se extiende a todos los quintos y sextos grados de las cincuenta y seis 
escuelas públicas de Tigre.

De este modo, sólo en el último año, 16.620 niños de las quinien-
tas cincuenta y cuatro secciones de cuarto, quinto y sexto grado de las 
cincuenta y seis escuelas del Municipio de Tigre han participado de 
los talleres del programa Convivir. Ellos son sus destinatarios directos 
y los agentes de difusión de los buenos hábitos de convivencia en sus 
familias y en la comunidad educativa. 

Acerca del programa

El objetivo principal de Convivir está centrado en promover en-
tre los estudiantes valores y habilidades sociales fundamentales como 
el respeto, la identidad, la autoestima, la empatía, la solidaridad, la no 
discriminación y la no violencia, entre otros, para aprender a vivir jun-
tos y construir sociedades democráticas y pacíficas.

Dado que se considera el período de los ocho a diez años de 
edad como una etapa de construcción consciente de la identidad a 

8	 Disponible en línea en http://www.tigre.gov.ar/programas-educacion/.
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la vez que un momento evolutivo en el que los niños y niñas pueden 
reflexionar activa y críticamente sobre las situaciones de conflicto y la 
buena convivencia, Convivir se realiza a partir de cuarto grado.

De este modo, a través del programa, en el inicio de la adolescen-
cia se promueven en los niños y niñas el desarrollo consciente y reflexi-
vo de habilidades socio-emocionales complejas como la comunicación 
efectiva, la capacidad de negociación, la aceptación y el respeto por las 
diferencias, etc. como parte de un currículum de la paz.

El programa Convivir se construyó a partir de los tres ejes pro-
puestos por la OEA9 para abordar, de forma integral, la temática en 
cuestión.

1.	 Información y conocimientos acerca de los derechos y las 
condiciones necesarias para una sociedad pacífica y demo-
crática (dimensión cognoscitiva).

2.	 Valores y actitudes coherentes con los derechos humanos, 
como el respeto a la diversidad, la solidaridad, la libertad de 
opinión, el respeto a la identidad, la amistad, la no discrimi-
nación (dimensión axiológica).

3.	 Herramientas concretas para la resolución de conflictos y la 
generación de acuerdos, como así también destrezas para la 
acción (dimensión operacional o pragmática).

En consonancia con esas tres dimensiones, Convivir se imple-
menta a lo largo de cada ciclo lectivo a través de talleres mensuales de 
carácter lúdico-participativos en los que las diferentes temáticas y ob-
jetivos se van retomando y profundizando. Algunos más reflexivos, en 

9	 La OEA promueve la educación en derechos humanos (EDH): “Es necesario que 
cada persona conozca sus derechos –es decir, se reconozca a sí mismo como sujeto 
de derecho– y sepa defenderlos; así como es necesario que reconozca y defienda 
los mismos derechos para los demás (…) La EDH tiene un enorme potencial para 
contribuir a la convivencia pacífica, democrática y solidaria en todos los ámbitos de 
la vida: en las relaciones entre países y comunidades, al interior de cada comunidad, 
en los espacios de trabajo, de la familia y la misma escuela”. En OEA, La educación 
en derechos humanos: un aporte a la construcción de una convivencia escolar democrática 
y solidaria. Por Ana María Rodino, Volumen 2, diciembre de 2012.



61Articulación público -  privado - sociedad civil

todos los encuentros se promueven entre los niños y niñas el desarrollo 
de habilidades para la buena convivencia y el fortalecimiento de los es-
pacios de encuentro con sus pares, a partir de las siguientes temáticas:

•	 Identidad. Diferencias y similitudes entre compañeros. Em-
patía. No discriminación.

•	 Identificación y resolución pacífica de conflictos. 
•	 Acuerdos y reglas de convivencia. 
•	 Acuerdos y derechos.

Las actividades se encuentran a cargo de talleristas capacitados 
en la aplicación de estrategias didácticas y recursos lúdicos. Además, 
con el fin de garantizar la calidad y eficacia del programa, los talleristas 
reciben formación previa a cargo de la Asociación Conciencia sobre la 
temática de la convivencia, el carácter del programa y su rol en el mis-
mo.  Asimismo, los talleres suelen ser visitados por el responsable del 
programa, quien asiste, aconseja y acompaña a los talleristas a cargo.

Conscientes de que la cercanía y la empatía son clave para la efec-
tividad de las actividades, muchos de los talleristas convocados tienen 
pertenencia territorial. Tal es el caso de la profesional responsable de 
los talleres en las escuelas de las islas, que se dirige a los encuentros, 
desde su casa, en su propia lancha.

No obstante lo planificado para cada taller, cada encuentro resul-
ta único y, mediado por la capacidad del tallerista a cargo, los niños y 
niñas ponen de manifiesto dificultades y situaciones que pueden tras-
cender los objetivos propios del encuentro. Casos de violencia familiar, 
abuso, situaciones de riesgo escolar y analfabetismo, entre las princi-
pales, son confiadas por los niños y niñas a sus talleristas, quienes con 
prudencia lo comparten con la autoridad escolar y lo derivan a la ins-
tancia que corresponda. De este modo se trabaja articuladamente con 
los Centros de Atención Familiar y de Salud (CAFyS). 

El acompañamiento de los niños –y de sus familiares si corres-
pondiera– y las oportunas derivaciones responden al enfoque del pro-
grama, que lo hace desde una perspectiva de derecho.
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Trascendiendo los objetivos específicos del programa, Convivir se 
transforma en una instancia de transformación de la vida de los niños 
y niñas más allá del espacio escolar. Convivir es, pues, una herra-
mienta de política pública.

Los maestros tienen la palabra

Con la convicción de que todo programa educativo que se desa-
rrolle en el espacio escolar requiere del apoyo y del compromiso de los 
equipos directivos y docentes de las escuelas, se diseñaron cuaderni-
llos para los maestros, de modo que pudieran contar con un recurso 
orientador para retomar en otros espacios y momentos las temáticas 
trabajadas durante los talleres y profundizarlas de manera tal de ir for-
taleciendo los hábitos de convivencia pacífica.

Asimismo, durante todo el proceso se invita a los docentes a par-
ticipar de los talleres. Ante a esta invitación se reciben diversas res-
puestas y niveles de compromiso. “Cuando se producen peleas entre los 
alumnos, se piden perdón”, “La violencia ha disminuido notablemente”, 
“Estos talleres fueron muy positivos, identificando mejoras en la conducta y 
también en la posibilidad de aprender”, son algunos de los testimonios de 
los maestros que participaron activamente de los encuentros y ponen 
de manifiesto la efectividad de las acciones realizadas.

Según la encuesta administrada a los docentes en la que se les 
consultaba acerca de la percepción de las situaciones de violencia es-
colar con posterioridad a la implementación de Convivir, seis de cada 
diez docentes consideraron que las situaciones disminuyeron y el resto, 
que se mantuvieron, por lo que puede inferir que ha habido una mejo-
ra significativa en el clima de convivencia escolar.

En la voz de los niños, los testimonios de los aprendizajes tam-
bién son terminantes: “Aprendí a llevarme bien y valorar a los demás”; 
“Aprendí a saber compartir con los otros”; “Aprendí a respetar, no decir ma-
las palabras y a no pelear”; “Aprendí a ser amigo y compañero”; “Aprendí a 
valorar a los compañeros, no molestar ni decir apodos que molesten o hieran”; 
“Aprendí a leer y a charlar”; “Hay que hablar en vez de pelear”.
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El desafío de la evaluación

Actualmente, la evaluación del programa está centrada en la obser-
vación de los talleres y en la administración y procesamiento de encuestas 
a alumnos, talleristas y docentes. No obstante, es un desafío implementar 
una evaluación sistemáticamente articulada con los objetivos del progra-
ma y con un grupo de control de referencia, de modo que no sólo permita 
realizar ajustes en las actividades sino que también provea los insumos ne-
cesarios para la elaboración de informes que den cuenta de los resultados 
obtenidos, sostenidos en el tiempo y comparados por región.  

Estos informes podrán justificar nuevas hipótesis de trabajo, in-
versiones del sector privado y nuevas políticas públicas.

A modo de conclusión

Desnaturalizar el maltrato, fortalecer la autoestima, escuchar, en-
señar herramientas para la convivencia democrática, diversa y plural 
son tareas que se aprenden en la escuela con implicancias directas, no 
sólo en la vida de los estudiantes, sino en toda la comunidad.

Es esperable que la escuela, de modo programático, enseñe a habi-
tar el mundo, a ser ciudadanos emocionalmente sanos, comprometidos 
con la paz y la justicia. Pero también es deseable que la escuela enseñe a 
construir o reconstruir el hogar con el fin de que se supere la praxis de la 
coexistencia para llegar a la realidad de la amorosa convivencia.

Así lo entienden la Fundación Ford al destinar su inversión social 
local en proyectos educativos, la Subsecretaría de Educación de Tigre al 
articular el sistema educativo con otras dependencias y áreas del muni-
cipio, y la Asociación Conciencia, que fiel a su misión, trabaja en formar 
ciudadanos comprometidos, brindándoles herramientas que les permi-
tan ser protagonistas de su vida y transformar la realidad en la que viven.

 Ana Julia Nayar
Asesora en Educación

Asociación Conciencia





Daniela Carla Battaglia

Formando futuro

Acerca del programa

El programa “Formando Futuro” fue diseñado a partir de un 
análisis de las necesidades educativas y laborales en la región. Para 
ello, durante el primer semestre de 2011 trabajamos en analizar la bre-
cha que existe entre la situación de la educación en Latinoamérica y 
las demandas del mercado laboral, identificando las necesidades de los 
jóvenes que no logran insertarse en un primer empleo y las limitacio-
nes que enfrentan a la hora de seguir estudiando. Como resultado, de-
cidimos enfocar el trabajo en alumnos que se encuentran finalizando la 
escolaridad media. Esta es la etapa en la cual empiezan los problemas 
de inserción laboral, ya que muchas veces los jóvenes en situación de 
vulnerabilidad no cuentan con la información adecuada sobre las dis-
tintas oportunidades laborales y educativas, dificultando su proyección 
a futuro al no contar con experiencias similares en su entorno familiar. 
Además, la escuela brinda un espacio de difusión y contención para 
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los estudiantes que facilita el desarrollo de talleres y altos índices de 
participación en la iniciativa. A su vez, analizamos los conocimientos 
disponibles en Grupo Assa (gA) y cómo éstos podrían potenciar la pro-
puesta, involucrándonos de manera proactiva. Así, el voluntariado cor-
porativo se convirtió en uno de los pilares de Formando Futuro, ya que 
nuestros colaboradores participan compartiendo sus conocimientos y 
experiencias y acercando a los chicos a la realidad de las empresas.

Formando Futuro se diseñó para ser replicable en otros países y 
por otras empresas del sector, buscando ampliar su impacto y llegar 
a la mayor cantidad de personas posible. En cada nuevo lugar donde 
implementamos el programa buscamos aliados locales que conozcan 
y nos ayuden a analizar las particularidades de cada comunidad, para 
adaptar el programa a la coyuntura local. Desarrollamos alianzas estra-
tégicas con organizaciones de la sociedad civil que comparten nuestra 
misión y nos ayudan a alinear los contenidos del programa a las reali-
dades de cada lugar.

La modalidad y duración de los cursos depende de la comunidad 
donde se implementa, pudiendo ser de cinco a trece encuentros, pero 
siempre incluye visitas a las oficinas de Grupo Assa (gA) para que pue-
dan tener una vivencia directa hacia el interior del mundo laboral. Tam-
bién puede ser en formato de talleres intensivos o prepararse a medida.

Formando Futuro consiste en un espacio de educación no formal 
que se construye a partir del intercambio entre los participantes, los 
voluntarios de la compañía y el facilitador especialista. A través de jue-
gos, ejercicios y simulaciones de casos reales se propone aportar a los 
jóvenes los conocimientos, herramientas, aptitudes y confianza para 
que puedan insertarse en el mundo laboral y/o continuar sus estudios.

Las temáticas trabajadas son:

1.	 Formando con otros: desarrollo de las distintas habilidades y 
aptitudes requeridas por el mercado laboral actual.

2.	 Formando estudio: orientación vocacional relacionada con las 
opciones de estudios superiores de cada comunidad, su pro-
yección laboral y el proyecto de vida personal.
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3.	 Formando trabajo: herramientas y canales para la búsqueda 
efectiva de empleo.

En los diferentes talleres se trabajan los siguientes aspectos:

•	 Autoconocimiento
•	 Fortalezas y áreas a desarrollar
•	 Habilidades de comunicación
•	 Perfil laboral
•	 Proyecto de vida
•	 Orientación vocacional
•	 Análisis de gustos e intereses
•	 Armado del currículum vitae
•	 Uso del e-mail
•	 Manejo responsable de las redes sociales
•	 Trabajo, empleo y clasificaciones
•	 Búsqueda laboral
•	 Entrevista individual y grupal
•	 Estructura de una empresa
•	 Terminología vinculada al mundo del trabajo.
•	 Herramientas y tecnología

La identificación de los puntos mencionados permite alcanzar los 
objetivos detallados a continuación.

