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1. PRESENTACION DE LA INVESTIGACION

I. CONTEXTO

Alo largo de las ultimas décadas, la teo-
ria y la practica de la cooperacién inter-
nacional para el desarrollo han evolu-
cionado considerablemente.

Alentadas por la necesidad de encontrar
vias mas efectivas para la promocioén del
desarrollo humano, y de favorecer un
uso mas eficiente de los recursos que la
comunidad internacional pone a disposi-
cion de este fin, las organizaciones, pu-
blicas y privadas, que conforman el sis-
tema de cooperacion, son cada dia mas
activas en la busqueda de innovaciones,
basadas en el aprendizaje permanente,
cuya puesta en practica requiere el des-
pliegue de nuevas formas de cooperar y
la mejora de las existentes.

Pueden senfalarse, en este sentido, dos
tendencias que estan siendo ejes de la
configuracion de la cooperacion en los
ultimos anos.

En primer lugar, se observa la progresi-
va incorporacion en el sistema de coo-
peracion internacional de una cultura
estratégica generalizada. Hoy, las agen-
das de la mayoria de las organizaciones
implicadas comparten objetivos de al-
cance global y largo plazo, como son,
por ejemplo, los Objetivos de Desarrollo
del Milenio. Al mismo tiempo, el diseno
de las estrategias de muchas de ellas in-
tegra, cada vez mas, una vision amplia
que cuestiona cdmo su intervencion en
el ambito local o regional puede incidir
en objetivos de propdsito mas extenso.

En segundo lugar parece producirse, en-
tre las propias organizaciones, un cre-
ciente conocimiento y un reconocimien-
to mutuo, lo que supone que cada una de
ellas es capaz de identificar su papel dife-
renciado y complementario, articulando
su aportacion en procesos mas amplios
en coordinacién con otros actores.

No sin muchas dificultades, puede de-
cirse que se abre un nuevo marco de re-
laciones, en donde el establecimiento
de redes organizativas complejas, en las
que participan multiples actores, es
cada vez mas frecuente. Del modelo de
la «cadena de la ayuda» que describiera
Alan Fowler hace mas de quince anos
—modelo que todavia prevalece en par-
te de la cooperacion— se avanza pro-
gresivamente hacia un nuevo patrén de
cooperacion, que podria denominarse
«cooperacion en red».

En la «cooperacidon en red» se espera
que cada actor comparta y asuma obje-
tivos de desarrollo con otros actores y
que, al mismo tiempo, interprete cémo
su propia y especifica contribucién se
inserta en dindmicas de transformacion
mas amplias. La «cooperaciéon en red»
Illama a la corresponsabilidad de todas
las partes: agencias publicas, institucio-
nes internacionales, gobiernos locales,
sociedad civil y, por supuesto, las em-
presas.

Ademas de su innegable contribucién al
desarrollo econémico —estimulando la
inversion directa, la transferencia tecno-
ld6gica, la creacién de empleo o la inno-
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vacion— las empresas, muy especial-
mente aquellas con capacidad para in-
ternacionalizarse y operar plenamente
en el escenario de la globalizacién eco-
ndémica, tienen reservado un papel pro-
tagonista en la promocion del desarro-
llo humano y la lucha contra la pobreza.
Estas empresas tienen un caudal de
conocimiento y una capacidad de actua-
cion colosal que, sin duda, podria orien-
tarse eficazmente a la provision de ser-
vicios destinados a cubrir necesidades
basicas y a mejorar las condiciones de
vida de tantos millones de personas que
siguen viviendo en condiciones mise-
rables.

Es cierto que la presencia de la empresa
en el sistema de cooperacién espanol ya
ha adquirido una gran importancia en
términos cuantitativos, puesto que, a tra-
vés de instrumentos especificos como
los Fondos de Ayuda al Desarrollo (FAD),
una significativa proporciéon de la ayuda
oficial ha sido gestionada por empresas.
Sin embargo, dicha presencia no se ha
caracterizado por un verdadero compro-
miso estratégico con los objetivos genui-
nos de la cooperacion. En la préctica, las
empresas han representado un papel de
«ejecutoras» o «subcontratistas» de pro-
yectos o programas impulsados desde la
Administraciéon espanola o desde los or-
ganismos multilaterales.

Pero en el entorno empresarial se estan
produciendo actualmente algunos cam-
bios que podrian favorecer una reorien-
tacion de la posicion de la empresa con
respecto a la cooperacién y, que cobran
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especial significado en el nuevo escena-
rio de la «cooperaciéon en red».

Por un lado, ha irrumpido con fuerza la
llamada a la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) de las empresas. En
la actualidad existen en todo el mundo
multitud de organizaciones sociales,
cada dia mas articuladas e influyentes,
que exigen a la empresa una mayor
conciencia y responsabilidad sobre los
impactos sociales y ambientales de su
actividad. Como respuesta, la mayoria
de las empresas internacionalizadas se
preocupan hoy de poner en marcha po-
liticas y programas de RSC, y comien-
zan a tomar conciencia del interés de es-
tablecer su vinculacion con acciones de
desarrollo en los paises en los que ope-
ran y, muy en particular, cuando se trata
de paises en desarrollo. En este proceso
se produce un acercamiento inevitable
de las empresas a las organizaciones
sociales, ONG e instituciones publicas
que promueven el desarrollo.

Aunque la RSC se esta difundiendo rapi-
damente en el &ambito empresarial espa-
Aol, a menudo se evidencia la falta de
una delimitacion mas precisa del propio
concepto, que permita el establecimien-
to de criterios y de mecanismos de ges-
tion y medicidn claros y compartidos.
Entretanto, en una gran mayoria de las
empresas, la practica de la RSC no tiene
un verdadero caracter estratégico, y se
orienta principalmente hacia acciones
filantrépicas que con frecuencia estan
alejadas del nucleo del negocio de la
propia empresa.
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No obstante, estan empezando a surgir
empresas que consideran que acciones
selectivas y bien disefadas de RSC pue-
den aportar valor, directa o indirecta-
mente, a su negocio principal, motivo
por el cual comienzan a vislumbrar su
puesta en practica como un verdadero
eje estratégico.

En particular, las empresas espafolas
que operan en paises en desarrollo se
estan enfrentando cada dia mas con el
reto de integrar las politicas de RSC en
sus operaciones internacionales, lo que
supone la dificultad anadida de la inter-
locucién con unos «grupos de interés»
con los que no estan acostumbrados a
dialogar.

Por otro lado, aunque hasta ahora no lo
hayan hecho de manera generalizada
con las organizaciones del sistema de
cooperacion, las empresas saben tra-
bajar en esquemas de alianzas y, cada
dia mas, el modelo de relaciones inter-
empresariales se caracteriza por la con-
vivencia de situaciones de competen-
cia y de cooperaciéon. Las relaciones
entre clientes y proveedores en las «ca-
denas logisticas», por ejemplo, se han
ido haciendo tan intensas, complejas e
interdependientes, que hoy ya se ha-
bla de «redes de suministro globales».
En definitiva, la cooperacion, el alinea-
miento de intereses y el planteamiento
de relaciones de «suma no nula» —re-
quisitos que demanda el modelo de
«cooperacion en red»— estan presen-
tes en la practica empresarial de nues-
tros dias.

Ahora bien, es cierto que hay claves,
practicas y habilidades especificas del
campo de la cooperacion, que resultan
extranas y no se ajustan muchas veces a
la dindmica empresarial, y viceversa. En
este sentido, se requiere que todas las
partes realicen un esfuerzo de entendi-
miento mutuo, para lograr una mayor
integracion de las empresas con otros
actores mas consolidados en el sistema
de cooperacion. A este respecto, resulta
preciso promover experiencias practi-
cas que faciliten el aprendizaje de nue-
vos enfoques y formas de operar.

Las alianzas entre administraciones y
empresas para su accion conjunta en el
campo del desarrollo —a las que, en
adelante, nos referiremos como «Alian-
zas Publico-Privadas para el Desarrollo»
(APPD)— pueden constituir, como ha
quedado ya demostrado en algunas ex-
periencias pioneras, una nueva via para
la integracion de la empresa en la coo-
peracion, contribuyendo a la generacion
y transferencia de nuevos recursos y co-
nocimientos destinados a la promocidn
del desarrollo humano.

Esta obra es el resultado de un trabajo
de investigacidon que nacié con la voca-
cion de ser util en la definicién del cami-
no que la cooperaciéon espafnola co-
mienza a emprender en la promocién de
APPD. Ha sido realizado entre noviem-
bre de 2006 y junio de 2007, y ha con-
tado con la ayuda econémica del Cen-
tro de Estudios para América Latinay la
Cooperacion Internacional (CeALCI) de
la Fundacion Carolina.
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II. OBJETIVOS Y ALCANCE

El objetivo general de esta obra consiste
en analizar —a partir de la experiencia
practica y la reflexion tedrica acumula-
das— la situacién actual y el potencial
que la promocién de Alianzas Publico-
Privadas tiene como estrategia de coo-
peracion para el desarrollo.

Como objetivos especificos se propone:

» Contribuir al esclarecimiento del pro-
pio concepto de APPD desarrollando
una tipologia que permita caracterizar
sus diferentes variantes.

* Analizar los instrumentos de estimulo
de APPD de las principales agencias
de los paises donantes, con la voca-
cion de identificar y sistematizar los
patrones de promocion existentes.

* Identificar y analizar una muestra am-
plia de proyectos de cooperacidén
enmarcados en el ambito de las APPD
—prestando un especial interés a
aquellos vinculados a sectores tecno-
I6gicos— a partir de la cual pueda
identificarse cuales son los factores
estructurales y organizativos predo-
minantes en este tipo de acciones.

* Finalmente, aportar un conjunto de
indicaciones destinadas a ofrecer ar-
gumentos para una eventual reflexion
sobre la incorporacién de medidas de
estimulo de APPD en la cooperacion
espanola.

Se trata, en definitiva de un trabajo cuya
vocacion es contribuir a una mejor com-

presion de este ambito y de su potencial
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interés para el sistema espanol de coo-
peracion. Las APPD tienen, aun, un re-
corrido muy breve en el tiempo y su
practica estd avanzando rapidamente.
Sin duda, para hacer de ellas un instru-
mento adecuado para los objetivos de la
cooperacion, seran necesarias futuras
investigaciones que continden el anali-
sis y la evaluacion de las APPD que es-
tan siendo actualmente iniciadas, asi
como de las propias organizaciones que
las promueven.

lll. ESTUDIOS PRECEDENTES SOBRE
ALIANZAS PUBLICO-PRIVADAS
PARA EL DESARROLLO REALIZADOS
EN ESPANA

Existen dos trabajos recientes sobre
APPD, realizados en Espaina, que han
constituido referencias importantes
en el planteamiento y el enfoque de la
investigacién de la cual surge este tra-
bajo.