•	 Aprender y ejercitar el trabajo en equipo y en colaboración, 
fundamentales para desenvolverse en la sociedad actual.

•	 Ejercitar la expresión oral y las habilidades comunicacionales.
•	 Ejercitar el pensamiento lateral a la hora de la toma de 

decisiones.
•	 Generar un espacio de reflexión que implique el inicio de un 

camino de autoconocimiento indispensable para pensar un 
proyecto de vida.

•	 Reconocer las fortalezas y áreas de desarrollo para, a partir de 
allí, trabajar en la importancia del autoconocimiento como 
fuente de crecimiento y desarrollo personal.
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•	 Conocer acerca de las redes sociales y su uso responsable.
•	 Brindar herramientas útiles para la búsqueda laboral.
•	 Armar el currículum vitae.
•	 Tener una experiencia de entrevista individual y grupal.
•	 Comprender cómo se organiza el mundo laboral.
•	 Conocer las diferentes posibilidades educativas.
•	 Promover una actitud activa frente a la búsqueda de infor-

mación.

Las clases consisten en compartir contenidos teóricos median-
te la realización de dinámicas, actividades lúdicas y la simulación de 
casos reales de búsqueda laboral. El aporte de experiencias propias 
de cada voluntario permite darle veracidad y responder varias de las 
inquietudes que plantean los alumnos. Ellos acompañan el desarrollo 
de los estudiantes compartiendo sus experiencias y saberes. Constituye 
un acercamiento tangible que al participante lo ayuda a identificarse y 
proyectarse. La instancia de visita a la oficina resulta una jornada muy 
productiva para los alumnos, dado que en general es su primer con-
tacto hacia el interior de una empresa. Los jóvenes logran visualizar la 
estructura de cualquier organización, entender la existencia y división 
de los diferentes sectores y la interacción entre todos para el ejercicio 
de las actividades del día a día. Se recorren las instalaciones y mediante 
una dinámica de charlas se transmiten en la práctica varios de los con-
tenidos que se trabajaron en los talleres fortaleciendo el concepto de 
habilidades y cómo estas funcionan en la dinámica empresarial, tales 
como el trabajo en equipo, la responsabilidad y el respeto.

Durante el primer contacto con los alumnos realizamos una en-
cuesta que denominamos “pretest”, para conocer las expectativas de 
los participantes. Al finalizar cada edición se realiza una encuesta que 
llamamos “postest”, que permite conocer el nivel de satisfacción. Por 
otro lado, los voluntarios participan al inicio de un taller de prepara-
ción liderado por el facilitador y completan una encuesta al finalizar 
cada edición que permite conocer sus opiniones. La organización alia-
da prepara un informe con la evaluación especialista y comentarios 
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del análisis integral del programa. Todo este material permite evaluar 
y detectar aspectos claves, ya sean fortalezas y también posibilidades 
de mejora. Compartir estos resultados con una visión global nos ayuda 
a encontrar ideas innovadoras en todas las regiones para ser imple-
mentadas en el programa. La sistematización de los resultados de las 
diferentes partes posibilita realizar un análisis del desempeño en cada 
edición, lo cual nos permite de forma inmediata realizar las mejoras 
que sean necesarias. Compartir experiencias entre los diferentes países 
resulta interesante para entender las necesidades de cada comunidad y 
replicar soluciones que se dan en cada contexto local.

Como parte de Formando Futuro participamos en las tres edicio-
nes del programa “Abriendo Ventanas”, desarrollado desde Argencon, 
entidad conformada por empresas prestadoras de servicios basados en 
el conocimiento. Su objetivo es transmitir el conocimiento y la expe-
riencia de los voluntarios corporativos a jóvenes que cursen el último 
año de la escuela secundaria a través de una plataforma de mentoring 
virtual trabajando temas como proyecto de vida, introducción al mun-
do laboral, carreras y universidades, y exportación de servicios basados 
en el conocimiento.

Hoy en día existe una brecha entre la educación formal y las de-
mandas del mercado laboral. En el marco de nuestra estrategia para 
achicar esa brecha, generar mayor inclusión educativa y laboral, y de-
sarrollar los talentos que requiere el sector TI (tecnologías de la infor-
mación), abrimos una nueva instancia de trabajo a través de la capa-
citación docente como agentes multiplicadores, que permite lograr un 
acercamiento directo de las capacidades requeridas por el mercado 
laboral a las escuelas. Para la selección de los contenidos se evaluaron 
los conocimientos y cursos que se dictan dentro de Grupo Assa (gA) 
en lo que concierne a últimas tendencias en TI. A través del programa 
de Vinculación Escuela-Empresa de la Asociación Empresaria Argen-
tina (AEA) conversamos directamente con la Dirección de Educación 
Técnica de los diferentes ministerios de Educación (provincia de Bue-
nos Aires y Ciudad Autónoma de Buenos Aires) para entender las ne-
cesidades de actualización de conocimiento de los docentes. Desde 
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el año 2015, siguiendo este rumbo, desarrollamos “Educación 3.0”, 
que tiene como objetivo capacitar a docentes de escuelas secundarias 
con contenidos tecnológicos de última generación, contribuyendo a la 
actualización de los programas educativos acorde a las demandas que 
existen actualmente en el mercado laboral. A largo plazo, el proyecto 
apunta a que los contenidos de estas capacitaciones se incorporen en 
la educación de los años finales de secundarios técnicos. De este modo, 
no sólo se impactaría de forma positiva en la sociedad y se enriquecería 
la educación de los jóvenes, sino que además se reduciría el tiempo de 
capacitación de nuevos recursos en el uso de tecnologías y herramien-
tas de última generación. 

Como parte de nuestro compromiso y analizando la problemática 
de desempleo juvenil, partimos del modelo de Impact Sourcing presente 
en África, impulsado por la Fundación Rockefeller, que propone gene-
rar un modelo inclusivo de empleabilidad que genere trabajo genuino 
para personas en situación de vulnerabilidad a través de brindar un 
servicio a empresas. Esto genera un sistema sustentable de valor com-
partido, ya que promueve un impacto positivo en el negocio que recibe 
un servicio de alta calidad y, a su vez, brinda empleo en la sociedad a 
personas que de otra forma no podrían acceder. En vistas de encontrar 
un camino, comenzamos en 2015 a trabajar en un modelo de Incuba-
dora Social en conjunto con la organización Puerta 18. Desarrollamos 
una incubadora social de emprendimientos artístico-tecnológicos para 
fomentar la empleabilidad entre los jóvenes graduados de su progra-
ma de especialización profesional. En este piloto se incubó un primer 
emprendimiento apoyando su desarrollo e implementación, y realiza-
mos un ciclo de charlas de formación para los participantes brindadas 
por profesionales de Grupo Assa (gA) y socios de negocio para com-
partir herramientas y conocimientos centrales para el desarrollo de su 
proyecto. El objetivo de este programa piloto es liderar y fomentar el 
desarrollo de un nuevo modelo de empleabilidad y desarrollo de ta-
lentos. Esto nos permite realizar una contribución a los problemas de 
desempleo juvenil y déficit de profesionales capacitados para hacer un 
aporte de impacto estructural en las comunidades en las que opera-
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mos. Durante el 2016 nos encontramos analizando un nuevo modelo 
de incubación social a partir de los resultados obtenidos y con la meta 
de aumentar el alcance y replicabilidad.

Año a año buscamos analizar la gestión del programa Forman-
do Futuro considerando la situación de los jóvenes y las inquietudes 
del mercado de trabajo en las diferentes regiones de Latinoamérica. 
Nuestra perspectiva refuerza el compromiso por la educación, el co-
nocimiento y la tecnología. Apostamos al desarrollo de nuevas activi-
dades, contemplamos diferentes propuestas en búsqueda de mejorar el 
alcance y los resultados. Dentro de Grupo Assa (gA) buscamos ideas 
innovadoras que permitan seguir reduciendo la brecha y contribuyan a 
la inclusión educativa y laboral. Mediante las alianzas con organizacio-
nes de la sociedad civil se puede estructurar un mecanismo de inter-
vención donde cada uno expone sus responsabilidades, se documenta 
la información que permite comprender el diagnóstico del problema 
y se logra complementar las estrategias con un fin común. El trabajo 
articulado con organizaciones sociales y entidades públicas permite 
aumentar el impacto y alinear metas entre las partes para que los pro-
yectos implementados tengan los resultados esperados y se mantengan 
bajo análisis para su crecimiento y escalabilidad.

Daniela Battaglia
Analista de Sustentabilidad 

Grupo Assa





Verónica Aftalion 

Dinámicas de las articulación 
público-privada-sociedad civil: 
entre el ideal y la experiencia  

En los últimos años, el concepto de inversión social privada 
fue variando, así también como las formas que asumen la articulación 
y la relación público-privada. En la actualidad escuchamos de manera 
cotidiana una nueva terminología ligada a la co-cultura: co-working, 
co-colaboración, co-creación, entre otras; conceptos que ponen en evi-
dencia renovados intentos de una construcción colectiva que involucre 
a todos los actores en juego en un equilibrio más equitativo.   

Sin embargo, existen algunos aspectos de la dinámica de la arti-
culación público-privada difíciles de modificar. En principio, todavía 
sigue existiendo una distancia entre un “ideal” de articulación colabo-
rativa y lo que realmente sucede al momento de trabajar conjuntamen-
te. La articulación ideal es aquella en la cual existe un vínculo de con-
fianza entre los actores y las partes acuerdan un objetivo común, más 
allá de las agendas propias.  Sin embargo, son muchas las cuestiones 
que se ponen en juego al momento de invertir en proyectos sociales, 
y las empresas suelen preferir socios que les ofrezcan un retorno de la 
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inversión concreto, cuantificable, respetando los tiempos estipulados, 
y les brinden una visibilidad positiva. 

La articulación se dificulta y se aleja de su “ideal” en la medida 
en que la empresa –por lo general– no quiere perder la posibilidad 
de gestionar de manera independiente, y así cumplir con lo acor-
dado. A raíz de la existencia de fondos involucrados, la empresa 
deberá fundamentar, argumentar, rendir cuentas claras y comuni-
car. En muchos casos, los reportes son anuales y la empresa tiene 
que mostrar los resultados de aquellos proyectos que ha ejecutado. 
Asimismo, todas las vicisitudes que han caracterizado las dinámicas 
gubernamentales de las últimas décadas refuerzan la cautela al mo-
mento de la articulación público-privada, dado que, en ocasiones, 
las mismas van en contra de la lógica de gestión de las empresas. 
A modo de ejemplo, si la contraparte pública se ve afectada por un 
cambio de autoridades, muy probablemente la empresa no pueda 
cumplir con sus objetivos y los plazos estipulados, lo que genera 
cierta tensión en la alianza. 

El vínculo de las empresas con las organizaciones de la sociedad 
civil posee una dinámica diferente; en principio, como resultado de 
mayores márgenes de confianza entre los actores. Las organizaciones 
sociales poseen una llegada más cercana a la comunidad, conocen los 
barrios con las cuales se trabajará, se proyectan a largo plazo y cuentan 
con un valor agregado único: una causa social genuina. Todos estos 
elementos brindan mayores garantías a la empresa con respecto al rol 
que la organización asumirá en el marco del proyecto, facilitando la 
generación de lazos estables y la construcción de alianzas a largo plazo. 

Sin embargo, en el trabajo articulado con las organizaciones de 
la sociedad civil pueden surgir otras tensiones más ligadas al protago-
nismo que les dará la difusión pública y el rol que tendrán las partes al 
momento de comunicar. 

Empero, en todas las relaciones (tanto sea con el sector público 
o con las organizaciones sociales) siempre existirá la instancia de ne-
gociación; y para que la misma sea fructífera, es importante pensarnos 
como actores diferentes con objetivos complementarios. 
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El diálogo facilita la generación de mejores espacios de articu-
lación. En ocasiones el proyecto puede desarrollarse de una manera 
diferente (y aun mejor) a como fue diseñado en sus orígenes. Por lo 
general es preferible comenzar con proyectos de menor escala e ir ad-
quiriendo experiencia a medida que madura la iniciativa. La buena 
disposición, el compromiso, la aceptación de los errores y el recono-
cimiento de los riesgos son factores que permitirán avanzar hacia la 
concreción de los objetivos. 

Es importante destacar que la Responsabilidad Social Empresa-
ria, con sus iniciativas vinculadas a la cadena de valor (compras y con-
trataciones inclusivas), el crecimiento de los negocios inclusivos y la 
creación de las Empresas B, vienen a establecer un nuevo equilibrio en 
la articulación público-privado-sociedad civil. Un equilibrio en donde 
las tensiones parecerían disiparse, surgiendo un compromiso más legí-
timo en pos de un mejor futuro para toda la sociedad: una agenda para 
el planeta, nuestro hogar común.  

Sumado a esto, el cumplimento de los ODS (Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible) requerirá un compromiso conjunto de los diferen-
tes sectores involucrados. Todos los actores deberán entonces comple-
mentarse para trabajar en forma articulada. Es evidente que los ODS 
presentan el desafío de innovar en la manera de hacer las cosas y en 
este camino las empresas tienen un papel clave que cumplir. El gran 
potencial del sector corporativo es que actúa como agente multiplica-
dor de la iniciativa en toda su cadena de valor. 

Verónica Aftalion





María Belén Hidalgo

Centro Comercial  
a Cielo Abierto Villa María

Un caso de articulación  
y planificación conjunta

El desarrollo y puesta en marcha de proyectos de articulación 
público-privado-sociedad civil exige pensar en dos dimensiones fun-
damentalmente: lo global y lo transversal. Es decir, lo global porque es 
un proceso de construcción conjunta, que necesita aportes desde las 
diferentes áreas y sectores que lo componen; y lo transversal, ya que la 
misma creación y ejecución de la acción supone la transformación de 
los espacios que la construyeron.

Pensamos la articulación “mediante una estrategia consensuada 
en la que participen todos los agentes del área afectados, que reportará 
un beneficio para el conjunto de los usuarios de ese espacio”10. 

En este sentido, el concepto de “asociatividad”, según nuestro 
criterio, grafica y representa de una manera muy noble esta idea.

10	 Gestión CCA (2015). ¿Qué es un centro comercial abierto, urbano, a cielo 
abierto? Disponible en línea en https://gestioncca.wordpress.com/2015/08/09/
que-es-un-centro-comercial-abierto-urbano-a-cielo-abierto/.
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Entendemos la “asociatividad” como “una forma de acceder a 
los bienes necesarios para la reproducción ampliada de los sujetos”11, 
como una forma de hacer sociedad. En la construcción asociativa, “los 
sujetos se encuentran en pos de una finalidad común y se ven ‘obliga-
dos’ (interpelados) a reinventar las formas de organización y comuni-
cación con los otros, a regenerar lazos y normas que permitan arribar 
a los objetivos (comunes) que se han propuesto”12.

No solo nos referimos al concepto de asociatividad, sino tam-
bién a su puesta en práctica. Esto es, el desarrollo y la planificación de 
políticas, programas y proyectos pensados para el mejoramiento de la 
sociedad en general que involucren a los diferentes sectores sociales y 
que tengan beneficios para todas las partes integrantes.

En este sentido, desde AERCA13 estamos llevando adelante un 
proyecto de articulación que denominamos “Centro Comercial a Cie-
lo Abierto (CCA) Villa María”.

Los CCA son espacios comerciales urbanos que promueven la 
oferta comercial conjunta a través de la gestión de las agrupaciones de 
comerciantes que allí se desempeñan. En este contexto, el rol de los 
municipios es vital para impulsar una política que favorezca el fortale-
cimiento del comercio local. 

La estrategia permite satisfacer las necesidades de los residentes, 
mejorar la oferta comercial para visitantes y, además, retener el con-
sumo local. De esta manera, crece el empleo y el ingreso de la ciudad.

Al transformarse en paseos comerciales, los CCA resultan atrac-
tivos para el público, lo cual multiplica las posibilidades de ventas tan-
to en comercios como en lugares de esparcimiento y establecimientos 
gastronómicos.

11	 Coraggio, J.L. (2004). La gente o el capital. Desarrollo local y economía del Trabajo, 
Espacio Editorial, Buenos Aires.

12	 Universidad Nacional Abierta y a Distanca (UNAD). Lección 1. Conceptos asocia-
tividad y desarrollo solidario. Disponible en línea en http://datateca.unad.edu.co/
contenidos/107037/2015/Modulo/leccin_1_conceptos_asociatividad_y_desarrollo_
solidario.html.

13	 Mayor información disponible en línea en http://www.aerca.org.ar/.
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Al mismo tiempo, en la construcción cotidiana de este proyecto, 
va tomando cada vez mayor dimensión la importancia de la articula-
ción, ya que la probabilidad de concreción del proyecto comienza a de-
pender exclusivamente del éxito de las conversaciones que entablemos 
con los diferentes sectores y poderes.

A través de diferentes modos de intercambio, en el caso de AER-
CA a través de mesas de trabajo, se concretan reuniones con la to-
talidad de los actores intervinientes para avanzar en el acuerdo y la 
concreción de acciones de mejora, con la garantía de que todas partes 
estemos usando el mismo criterio de gestión.

El CCA en Villa María

El Centro Comercial Abierto (CCA) Villa María presenta una 
oferta de cualidades distintivas, con foco en la producción artesanal 
local, en un entorno urbano donde se vive la historia y la cultura de la 
ciudad y la región. La mayoría de los comercios son establecimientos 
pequeños, de perfil familiar, que además de ofrecer los mejores pro-
ductos, proveen una experiencia auténtica al consumidor.

Representando al sector público interviene el área Urbanística y 
de Desarrollo de la Municipalidad de Villa María, en representación 
del sector privado AERCA, FEDECOM14, CAME15, y los comercian-
tes locales, que aportan ideas, participan de acciones comerciales con-
juntas, y para la sociedad civil, se hizo extensivo en diversas instancias 
de exposición y a través de campañas de comunicación.

Tiene como objetivo principal: construir y fortalecer la identidad 
del centro histórico-cultural de la ciudad, que resulta atractivo tanto 
para turistas como para el público local. Por este motivo, el CCA se 
posiciona como polo de atracción comercial a nivel regional.

Consideramos que el CCA Villa María es un representante vivo 
de la historia y la cultura de la ciudad. Por este motivo, su revitalización 
abarca la creación de un calendario para celebrar fechas especiales y 
acontecimientos históricos, además de la puesta en valor y señalización 

14	 Federación Comercial de Córdoba.
15	 Confederación Argentina de la Mediana Empresa.
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de hitos urbanos que son testigos del origen y crecimiento de la nuestra 
ciudad, entre otras acciones.

La cultura sustentable es un elemento esencial para cumplir el obje-
tivo de favorecer el bienestar de la comunidad. El CCA trabaja en el de-
sarrollo de acciones estratégicas para preservar el medioambiente y cuidar 
la salud. También se organizan actividades de concientización junto a uni-
versidades e instituciones educativas de nivel inicial, primario y secundario. 

Es un proyecto ambicioso, sí. Pero está pensado para el mejo-
ramiento de la sociedad a través del trabajo conjunto y en eso radica 
justamente toda su fuerza y su importancia.

Significa una vuelta de tuerca al crecimiento local, un aporte al 
comercio, a la generación de empleo y la planificación de una nueva 
ciudad, una ciudad del futuro.

El trabajo mancomunado entre los privados y, fundamentalmen-
te, entre estos y el Estado, es sin duda un punto central, ya que para 
poder avanzar de manera coordinada debemos unir las voluntades y 
entender las necesidades de todos los sectores. 

Ahora nos queda seguir trabajando el concepto de “asociativismo 
comercial” a largo plazo, reconociendo y maximizando el uso de las 
distintas herramientas que fomentan el desarrollo, el fortalecimiento 
de la economía local y de los lazos comunitarios e interinstitucionales.

Tenemos pensada una idea de ciudad que se corresponde con la evo-
lución de las ciudades más vanguardistas del mundo, basada en la sos-
tenibilidad, el cuidado del medioambiente y la humanización. Haremos 
énfasis en la vuelta de las personas a las calles, en acciones colaborativas y 
la dinamización del comercio en relación con la cultura y el turismo locales. 

Todas estas ideas se ven reflejadas en este proyecto cuyo objetivo 
no deja de ser, como siempre, la generación de herramientas de desa-
rrollo para el comercio, la industria y el emprendedorismo a nivel local.

María Belén Hidalgo
Área de Comunicación

Asociación de Empresarios de la  
Región Centro Argentino-AERCA



Mara Schlein

Construir puentes,  
trabajar en alianza

El proceso de formulación de políticas públicas está cambiando. 
Cada vez más los gobiernos proponen el diseño e implementación de 
políticas impulsando espacios y procesos abiertos de participación de ac-
tores y perspectivas diversas. De acuerdo con lo que sostiene la Funda-
ción Cambio Democrático, cuando esto ocurre, se produce, entre otras 
cosas, que las políticas resultantes se vean fortalecidas en su calidad y 
eficacia; que encuentren menos resistencias al momento de su imple-
mentación por haber alcanzado la legitimidad necesaria; que prevengan 
el surgimiento de diversos conflictos; y que tengan un mayor impacto.

La Incidencia Colaborativa surge como “un proceso que involucra es-
fuerzos coordinados de personas y organizaciones para transformar políticas públi-
cas, prácticas, ideas y valores en la perspectiva de fortalecer la democracia y favo-
recer sistemas políticos más justos e inclusivos de modo dialógico y colaborativo”16.

16	 AmCham, Publicación 2015 Ciclo de Reflexión de ONGs: La colaboración: una forma 
diferente de incidir en políticas públicas,  Jimena Psathakis y María de los Ángeles Ortiz.
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A diferencia de las estrategias de incidencia tradicional, la co-
laborativa genera espacios de diálogo en los cuales actores distintos 
puedan acercarse con objetivos comunes; incluye a los destinatarios en 
el mismo proceso de formulación de diagnóstico, propuestas sobre las 
problemáticas, y pone el acento en equilibrar relaciones de poder para 
permitir acuerdos más justos y sostenidos.

Con este espíritu, la Cámara de Comercio de Estados Unidos en 
Argentina (AmCham) apuesta a la construcción colectiva, al diálogo 
entre sectores y a la creación de actividades que generen sinergias po-
sitivas entre los actores involucrados.

Bajo esta perspectiva, AmCham procura generar espacios para 
fomentar la profesionalización de las organizaciones del sector social y 
su vinculación con las empresas mediante la transferencia de conoci-
mientos y aprendizajes para el trabajo conjunto. Ejemplo de ello es el 
Ciclo de Reflexión de ONG, que ya lleva seis ediciones, donde a través 
del expertise de distintas organizaciones líderes de la sociedad civil se 
comparten modelos de gestión, buenas prácticas y experiencias inno-
vadoras.

Las organizaciones sin fines de lucro han tomado como referen-
cia en numerosas ocasiones herramientas específicas y metodologías 
de trabajo utilizadas por el sector privado. Dado que en la mayoría de 
los casos estas se adecuan parcialmente a la lógica propia de las OSC, 
estos procesos resultan efectivos y logran orientarse al cumplimiento 
de sus objetivos únicamente con la necesaria adaptación a la naturale-
za y particularidades de cada organización17. Uno de los objetivos del 
Ciclo de Reflexión es justamente poder acercar las lógicas de funcio-
namiento del sector privado y del sector social para potenciar los resul-
tados del trabajo conjunto. 

La construcción de puentes con el ámbito gubernamental se pre-
senta como necesidad para poder brindarle institucionalidad, escala y 
mayor impacto a cada una de las iniciativas. El desafío de detectar las 

17	 AmCham, Publicación 2015 Ciclo de Reflexión de ONGs: Gestión de la calidad y 
profesionalización de las organizaciones, Cynthia Vinocur.
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oportunidades de cooperación viene acompañado con la tarea de saber 
identificar quiénes son los actores clave para motorizar su desarrollo. 

Si bien el trabajo en alianza presenta inicialmente retos importan-
tes para la gestión compartida, una vez superadas las etapas iniciales, 
los resultados del trabajo conjunto han mostrado ser muy superiores 
a los que un sector de forma aislada puede alcanzar. Cabe reflexionar 
entonces acerca del impacto que podemos generar individualmente 
versus la opción de trabajo mancomunado, promoviendo hacia el inte-
rior y exterior de las organizaciones que se trata de la mejor manera de 
lograr una mejor implementación de los proyectos. 

Entre los esquemas de articulación público-privada, AmCham 
firmó un convenio de cooperación con el Ministerio de Trabajo de 
la Nación y otras asociaciones empresariales con el fin de difundir y 
promover los valores del trabajo decente y profundizar la mutua co-
laboración entre las cámaras y el Estado. El objetivo primordial 
de esta iniciativa estuvo relacionado con instaurar una cultura 
de trabajo decente en una economía competitiva y dinámica, 
capaz de crecer económicamente de manera sostenible, con 
más y mejores empleos18. 

En cuanto a la agenda en construcción hacia el futuro, AmCham 
participó del lanzamiento del Foro Nacional de Responsabilidad So-
cial Empresaria para el Desarrollo Sostenible, espacio en el que parti-
cipará como integrante del Comité Ejecutivo, que depende del Minis-
terio de Desarrollo Social de la Nación. El Foro tendrá por objetivo dar 
respuesta a la agenda de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 
haciendo especial foco en los objetivos del Ministerio. 

En este sentido, el Comité Ejecutivo que integrará AmCham es-
tará compuesto por organizaciones de segundo y tercer grado y orga-
nismos internacionales, todos propuestos por la Subsecretaría de Res-
ponsabilidad Social. Su rol será el de sugerir los temas prioritarios para 
la conformación de mesas de trabajo basándose en los ODS, teniendo 

18	 Responsabilidad Social y Trabajo Decente: una iniciativa exitosa de sinergia público-
privada, 2007. 
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en cuenta las prioridades del Ministerio y con la mirada puesta en todo 
el territorio nacional. 

En el marco de los dieciocho años de trayectoria promoviendo la 
gestión orientada a la sustentabilidad, AmCham identifica en la cola-
boración y el diálogo herramientas sustanciales para abordar los pro-
blemas de fondo y confía en la construcción de vínculos de confianza 
que posibiliten el alcance de consensos de largo plazo entre los diver-
sos sectores. 