A finales de 2005, el Centro de Estudios
para América Latina y la Cooperacién
Internacional (CeALCI) de la Fundacién
Carolina organizé la jornada Las Alian-
zas Publico-Privadas y los Objetivos de
Desarrollo con el propdsito de profundi-
zar en el instrumento APP y valorar su
utilidad a la hora de potenciar los objeti-
vos de desarrollo y cooperacion del Go-
bierno espanol.

Siguiendo las conclusiones de dicha jor-
nada, en agosto de 2006 se presento, en
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esta misma coleccidn, el trabajo realiza-
do por Fernando Casado que lleva por ti-
tulo Alianzas publico-privadas para el
desarrollo. Se trata del primer informe
producido en Espana sobre este campo,
y supone un importante paso adelante
en la tarea de delimitar y sistematizar las
Alianzas Publico-Privadas para el Des-
arrollo. En él se ofrece una vision gene-
ral que abarca desde las alianzas globa-
les hasta las mas especificas APPD, y se
analiza el papel y las motivaciones de los
distintos agentes implicados y promoto-
res, aportando un valioso enfoque meto-
doldgico para el analisis y el disefio de
alianzas para el desarrollo.

Posteriormente, entre el 30 y el 31 de
enero de 2007, las APPD estuvieron de
nuevo presentes en el foro de debate: «El
Congreso y Salén de Responsabilidad
Social Corporativa» '. Alli se organizé un
grupo de trabajo para el estudio de las
APPD, al que se aportd un interesante
documento base —Internacionalizacion,
Desarrollo y Alianzas Publico-Privadas,
de Gabriel Fernandez, Fernando Varela y
Alberto Castilla— que pone el acento en
el interés de aprovechar los procesos de
internacionalizacion de las empresas
como palanca para su participacion en
estrategias de desarrollo humano.

Mas recientemente, entre el 20 y 21 de
septiembre de 2007, la Fundacion Caroli-
na organizg, junto con la Fundacién Sura-
mérica, la «ll Conferencia Espana-lberoa-

meérica de Responsabilidad Social de las
Empresas» dedicada, en esta ocasion, a
las APPD y su relacion con la Responsabi-
lidad Social. Posteriormente, entre el 15y
16 de noviembre de ese mismo ano, la
misma Fundacién celebrod, junto con las
empresas de su Patronato, el «ll Taller de
Responsabilidad Social: La cooperacion
exterior en América Latina: las empresas
espafnolas y las alianzas publico-priva-
das». En ambos foros queddé constatado
el interés creciente que la promocién de
APPD esta despertando en el sistema es-
panol de cooperacion.

IV. METODOLOGIA Y DESARROLLO
DE LA INVESTIGACION

En la secuencia de actividades situada
en la parte superior de la figura 1, se
presentan las diferentes etapas del estu-
dio. En la parte inferior se condensan
los principales resultados alcanzados a
medida que dichas etapas se han ido
completando.

Con mas detalle se explica a continua-
cion en qué ha consistido cada una de
las etapas, y cudl ha sido su enfoque
metodoldgico:

1. Analisis documental. Se ha reco-
pilado y analizado la bibliografia
existente sobre APPD, explorando
sistematicamente numerosas fuen-

1 Congreso y Salon de la Responsabilidad Social Corporativa, 30 y 31 de enero de 2007. Organizado por el

Ayuntamiento de Madrid.
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FIGURA 1.

Metodologia y resultados del estudio

METODOLOGIA Y RESULTADOS DEL ESTUDIO

ANALISIS
MODELOS DE
PROMOCION

ANALISIS
DOCUMENTAL

ENTREVISTAS

v

SISTEMATIZACION
CONCEPTO
APPD

BASE DE
INFORMACION DE
MODELOS.
CASOS AGENCIAS

tes de informaciéon que incluyen
tanto publicaciones especializadas,
como materiales informativos y de
difusidn de las principales institucio-
nes internacionales de cooperacién
para el desarrollo. El analisis docu-
mental ha sido la base para el desa-
rrollo de una propuesta de sistema-
tizacidn y caracterizacion de APPD.
Analisis de modelos de promo-
cion. Ha consistido en la identifica-
cion y el estudio de los modelos de
promocion y gestion de APPD de
las instituciones publicas de coope-

ANALISIS
EXPERIENCIAS

ARE8 CONCLUSIONES

GENERALES

BASE DE DATOS
DE PROYECTOS
APPD.
CASOS
PROYECTOS

ORIENTACION AL
CASO ESPANOL

racion de los 16 primeros paises do-
nantes de la lista del CAD 2. Se han
estudiado con especial profundidad
tres casos representativos de otros
tantos modelos de promocion iden-
tificados.

3. Analisis de experiencias APPD.
En esta etapa se ha construido, en
primer lugar, una base de informa-
cion de mas de cien experiencias de
APPD recogidas en el ambito inter-
nacional. En segundo lugar, se han
ordenado y clasificado, en una base
de datos complementaria, aquellas

2 CAD: Comité de Ayuda al Desarrollo (www.oecd.org/dac). Es la principal institucion a través de la cual la
OCDE gestiona los asuntos relacionados con la cooperacién con paises en vias de desarrollo.
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experiencias que respondian a una
serie de criterios que les hacian es-
pecialmente significativas para los
intereses de la investigacion.

4. Conclusiones generales. Sobre la
base del analisis realizado en las
etapas anteriores, se ha construido
un panorama general del alcance
que las APPD hoy tienen en el con-
texto internacional, y se ha propues-
to un conjunto de aspectos y orien-
taciones claves que podrian ser de
utilidad en la eventual reflexion so-
bre la incorporacion de las APPD al
sistema espanol de cooperacion.

Ademaés, se han realizado trece entre-
vistas a informadores clave de dife-
rentes ambitos: empresarial, de las Ad-
ministraciones Publicas, académico y
de las ONG para el desarrollo (ONGD)
que han sido esenciales para contrastar
y precisar la informacion obtenida a tra-
vés del analisis documental, y han per-
mitido revelar percepciones y aspira-
ciones que, en torno a las APPD, tienen
algunos de sus principales grupos de
interés.

V. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

La figura 1 servira como referencia para
guiar la lectura del documento. Este
consta, ademas del presente capitulo in-
troductorio, de otros cuatro capitulos
que recogen la informacién de las cuatro
etapas comentadas anteriormente. Final-
mente, en el capitulo sexto, se incluye un
breve resumen de las principales lineas
argumentales del conjunto del trabajo.

Se ha tomado la opcién de elaborar un
documento escueto, que recoja solo los
aspectos esenciales de la investigacion,
dirigiendo a documentos de trabajo
adicionales toda aquella informacion
complementaria que no resultara im-
prescindible para la comprensién de
sus resultados. En este sentido, se han
producido otros dos documentos de
trabajo adicionales cuyos resultados se
recogen parcialmente en esta obra. El
primero desarrolla diversos estudios de
caso (tres de los cuales se recogen en el
anexo), mientras que el segundo, de ca-
racter interno, recopila la informacion
obtenida durante las entrevistas.






2. MARCO CONCEPTUAL: LAS APP EN EL CONTEXTO
DE LA COOPERACION PARA EL DESARROLLO

ANALISIS

DOCUMENTAL

SISTEMATIZACION

CONCEPTO
APPD

I. CONSIDERACIONES PARA CONSTRUIR
UN MARCO CONCEPTUAL SOBRE APPD

Alo largo de la revision documental rea-
lizada se ha constatado que existen pro-
puestas muy diversas para definir y cla-
sificar las diferentes modalidades de
participacidn conjunta de empresas y
administraciones publicas en el ambito
de la cooperacion.

De hecho, en los foros sobre la materia
y en las publicaciones especializadas se
insiste con frecuencia en la importancia
de llegar a un marco conceptual com-
partido entre los principales grupos de
interés, como condicidon necesaria para
poder dialogar y avanzar en su desarro-
llo tedrico y practico. Asi, por ejemplo,
en las conclusiones de la jornada Las
Alianzas Publico-Privadas y los Objeti-
vos de Desarrollo, citada en el capitulo
anterior, se dice que «existe una confu-
sion latente entre lo que es una APP
para el desarrollo, una alianza con el
sector publico para potenciar lineas de

ENTREVISTAS

negocio tradicionales y las actividades
desarrolladas por las divisiones empre-
sariales de RSE (...); para poder avanzar
en el futuro es necesario precisar de ma-
nera clara las diferencias».

Entre las causas de esta falta de consen-
so es obvio que habria que senalar el
corto recorrido que, como se vera en los
préximos capitulos, tiene la historia de
las APPD. Pero, ademas, no puede pa-
sarse por alto que la opinidn que se ten-
ga sobre cual deberia ser el papel de la
empresa en la cooperacion y de cémo
debe articularse su relacion con otros
actores —asuntos que no estan exentos
de carga ideoldgica—, influye decisiva-
mente a la hora de concebir una deter-
minada propuesta conceptual de APPD.

En este sentido, se generan alternativas
que, desde el punto de vista de la relacién
entre los dos actores —empresa y ad-
ministracion— van desde lo que podria
denominarse menos restrictivo —hay
alianza desde el momento en que una

9
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empresa y una administracion establecen
una relacién contractual para llevar a
cabo una determinada accidn o proyecto
enmarcado en el ambito de la coopera-
cion— hasta lo mas restrictivo —solo se
puede hablar de alianza cuando existe un
compromiso estratégico claro y una
asuncion de riesgos y existencia de bene-
ficios compartidos por ambas partes—.

Como senala Helma Zeh-Gasser, de GTZ,
en una de las entrevistas realizadas, es
necesario diferenciar entre PSP (Partici-
pacion del Sector Privado) que engloba
casi cualquier tipo de acuerdos, incluida
la subcontratacién o licitacion con empre-
sas —algo frecuente en muchos casos re-
lativos a la privatizacidon de servicios pu-
blicos— y Partenariado Publico-Privado
(PPP) denominacion que deberia aplicar-
se (GTZ asi lo hace) a acuerdos con em-
presas en los que exista un claro juego
win win entre las partes.

Es mas, Fernando Varela, otro de los ex-
pertos entrevistados, llama la atencién
sobre la diferencia que existe entre las
expresiones Partenariado Publico-Pri-
vado y Alianza Publico-Privada (PPP y
APP). En su opinion el concepto de par-
tenariado estd ya muy acuhado para
describir relaciones del tipo cliente-con-
tratista entre la administraciéon y la em-
presa. Dado que en el ambito de la coo-
peracidon es necesario avanzar hacia
modelos de relacion maés estratégica,
sugiere la utilizacion de la expresion
Alianza Publico-Privada (APP). El si-
guiente recuadro recopila algunas defi-
niciones de APP en este sentido.
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Desde el punto de vista estrictamente
terminolégico, en este estudio se ha op-
tado, de acuerdo con Varela, por utilizar
la nocion de «Alianza». Ademas, tenien-
do en cuenta que el estudio se circuns-
cribe al campo del «Desarrollo», se utili-
zara, como ya se hiciera en el capitulo
anterior, el acronimo «APPD».