Mara Schlein
Líder Senior de Sustentabilidad

Cámara de Comercio de Estados Unidos  
en Argentina (AmCham)
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RACI

Espacios de intervención para 
la promoción del desarrollo: 
convergencia de actores  
en pos de intereses comunes

La región de América Latina se caracteriza por ser una de las re-
giones más desiguales del mundo. Para algunos especialistas, “(…) el 
problema en América Latina fue que el shock de desigualdad experi-
mentado a comienzo del crecimiento económico de fines del siglo XIX 
nunca se revirtió, como sí ocurrió en otras regiones. (…)”19. A raíz de 
esto, la sociedad civil de la región se caracterizó por poseer un amplio 
consenso en materia de toma de acciones colectivas para lograr cam-
bios sociales significativos.

Particularmente, la sociedad civil argentina ha sabido llegar a este 
consenso en promoción de un cambio significativo en la organización 
social y cultural de nuestro país, con el objetivo de lograr una dismi-
nución de las desigualdades y el desarrollo de nuestra sociedad. Sin 

19	 Coatsworth, John H. (2008), “Movilizando tiempo y dinero: la filantropía y el déficit 
social en América Latina”, en Sanborn, Cynthia y Portocarrero, Felipe (eds.), Filan-
tropía y cambio social en América Latina, Lima, Universidad del Pacífico, p. 8.
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embargo, la sociedad civil no pudo ni puede enfrentar los problemas 
sociales por sí sola y es necesario incluir a una amplia gama de actores 
que intervienen activamente en la búsqueda del progreso social. 

Según Sanborn, desde principios de la década de 1990 han sido 
numerosos los esfuerzos para promover nuevas formas de filantro-
pía organizada orientada al cambio social duradero20. Tales esfuerzos, 
orientados “(...) a reducir las distancias sociales, impulsar el cambio 
social progresivo (...)”21, siguen siendo liderados por agencias y fun-
daciones internacionales, think tanks globales, gobiernos nacionales, 
gobiernos locales y empresas. 

La filantropía tradicional se encontró mayormente asociada con 
la caridad religiosa, para pasar a asumir luego una variable asistencia-
lista. La evolución del concepto de filantropía dio paso luego al reco-
nocimiento de la necesidad de una mutación y cambio de perspectiva 
en relación con los enfoques asumidos por las empresas, dando paso al 
concepto de responsabilidad social empresaria (RSE). Si bien en 
sus orígenes el concepto de responsabilidad social empresaria “(...) se 
enlazó originalmente con la capacidad que las compañías tenían para 
colaborar en la resolución de problemas sociales que debían resolverse 
con urgencia como la pobreza, la desocupación (...)”22, el mismo supo 
adaptarse a los nuevos desafíos comunes del actual siglo, a partir de 
la incorporación de miradas más estratégicas acerca del rol del sector 
privado en la sociedad. 

En la actualidad, la inversión social privada (ISP) se define 
como “aquellas inversiones que implican la destinación de recursos 
privados a mejorar las condiciones de vida de comunidades y/o grupos 
de población, a partir de una decisión voluntaria por razones filantró-

20	 Sanborn, Cynthia (2008), “Filantropía en América Latina: tradiciones históricas y 
tendencias actuales”, en Sanborn, Cynthia y Portocarrero, Felipe (eds.), Filantropía 
y cambio social en América Latina, Lima, Universidad del Pacífico, pp. 25-50.

21	 Coatsworth, op. cit.
22	 Grupo de Fundaciones y Empresas (GDFE) (2016). Guía de Inversión Social 

Privada, Buenos Aires, Manchita, p. 9. 
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picas o de responsabilidad social”23. En ocasiones, los interrogantes 
acerca del rol de la inversión social privada en la Argentina plantean 
un escenario en el cual la variable cuantitativa ha predominado, rela-
cionando la ISP como mero movilizador de recursos financieros. Sin 
embargo, en los últimos años se ha comenzado a reconocer la impor-
tancia del papel cualitativo de la ISP “(...) para impulsar el cambio 
social como catalizadora, dinamizadora y constructora de modelos”24. 

Es en este marco que proponemos compartir con ustedes los 
aprendizajes obtenidos por RACI a lo largo de diversas jornadas de 
trabajo intersectoriales que se llevan a cabo a partir de los proyectos de 
la red en relación a cuáles son los potenciales espacios de intervención 
para el trabajo articulado entre las organizaciones de la sociedad civil, 
el sector privado y el sector gubernamental. 

Aquí se entiende por espacio de intervención el espacio en el cual 
se enmarcan acciones que buscan generar transformación en vistas a la 
resolución de problemáticas sociales25. Particularmente, el punto focal 
del presente artículo hace referencia a los espacios de intervención en 
el corto, mediano y largo plazo que faciliten la transformación y forta-
lecimiento de la inversión social privada en nuestro país como aporte 
para la resolución de problemáticas sociales. 

Los espacios de intervención identificados en el corto plazo ha-
cen referencia a la obtención, comunicación y circulación de mayor 
conocimiento territorial para mejorar la eficiencia y eficacia de la ISPL 
en su despliegue multiactoral. Al respecto, es importante señalar que, 
en el marco del trabajo articulado entre las organizaciones de la socie-

23	 Carvajalino, Guillermo (2007), “Inversión Social Privada. Impacto y efectividad. 
Algunas reflexiones”, presentación realizada para el Grupo de Fundaciones y Em-
presas (GDFE), Buenos Aires.

24	 Coatsworth, op. cit.
25	 “Si la Intervención significa transformación, en los escenarios actuales, la misma se 

relaciona con los Problemas Sociales desde sus posibilidades de resolución (...)”. 
Carballeda, Alfredo Juan Manuel. La intervención en lo social y las problemáticas so-
ciales complejas: los escenarios actuales del trabajo social. Disponible en línea en http://
www.margen.org/investig/curso6/complem01_02.pdf, consultado el 10 de noviem-
bre de 2016.
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dad civil, el sector privado y el sector gubernamental, la información 
debe ser comunicada y compartida entre todos los actores. De esta 
forma, cada actor mejorará su posicionamiento ante la problemática, 
enriqueciéndose de las perspectivas y conocimientos de los demás. 

Por otro lado, la construcción de confianza entre los actores es 
otro de los espacios a intervenir en el corto plazo. Para ello, el compro-
miso y el reconocimiento de la incidencia de cada uno de los actores 
es clave al momento de plantear proyectos en conjunto en el marco de 
una alianza estratégica.

Los espacios de intervención identificados en el mediano plazo 
hacen referencia al pasaje de la lógica de proyectos a la lógica de pro-
cesos, entendiéndose la misma como las acciones a partir del cuales los 
actores que realizan ISP en la Argentina comienzan a apoyar proyectos 
de manera sostenida en el tiempo. 

En relación con el punto anteriormente señalado se encuentra el 
hecho de que los inversores sociales privados que trabajan en el terri-
torio pueden cumplir un rol muy interesante en materia de apoyo a la 
construcción y generación conjunta de datos con organizaciones de la 
sociedad civil. Esto, a mediano plazo, permitiría que se potenciara el 
desarrollo de la información creada desde la posición de las OSC, con 
la complementariedad del enfoque que las empresas deseen otorgarle. 
Al momento de crear sus propias estrategias de inversión en la comu-
nidad, las empresas necesitan datos para sustentar su mirada sobre 
las necesidades de desarrollo comunitario; por lo que la generación 
de información conjunta estaría generando un importante aporte a la 
agenda de la ISPL. 

Por otro lado, en el mediano plazo, es importante mantener la 
mirada más integrada que ha comenzado a poseer el estado sobre el rol 
del sector privado y sus procesos de articulación con la sociedad civil. 
En ese sentido, se postula como sumamente necesaria una matriz en la 
cual se entienda la ISPL invirtiendo en una comunidad de ciudadanos 
organizados que quieren incidir en el desarrollo sustentable, basado en 
el diálogo con la sociedad civil y con el Estado. Esta demanda se poten-
cia a la luz de la existencia, generalizada, de grandes políticas públicas 
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con grandes inversiones de recursos, que miden el impacto por la mera 
meta física entregada, error común a la hora de ponderar las políticas 
estatales. Por eso, es importante tener objetivos de mediano plazo para 
que tanto las OSC como la ISPL actúen activamente en el diseño, im-
plementación y monitoreo de políticas públicas, fortaleciendo, aparte 
de las metas físicas, los procesos y la capacidad instalada que dejan las 
intervenciones en esta materia. 

Por último, los espacios de intervención identificados en el largo 
plazo hacen referencia a la institucionalización de los procesos; en la 
medida en que los procesos se consoliden, robustezcan y solidifiquen 
el trabajo articulado entre los diversos actores, los proyectos con ob-
jetivos más extensos tendrán una base más sólida sobre la cual desa-
rrollarse. De esta forma, se permitirá que, en el largo plazo, el trabajo 
articulado trascienda a las personas particulares y forme parte de es-
trategias institucionalizadas entre los diversos sectores, sobre la base de 
la confianza mutua y el trabajo articulado.  

RACI
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RACI

Agenda de Desarrollo  
2015-2030:  
enfoques multiactorales para  
un abordaje consensuado  

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) fueron acordados 
por todos los Estados del mundo que forman parte de la Organización 
de las Naciones Unidas durante la Asamblea General en septiembre 
del 2015. La importancia de la Agenda de Desarrollo, a partir de la 
cual se elaboran los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible, con sus 169 
metas, radica en el gran desafío que los mismos constituyen, dado que 
deben ser alcanzados para el año 2030.

Los ODS, transversales en su contenido y abordaje, no solo re-
flejan la interpretación contemporánea de nuestras realidades sociales, 
sino que nos delinean el camino común a seguir en el marco de las 
soluciones a ser abordadas para la superación de estos desafíos. Para 
el logro de la Agenda de Desarrollo 2015-2030 es inminente asumir 
de manera colectiva las responsabilidades, respondiendo al llamado de 
acción de la Agenda. 

Dentro de los primeros análisis realizados por los estudiosos en la 
materia, las cuestiones relativas al financiamiento de la Agenda debieron 
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ser abordadas. Durante el Foro del Consejo Económico y Social de Na-
ciones Unidas del 201626, numerosos ministros y representantes de las 
economías del mundo se reunieron para evaluar el seguimiento y reafir-
mar los compromisos asumidos en el marco de la Agenda de Acción de 
Addis Abeba. Sin embargo, se estima que la suma total necesaria para 
alcanzar los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) planteados en 
el marco de la Agenda de Desarrollo asciende a un total de USD 3 billo-
nes 500 mil millones de dólares (en inglés, USD 3.5 trillion). 

Brad Smith, presidente de Foundation Center, reconoce la impo-
sibilidad de que esta cifra sea abordada únicamente por la cooperación 
bilateral y multilateral por sí solas27. Si se toman como parámetro las 
cifras del 2015, la ayuda oficial para el desarrollo a nivel global por 
parte de todos los donantes del mundo fue de un total de USD 156,2 
mil millones de dólares28.

¿Cómo se logrará entonces el financiamiento necesario para 
alcanzar los ODS para el 2030? Así como fueron creados, bajo las 
bases sólidas del consenso y la participación, así también podrán lo-
grarse: a partir de la creación de alianzas y el compromiso conjunto de 
otros actores. 

Según los datos de Foundation Center, las fundaciones privadas 
y filantrópicas contribuirán con un total de más de USD 360 mil millo-
nes de dólares para el financiamiento de la Agenda de Acción de Addis 
Abeba (en inglés, USD 360 billion). Si se observan las cifras brindadas 
por Foundation Center en la plataforma SDG Funders, la República 
Argentina recibió USD 12,8 mil millones en concepto de cooperación 
financiera en el año 2013 por parte de fundaciones internacionales. 

26	 Mayor información disponible en línea en https://www.un.org/ecosoc/es/
events/2016/2016-ecosoc-par tnership-forum-%E2%80%9C-commit-
ments-results-leveraging-partnerships-2030-agenda%E2%80%9D.

27	 Mayor información disponible en línea en http://sdgfunders.org/blog/founda-
tions-will-contribute-364-billion-to-sdgs/lang/en/?utm_medium=email&utm_sour-
ce=adhoc&utm_campaign=sdgfunders20160718.

28	 Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos  (OCDE). Infor-
mación disponible en línea en http://stats.oecd.org/qwids/#?x=1&y=6&f=4:1,2:1,3
:51,5:3,7:1&q=4:1+2:1+3:51+5:3+7:1+1:1+6:2015.
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Entre ellas, dentro de las más destacadas se encuentran Ford Founda-
tion, Bill & Melinda Gates Foundation y The John D. and Catherine T. 
MacArthur Foundation29.

La inversión social privada será un factor clave para incrementar 
el apoyo adecuado para las acciones que marcarán el progreso satis-
factorio de la Nueva Agenda. Desde principios de la década del 90 
comenzaron a surgir iniciativas e instituciones orientadas a consolidar 
la incorporación de enfoques integrales de sustentabilidad en el sec-
tor privado. La Iniciativa de Reporte Global, mayormente conocida 
como GRI (por sus siglas en inglés, Global Reporting Initiative), es una 
organización internacional independiente que creó el primer estándar 
mundial de lineamientos para la elaboración de memorias de sosteni-
bilidad, ayudando de esta forma a las empresas, gobiernos y otras or-
ganizaciones a “comprender y comunicar el impacto de los negocios en 
temas críticos de sostenibilidad como el cambio climático, los derechos 
humanos, la corrupción y muchos otros”30. 

Con el correr de los años, dichas iniciativas y organizaciones se 
convirtieron en verdaderos modelos a seguir en el marco de la valora-
ción de la información sobre sostenibilidad, alentando a que las em-
presas posean mayores márgenes de rendición de cuentas corporativas 
y alentando a que dicha información se compartida.  

En el año 2000 surge el Pacto Mundial de las Naciones Unidas 
(United Nations Global Compact)31. El Pacto Mundial de las Nacio-
nes Unidas es un “marco práctico para las empresas comprometidas 
con la sostenibilidad y las prácticas empresariales responsables”32. Esta 
iniciativa de liderazgo ha sido apoyada globalmente, desde su crea-
ción, por numerosos representantes del sector privado en la búsque-

29	 Información disponible en línea en http://sdgfunders.org/sdgs/country/argentina/
lang/en/.

30	 Información disponible en línea en https://www.globalreporting.org/information/
about-gri/Pages/default.aspx.

31	 Información disponible en línea en https://www.unglobalcompact.org/what-is-gc.
32	 Información disponible en línea en https://www.unido.org/fileadmin/media/docu-

ments/pdf/Procurement/Global_Compact/GC_Brochure_Spanish.PDF.
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da por una adopción global de diez principios universalmente acepta-
dos que versan en materia de derechos humanos, estándares laborales, 
medioambiente y lucha contra la corrupción33. 

A partir de la adopción de la Agenda de Desarrollo, el Pacto 
Mundial de las Naciones Unidas integra un segundo objetivo com-
plementario, orientado a “canalizar acciones en apoyo de los objetivos 
más amplios de las Naciones Unidas, incluidos los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible (ODS)”34. 

En la República Argentina, en el año 2004, fue lanzado el Pacto Glo-
bal Argentina. El Pacto Global Argentina es la iniciativa de responsabili-
dad social corporativa más grande del país. En la actualidad, se encuentra 
conformada por más de 500 empresas y organizaciones comprometidas a 
cumplir con los diez principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas 
y en la actualidad tiene presencia en 20 provincias argentinas35. 

Otra iniciativa a ser destacada en el marco de la Agenda de Desa-
rrollo es el SDG Compass. Desarrollado de manera conjunta por el GRI, 
el Pacto Mundial de la Naciones Unidas y el Consejo Empresarial Mun-
dial para el Desarrollo Sostenible - WBCSD (por sus siglas en inglés, 
World Business Council for Sustainable Development), el SDG Compass es 
una guía práctica que presenta cinco pasos para que las empresas maxi-
micen su contribución a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)36. 
A partir de la aplicación de estos cinco pasos, las empresas pueden es-
tablecer o alinear su curso, en relación con las contribuciones que estén 
realizando en el marco de los ODS, para garantizar que la sostenibilidad 
sea un resultado central de la estrategia empresarial37.

A partir del año 2015 se consolidan las numerosas iniciativas e 
instituciones orientadas a consolidar los Objetivos de Desarrollo Sos-

33	 Mayor información disponible en https://www.unido.org/fileadmin/media/docu-
ments/pdf/Procurement/Global_Compact/GC_Brochure_Spanish.PDF, p. 6.

34	 Información disponible en línea en http://www.pactomundial.org/global-compact/. 
35	 Información disponible en línea en http://pactoglobal.org.ar/acerca-de-pacto-global/.
36	 Información disponible en línea en http://sdgcompass.org/.
37	 Mayor información disponible en  http://sdgcompass.org/wp-content/uploads/2015/ 

12/019104_SDG_Compass_Guide_2015.pdf.
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tenible en la agenda de las empresas internacionales, regionales y lo-
cales a partir de enfoques sostenibles integrales. La financiación ne-
cesaria para lograr los ODS ha de provenir de todas las fuentes, tanto 
públicas como privadas, bilaterales, multilaterales, inversiones y otras 
fuentes alternativas. Reafirmar la importancia del cumplimiento de 
los compromisos de la Agenda es crucial para aumentar proporcional-
mente los avances en materia de desarrollo en el mundo.

Según las Naciones Unidas, “para que una agenda de desarrollo 
sostenible sea eficaz se necesitan alianzas entre los gobiernos, el sector 
privado y la sociedad civil. Estas alianzas inclusivas se construyen so-
bre la base de principios y valores, una visión compartida y objetivos 
comunes que otorgan prioridad a las personas y al planeta, y son nece-
sarias a nivel mundial, regional, nacional y local”38.

 
RACI

38	 Información disponible en línea en http://www.un.org/sustainabledevelopment/es/
globalpartnerships/. 





Constanza Gorleri

Los ODS y su inclusión  
en la agenda local

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de Naciones 

Unidas marcan, desde hace más de un año, el camino en materia de 

gestión sustentable a nivel global para los próximos 15 años. Estos 17 

objetivos –compuestos por 169 metas de carácter integrado e indi-

visible que abarcan las esferas económica, social y ambiental– están 

dirigidos a conseguir cinco logros principales: terminar con la pobre-

za en todas sus formas y luchar contra las inequidades; fomentar el 

progreso económico, social y tecnológico; hacer frente a los desafíos 

ambientales; fortalecer la paz universal y fomentar una alianza de co-

laboración mundial.

Los diferentes sectores de la sociedad tienen asignado un rol pro-

tagonista en relación con estos objetivos y su logro dependerá –en gran 

medida– de la participación y del compromiso asumido por cada uno 

de ellos. Ya desde su concepción, los ODS se destacaron por su carác-

ter multisectorial. Un equipo interdisciplinario conformado por repre-
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sentantes de todos los sectores fue convocado para el análisis y defini-
ción de estos lineamientos.

Desde el propio lanzamiento, Naciones Unidas nos transmitió 
que no sólo los países tienen que trabajar para la consecución de las 
metas, sino que también el sector privado tiene un rol muy preponde-
rante. Y bajo esta mirada, los ODS se han convertido tanto en una guía 
para los gobiernos de países en todo el mundo como para las organiza-
ciones de sector privado. 

Por lo tanto, estos objetivos representan una oportunidad excep-
cional para que el sector privado, junto con otros actores sociales, im-
plementen procesos, desarrollen productos y capitalicen las oportuni-
dades que ofrecen las nuevas tecnologías para el desarrollo de solucio-
nes a los problemas más grandes y urgentes que el mundo enfrenta. El 
fortalecimiento y establecimiento de nuevas alianzas es un pilar funda-
mental para la generación de iniciativas que colaboren con el cumpli-
miento de estas metas globales. 

En cuanto a la inclusión de esta nueva agenda de desarrollo 
sustentable dentro de las estrategias de gestión de las distintas orga-
nizaciones de la sociedad, hay ciertos pasos fundamentales para tener 
en cuenta. En primer lugar, es necesario entender el alcance y pro-
fundidad de los ODS y las metas asociadas a cada uno de ellos. Este 
conocimiento general es lo que permite pasar a una segunda instan-
cia en la que a partir de la definición de los aspectos más estratégicos 
del negocio desde la perspectiva de la sustentabilidad, se identifican 
aquellos ODS relacionados con cada uno de esos aspectos. Y no sólo 
consiste en identificarlos, sino que la organización debe determinar 
también cómo esos aspectos estratégicos que son transversales al ne-
gocio contribuyen al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, 
detallando aquellas iniciativas y programas cuyos resultados contri-
buyen a los objetivos globales. 

De esta forma, además de vincular la actividad principal de la 
organización con los Objetivos de Desarrollo Sostenible y sus respecti-
vas metas, el verdadero compromiso consiste en tomar estos objetivos 
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como una guía más para la definición de nuevas estrategias y vías de 
acción a favor de la sustentabilidad global.

Este es un camino por el que todavía nos queda mucho por reco-

rrer, y es así que tenemos varios desafíos en los que trabajar en el corto 

y largo plazo.

El primer desafío está relacionado con los Objetivos de Desarro-

llo Sostenible identificados como prioritarios a nivel país. Todavía no 

contamos con una definición en relación con cuáles van a ser los ODS 

que prioritariamente se trabajen en nuestro país, y esto representa una 

oportunidad de articulación público-privada, que es un vínculo sobre 

el que todavía tenemos que seguir construyendo. Además, una identi-

ficación de objetivos de agenda local dado en el marco de una agenda 

global le otorga mucha más trascendencia al trabajo individual que ya 

se viene realizando en esta línea.

Otro desafío es el de desarrollar una estrategia de medición pro-

pia vinculada a las metas de los ODS que cada organización identificó 

como prioritarias. Hay que seguir trabajando en el desarrollo de mo-

delos de medición de impacto concretos que permitan poder trazar un 

escenario de inicio para identificar hacia dónde tenemos que enfocar 

nuestras acciones con sus respectivos resultados. 

Hay un tercer desafío, que consiste en la asunción de compro-

misos públicos y concretos de consecución de los Objetivos tanto por 

parte del sector privado como del sector público y también a nivel glo-

bal. Es fundamental que cada actor social pueda dar a conocer qué se 

plantea alcanzar y de qué manera, en relación con qué ODS y con sus 

metas asociadas. 

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible, más allá de oficiar como 

parámetros globales en relación con saber hacia dónde queremos ir 

y hacia dónde debemos dirigir nuestros esfuerzos, brindan un aspec-

to fundamental, que es la revalorización y resignificación del trabajo 

local. Y partiendo de esta idea, la inclusión a esta nueva agenda debe 

partir de entender que el aporte de cada uno no sólo contribuye a las 

mejoras de las condiciones de las comunidades que nos rodean o de la 
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mejora en términos de previsibilidad del negocio que impulsamos, sino 

que esa construcción trasciende nuestras propias compañías y aporta 
hacia el bien común. Los ODS son el marco ideal para entender que 
todos aportamos a una misma causa.  

Constanza Gorleri
Gerente de Sustentabilidad

Banco Galicia



Ana Lorena Cacace

La agenda 2030:  
oportunidad y desafío

El acuerdo alcanzado por la comunidad internacional sobre la 
nueva serie de Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) es una gran 
oportunidad para unificar y multiplicar los esfuerzos en respuesta a los 
grandes problemas que enfrentamos como sociedad.  

Asumir el compromiso de trabajar en la nueva agenda de desarrollo 
2030 plantea varios interrogantes y desafíos sobre cómo alinear la inver-
sión social privada y los planes de RSE a los ODS, para lo cual será ne-
cesario repensar el abordaje tradicional y adaptarlo a este nuevo escenario.

Si repasamos el marco de trabajo conocido hasta ahora, en su 
mayoría, las acciones y presupuestos corporativos de inversión social 
se definían de acuerdo con las políticas de la empresa, con la vincula-
ción con su negocio y, en el mejor de los casos, con las necesidades y 
expectativas de sus grupos de interés. ¿El resultado? Una significativa 
cantidad de recursos privados –presupuestos, productos, servicios, co-
nocimiento y la participación voluntaria de los empleados– puestos al 
servicio de las causas atendidas por la empresa. 
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Pero la realidad indica que, en gran parte, tal despliegue de recur-
sos se daba de manera dispersa y fragmentada. De hecho, es difícil tener 
una idea del impacto real –no hablamos aquí de resultados– de la inver-
sión privada en el progreso de la comunidad o tema que decidió apoyar.

Una de las posibles causas de la brecha entre los recursos des-
tinados y el impacto real de dichas intervenciones podría atribuirse a 
falta de coordinación entre el campo de acción elegido por la empresa 
y las políticas públicas. Otro factor sería la ausencia de sinergia entre 
las empresas que abordan temáticas similares o comparten territorios. 
Podrían agregarse aquellos casos en que las acciones impulsadas no 
responden a los intereses o necesidades reales de la comunidad, y ter-
minan siendo intervenciones “cosméticas” que no logran atacar la raíz 
de los problemas.

Aun cuando los ODS están destinados a la responsabilidad ins-
titucional de los países, las empresas no deben desperdiciar la oportu-
nidad que ofrecen para profundizar el impacto de sus esfuerzos para 
contribuir al desarrollo sustentable.

Existen actualmente varias iniciativas, como el SDG Compass39, 
que orientan y brindan herramientas para el alineamiento de las em-
presas a los ODS. Pero no resultan suficientes. Es necesario compren-
der que el éxito de este proceso requiere el compromiso de todos los 
actores para lograr la convergencia entre las políticas y recursos públi-
cos, las estrategias corporativas de sustentabilidad, la inversión social 
privada y las necesidades de la sociedad para apalancar esfuerzos y po-
tenciarlos hacia el cumplimento de la agenda de desarrollo sustentable.