Por tanto, como se ilustra en la figura 2,
desde el punto de vista conceptual, se ha
adoptado su significado mas restrictivo:
para considerar que una actuacién con-
junta de empresas y administracion es
una APPD, ambas partes deberdn com-
partir objetivos, riesgos y beneficios.

Y esto es asi por dos motivos. En primer
lugar, porque las PSP o las PPP —en su
sentido mas general—, cuando se tras-
ladan al ambito del desarrollo, abarcan
instrumentos clasicos de relacion entre
empresas y administraciones que ya
han sido objeto de numerosos estudios
anteriores (es el caso del FAD en la coo-
peracion espanola) y, precisamente, en
este trabajo se pretende identificar nue-
vas férmulas de relacidon que, en alguna
medida, superen las limitaciones que
han demostrado estas formulas prece-
dentes.

En segundo lugar, y en linea con las
nuevas exigencias del modelo de «coo-
peracion en red» —al que se ha hecho
referencia en el capitulo anterior—, el
desarrollo de nuevos instrumentos que
estimulen la colaboracién estratégica
entre diferentes actores cobra especial
significado.
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hacia resultados medibles».

Internacional Business Leaders Forum: «Partenariado es una alianza entre sectores en la
cual individuos, grupos u organizaciones acuerdan: trabajar conjuntamente para responder
a un compromiso o llevar a cabo una tarea determinada; compartir los riesgos asi como los
beneficios; y revisar las relaciones regularmente, revisando el acuerdo si es necesario».

UK Department for Internacional Development: «El partenariado implica un acuerdo para
trabajar conjuntamente para cumplir una obligacién o emprender una tarea especifica
asignando recursos y compartiendo tanto los riesgos como los beneficios».

Naciones Unidas: «El partenariado es comunmente entendido como una relacion voluntaria y
colaboradora entre varias partes en las que todos los participantes (“socios”) estan de
acuerdo en trabajar juntos para conseguir un propésito comun o emprender una tarea
especifica y compartir riesgos, responsabilidades, recursos, competencias y beneficios».

World Bank Development Forum: «Una relacién consentida, con valor afiadido y beneficio
mutuo entre entidades/organizaciones que esta alimentada a través del tiempo y se dirige

World Economic Forum: «Los verdaderos partenariados publico-privados son colaboraciones
voluntarias que se construyen sobre los respectivos puntos fuertes de cada socio,
optimizando la asignacion de recursos y alcanzando resultados beneficiosos para ambos
de forma mantenida en el tiempo. Implican vinculos para incrementar los recursos, el
tamanfio y el impacto. Normalmente suscitan acuerdos escritos que especifiquen el
propdsito y la duracién del partenariado, la estructura formal de gobierno, los roles y las
responsabilidades de los distintos participantes al igual que los mecanismos de salida. No
tratan el plan limitado de ningun socio: los verdaderos partenariados tratan de compartir
agendas al igual que combinar recursos, riesgos y recompensas».

Fuente: Recopilado de varios autores en Varela et al., 2007.

II. CRITERIOS PARA
LA CARACTERIZACION DE LAS APPD

Aun cuando aqui se adopta su version
mas restrictiva, que excluye las relacio-
nes de subcontratacién o licitacion clasi-
cas, las APPD comprenden una gran va-
riedad de féormulas de relacidén entre
empresas y administraciones entre las
cuales existen importantes diferencias.
Por eso, y sin animo de realizar un ex-
haustivo ejercicio taxondmico, ha sido
necesario determinar cuales son los
principales factores que caracterizan una

APPD para, ademas de ofrecer un marco
para identificar y clasificar este tipo de
alianzas, acotar con mayor precision el
alcance y el ambito de la investigacion.

En concreto, se proponen siete criterios
que facilitan la clasificacion:
.. La naturaleza de los actores

que configuran la alianza

La naturaleza de los actores que partici-
pan en la alianza es una caracteristica

11
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FIGURA 2. Diferentes formulas de colaboracién publico-privada
APP Ambas partes comparten A’PF_,D Alllanza
Alianza objetivos, riesgos y :> Publico-Privada
Pblico- beneficios para el Desarrollo
Privada
2
&
E Pa rtgr?aF:ia do « Contrato de servicio
g Publico- « Contrato de gestion
[} . .z
K Privado » Concesion...
8
‘
PSP
Participacion Toda forma de colaboracion.
del Sector Incluye subcontratacion
Privado

basica, que condicionara tanto la forma
que adopte la alianza (forma juridica y
de reparto de responsabilidades), como
sus propios objetivos. Por su propia de-
finicidn, la clasificacion mas evidente es
la que separa entidades publicas de pri-
vadas. En la tabla 1 se ilustran los distin-
tos tipos de agentes privados y publicos
considerados.

Entre los agentes publicos se distin-
guen, en primer lugar, las instituciones
de Ayuda Oficial al Desarrollo, como
principal agente promotor de las APPD.
A su vez, estas instituciones pueden ser
agencias publicas de cooperacion,
como la Agencia Espanola de Coopera-
cion Internacional (AECI) en Espana, u
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organismos multinacionales como la
ONU, el Banco Mundial, etc.

También representan un papel impor-
tante en el fomento de APPD los minis-
terios y administraciones prestadoras
del servicio objeto del proyecto. En este
caso, distinguiriamos entre las adminis-
traciones del pais donante y las del pais
receptor de ayuda.

Por dltimo, se distinguen las empresas
parapublicas, que son aquellas que tie-
nen participaciéon de capital publico y
cuya gestion es, en general, privada y
sometida a una regulacion sectorial es-
pecifica. Con frecuencia se trata de em-
presas de gestion de infraestructuras y
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TABLA 1. Clasificacion de las APPD segtun la tipologia de los participantes
INSTITUCION
PUBLICA
ENTIDAD
PRIVADA

B T CONSERVATION COFFE ALLIANCE

Leyenda:

L COMMON CODE FOR THE COFFEE COMMUNITY (4C) I o\ | APTOP PER CHILDREN
0 5ERRA LEONE PEACE DIAMONDS ALLIANCE

[ 1 HEALTHIN YOUR HANDS

- AMBITO DEL ESTUDIO

servicios basicos como, por ejemplo, el
Canal de Isabel Il en Madrid.

Con respecto a las instituciones de carac-
ter privado, se diferencia entre empresas
privadas y organizaciones no lucrativas o
del tercer sector. Unas y otras se pueden
subdividir segun su procedencia sea de
los paises y regiones donantes de ayuda,
o de los paises receptores de la misma.

A partir de esta clasificacion, puede rea-
lizarse una representacion grafica me-

diante una matriz (véase tabla 1) que
permite identificar diferencias entre
APPD que se estan llevando a cabo en la
actualidad:

» Alianzas sencillas, entre una agencia
de AOD y una empresa del pais do-
nante como unicos socios. Es el caso
del proyecto para dotar de autobuses
con propulsién por gas natural a la
ciudad de Yakarta, llevado a cabo por
la cooperacion alemana (BMZ) junto
con DaimlerChrysler (2001-2003).

13



C. Mataix , E. Sdnchez, M.? A. Huerta y J. Lumbreras

» Alianzas con gran numero de socios
de la misma naturaleza, como sucede
en el caso del proyecto «One Laptop
Per Children», que cuenta entre sus
miembros con numerosas empresas
del sector de las comunicaciones
(AMD, Brightstar, Chi Lin, eBay, Goo-
gle, Intel, Marvell, NewsCorp, Nortel,
Quanta, Red Hat, y SES Astra) y firma
acuerdos especificos con las adminis-
traciones nacionales (Ministerios de
Educacion o equivalentes) con el pro-
poésito de extender el uso de las nue-
vas tecnologias entre los ninos de los
colectivos mas pobres, gracias al de-
sarrollo y distribuciéon de un ordena-
dor portatil muy econémico y sencillo
de utilizar.

» Alianzas complejas, que tienen so-
cios de practicamente todos los ti-
pos, como la iniciativa «Health in
Your Hands», una iniciativa global
para promover la higiene mediante
el uso del jabon con el fin de redu-
cir la diarrea, una de las principales
causas de muerte infantil en muchos
paises. En esta alianza participan
mas de doce instituciones entre las
que se encuentran el Banco Mundial,
UNICEF, USAID, Colgate-Palmolive,
Procter & Gamble, Unilever, London
School of Higiene and Tropical Medi-
cine, y las administraciones publicas
de aquellos lugares en los que se lle-
va a cabo.

» Alianzas con alta implicacion del pais
beneficiario, como es el caso de «Pea-
ce Diamond Alliance», inicialmente
fundada por USAID. Con el objetivo
de asegurar que los beneficios de las
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minas de diamantes de Sierra Leona
se dediquen a promover el desarrollo
local, en lugar de caer en manos de
traficantes de armas y «sefiores de la
droga». El objetivo se consigue gra-
cias a la alta implicacion (mas de 30
instituciones) de lideres tribales y go-
biernos locales, asociaciones locales
de productores y artesanos, y socie-
dad civil.

I.2. Los objetivos y motivaciones
de cada uno de dichos actores
en el contexto
de la alianza, principalmente
del actor privado

Cobra especial interés la identificacion
de los objetivos que persigue el actor
privado y de la vinculacion de éstos con
su propia estrategia de negocio. En la
tabla 2 se plantea que, en este sentido,
puede existir una amplia gama de obje-
tivos posibles.