Un nuevo paradigma de trabajo

Sin dudas, nos enfrentamos entonces a un nuevo paradigma que 
empuja inevitablemente a abandonar algunas prácticas del pasado, 

39	 Guía para la acción empresarial en ODS que elaboraron conjuntamente Global 
Compact, GRI y WBCSD. Disponible en línea: http://sdgcompass.org/wp-content/
uploads/2016/06/SDG_Compass_Spanish-one-pager-view.pdf.
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como el trabajo aislado de los gobiernos o la baja interacción de las 
empresas con otros actores sociales. 

La agenda de los ODS nos obliga a mejorar el modo en que abor-
damos la interacción entre el sector privado, el gobierno y la sociedad 
civil. La articulación público-privada se vuelve indispensable si real-
mente se quiere ampliar la capacidad, conocimiento, recursos y escala 
necesaria para abordar problemas sociales y ambientales complejos ta-
les como la falta de acceso a la salud, la inequidad educativa, la pobre-
za, la inequidad de género, el calentamiento global, entre tantos otros.

El primer paso de este camino implica aterrizar la agenda global 
a los contextos locales, tarea ineludible que debe liderar y conducir el 
Estado, quien seguirá siendo el principal responsable de la formula-
ción de políticas públicas. 

Si bien los ODS no son mandatorios para las empresas, contar 
con un mapa de objetivos y metas validados por el gobierno es una 
herramienta de gran relevancia para ayudar al sector privado a alinear 
las prioridades y áreas de interés identificados en los procesos corpora-
tivos internos y destinar su presupuesto de inversión social en función 
de aquellos problemas que requieren privilegiar su atención. 

Pensando en términos empresarios, este modelo permite un uso 
más eficiente y efectivo de los recursos; pensando en términos de legi-
timidad social, la empresa –asociada en general con un rol casi exclu-
sivo de financiadora de programas– tiene la oportunidad de asumir un 
mayor protagonismo en la agenda del desarrollo equitativo y sustenta-
ble. Asimismo, el sector privado puede aportar una mirada de innova-
ción para el abordaje de las cuestiones socio-ambientales.

El tercer protagonista de este proceso es la sociedad civil. Tradi-
cionalmente, el trabajo de las organizaciones sociales se ha vinculado a 
la implementación de programas y a una fuerte presencia en el terreno.  
Es tiempo de revalorizar y consolidar un rol más propositivo: asumir 
una mayor participación a través del conocimiento de los problemas y 
la capilaridad territorial, aportes indispensables tanto para la construc-
ción de la agenda y políticas de desarrollo como para la definición de 
planes de monitoreo y evaluación.
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No dejar a nadie atrás

En conclusión, la nueva agenda de desarrollo para los próximos 
años nos presenta la oportunidad de lograr consenso y sinergia entre 
los distintos actores sociales para avanzar en el camino de la sustenta-
bilidad. Por ello, pensar en el éxito de los ODS nos obliga a abrir un 
espacio de diálogo multisectorial.

Ya no se trata de encarar procesos colaborativos para pro-
gramas o iniciativas aisladas, sino que es necesario definir proce-
sos de concertación basados en la confianza mutua que permi-
tan profundizar la articulación entre el estado, las empresas y la  
sociedad civil, así como establecer una agenda común a la cual todos 
puedan aportar sus fortalezas, experiencia y conocimiento, entendien-
do cómo sumar esfuerzos y complementar el rol de los demás.

Encarar este nuevo paradigma de trabajo tiene otra valiosa im-
plicancia: significa aumentar la participación ciudadana –un principio 
democrático esencial– en el diseño de un plan intersectorial de trabajo.

Si entre todos asumimos el compromiso con la responsabilidad y 
la seriedad que se merecen las millones de personas que nos necesitan, 
podremos ofrecer soluciones sustentables y de escala para mejorar su 
calidad de vida, la sociedad y “no dejar a nadie atrás.”

Ana Lorena Cacace
Directora Ejecutiva
Fundación Aequus



Victoria Morales Gorleri

Seamos corresponsables  
del cambio

Hace poco, menos de un año, las Naciones Unidas estableció los 
17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) en el marco de la Agen-
da de Desarrollo 2015-2030. A diferencia de los Objetivos de Desarro-
llo del Milenio (ODM), estos objetivos requieren que todos los actores 
sociales, es decir, las empresas, las organizaciones de la sociedad civil, 
y nosotros como Estado, asumamos el compromiso de ser correspon-
sables por los impactos que generamos con nuestras decisiones en las 
comunidades en las que nos desempeñamos.

Estos desafíos presentan un nuevo paradigma, que nos propo-
ne la mejora en nuestras prácticas. Este nuevo modelo, que apunta 
hacia el desarrollo sostenible, nos convoca a realizar cambios pro-
fundos en los patrones de producción y de consumo, a generar una 
nueva economía que trae consigo nuevos valores, prácticas y culturas 
que implican el cuidado del ambiente, la implementación de prácticas 
justas de comercio, el respeto por los derechos humanos, la partici-
pación ciudadana, la incorporación de la ética y de la transparencia 
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en nuestros modelos de gestión, y a su vez nos convoca a repensar 
nuestras prácticas laborales, a incluir a los nuevos consumidores y a 
considerar la economía social.

Nuestro país asumió grandes compromisos en esta materia. En 
primer lugar, incorporó en el ADN del gobierno los 17 ODS, ratificó 
el Acuerdo de París sobre Cambio Climático40 y creó el Foro Nacional 
de Responsabilidad Social para el Desarrollo Sostenible41. Estos com-
promisos nos convocan como protagonistas para bregar por el creci-
miento económico inclusivo y sostenible e impulsar otras metas, como 
el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos, en especial 
para los jóvenes.  Esto nos lleva a cumplir los primeros dos ODS que el 
presidente Mauricio Macri considera urgentes: el fin de la pobreza y el 
hambre cero. En este sentido, es importante cumplir con el deber de ga-
rantizar el acceso a una energía asequible, segura, sostenible y moderna, 
garantizar el empleo a los jóvenes y la formación en nuevas tecnologías. 

El llamado a la acción es para cada uno de nosotros, todos somos 
corresponsables de poner en práctica esta nueva economía.

La última encuesta del INDEC42 ubicó al 32,2% de la población bajo 
la línea de pobreza, lo que representa unos 8.772 millones de argentinos. 
Más concretamente, uno de cada tres argentinos es pobre. Este dato nos 
moviliza y es nuestra obligación como Estado actuar de manera urgente.

Desde el Estado nacional tenemos el gran desafío de revertir 
esta situación, de hacer que cada argentino que hoy se visibiliza en 
un número sea un argentino con necesidades básicas satisfechas y con 
posibilidades y oportunidades. Somos plenamente conscientes de la 
responsabilidad que este reto implica y, por eso, entendemos que no 
podemos ni debemos hacerlo solos.   

40	 La conferencia de las Naciones Unidas sobre el cambio climático (COP 2015)  
concluyó con la adopción de un acuerdo histórico para combatir el cambio climáti-
co e impulsar medidas e inversiones para un futuro bajo en emisiones de carbono, 
resiliente y sostenible. Disponible online en: http://unfccc.int/files/essential_back-
ground/convention/application/pdf/spanish_paris_agreement.pdf.

41	 https://www.desarrollosocial.gob.ar/noticias/foro-desarrollo-sostenible/.
42	 Encuesta Permanente de Hogares (EPH) (2016). Disponible en línea: http://www.

indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/eph_pobreza_01_16.pdf.
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Podemos pedirles a las personas que sean solidarias, que no con-
taminen, que consuman responsablemente y, de seguro, lograremos 
mucho. Pero ante todo, creemos que es necesario el compromiso de 
todas las organizaciones para implementar prácticas socialmente res-
ponsables en sus procesos de gestión, en su cadena de suministro, en 
su relación con las partes interesadas, en el manejo de los impactos 
ambientales que sus prácticas generan en las comunidades en donde 
se insertan; de otro modo, estaremos lejos de alcanzar los desafíos pro-
puestos en la Agenda 2030. 

Es nuestra intención, desde la Subsecretaría de Responsabilidad 
Social del Ministerio de Desarrollo Social de la Nación, promover el 
trabajo articulado entre el Estado, las empresas y las organizaciones 
de la sociedad civil, buscando soluciones concretas a las problemáticas 
más duras de nuestras país. Por eso hemos creado el Foro Nacional de 
Responsabilidad Social para el Desarrollo Sostenible.

Este Foro Nacional de Responsabilidad Social para el Desarrollo 
Sostenible tiene por objetivo dar respuestas concretas a las problemá-
ticas sociales, económicas y ambientales de nuestro país fomentando 
la articulación público-privada. Es un espacio de encuentro donde se 
promueve el intercambio de buenas prácticas y se potencian y replican 
aquellas acciones exitosas que vienen desarrollando los distintos acto-
res. A través de su Comité Ejecutivo, el Foro busca proponer y elaborar 
políticas públicas en materia de responsabilidad social y desarrollo 
sostenible; fortalecer, replicar o sugerir iniciativas que tengan un im-
pacto positivo a nivel social, económico y ambiental. A su vez, busca 
desarrollar estrategias que contribuyan al compromiso de las organiza-
ciones con los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible. 

Es nuestra tarea, desde el Estado Nacional, acompañar e incen-
tivar a las organizaciones para que adopten buenas prácticas en ma-
teria de responsabilidad social y desarrollo sostenible, a que asuman 
su compromiso con los ODS y reconocer a aquellas organizaciones 
que vienen trabajando en la temática: brindando asistencia técnica, 
promoviendo incentivos, difundiendo sus prácticas y potenciando sus 
experiencias.
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Queremos llevar la responsabilidad social a cada rincón del país; 
y para esto estamos trabajando en la construcción de una Red Federal 
de Responsabilidad Social, que permita el intercambio de experiencias 
y el trabajo articulado en cada región de la argentina. Por eso esta-
mos fortaleciendo nuestro Registro de Organizaciones de Responsabi-
lidad Social, donde podremos replicar, reconocer y difundir aquellas 
experiencias exitosas que vayamos encontrando. No es un desafío fácil, 
pero asumimos el compromiso.

Durante estos meses en que recorrimos el país conocimos mu-
chas organizaciones sociales, empresas, cooperativas, universidades y 
sindicatos que trabajan de forma conjunta, articulada, con esfuerzo y 
vocación. Experiencias exitosas para replicar y también experiencias 
aisladas que buscaremos potenciar. 

Resulta fundamental que trabajemos juntos para promover po-
líticas sustentables que no signifiquen un esfuerzo financiero excesivo 
para las organizaciones, en especial para las pymes, que son el motor 
de nuestro país y que representan el 98% de nuestras empresas.

Desde el Gobierno Nacional buscamos y acompañamos el in-
cremento de la competitividad de las empresas, su capital humano y 
el crecimiento económico en todos los sectores, pero es necesario que 
este crecimiento sea acompañado por prácticas socialmente responsa-
bles y sustentables. 

Estos desafíos se presentan en un mundo en el que el viejo mo-
delo de hacer negocios sin ser responsables por nuestros impactos so-
ciales, económicos y ambientales ya es obsoleto. Los 17 ODS entien-
den que todas las organizaciones debemos cambiar nuestro modelo 
de gestión y que todos los sectores debemos trabajar juntos. En este 
sentido, los ODS nos brindan un marco para comenzar a trabajar. Nos 
proponen que más allá del cumplimiento de las leyes, debemos com-
prometernos más con nuestra casa común. Y ese compromiso debe ser 
asumir la responsabilidad social que tenemos como actores funda-
mentales del entramado social actual.

La responsabilidad social es una y es de todos. No es empresarial 
o corporativa únicamente. Todos podemos ser socialmente responsa-
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bles: los gobiernos, las universidades, los sindicatos y las organizacio-
nes de la sociedad civil. Siendo socialmente responsables podremos 
reducir la pobreza, el hambre, lograr mejoras en la salud y en la edu-
cación de nuestros niños, el trabajo decente, y podremos promover un 
ambiente sano, instituciones transparentes y reducir las desigualdades.

El único camino para transformar nuestra realidad es haciéndo-
nos cargo, comprometiéndonos y pensando estratégicamente.

Victoria Morales Gorleri
Subsecretaria de Responsabilidad Social

Ministerio de Desarrollo Social de la Nación
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Transparencia  
y construcción  

de confianza





Andrea Imbroglia

Aportes y reflexiones  
para pensar la transparencia

Los tiempos que corren están signados por un reclamo unánime: 
la exigencia de instituciones transparentes por parte de toda la socie-
dad, si bien no es novedad, es un clamor que cada vez se hace sentir 
con mayor fuerza. Los actores de la inversión social privada local 
(ISPL), especialmente las organizaciones de la sociedad civil (OSC) y 
el sector privado, son también alcanzados por esta exigencia.

El presente artículo pretende brindar algunos aportes y contribuir 
a la reflexión en torno a la cuestión de la transparencia. Para ello, co-
menzaremos haciendo un breve punteo de las expectativas en torno a 
la transparencia que tienen las OSC respecto del sector privado y éste, 
respecto de las primeras. Luego expondremos algunos interrogantes 
relativos al debate “transparencia ¿versus? ética”. A continuación ex-
pondremos el caso de Cáritas Argentina como uno de los ejemplos de 
aproximación a la gestión transparente en una OSC y finalizaremos 
con algunas consideraciones finales.
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Según el diccionario de la Real Academia Española, transparencia 
es la “cualidad de transparente”43. A su vez, transparente es todo aque-
llo que es claro, evidente, que se comprende sin duda ni ambigüedad. 