Las motivaciones para ejecutar proyec-
tos de desarrollo mediante APPD pue-
den ser muy diversasy, en general, cada
participante en la alianza tiene las su-
yas. Las APPD pueden ser una fuente
adicional de recursos financieros, técni-
cos y de conocimientos para los gobier-
nos; aportan apoyo técnico, material y
financiacion adicional (tanto publica
como privada) a la sociedad civil; y per-
miten, al sector privado de los paises
donantes, compartir los riesgos de pro-
gramas y actuaciones en paises empo-
brecidos.
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TABLA 2. Motivacion de los actores privados para participar en APPD

1. El actor privado obtiene beneficios directos en la actuacion, ya que la alianza esta
relacionada con alguna/s de las actividades principales de su cadena de valor. Entre los
beneficios directos obtenidos a través de una APPD, se encuentran los siguientes:

o Incremento de Capital Humano

e} Mejora de la eficiencia organizativa
o Innovacién organizacional
o Mejora de productos y servicios
MOTIVACION o] Desarrollo de nuevos mercados
DE LOS o Desarrollo de nuevos productos
ACTORES 2. El actor privado obtiene beneficios indirectos, como por ejemplo:
PRIVADOS o Un posicionamiento determinado en el mercado,
¢} Un mayor conocimiento del mercado
o Mejora de su “posicionamiento social’ (imagen de cara a sus stakeholders,
mejora de la reputacion y credibilidad)
o “Licencia para operar”
o Mejora de las relaciones institucionales con las Administraciones Publicas

3. El actor privado interviene en la alianza con fines altruistas

Veamos con mas detalle las motivacio-
nes que pueden tener las empresas pri-
vadas para participar en APPD:

de la informacion y de la comunica-
cién en los paises en desarrollo. En
los correspondientes programas
formativos se prepara a técnicos lo-
* Beneficios directos en la actua- cales que Cisco y otras empresas
cion, ya que la alianza esta relaciona- de su sector demandan cuando
da con alguna de las actividades prin- operan en dichos paises.

cipales de su cadena de valor. Entre — Mejora de la eficiencia organi-
los beneficios directos obtenidos a zativa. La alianza «Common Code
través de una APPD, se encuentran For The Coffee Community (4C)»
los siguientes: promovida por el Ministerio Fede-
ral Aleman de Cooperacion Eco-
némica y Desarrollo —a través de
la Agencia GTZ— como actor pu-
blico, tiene su origen en proyectos

— Incremento de capital humano.
Es el caso de «Cisco Networking
Academy Alliance». Los socios

principales de esta APPD son Cisco
—una empresa del sector de las
Tecnologias de la Informacion y Co-
municaciones (TIC)— y la Agencia
Estadounidense de Ayuda Oficial al
Desarrollo (USAID). El proyecto tie-
ne como objetivo extender la for-
macioén en el uso de las tecnologias

desarrollados con anterioridad en
colaboracion con el sector privado
(«Kraft Foods» y el grupo «Neu-
mann Café»). En este caso, es la
«Asociacion Alemana del Café»,
en representacion del resto de las
empresas cafeteras, la que partici-
pa como socio principal junto a
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GTZ. El objetivo de la alianza es
el desarrollo e implantacién de
un codigo de conducta y de es-
tandares basicos en el sector: cul-
tivo sostenible, transformacion y
comercializacidn. Este cédigo de
conducta viene, por un lado, a ga-
rantizar unas condiciones de vida
dignas a cerca de 25 millones de
familias productoras de café en
los paises en vias de desarrollo.
Por otro lado, las empresas persi-
guen estabilizar tanto la calidad
de la produccion cafetera, como
sus precios en el mercado mun-
dial. En el recuadro adjunto y, pos-
teriormente, en el capitulo cuatro,
este caso se desarrolla con mayor
detalle.

Innovacion organizativa y de
proceso. La alianza «Sustainable
Tree Crops Program Alliance», en
la que participan la oficina del GDA
(Global Development Alliances) de
USAID vy el «<Smithsonian Tropical
Research Institute», se ha marcado
el objetivo de mejorar el bienestar
social y econdmico de pequefos
agricultores del sector del cacao,
mejorando la sostenibilidad me-
dioambiental del manejo del culti-
vo arbéreo asociado, y la calidad y
continuidad de la producciéon de
cacao, lo cual resulta muy impor-
tante para la gestion de la logistica
de abastecimiento de materia pri-
ma de los productores norteameri-
canos de cacao. Dichos objetivos
se pretenden alcanzar mediante la
incorporacién de una innovacion

en el tratamiento de ciertas enfer-
medades y plagas durante el pro-
ceso de cultivo del cacao.

— Mejora de productos y ser-

vicios, desarrollo de nuevos
mercados y desarrollo de nue-
vos productos adecuados a
colectivos de bajos ingresos. El
proyecto «Sustainable Forest Pro-
ducts Global Alliance» tiene como
socios principales a USAID, el World
Wild Fund for Nature (WWF), y la
empresa Metafore. Busca normali-
zar la explotacion de los recursos
de la selva, la concienciacion de las
empresas papeleras y el refuerzo
del marco legal de esta produccion.
Las empresas participantes desarro-
llan productos mas respetuosos con
el medioambiente y con una certifi-
cacion gue les permite tomar una
posicion estratégica diferenciada
frente a su competencia.

Internacionalizaciéon de la em-
presa. El proyecto de «Perforacion
de pozos de agua de bombeo ma-
nual en Togo», realizado mediante
una alianza entre la agencia cana-
diense CIDA y la empresa Forages
Technic-Eau (Québec) es un claro
ejemplo de esta situacion. Inicial-
mente, CIDA financié la perfora-
cion de una serie de pozos de agua
en una comunidad de Togo. Poste-
riormente, la alianza CIDA-Forages
Technic-Eau permitié a esta ultima
la elaboracion de un proyecto de
viabilidad cuyos resultados posi-
tivos llevaron a la creacién de una
«joint venture», Forages Technic-
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Eau Togo SARL, especializada en la
perforacién de pozos de agua de
bombeo manual y en la provisién
de mantenimiento y servicio de re-
paraciones de los mismos. La em-
presa canadiense cuenta con base
estable de operaciones en Africa
del Este a la vez que hace transfe-
rencia tecnolégica y se crean hasta
150 puestos de trabajo en la regién.

* EI actor privado obtiene benefi-
cios indirectos. En estos casos, la
vinculacion de la empresa con la acti-
vidad objeto de la alianza tiene una re-
lacién indirecta con su cadena de va-
lor. Puede tratarse —como se detalla
en la tabla 3— de acciones en un am-
bito de interés especialmente relevan-
te para alguno de sus grupos de in-
terés, proyectos que permitan a la
empresa adquirir un conocimiento
profundo del mercado en el que se
desenvuelve o en el que piensa entrar,
o que faciliten adquirir una posicion
determinada en el mercado.

» El actor privado interviene en la alian-
za con fines altruistas. En este caso,
la empresa no estd motivada por los
beneficios obtenidos por su participa-
cion en la alianza. En general se trata
de acciones que se enmarcan en la po-
litica de accion social de las empresas.

I.3. El sector de actividad
de la APPD

En ocasiones, puede ser el eje articula-
dor de alianzas en las que simultanea-

mente participen varias empresas del
mismo sector.

Es obvio que no en todos los sectores, la
formacién de Alianzas Publico-Privadas
es una solucién interesante, ni tan si-
quiera viable. Sin embargo, como ha
quedado de manifiesto a lo largo de la
investigacion en la que se basa esta
obra, en muchas ocasiones una APPD
puede ser el eje articulador que permita
la participacion simultanea de varias
empresas e instituciones complementa-
rias de un mismo sector, contribuyendo
al logro de efectos multiplicadores en
términos de desarrollo humano.

Existen importantes diferencias en la
frecuencia de aparicion de APPD en fun-
cion del sector en el que se inscriben.
Asi, se ha observado, como se vera en el
capitulo 4, que las APPD estan a menu-
do presentes en los sectores de edu-
cacion, salud y sanidad, gobierno y de-
mocracia y fortalecimiento del tejido
empresarial privado del pais receptor
de la ayuda. También es significativa su
presencia en sectores productivos como
el del desarrollo rural (incluyendo los
subsectores agropecuario y agroindus-
trial).

I.4. El ambito geogréfico
de la alianza

Las particularidades de cada pais resul-
tan determinantes, como demuestran
algunos estudios recientes de evalua-
cion de APPD (GTZ, 2006).
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La elaboracion de un Codigo Comin para la Comunidad Cafetera (4C)
PARTE I: MOTIVACIONES

A principios del siglo xxI, una sobreproduccién mundial de café provocé una fuer-
te caida de su precio en el mercado. Se trata de un producto cuya demanda es ex-
tremadamente sensible al precio, mientras que los aspectos ecoldgicos, de soste-
nibilidad, de calidad de la producciéon y las condiciones laborales de sus
productores, no tienen casi relevancia en términos de mercado. Como consecuen-
cia, los ingresos de cerca de 25 millones de familias en los paises en vias de de-
sarrollo se han reducido. Y de la misma forma, se han visto dafhados el equilibrio
ecoldgico y la calidad del café producido.

Para mejorar las condiciones de vida de los productores de café, a la vez que se
consigue la estabilidad de sus precios en el mercado —fijados éstos de tal forma
que se garanticen unos ingresos dignos a los pequenos empresarios que intervie-
nen en las primeras etapas de la cadena de valor—, seria adecuada la concertacion
y el cumplimiento de un «cédigo de conducta» y de unos estandares de produc-
cion basicos, que aseguren practicas sostenibles de cultivo, de transformacion y
de comercializacién del producto.

El cédigo sera de aplicacion a todo el sector de produccidon del café.

Ademas, este codigo de conducta deberia estar basado en codigos similares, exis-
tentes ya en el sector, y en las lineas directrices de las organizaciones internaciona-
les del trabajo y, lo que es mas importante, con el objetivo de alcanzar la aceptacion
y apoyo mas amplios posibles, s6lo puede disenarse trabajando en un proceso de
busqueda de consenso con todos los grupos de interés (stakeholders) implicados.

En este contexto se ha constituido una alianza entre el sector publico (interesado
en mejorar las condiciones de vida de miles de familias productoras de café) y el
sector privado (interesado en conseguir una estabilidad en la producciéon y en los
precios de la materia prima y una buena calidad de la misma).

Para satisfacer sus intereses, el sector privado necesita contar con un entorno de
produccion y comercializacion adecuados. Para ello, se compromete a trabajar por
el fortalecimiento de las estructuras organizativas y de gestion de los miles de pe-
quenos productores y comercializadores que abastecen el mercado. Por su parte,
el sector publico aspira a contar con el apoyo de todos los implicados en la cons-
truccion del consenso en la elaboracion del cédigo de conducta.

(Continda en el capitulo 4)
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I.5. La estructura y el diseno
formal que adopte la alianza

a) Modelo de reparto de roles de la
alianza: los roles mas significativos
son los de lider, intermediario, so-
cio financiador (o socio que aporta
recursos) y socio ejecutante (o so-
cio que aporta trabajo).

b) Mecanismos de toma de decisiones
y distribucién del gobierno de la
alianza.

c) Modelo de reparto de costes y riesgos.

d) Modelo de reparto de beneficios.

I.6. Los beneficiarios para los que
se realiza la alianza

Se distinguen tres casos:

a) La alianza proporciona beneficios di-
rectos a colectivos desfavorecidos en
los paises del Norte, o en los del Sur.

b) La alianza busca el fortalecimiento
de determinadas Instituciones Pu-
blicas y de Gobierno.

c) La alianza proporciona beneficios
sociales en general, como por ejem-
plo: investigacion medioambiental,
fortalecimiento de la infraestructura,
del tejido empresarial y de la activi-
dad econdmica privada, promociéon
de un marco regulador y legal, pro-
mocion de la democracia, etc.