Desde el punto de vista político, la falta de transparencia es si-
nónimo de corrupción. En este sentido, y si entendemos las OSC y el 
sector privado como actores políticos, la falta de transparencia en ellos 
también puede ser entendida como corrupción. Es por esto que cree-
mos que uno de los mejores modos de construir confianza –mutua, y 
entre los mencionados actores y la sociedad toda– es ser transparentes: 
en sus actos, en el cumplimiento de su misión, en la ejecución de fon-
dos, en la rendición de los mismos y en la administración en general.

Transparencia: expectativas cruzadas

Plantearemos a continuación algunas expectativas de mínima que 
las OSC tienen respecto del sector privado en lo que refiere a la trans-
parencia.

En primer lugar, las OSC esperan del sector privado el debido 
cumplimiento de la legislación vigente en todo su accionar en ge-
neral, y en lo que refiere a transparencia en particular, esto es, el cum-
plimiento de la legislación que dé cuenta del origen y licitud de los 
fondos destinados a la inversión social o a los programas de responsa-
bilidad social corporativa.

En este sentido, ante aportes de montos elevados, algunas organi-
zaciones en Argentina solicitan la documentación específica que exige 
la Unidad de Información Financiera (UIF)44 a los sujetos obligados 
(personas físicas y/o jurídicas).

Por otra parte, las OSC esperan del sector privado la publicación 
de sus balances, memorias o reportes de sustentabilidad. La pri-

43	 Diccionario de la Real Academia Española. Disponible en línea en: http://dle.rae.
es/?id=aMOr1xH.

44	 “La UIF es la encargada del análisis, el tratamiento y la transmisión de información 
a los efectos de prevenir e impedir el lavado de activos y la financiación del terroris-
mo”, www.uif.gob.ar.
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mera tentación por parte de una OSC frente a un reporte de sustenta-
bilidad puede ser “buscarse a sí misma” si se trata de una empresa con 
la que se trabaja en conjunto. Sin embargo, pasada la tentación inicial, 
la OSC lee con detenimiento la memoria, considerando el aporte glo-
bal a la sociedad que hace el sector privado desde los departamentos 
de responsabilidad social o sus equivalentes. En esta lectura de los ba-
lances de sustentabilidad, las OSC también tienen en cuenta el vínculo 
que la empresa establece con sus proveedores, clientes y empleados, 
esperando encontrar patrones de comportamiento corporativo cohe-
rentes con los valores que la empresa o fundación afirma sostener. 

La transparencia en algunas cuestiones de mínima le otorga al sec-
tor privado credibilidad respecto de las motivaciones que subyacen a los 
aportes realizados a las OSC, sea este aporte de la naturaleza que fuera.

Seguidamente, expondremos algunas de las expectativas que 
creemos que el sector privado tiene sobre las cuestiones vinculadas a la 
transparencia en las OSC.

En principio, entendemos que para el sector privado es elemen-
tal que una OSC tenga una buena ejecución de fondos, entendida 
muy básicamente como la ejecución de los fondos para los fines que 
fueron solicitados. Esto genera confianza en la capacidad de ejecución 
de la OSC y le otorga credibilidad. Luego, si para la organización fue-
ra imperioso un redireccionamiento de fondos (por el surgimiento de 
algún imprevisto), consideramos elemental consensuar con la empresa 
o fundación donante, exponer los motivos y esperar la aprobación o no 
para la ejecución de los fondos con un nuevo fin.

De la mano de la buena ejecución de fondos están los informes 
sociales que dan cuenta de los resultados en territorio de la ejecución de 
esos fondos, así como las correspondientes rendiciones económicas.

Podemos asociar también a una buena ejecución por parte de las 
OSC la capacidad de generar articulaciones con otros actores 
(otras organizaciones que aborden la misma temática, universidades, 
institutos tecnológicos, gobiernos locales, etc.). Creemos que la pre-
sencia de distintos actores dentro de un mismo escenario obliga a to-
dos ellos a ser transparentes en todas sus prácticas.
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Por último, un buen termómetro de transparencia para las OSC 
es la presencia de balances auditados, reflejando, de esta manera, 
claridad en las cuentas de la organización.

Transparencia ¿versus? ética

Hasta aquí hemos punteado algunas de las expectativas cruzadas 
entre el sector privado y las OSC respecto de la transparencia. Ahora 
bien, ciertas cuestiones que hacen a la transparencia plantean un deba-
te en torno a la ética, que entendemos aún no ha sido dado de manera 
sistematizada. Expondremos algunos interrogantes que creemos pue-
den ser “la punta del ovillo” para comenzar a deshilvanar esta cuestión.

Entendemos que uno de los puntos principales en torno a la 
transparencia para las OSC es que éstas sean transparentes consigo 
mismas, esto es: que las fuentes de financiamiento estén alineadas con 
su misión, visión, valores y objetivos. Para ello, en primer lugar y aun-
que suene a verdad de Perogrullo, es fundamental que la OSC tenga en 
claro cuáles son su misión, visión, valores y objetivos.

Una vez clarificado esto, una OSC tendrá la capacidad de identi-
ficar cuáles son las fuentes de financiamiento que mejor se alinean con 
sus objetivos. Si entre estas fuentes se encuentra el sector privado, y si la 
OSC ha trabajado internamente su misión, visión y valores con seriedad, 
podrá también realizar una suerte de triage entre las empresas y/o funda-
ciones empresarias con valores acordes a la misión de la OSC.

Ahora bien, nos preguntamos si una organización pequeña, o que 
está dando sus primeros pasos en el logro de una determinada misión, 
tiene la posibilidad (o la opción) de negarse a recibir fondos de una 
empresa o fundación cuya actividad está directamente en contra de la 
misión de la OSC (por ejemplo, una organización dedicada a cuidados 
preventivos en salud  y una empresa vinculada a la venta de bebidas 
alcohólicas).

Por otro lado, y en la misma línea, nos preguntamos hasta qué 
punto es ético que algunas empresas o fundaciones busquen por me-
dio de sus departamentos de responsabilidad social, o bien aportando 
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a determinadas causas por las que las OSC trabajan según su misión, 
“reparar” aquello que el core bussiness afecta directamente. 

Entendemos que en este punto se plantea un dilema ético tanto 
para las OSC como para el sector privado. Por otra parte, y en línea 
con lo expuesto, nos preguntamos si juegan algún rol, y en caso afir-
mativo, cuál es el rol que juegan las OSC en la “evangelización” del 
sector privado. Es decir: teniendo en mente la misión y objetivos de 
una OSC, que a priori podríamos considerar altruistas y en favor 
del bien común, ¿conviene que ésta se oponga rotundamente al fi-
nanciamiento por parte de una empresa o fundación contraria a los 
mismos? O, por el contrario, ¿será preferible interactuar con dicha 
empresa, intentando trabajar con ella para que ésta pueda cambiar 
aquello que la OSC entiende que impacta negativamente en el logro 
de su misión?

En todos los casos, creemos que es un debate que aún no ha sido 
dado seriamente, y que por el momento se resuelve caso por caso, 
teniendo en cuenta posibilidades económicas y políticas tanto de las 
OSC como del sector privado.

Transparencia en las OSC:  
el caso de Cáritas Argentina

Para finalizar expondremos, sin ánimos de exhaustividad, algunos 
puntos del caso de Cáritas Argentina como uno de tantos ejemplos en 
el país de organizaciones que desarrollan acciones tendientes a mayo-
res grados de transparencia y la consecuente construcción de confian-
za ante sus interlocutores.

Cáritas Argentina es una organización miembro de Cáritas Inter-
nationalis45 (CI). Desde el año 2014, Cáritas Internationalis desarrolla 
un programa llamado Estándares de Gestión, el cual apunta a homoge-
neizar ciertos requerimientos mínimos para las Cáritas nacionales.

45	 Cáritas Internationalis es una confederación mundial de 164 organizaciones miembros 
nacionales de la Iglesia católica que brindan asistencia humanitaria, desarrollo, servi-
cios sociales e incidencia en alrededor de 200 países y territorios en todo el mundo.
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Los Estándares de Gestión tienen como objetivo “promover accio-
nes justas (…) y evitar todo comportamiento incorrecto”, y sus fines se 
encuentran estipulados en el Reglamento Interno de Cáritas Interna-
tionalis, según el cual todos sus miembros “deben cumplir con están-
dares mínimos de gobernanza, infraestructura organizativa, viabilidad 
financiera y rendición de cuentas, y observancia de los códigos éticos 
de conducta (…)” (art. 1.3).

De esta manera, los Estándares de Gestión tienen cuatro ejes prin-
cipales, a saber: 1) Leyes y códigos éticos; 2) Administración y or-
ganización; 3) Finanzas y fiabilidad; y 4) Participación de las partes 
interesadas.

Enmarcada en el eje “Leyes y códigos éticos”, se estipula la ob-
servancia al derecho civil: “Las organizaciones miembro deben actuar 
conforme a las leyes nacionales, las normas jurídicas y requisitos como: 
registro legal, derecho tributario, derecho laboral, anti-corrupción, 
etc.”. En este sentido, Cáritas Argentina posee un Manual de Políticas 
y Procedimientos para la Prevención de Lavado de Activos y la Finan-
ciación del Terrorismo, redactado en conjunto con uno de los princi-
pales estudios jurídicos del país, según el cual se solicita la documen-
tación que la UIF exige en cada caso particular a todo sujeto obligado 
que acerque su donación.

Dentro del eje “Finanzas y fiabilidad”, se estipula la obligatorie-
dad de auditorías externas anuales. Consideramos que no es posible 
hablar de transparencia sin hacer mención a la auditoría. Cáritas Ar-
gentina lleva años auditando sus balances por parte de una de las fir-
mas de auditoría más grandes del mundo, además de recibir la audito-
ría periódica de la Auditoría General de la Nación (AGN) en aquellos 
programas financiados por el Estado Nacional.

Por último, y también dentro del primer eje de “Finanzas y fiabi-
lidad”, se estipula la adhesión al Código de Ética para Cáritas Internatio-
nalis, el cual fue redactado en febrero de 2015. Mientras para muchas 
corporaciones la adhesión a un código de ética es un procedimiento 
aún novedoso, Cáritas Argentina suscribió en diciembre de 2015 al 
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Código de Ética de Cáritas Internationalis. Entre sus catorce principios46, 
se cuenta el principio de buena administración y rendición de cuentas, 
según el cual “haremos todos los esfuerzos posibles por rendirles cuen-
tas a aquellos a quienes servimos, a quienes apoyan nuestra labor y a la 
sociedad en general. Asimismo nos aseguramos de administrar bien los 
recursos que nos han sido confiados”.

A modo de conclusión

A priori, parecería haber un desbalance respecto de las expectati-
vas puestas en el sector social para acreditar transparencia frente a las 
expectativas puestas en el sector privado. Adicionalmente se vislumbra 
un esfuerzo superlativo por parte de las OSC para intentar acreditar 
constantemente transparencia, dando por sentado que otros sectores 
serían más transparentes que el sector social. Hay una suerte de per-
cepción de “hermano menor” sobre éste último: tanto el Estado como 
los privados deben enseñarle a ser transparente, eficiente, ordenado en 
sus cuentas, responsable en la ejecución, etc.

En este sentido, si bien entre los Principios de Estambul para la 
Eficacia del Desarrollo de las OSC47 se cuenta el principio de “prac-
ticar la transparencia y la rendición de cuentas”, al mismo tiempo, el 
sexto principio refiere a “establecer alianzas equitativas y solidarias”. 
Estas alianzas, que pueden darse con otras OSC, con el sector privado 
y/o el sector público, deben ser planteadas en pie de equidad, y so-
bre un principio de subsidiariedad: “ustedes (sector público y/o priva-

46	 Principios del Código de Ética de Cáritas Internationalis: 1. Colaboración; 2. Sub-
sidiariedad; 3. Participación; 4. Empoderamiento; 5. Independencia; 6. Buena ad-
ministración y rendición de cuentas; 7. Igualdad, universalidad, imparcialidad y 
apertura a todos los pueblos; 8. Protección; 9. Economías locales; 10. Cuidado de la 
creación y atención al impacto medioambiental; 11. Coordinación; 12. Incidencia; 
13. Aprendizaje y desarrollo del personal; y 14. Cuidado del personal.

47	 Los 8  Principios de Estambul guían el trabajo y las prácticas de las organizaciones 
de la sociedad civil en diferentes áreas de trabajo de base hasta la incidencia en 
políticas públicas, y en una gama que va desde emergencias humanitarias hasta 
acciones de desarrollo a largo plazo. Disponible en línea: http://cso-effectiveness.
org/IMG/pdf/principiosdeosc-estambul-final.pdf.
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do) tienen los medios, nosotros (sector social) sabemos cómo hacerlo 
y tenemos mayor y mejor llegada en territorio”. Por supuesto que la 
equidad planteada en estos términos conlleva un alto grado de con-
fianza, pero esta confianza debe ser mutua y estará alimentada por la 
transparencia no sólo financiera, sino también la transparencia en las 
prácticas, incluyendo una comunicación clara y responsable, generan-
do sinergias, compartiendo y difundiendo buenas prácticas y lecciones 
aprendidas.