I.7. Envergadura de la alianza

En términos presupuestarios, de nume-
ro y tamano de los participantes, de su
duracion en el tiempo, de su localizacién
geografica y del impacto de los resulta-
dos. La tabla 3 ilustra esta clasificacion.

ll. CARACTERIZACION DE LAS APPD
OBJETO DE ESTA OBRA

De entre todas las posibles modalidades
de APPD que, desde un punto de vista
tedrico resultarian de combinar entre si
todas las posibilidades resultantes de
utilizar cada criterio de clasificacion, en
los capitulos siguientes se presta espe-
cial atencién a los dos primeros criterios
de la lista anteriormente presentada.

En primer lugar, con respecto a la natu-
raleza de los actores, la obra se centra
en aquellas APPD en las que partici-
pan, al menos, una agencia de Ayu-
da Oficial al Desarrollo (AOD) de un
pais donante, junto con una o mas
empresas privadas o parapublicas y,
en particular, en aquellos casos en los
que alguna de las empresas proviene de
un pais donante. Esta elecciéon ha esta-
do motivada por el propésito de obtener
informacién que pudiera resultar atil
para el disefo, en el futuro, de progra-
mas de promociéon de APPD desde el
sistema de cooperacion espafol.

' En la literatura se esta extendiendo el uso de la terminologia anglosajona para denominar estos dos ro-
les: asi, el lider de la alianza es el «champion» y el intermediario el «broker».
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TABLA 3.

12 GENERACION

IMPACTO MICRO

*Local ) 'Regiopal (comunidades
TERRITORIO *Regional *Nacional de paises)
*Global

Modelos de APPD segun su envergadura

ALIANZA
PUBLICO-PRIVADA PARA
EL DESARROLLO

22 GENERACION

MACRO

IMPACTO EN

F * Operativo en
AMBITO

empresas sector/region

PRODUCTIVO

* Operativo en sector

* Influencia en el marco
regulador

*Una empresa o grupo
reducido de empresas

» Grupo de empresas
* Articulacién de APPD

*Mayor numero de
participantes
«Carécter
multistakeholders

Fuente: Elaboracién propia.

En segundo lugar, en relaciéon con los
objetivos de los actores, y en coherencia
con la nocion de APPD adoptada, el ana-
lisis de casos realizado se concentra en
aquellos en los que la empresa parti-
cipa en APPD relacionadas con su
nucleo de actividad y persigue, por
tanto, el logro de beneficios econdmi-
cos directos y compatibles con los obje-
tivos de la alianza.

20

Ademas, se propuso inicialmente dar
prioridad a sectores relacionados con
servicios basicos esenciales, y en cuya
provision existe un fuerte componente
tecnoldgico: agua y saneamiento, ener-
gia, tecnologias de la informacion y la
comunicacion, e infraestructuras.



3. LA PROMOCION DE LAS APPD DESDE LAS AGENCIAS
DE COOPERACION DE LOS PAISES DONANTES

ANALISIS MODELOS
DE PROMOCION

ENTREVISTAS

BASE INFORMACION
DE MODELOS
CASOS AGENCIAS

I. REVISION DE LOS PROGRAMAS
DE PROMOCION DE APPD

Fernando Casado (2006) traza, en el in-
forme que ya ha sido citado en la intro-
duccién de este estudio, un panorama
sobre qué agencias estan colaborando
con el sector privado y cudles de ellas
estructuran esta colaboracion mediante
Alianzas para el Desarrollo. Ofrece, asi-
mismo, informacion descriptiva sobre
cuales son las motivaciones de cada
agencia para incorporar estos instru-
mentos y cuales son las condiciones ba-
sicas y criterios de seleccion que aplican
a las propuestas de las empresas.

En esta linea, y con el propdsito de
avanzar en el analisis y la sistematiza-
cion de las experiencias de promocion
de APPD de las principales agencias, a
lo largo de este capitulo se abordan
algunas cuestiones complementarias
como, por ejemplo, la articulacion de
los instrumentos de promocion de las

APPD en cada agencia, la caracteriza-
cion de las alianzas que, en cada caso,
se promueven prioritariamente, o el rol
que juega cada agencia en la puesta en
marcha de las alianzas.

Para este fin, se han escogido las institu-
ciones publicas de cooperacién (agen-
cias, en su mayoria) de los dieciséis pri-
meros paises donantes de la lista del
CAD, de acuerdo con los datos corres-
pondientes al ano 2006. A partir de la in-
formacion, documentos y referencias
que ofrecen en sus paginas web, se han
identificado los programas e instrumen-
tos especificos para la promocion de
APPD que ofrece cada una de ellas. En
todos los casos se ha recogido informa-
cion relativa a:

1. La importancia estratégica que,
para la agencia, tiene el instrumen-
to. Para ello, se han analizado cues-
tiones como la cantidad, calidad y
accesibilidad de la informacién del
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programa proporcionada; cantidad
de recursos que gestiona por esta
via; tiempo que lleva en marcha la
iniciativa y proyeccién que tiene de
cara al futuro.

2. El modelo de gestion del programa,
que incluye: dependencia organica y
funcional en el contexto de la agen-
ciay relacion, mas o menos directa y
explicita con sus lineas sectoriales y
geograficas de cooperacion.

3. Losroles que, ademas del de finan-
ciador, son asumidos por la agencia
en las alianzas que promueve.

Como primer resultado de esta etapa de
la investigacion, se pueden extraer tres
conclusiones fundamentales:

La primera conclusion se refiere a que
todos los paises de la muestra, excepto
Italia y Australia' incluyen, en su politi-
ca de cooperacion para el desarrollo, in-
formacion acerca de lineas para la
promocion de la colaboracion con
el sector privado. Este tipo de colabo-
racion comprende diferentes objetivos,
entre los que se encuentran:

— Mejoras en el contexto competi-
tivo de los paises receptores de ayu-

da: promocidon de entornos juridicos
y politicos adecuados a la inversion
privada, y generaciéon y fortaleci-
miento de marcos regulatorios.

— Fortalecimiento de las capacida-
des del sector privado de los paises
receptores de la ayuda: mediante el
acceso a capital y a servicios de apo-
yo como, por ejemplo, formacion es-
pecializada.

— Promocion y mejora del impacto
de la inversion extranjera en zo-
nas empobrecidas?.

La segunda conclusion es que casi
todas las agencias que colaboran con
el sector privado en el logro de cuales-
quiera de estos objetivos estan utili-
zando ya las APP como instrumen-
to de cooperacion al desarrollo.
Asi, las agencias de Estados Unidos,
Francia, Alemania, Holanda, Dinamar-
ca, Suiza, Canada, Reino Unido, Norue-
ga y Austria lo indican de forma explici-
ta en sus paginas web corporativas. La
tabla 4 muestra un resumen de la infor-
macion correspondiente a estas agen-
cias.

En el caso de las instituciones de coo-
peracién de Japon, Suecia y Bélgica 3,

' En la agencia australiana, sin embargo, se recoge informacion de lo que para ellos sera un programa pi-
loto de cooperacién al desarrollo junto con la empresa privada a través del Enterprise Challenge Fund for
the Pacific and South-East Asia (ECF). Extranet de la cooperacion australiana al desarrollo: http:/www.au-

said.gov.au/business/other_opps/ecf.cfm.

2 Como se ha comentado en el capitulo primero, es en este tercer punto en el que la investigacion ha

puesto el acento.

3 En Bélgica, la cooperacion con el sector privado se lleva a cabo a través de la Sociedad Belga de Inver-
sidn para los paises en vias de desarrollo (BIO), creada en el ano 2001, con el objetivo de fomentar el de-
sarrollo del sector privado, y principalmente de las PyYMES, en los paises en vias de desarrollo y de involu-
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no ha podido confirmarse, con la in-
formacion disponible, que tengan pro-
grama o linea de promocidén especifi-
ca de APPD. A estos ultimos paises
hay que anadir Espana; ya que a pesar
de que en el Plan Director de la Coope-
racion Espanola del ano 2005 se reco-
ge el interés por promocionar las
APPD, la forma de instrumentarlo esta
aun en discusion.

Por ultimo, como tercera conclusion,
puede afirmarse que existe una vo-
luntad creciente por colaborar con
la empresa mediante alianzas, en-
tendidas éstas en el sentido mas restric-
tivo (asuncion compartida de riesgos y
beneficios) apuntado en el capitulo an-
terior.

A pesar de que no todas las agencias
facilitan informacién detallada sobre
sus programas de promociéon de APPD,
si lo hacen aquellas para las que el
instrumento tiene una importancia
estratégica alta en su politica de coo-
peracion ‘. En el recuadro de las pagi-
nas 28 y ss. se diferencian tres grupos
de agencias caracteristicos en fun-
cion del grado de importancia que las
APPD tienen en su politica de coopera-
cion.

Il. MODELOS DE PROMOCION DE APPD

Todas las agencias tratan de adecuar sus
programas al contexto y a la realidad en
la que operan, de tal manera que cada
una de ellas tiene su forma genuina de
promocionar las APPD. Sin embargo,
existen entre ellas elementos comunes,
gue van configurando modelos o patro-
nes de promocion caracteristicos.

A partir de la informacion recogida y sis-
tematizada, se han identificado diferen-
tes patrones de promocién, que com-
parten entre si varias agencias. Estos
pueden interpretarse como opciones es-
tratégicas alternativas para el diseno de
modelos de promocidn, y para la elec-
cion de tipos de alianzas prioritarias.

a) Creacidon de una uUnica unidad o
programa especifico y centrali-
zado, desde el que se gestionan las
tareas basicas de promocién de
APPD. Las alianzas que se generan
desde este modelo de promocidén
son tan heterogéneas o similares
entre si, como flexibles o restricti-
vos sean los criterios de elegibili-
dad establecidos por la agencia. Un
caso representativo de este modelo
es el de USAID y su Oficina GDA.

crar a las empresas belgas en la consecucion de este objetivo. Dentro de su expresion de intenciones,
supone un primer paso en el camino hacia la promocién de verdaderas APPD (véase «Entreprendre contre
la pauvreté et pour le développement», Ministre Marc Verwilghen, abri, 2004, http://www.dgos.be/fr/the-

mes/secteur_prive/index.html).

4 La estimacion se ha realizado teniendo en cuenta, en primer lugar, la presentacidén que la propia agencia
hace de su programa. En segundo lugar, se ha considerado la cantidad de informacidn facilitada, la calidad

de la misma y el nimero de alianzas promovidas.
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b)

Multiples programas, especial-
mente diseiados para cada tipo
de alianza que se quiera promo-
ver, y gestionados de forma descen-
tralizada. El caso mas representativo
de este modelo es el aleman. EIl BMZ
dispone de varios programas en fun-
cion del tipo de alianzas que quiere
promover, y éstos son gestionados
por las distintas agencias de coope-
racion. Asi, la «Facilidad PPP» da ori-
gen a alianzas con pocos socios, pre-
supuesto limitado e impacto «micro»
o0 «meso». Por otra parte, la coopera-
cioén alemana ha iniciado un progra-
ma de promocién de «alianzas estra-
tégicas». Las alianzas estratégicas
van mas alla de las iniciativas, en ge-
neral locales y poco complejas, que
se llevan a cabo en el marco del pro-
grama «Facilidad PPP». En lugar de
trabajar junto a empresas individual-
mente, las alianzas estratégicas bus-
can involucrar al mayor niumero y
tipo de socios posibles, y cabe des-
tacar que consideran de especial
interés a las organizaciones de la so-
ciedad civil y ONGD. Este modelo re-

quiere una financiaciéon publica que
sera, en general, mayor que el ante-
rior, tendrd un horizonte temporal de
largo plazo y, debido a su propia na-
turaleza descentralizada, necesitara
un sistema de direccion y gestion
mas complejo.

Creacion de fondos de capital y
«alianzas paraguas». Los progra-
mas mas representativos de este
modelo son los de la cooperacidon
britanica (DFID), la cual estructura
su financiacién a través de un com-
plejo entramado de fondos de capi-
tal, gestionados a través de empre-
sas privadas, en muchos casos con
estructura juridica propia, y todos
ellos con un foco especifico sec-
torial y territorial. Por otra parte, la
cooperacion francesa ha desarro-
llado, mediante la Alianza para el
Desarrollo, un modelo de promocién
propio, con estructura «paraguas»,
puesto que articula simultdaneamen-
te multiples iniciativas a su cargo, y
que, por ahora, tiene una dotacion
presupuestaria muy inferior a la de
los fondos promovidos por DFID.

Descripcion del caracter estratégico de la promocion de APPD
para las distintas agencias de cooperacion nacionales

Atendiendo al analisis de la informacidn revisada, se pueden distinguir tres gru-
pos de paises:

1.
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Paises en los que las APPD tienen un claro caracter estratégico, que son
EE UU, Reino Unido, Alemania, Austria, Dinamarca y Holanda (véase tabla 4

para las referencias de informacion).
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Alemania introdujo en el ano 1999 el programa PPP (Public Private Partners-
hip) a través de las agencias del Ministerio Federal de Cooperacién Econdmi-
ca y Desarrollo (BMZ). El nimero de iniciativas llevadas a cabo hasta el ano
2005 asciende a 2059. La facilidad en el acceso a la informacién de la coope-
racion con el sector privado y alianzas es un comun denominador en las
agencias de cooperacion alemanas. La informacién mas relevante, relativa a
estudios de campo sobre alianzas para el desarrollo, se lleva a cabo a través
del BMZ, el Instituto Aleman de Desarrollo.

Estados Unidos: La Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Inter-
nacional, USAID, puso en funcionamiento el programa Global Develop-
ment Alliances (GDA) en el ano 2002. Desde su comienzo, el GDA ha ido
ganando peso relativo en el contexto de USAID vy, en la actualidad, es una
oficina dependiente directamente del maximo 6rgano directivo de la agen-
cia. La oficina del GDA es la responsable de promover interna y externa-
mente el uso de las APPD, disefar e implementar programas de formacion
y comunicacion interna, evaluar los resultados del programa y proponer
las mejoras oportunas. La oficina cuenta con un reducido personal y utiliza
la estructura organica de USAID para la promocion del instrumento. Asi,
las oficinas en el terreno y el conjunto de areas sectoriales se convierten en
una pieza clave para la promocion de las alianzas. La flexibilidad es un
principio fundamental para el GDA a la hora de disefnar los mecanismos es-
pecificos de implementacion de alianzas: el rol que asume en la alianza, el
tipo de socios con los que colabora, la envergadura de las alianzas, los
acuerdos especificos que firma con los socios, etc., estan pensados para
facilitar la incorporacion de la empresa a la cooperacion para el desarrollo.
Reino Unido: EI DFID (Department For International Development) tiene una
larga tradicion en la colaboracion con la empresa privada. La actividad que
genera en torno a las Alianzas Publico-Privadas es pionera en muchos senti-
dos. La mayor parte de los recursos dedicados a la constitucion de alianzas
con la empresa privada se estructura a través de fondos de capital (Challen-
ge Funds), a los que contribuyen econdmicamente otras instituciones. En
algunas ocasiones, los fondos son, en si mismos, Alianzas Publico-Priva-
das, dada la naturaleza e intereses de los participantes en los mismos. Los
fondos son de tematica variada, pero siempre muy orientados a sectores y
territorios concretos. Por ejemplo, el mas reciente es el «Africa Enterprise
Challenge Fund (AECF)» que entra en funcionamiento en el verano de 2007
y se dedica a la promocién de actividad empresarial privada en Africa. Esta
dotado con 100 M$ (20 de ellos aportados por el DFID) y se espera que mo-
vilice un capital adicional de 200 M$ de proveniencia privada. La gestion de
algunos de estos fondos se delega en empresas consultoras privadas (De-
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loitte, Emmerging Markects Group, Enterplan y Project Northest) o bien, en
otros casos, se constituyen con personalidad juridica propia.

» Austria, Dinamarca y Holanda comenzaron simultaneamente, en el afno
2004, sus actuales programas de cooperacion con el sector privado a tra-
vés de APPD. En el caso de Holanda y Dinamarca, su larga experiencia en
colaborar con el sector privado sirve de base para la creacién de sus ac-
tuales programas APPD. Su estructura es muy parecida, y en ambas agen-
cias la informacién disponible y los documentos de trabajo tienen conte-
nidos similares. Austria firmé en el afno 2006 un acuerdo con la GTZ
alemana para el establecimiento y puesta en marcha de un programa de
APPD, y otro programa dirigido a la cooperacion entre empresas. Este
acuerdo pone de manifiesto, por un lado, el interés de las APPD para la co-
operacion austriaca y, por otro lado, supone un reconocimiento al trabajo
realizado por la GTZ en este campo.

En otras agencias, las APPD son en la actualidad un instrumento en proceso
de desarrollo y maduracion. Es el caso de la cooperacion de Suiza: los prime-
ros documentos con referencia explicita a las APPD como nuevo instrumento de
la cooperacion al desarrollo datan del afno 2004, sin embargo, segun informa-
cion que nos ha remitido Simon Junkers, responsable del programa, los recur-
sos asignados son aln muy escasos, y el numero de iniciativas actualmente en
marcha es muy reducido, limitandose a tres proyectos desde su comienzo.

En el caso de Francia, se estdn ensayando algunas iniciativas novedo-
sas. A parte de la linea de promocién de APPD que alin mantiene, la Agen-
cia Francesa para el Desarrollo (AFD) participa en la «Alianza Francesa para
el Desarrollo». Se trata de un instrumento novedoso en la cooperaciéon de
ese pais. Creada por iniciativa del Ministro de Asuntos Exteriores francés en
mayo de 2006, la Alianza para el Desarrollo es un Grupo de Interés Publico
que reune a los ministerios de Asuntos Exteriores, de Industria y la AFD jun-
to con alguna de las empresas e instituciones francesas de mas repercusion
internacional, en concreto, Sanofi-Aventis, Veolia-Environment y el Instituto
Pasteur. La Alianza se ha concebido con una duracidn inicial de seis anos,
no tiene una dotacion presupuestaria cerrada y, aunque por la configura-
cion actual del grupo, nace muy orientada a los sectores de acceso basico al
agua, saneamiento y salud, también aborda ayuda de emergencia. Tras un
ano de funcionamiento se esta redisennando su estrategia con la vocacién de
ampliar el nimero de sectores de interés mediante la incorporacién de nue-
vos socios privados. En su primer ano de funcionamiento, la Alianza ha em-
prendido tres proyectos, con un presupuesto total de 2,1 M€
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Ill. CARACTERISTICAS MAS
FRECUENTES DE LAS APPD
PROMOVIDAS POR LAS AGENCIAS

Las APPD impulsadas por las distintas
agencias de cooperacion abarcan la va-
riada casuistica que se puso de mani-
fiesto en la caracterizacion presentada
en el capitulo 2. Se retoma dicha carac-
terizacién con el propdsito de presentar
algunas de las principales caracteristi-
cas de las APPD que, se ha observado,
son promovidas preferentemente por
las agencias estudiadas:

¢ Criterios sectoriales y territoria-
les para la promocion de las
APPD. En referencia al estableci-
miento de prioridades de caracter sec-
torial y territorial, la pauta mas comun
es la de ajustar la promocién de APPD
a las prioridades estratégicas de la
agencia. No se muestra, por lo gene-
ral, un interés prioritario por sectores
determinados, salvo en los casos
francés y britanico, que articulan la
promocion de APPD mediante deter-
minadas estructuras independientes
de la agencia (como sucede en el caso
francés) o mediante fondos de capital
(caso britanico). Ambos estan disefa-
dos para aplicarse especificamente en
sectores predeterminados (instru-
mento francés) o en sectores y territo-
rios simultdneamente (instrumentos
britanicos).

¢ Objetivos del actor privado en la
alianza. No se trata de un criterio que
esté fijado a priori por las lineas de
promocién de las agencias, aunque se

observa una amplia coincidencia en
que dichos objetivos han de estar en
linea con los de la propia alianza. En
este sentido, las reflexiones de algu-
nas agencias con respecto a sus expe-
riencias concluyen que las alianzas en
las que la empresa participa con bene-
ficios directos tienen mayor impacto,
mas probabilidades de éxito y de ser
sostenibles en el tiempo (USAID, 2006;
GTZ, 2007). En este sentido, es intere-
sante mencionar que algunos de los
fondos anglosajones estan destinados
a empresas que, explicitamente, van a
hacer negocios en el contexto en que
se promueve el fondo (Business Linka-
ges Challenge Funds).

Envergadura de las APPD promo-
vidas. Pese a la juventud de las APP
en el contexto de la cooperacion, al-
gunas agencias, a raiz de los proce-
sos de revision y evaluacién de su ex-
periencia, han comenzado a hablar ya
de un «cambio de generacion» en las
alianzas (GTZ, 2007). Segun la coo-
peracion alemana, podriamos estar
ante el avance desde alianzas de 1°
generacion, con un nimero muy
acotado de participantes, relativa-
mente bajo presupuesto e impacto
«micro» y «meso» (véase recuadro
de pag. 32), hacia alianzas de 2° ge-
neracion, también llamadas, en el
contexto inglés, «Alianzas Multistake-
holder para el Desarrollo» en las que
participa un mayor numero y tipolo-
gia de actores, con un potencial de
impacto, tanto territorial como secto-
rial, mucho mayor (véase recuadro
de paginas 33-34).
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Descripcion de Alianzas de Primera Generacion

Las iniciativas de este tipo se desarrollan con el objetivo de promover y apoyar la
creacion y el desarrollo del pequeno y mediano tejido empresarial local, provision
de servicios basicos en ambitos muy locales, etc., convirtiéndolas asi en motor del
desarrollo econdmico. Cuando se incentiva la participacion de empresas del pais do-
nante, se anade el objetivo de establecer relaciones duraderas entre las empresas
implicadas en la alianza. Normalmente se incluyen iniciativas piloto o experimenta-
les con el objetivo de ampliar gradualmente la alianza si la experiencia funciona.