El sector social está desempeñando un papel fundamental en el 
concierto de naciones, en la descripción de las necesidades y el trabajo 
en campo. ¿Están los sectores público y privado preparados para darle 
al sector social el lugar que merece? Y adicionalmente, ¿está el sector 
social preparado para estar a la altura de las circunstancias?

Será sólo aportando de manera equitativa desde todos los secto-
res que podremos contribuir a la meta de “crear instituciones eficaces, 
responsables y transparentes a todos los niveles” planteada por el Ob-
jetivo de Desarrollo Sostenible número 16, sin “dejar a nadie atrás”. El 
desafío está en marcha.

Andrea Imbroglia
Responsable Corporativa en el Área 

de Desarrollo de Recursos
Cáritas Argentina – Comisión Nacional



Vanina Mona

Reflexiones sobre la relevancia  
de avanzar hacia la transparencia  
y la construcción de confianza por 
parte de las organizaciones  
de la sociedad civil en Argentina

En el escenario internacional, la falta de transparencia se identi-
fica como un grave problema que afecta la credibilidad de los Estados, 
puesto que refleja la corrupción que se presenta en las organizacio-
nes tanto públicas como privadas. Sobrados ejemplos existen sobre las 
consecuencias sociales de la falta de transparencia, rendición de cuen-
tas y, por ende, de la corrupción, a lo largo y ancho del mundo. 

La actualidad muestra un amplio acuerdo –por parte de la comu-
nidad académica nacional e internacional, los sectores públicos y priva-
dos– respecto de la relevancia de la transparencia como valor global que 
no sólo debe ser promovido en el interior de las instituciones y organis-
mos públicos. Frente a una ciudadanía mucho más empoderada, activa 
y demandante de información, las instituciones privadas deben sumarse 
a este desafío para no perder legitimidad ni confianza pública48.

48	 Chile Transparente, Transparencia y rendición de cuentas en organizaciones sin fi-
nes de lucro. Chile, 2012.
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En este sentido, uno de los actores clave en las democracias con-
temporáneas son las organizaciones de la sociedad civil (OSC)49. 
Estas pueden ser transmisoras de valores cívicos y republicanos, son 
vehículos esenciales para fomentar la participación ciudadana en la 
agenda pública y se visualizan como agentes indispensables para moni-
torear y promover la rendición de cuentas de los actos de gobierno. En 
efecto, ellas representan y canalizan distintos intereses de la sociedad 
civil, complementan las acciones de los gobiernos y ejecutan una am-
plia gama de intervenciones sociales que afectan la calidad de vida de 
las comunidades donde se desempeñan. Este sector genera una gran 
oferta de trabajo, tanto remunerado como voluntario, y además su fi-
nanciamiento proviene de distintas fuentes (privadas, públicas, nacio-
nales e internacionales)50.

Asimismo, las OSC se instalaron como actores relevantes que co-
laboran en la tarea diaria de paliar los efectos negativos de la globaliza-
ción en América Latina y el mundo. Esto dio como resultado un gran 
aumento del número de las mismas en cada país, un crecimiento de su 
influencia y, por tanto, una intensificación de la responsabilidad y obli-
gación de rendir cuentas públicamente. Esto es, a mayor visibilidad, 
responsabilidades y acciones de las organizaciones en el ámbito públi-
co, mayor exposición y necesidad de transparentar su gestión.

Pasando a un plano nacional, la legislación argentina no establece 
obligaciones específicas para la rendición de cuentas y la transparencia 
por parte de las OSC; esto es, no existen exigencias legales definidas 
para que las organizaciones publiquen de forma permanente y proac-

49	 La definición sobre qué son las OSC ha sido materia de largos debates y aún se 
encuentra en proceso de formulación. A partir de las dificultades que genera definir 
a estas organizaciones por lo que sí son, algunos autores las caracterizan por sus 
componentes negativos (por lo que no son) y las identifican con organizaciones sin 
fines de lucro, organizaciones no gubernamentales (ONG) y/o tercer sector, funda-
mentalmente. En “Marco legal, fiscal y laboral aplicable a las organizaciones de la 
sociedad civil”, Módulo 1, Bloque A, Manual para la incidencia de la sociedad civil en 
políticas públicas, ALIAR, Buenos Aires, 2016.

50	 Chile Transparente, Transparencia y rendición de cuentas en organizaciones sin 
fines de lucro. Chile, 2012.
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tiva información básica acerca de su organización, del origen y destino 
de sus fondos y de su gestión, entre otros puntos.

Este se transforma, entonces, en un desafío que las OSC deben 
enfrentar, ya que los vínculos que establecen con la ciudadanía se ba-
san en la confianza pública, la que puede ser fortalecida, entre otros 
factores, por medio del ejercicio de la transparencia por parte de la 
organización. Es por esta razón que las OSC deben avanzar en la in-
corporación de prácticas de rendición de cuentas y de gestión transpa-
rente que las encaminen a elevar sus estándares de transparencia y a 
consolidar lazos con sus beneficiarios y públicos de interés.

Si bien la rendición de cuentas debería dirigirse a todos los públi-
cos de interés de las OSC, ya sea hacia el interior de la institución como 
hacia el exterior de la misma, lo cierto es que los principales destinata-
rios de la entrega de información respecto de las actividades llevadas a 
cabo son los llamados donantes, ya sean estos de origen nacional o in-
ternacional (nos referimos en este último caso a las distintas fuentes de 
la cooperación internacional existentes), públicos y privados. Estas 
prácticas también se orientan a los socios de las organizaciones. 

Además, de manera general, las OSC enfocan la rendición de 
cuentas en sus aspectos financieros, tales como fuentes de financia-
miento, equilibrio entre ingresos y egresos, presentación de balances y 
otros requisitos legales, según lo que estipule la normativa de cada país. 
Esto es sumamente importante a los efectos de lo legalmente exigido, 
pero todavía deja afuera otro eje de análisis.

Aun cuando se otorga importancia a transparentar la gestión or-
ganizacional de cara a los beneficiarios de las acciones de las OSC, 
rara vez aparecen como un grupo relevante a ser informado sobre los 
resultados y logros de la organización. Falta mucho camino por andar 
respecto de la importancia de incorporar como destinatarios válidos 
y principales a los receptores de las actividades del sector. Se trata de 
comprender cabalmente la gran relevancia que encierra la construc-
ción de lazos fuertes y duraderos con los ciudadanos, que dotarán a su 
vez de legitimidad y sostén a la institución, manteniendo la credibili-
dad y el prestigio de la misma a los ojos de toda la sociedad.
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Este punto no es menor, puesto que hay que tener presente que 
la sociedad argentina todavía muestra desconfianza hacia el sector, más 
allá de los aportes solidarios puntuales realizados en momentos de catás-
trofes –de cualquier índole– u ocasiones especiales patrocinadas por ins-
tituciones con gran legitimidad –por trayectoria y accionar– y que gozan 
de mucha visibilidad, en el campo de los derechos de las niñas y niños, la 
lucha contra la pobreza y/o ligadas a credos religiosos, entre otras. Como 
todos los que transitamos parte de la vida profesional dentro de las OSC 
sabemos, la confianza pública –así sea con donantes, socios o públicos 
interesados– se construye lentamente, sostenida en la coherencia entre 
imagen, trayectoria y accionar de la propia organización. 

Respecto de las materias sobre las cuales sería útil que las OSC 
brindaran información y de esta manera avanzaran en la transparencia 
y generación de confianza, pueden identificarse cuatro dimensiones: 
la forma de trabajo, la gestión financiera de las organizaciones, los re-
sultados de sus proyectos y los aprendizajes que se desprenden de los 
diversos procesos de implementación de acciones. 

Avanzar en esta materia a partir de la experiencia de las propias 
organizaciones es fundamental, incorporando de manera gradual y 
progresiva herramientas que instalen la transparencia como un ele-
mento de su gestión diaria. Y la comunicación permanente con todos 
los públicos de interés de las OSC es fundamental para la generación 
de vínculos de confianza sostenibles en el tiempo.

Vanina Mona
Directora del Área de Relaciones Institucionales

Asociación por los Derechos Civiles (ADC)



Conclusiones /

A modo de conclusión, partiremos de los principales hallazgos 
compartidos en el marco de la presente publicación. 

Como el lector habrá podido observar, existen múltiples marcos 
de acción aún no abordados para la generación de nuevos espacios de 
articulación. Lo que la experiencia ha permitido resaltar es la abun-
dancia de desafíos comunes entre los diferentes actores al momento 
de trabajar conjuntamente en la concreción de proyectos realizados a 
partir de la inversión social privada en el país. 

Se destaca la existencia de programas y proyectos exitosos, que 
han sabido congeniar de manera equilibrada los intereses y aspiracio-
nes de los representantes de diferentes sectores, así como también han 
sabido reconocer la importancia del trabajo de base y del contacto di-
recto con las comunidades. 

Dentro de los aspectos estratégicos, cada vez es más necesario 
dialogar, compartir ideas, debatir y argumentar las distintas posiciones 
entre todos los actores involucrados, ya sea antes de comenzar a plani-
ficarse un proyecto de ISP como durante el proceso y luego de conclui-
do el mismo, para generar espacios de articulación, contactos y pro-
puestas que visualicen la centralidad de su accionar en el largo plazo. 

El objetivo central de la pluralidad de la presente publicación solo 
fue posible gracias al compromiso y a la flexibilidad presentada por to-
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dos los participantes. Esto nos deja una enseñanza a futuro, partiendo 
de la base de la importancia de la flexibilidad. Una flexibilidad que 
permita la introducción de nuevas ideas por parte de otros actores, una 
flexibilidad que nos facilite los espacios de escucha y diálogo sobre la 
base del respeto y una flexibilidad que facilite la introducción de todas 
las nuevas innovaciones introducidas en el actual mundo en el que vi-
vimos, que es dinámico, fluctuante y ágil. 

Esperamos que la presente publicación haya abierto el espacio 
para la reflexión acerca de la propia flexibilidad, dado que los triunfos 
actuales son posibles en el marco del diálogo, la interacción, el respeto 
por las diferencias y la inclusión de todas las voces. De esta forma, for-
talecemos el proceso de inversión social en la Argentina.   

RACI
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RACI  
Nuestra filosofía

La Red Argentina para la Cooperación Internacional (RACI) co-
menzó a funcionar en el mes de abril de 2004 como un espacio de 
intercambio de información, interacción y diálogo respecto de cómo 
optimizar las capacidades y aptitudes de las organizaciones de la socie-
dad civil (OSC) en relación con la Cooperación Internacional. 

Hoy RACI es una plataforma consolidada, integrada por 125 or-
ganizaciones no gubernamentales, apartidarias, independientes y sin 
fines de lucro que buscan transformar la realidad social de la Repú-
blica Argentina a través de la acción colectiva, creando un espacio de 
articulación sectorial. 

A través de sus tres áreas –sensibilización e incidencia, capacita-
ción y fortalecimiento, e investigación– trabaja para lograr el fortaleci-
miento de la sociedad civil.



Fundación Konrad Adenauer

La Fundación Konrad Adenauer es una institución política ale-
mana creada en 1964 que está comprometida con el movimiento de-
mócrata cristiano.

Ofrece formación política, elabora bases científicas para la acción 
política, otorga becas a personas altamente dotadas, investiga la his-
toria de la democracia cristiana, apoya el movimiento de unificación 
europea, promueve el entendimiento internacional y fomenta la coo-
peración en la política del desarrollo.

En su desempeño internacional, la Fundación Konrad Adenauer 
coopera para mantener la paz y la libertad en todo el mundo, fortalecer 
la democracia, luchar contra la pobreza y conservar el entorno de vida 
natural para las generaciones venideras
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Con la adopción de la nueva Agenda de 
Desarrollo, la comunidad internacional ha hecho 
explícita la importancia de abordar de manera 
colectiva los desafíos que forman parte de los 
nuevos Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

La construcción de espacios colectivos de 
colaboración y cooperación ha sabido construir 
bases sólidas para el abordaje de estos desafíos 
que nos propone el mundo actual. En la 
actualidad, el empleo de la tecnología ha 
facilitado la generación de interacción y 
acercamiento de actores que anteriormente no se 
vinculaban. Hoy más que nunca, el  sector privado 
ha asumido el rol de aliado clave de las 
organizaciones de la sociedad civil, a partir de la 
introducción de nuevas formas de financiamiento y 
de la generación de planes integrales de abordaje 
colectivo que buscan el desarrollo sostenible de 
las comunidades locales. 

Desde RACI consideramos estratégico el 
fortalecimiento de dichos espacios y es por ese 
motivo que el principal objetivo de la presente 
publicación es fortalecer el proceso de inversión 
social privada local para el desarrollo en 
Argentina, a partir de la diseminación de las 
experiencias de actores clave de este campo, que 
sirvan de base a otros inversores sociales privados 
para aumentar su impacto, articular 
multiactoralmente sus actividades y enfrentar los 
desafíos de desarrollo de nuestro país.