Suele tratarse de iniciativas con presupuestos no muy elevados, y su impacto es
de caracter micro o meso. Los plazos de duracion estipulados inicialmente son
cortos, maximo dos o tres anos, periodo tras el cual se da por finalizada la alianza
y las empresas continuan desarrollando su actividad sin el apoyo administrativo.

La agencia de cooperacion tiene la mision de facilitar las relaciones entre los so-
cios, asi como los estudios y analisis de viabilidad previos.

EJEMPLOS:

» La cooperacion alemana, a través de la Facilidad PPP financia como maximo
200.000<.

» La cooperacion australiana ADA tiene un limite de financiacion muy similar, aun-
gue en este caso incluye una serie de fondos adicionales para los gastos en los
que se incurre en etapas de estudio y formalizacion de la alianza.

» La cooperacion danesa DANIDA pone a disposicion de las empresas un total de
5.000.000 DKK (algo inferior a los 700.000€). El programa danés B2B esta a dis-
posicion de todo tipo de empresas y sectores siempre y cuando las propuestas
de alianza presentadas tengan un impacto sobre el desarrollo significativo (DA-
NIDA, 2006).

* En la misma linea se encuentran los programas PSOM (Programa de Coopera-
cion con Mercados Emergentes) del Ministerio holandés de Asuntos Exteriores,
con unos objetivos similares en lo que se refiere al impacto, aunque sin obviar
en sus documentos informativos el fin anadido del posicionamiento de las em-
presas holandesas. El importe maximo financiado depende del pais receptor de
la ayuda, en funcion de las prioridades establecidas. La duracion de las alianzas
se extiende a dos anos, con posibilidad de un ano adicional en determinados
sectores.

32



La promocion de las APPD desde las agencias de cooperacion de los paises donantes

Descripcion de Alianzas de Segunda Generacion o Multistakeholders

Se observa una tendencia en la constitucion de alianzas publico-privadas hacia la
implicacion progresiva, siempre y cuando se justifiquen sus respectivas contribu-
ciones, de mas actores complementarios (otras empresas, asociaciones de empre-
sas, universidades, organizaciones del tercer sector, ONG, sindicatos, administra-
ciones publicas del pais receptor de la ayuda, etc.). De ahi el término anglosajon
multistakeholder.

La Alianza para el Desarrollo Francesa, las alianzas multisectoriales del USAID, y
las alianzas estratégicas de la cooperacion alemana son claros ejemplos de alian-
zas de segunda generacion. En estas alianzas se abordan aspectos de gran alcance
e impacto tanto para la cooperacion al desarrollo, como para los sectores econo-
micos implicados. Su duracion y su financiacién tienen mayor magnitud que en
las de primera generacién. Muchas de estas iniciativas tienen un caracter suprana-
cional y van encaminadas a la generacion de consenso en torno a cédigos de con-
ducta, normas y estandares en los sectores de aplicacion.

El mayor niumero de actores da lugar a una mayor movilizacion de recursos en to-
dos los sentidos, pero supone al mismo tiempo una complejidad adicional a la
hora de dirigir y gestionar la alianza. Por ello, a medida que el numero de actores
crece, es necesario adecuar el sistema de direccidon y gestion, a través, por ejem-
plo, de un Steering Committee, en el que estaran representados todos los partici-
pantes en la alianza, y que servira también para el reparto de actividades y roles en
su funcionamiento. Debido a estas dificultades, el nUmero de alianzas multistake-
holder no es tan elevado como el de alianzas de 1° generacion. De hecho, y a ma-
nera de ejemplo, GTZ lleva a cabo unas dos o tres anualmente® a pesar de su inte-
rés en promoverlas. Este tipo de alianzas tienen un especial atractivo en el ambito
de las organizaciones multilaterales, como Naciones Unidas. En ocasiones, a las
alianzas iniciadas por agencias de cooperacion nacionales se han incorporado,
con posterioridad, actores de la cooperacion multilateral (véase, por ejemplo, el
caso de Common Code for the Coffee Community, en el que participa la Organiza-
cion Internacional del Trabajo).

Las alianzas de segunda generacion pueden tener origenes muy diversos. En unos
casos, se trata de programas y proyectos de cooperacion realizados con anteriori-

5 Entrevista Helma Zeh-Gasser.
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dad que, una vez que se convierten en experiencias de éxito, al ser adecuadamente
difundidos entre agencias y empresas, se transforman en alianzas multistake-
holders. En otras ocasiones, las alianzas nacen a partir de ideas generadas en la pro-
mocioén del instrumento en foros o reuniones. Otras, emergen a partir de ideas que
han surgido en el seno de las empresas y que se proponen, posteriormente, a las
agencias. En este ultimo caso, para que la alianza finalmente pueda llevarse a cabo,
son especialmente relevantes las habilidades personales del promotor de la idea.

En la actualidad conviven, en una mis-
ma agencia, programas e instrumentos
de promociéon de ambas generaciones.
Aunque las alianzas de segunda genera-
cion pueden resultar mas atractivas por
su mayor capacidad e impacto, también
llevan aparejado un coste muy superior,
lo que hace que no sean soluciones ade-
cuadas a todos los problemas a los que
tanto empresas como agencias de coo-
peracion deben enfrentarse.

De hecho, las alianzas de primera gene-
racion tienen un menor alcance, pero
también pueden articularse mediante
programas mas sencillos y flexibles, y
suponen un menor esfuerzo en las eta-
pas iniciales de estudio de viabilidad y
negociacion entre las partes implicadas.

IV. CONSIDERACIONES PRACTICAS
SOBRE LA PROMOCION DE APPD

A partir de informes y documentos so-
bre procesos de revision y evaluacién
de los programas de promocién de
APPD que han elaborado algunas agen-
cias de cooperacion (GTZ, 2007; USAID,
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2004, y paginas web de agencias), se
puede destacar un conjunto de orienta-
ciones que podrian considerarse como
buenas practicas en la materia:

e Simplificar y flexibilizar los ins-
trumentos de promocion. En la
practica de las organizaciones de coo-
peracién, la necesidad de conciliar
multiples objetivos y actores conduce
a procesos de trabajo que tienen dina-
micas y reglas diferentes a las del
mundo empresarial. Los instrumen-
tos de promocién de APPD han de
adecuarse a esa realidad. Facilitar el
proceso de adaptacion de la empresa
para participar en la alianza es uno de
los criterios mas comentados en la re-
vision de los instrumentos alemanes
y una de las «maximas» de la coope-
racion americana (USAID, 2006). Asi,
en los ultimos anos, el GDA ha hecho
un importante esfuerzo por flexibilizar
sus procesos y procedimientos para
la generacién de nuevas APPD, de tal
manera que consiga dos efectos:

a) Por un lado, agilizar la tramita-
cion de las alianzas, admitiendo
que el ritmo de generacién de la
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alianza esta marcado por la reso-
lucion de cuestiones estratégicas,
como las negociaciones entre los
socios, pero no por tramites bu-
rocraticos que podrian simplifi-
carse.

b) Por otro lado, ser capaz de ade-
cuarse al mayor numero de situa-
ciones posibles, preparandose
para enfrentar una casuistica casi
tan amplia como el espectro de
posibles socios que puedan con-
figurar la alianza.

En el caso del GDA, la flexibilizacion del
instrumento no se ha reducido a aspec-
tos organizativos. También se han flexibi-
lizado sus ambitos de aplicacion (secto-
riales y territoriales), con la configuracién
del consorcio (por tipologia de socios,
por tamano, o por procedencia), con la
envergadura de la alianza, e incluso con
los roles de cada uno de los agentes en la
alianza (incluyendo el del propio GDA).
Estos han sido disefiados de tal forma
que se muestran directrices sencillas y
claras en cada uno de los criterios, pero
siempre manteniendo una via abierta
para la negociacién de condiciones dife-
rentes. Esto permite abrir enormemente
el abanico de posibilidades para la utili-
zacion del instrumento y facilita la incor-
poracién de socios del sector empresa-
rial.

e Qué socios y qué modelo de
APPD son mas interesantes. Los
informes de evaluaciéon disponibles
coinciden en que las alianzas de ma-
yor tamano, que implican intereses en

el nucleo del negocio de las empre-
sas, e incorporan a altos directivos,
tienen mas probabilidades de éxito,
de alcanzar mayor impacto y de ser
sostenibles en el tiempo (USAID,
2004).

e La promocion interna y prepara-

cion de los Recursos Humanos.
Que una empresa trabaje en un pro-
yecto de cooperacién como aliada de
la administracion es una situacion tan
nueva para la empresa como para el
propio personal de la administracion.
Asi, por ejemplo, desde que comenzé
la puesta en marcha del instrumento,
los responsables del GDA lo han sido
también de la comunicacién y forma-
cién en asuntos especificos sobre
APPD. Apoyandose en los primeros
casos de éxito, han dedicado un gran
esfuerzo en comunicar las ventajas de
la ejecucion de proyectos de desarro-
Ilo mediante alianzas con el sector pri-
vado.
Los propios responsables de la ejecu-
cion de las alianzas seleccionadas
como ejemplo han ayudado a disemi-
nar el modelo a lo largo de USAID.

En este sentido, una de las principales
fortalezas que USAID identifica en la
promocion de APPD es su red de ofici-
nas diseminadas por todo el mundo.
Para garantizar el éxito del programa es
imprescindible apoyarse en lo que ya
hay construido. Por tanto, desde el prin-
cipio se ha hecho un especial trabajo
para involucrar a su personal que traba-
ja desde el terreno. En definitiva, para
poner en practica un instrumento tan
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flexible, los encargados de utilizarlo han
de tener recursos y conocimientos espe-
cificos que les permitan saber cuando
una alianza es una solucién factible o
deseable y cuando no, qué recursos es-
tan disponibles para su puesta en mar-
cha y cudl es la mejor manera de conti-
nuar con su gestion, seguimiento y
evaluacion.

Para promocionar internamente el uso
de APPD mas alla de la mera comunica-
cion o formacién, la oficina del GDA ha
incorporado, en la estructura de pre-
mios anuales de USAID, dos premios
para aquellos técnicos que mas se han
significado en el trabajo de motivar la
generacion de alianzas durante un ano
determinado.

e Comunicacion externa. Los prime-
ros casos de éxito no sé6lo han servido
para difundir el uso de las APPD, tam-
bién han sido criticos a la hora de in-
centivar la participacion de nuevos
socios privados. En este sentido, se
observa que la informacién propor-
cionada por algunas de las agencias
analizadas es clara y accesible desde
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su pagina web. Esta informacién, ade-
mas, no se limita al relato de los casos
que se considera que han tenido éxi-
to, también incluye recomendaciones
y directrices generales sobre las parti-
cularidades de la ejecucion de proyec-
tos mediante alianzas dirigidas a las
propias empresas.

Establecer sistemas de evalua-
cion y utilizarlos. Al ser las alian-
zas un instrumento novedoso, es
muy importante que se dediquen
suficientes recursos y tiempo a su
evaluacion. Esto, ademas de facilitar
el seguimiento de los proyectos, sir-
ve para acelerar el aprendizaje por
parte de la agencia. La evaluacidén
no se queda sdélo en el éxito de las
alianzas; es fundamental que se rea-
lice evaluacion y seguimiento del
propio instrumento en si. Gracias a
estas evaluaciones, el GDA ha gana-
do flexibilidad, ha disefhado nuevos
instrumentos de captacion de fon-
dos, y ha clarificado su regulacién
con respecto a la gestion de conflic-
tos y a las politicas de competencia
entre socios privados (Runde, 2005-
2006).



4. INICIATIVAS DE APPD EN EL AMBITO INTERNACIONAL

ANALISIS

EXPERIENCIAS

APPD

ENTREVISTAS

BASE DE DATOS

DE PROYECTOS APPD.

I. CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA
DE APPD ESTUDIADA

La muestra de informacién recopilada
proviene, principalmente, de los casos
promovidos y financiados por las Agen-
cias Nacionales de Cooperacion y divul-
gados en sus paginas web y en sus pu-
blicaciones. Se han buscado APPD ' que
cumpliesen los tres criterios indicados
en el capitulo 2:

— APPD en las que participan, al me-
nos, una agencia de Ayuda Oficial
al Desarrollo (AOD) nacional junto
con una empresa privada o parapu-
blica.

— APPD en las que la empresa se pro-
pone obtener beneficios directos,
participando en una actividad que
implica al nucleo de su negocio.

— El trabajo se centra en los sectores
de Agua y Saneamiento, Energia,

CASOS PROYECTOS

Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion e Infraestructuras y
Desarrollo Rural.

De todas las experiencias revisadas se
han clasificado aquellas que cumplian al
menos dos de los tres criterios anterior-
mente expuestos —en total, mas de
cien—. Ademas, las que cumplian los
tres criterios se han sistematizado en
una base de datos en la que se ha reco-
gido la informacién necesaria para ana-
lizar y clasificar la alianza segun el resto
de factores enunciados. En la tabla 5 se
muestra la estructura basica de dicha
base de datos.

Hay un numero significativo de APPD
revisadas que carecian de informacion
suficiente para permitir su correcta cla-
sificacion (el 34%, véase figura 3). En el
13% de las APPD de la muestra se han
encontrado los detalles que permitan

' No se han considerado aquellas APPD cuyo objetivo es la generacion de un fondo de capital para reali-

zar diversas actividades de desarrollo.
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TABLA 5.

Informacidn recogida en la Base de Datos de APPD elaborada en esta investigacion

INFORMACION RECOGIDA DE LOS PROYECTOS INDEXADOS

Caracteristicas Ambito territorial Alianza paraguas Marco legal
generales del proyecto

* Cddigo Identificador (propio) Aguay
*  Nombre del proyecto
* Fechade inigioy * Continente Energia

Saneamiento

Desarrollo rural e

Modelo de
formalizaciénde la
Alianza (Contrato,

* Referencia ala
pertenencia a una

Duracién prevista * Region Infraestructuras alianza superior o Memorando de
Fecha de fin . Paj de Segunda Intenciones,

ais Tecnologia
Presupuesto Generacion empresa, Grupo de

Palabras clave

informacion y

Interés, etc.)

comunicacion

Estructuras de gestion SHRIEITE Asociados Descripcion eniesiie
de financiacién informacion

% de fondos

publicos y su Tipo

Coordinador

.
* Organos ejecutivos origen R
« Organos consultivos + %de !

* Mecanismos de participacion

seguimiento y control financiera por

socio

asegurar su pertenencia al ambito del
estudio y cubrir un minimo del 70% de
los campos de la base de datos.

Se da la circunstancia de que todos los
casos recogidos en la base de datos son
casos de éxito, puesto que las agencias
no suelen hacer publica la informacién
referida a los casos que han fracasado.

Las carencias de informacién mas rele-
vantes han sido las relativas a los resul-
tados, a la evaluacién de las alianzas y a
la composicién de sus estructuras de
gestion. En la actualidad, y debido en
parte a la relativa novedad del instru-
mento ?, no se dispone de evaluaciones

Tamario de los

* Rol de cada socio
* Aportacién del socio
Comentarios

« Origen de la idea

* Objetivos de la
alianza

« Evaluacion

Bibliografia
Otras

publicadas que permitan analizar de
forma rigurosa los resultados de las
alianzas y extraer conclusiones signifi-
cativas. Si bien en la informacién encon-
trada se comenta el éxito de la alianza,
éste suele valorarse en términos de los
resultados sociales (nimero de pobla-
cion objetivo alcanzada con los resulta-
dos de la alianza, replicabilidad de la
misma en otras zonas geogréaficas, etc.)
pero, en ningun caso, en términos de
los beneficios conseguidos por la em-
presa, lo cual podria dificultar la labor
de comunicacion del instrumento entre
las empresas, al no contar con referen-
cias que faciliten su comprension del
potencial de las APPD.

2 Las Agencias de AOD promueven formalmente el uso de este instrumento desde finales de los afios no-
venta (DFID, 1997; GTZ, 1999) y principios del ano 2000 (USAID, 2000).
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FIGURA 3.
del estudio

Resultado de la revision de proyectos segun el cumplimiento de los criterios

PROYECTOS REFERENCIADOS

FUERA DEL
AMBITO DEL
ESTUDIO

67 PROYECTOS

52%

CRITERIO 3:
AmBITO
SECTORIAL

41,7%

NO CUMPLEN EL
CRITERIO 2:
EMPRESA
PARTICIPA CON EL
NUCLEO DE SU
NEGOCIO

7,6%

NO CUMPLEN

3,8%

Puesto que el origen de la informacién
de casos ha sido, prioritariamente, las
fuentes de las Agencias de Coopera-
cion, el primer criterio —que participe
una empresa y una agencia de AOD—
es el de mayor cumplimiento en la
muestra. Los pocos casos encontrados
en que no se cumple —el 3,8% de la
muestra— corresponden, principalmen-
te, a APPD en las que participan funda-
ciones o consorcios de empresas, pero
no las empresas directamente.

El segundo criterio, que hace referencia
a participacion de la empresa desde su

NO CUMPLEN EL

EN EL AMBITO
DEL ESTUDIO
orovecos) 18 PROYECTOS
INDEXADOS

13%

FALTA
INFORMACION
PARA SU
CORRECTA
CLASIFICACION
O INDEXACION

34%

SIN CLASIFICAR
45 PROYECTOS

EL CRITERIO 1: PARTICIPA
EMPRESA + AGENCIA

nucleo de negocio, ha sido el mas dificil
de contrastar, por dos motivos principa-
les: en primer lugar, porque la distincion
entre la obtencidon de beneficios direc-
tos e indirectos es, en muchos casos, di-
fusa; en segundo lugar, porque la moti-
vacion de la empresa no siempre se
hace explicita en la bibliografia revisa-
da. De hecho, en muchos casos, la infor-
macion publicada justifica ampliamente
la necesidad de que la empresa partici-
pe en el proyecto por su contribucion al
mismo, pero no se enuncian expresa-
mente los beneficios que espera obte-
ner de su participacion.
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Sorprendentemente, el criterio sectorial
(Agua y Saneamiento, Energia, Tecnolo-
gias de la Informacién y la Comunica-
cion e Infraestructuras y Desarrollo Ru-
ral) ha sido el de menor cumplimiento
en la muestra. Durante la realizacion del
estudio se ha observado que las APPD
son particularmente frecuentes en los
sectores de educacion, salud y sanidad,
gobierno y democracia y fortalecimien-
to del tejido empresarial privado del
pais receptor de la ayuda.

Il. APPD EN EL AMBITO DEL ESTUDIO

A continuacién, se presentan los prin-
cipales resultados de la investigacion
realizada en torno a las APPD que, clara-
mente, cumplian los tres criterios men-
cionados con anterioridad. La informa-
cion de los proyectos, que se citan a
titulo ilustrativo en este epigrafe, puede
consultarse a través de las referencias
que se recogen al final de esta obra.

I.1. Clasificacion sectorial

Segun se puede observar en la figura 4,
existen importantes diferencias en la fre-
cuencia de aparicion de APPD en funcion
del sector en el que se inscriben. Asi, el
ambito del desarrollo rural, que incluye
proyectos en los subsectores agrope-
cuario y agroindustria, es el mas repre-
sentado, con el 46% de los proyectos
que han sido finalmente incluidos en la

base de datos, seguido de energia (18%)
y, por ultimo, los sectores de agua-sane-
amiento, infraestructuras y TIC (12%).

Podrian senalarse tres factores explica-
tivos de la distribucion sectorial que
acaba de presentarse:

a) En el sector de desarrollo rural, las
alianzas manejan por lo general pre-
supuestos mucho menores que en el
resto de sectores contemplados. Esto
facilita la participacién de la empresa
que, en la mayoria de los casos, ha
de igualar o superar la aportacion de
la agencia de cooperacidon como re-
quisito basico para obtener el apoyo
publico.

b) Por el contrario, los proyectos en los
sectores de infraestructura y servi-
cios basicos suelen requerir gran-
des inversiones. Ademas, en ellos
existe una larga tradicion de trabajar
con las administraciones publicas
mediante licitacion, lo cual puede re-
presentar una barrera para cambiar
a otro esquema de relaciones. Es
significativo que la agencia alemana
excluya las infraestructuras de los
sectores elegibles para ejecucion de
APPD, ya que éstas se realizan me-
diante partenariados clasicos?.

c) Por ultimo, el hecho de que los sec-
tores de agua y saneamiento, in-
fraestructuras, energia y TIC sean
en muchos paises de titularidad es-
tatal o, al menos, estén sometidos a
una fuerte regulacion publica, po-

3 Segun informacidn facilitada por Helma Zeh-Gasser en la entrevista realizada.
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FIGURA 4. Desglose sectorial de los proyectos incorporados a la Base de Datos

PROYECTOS ANALIZADOS: DESGLOSE SECTORIAL

AGUAY
SANEAMIENTO
2 PROYECTOS

12%

DESARROLLO RURAL
8 PROYECTOS
46%

ENERGIA
3 PROYECTOS

18%

TIC
2 PROYECTOS

12%

INFRAESTRUCTURAS

2 PROYECTOS

12%

dria ser también un factor ralentiza-
dor de la introduccién de APPD en
los mismos*.

I.2. Clasificacion en cuanto
al liderazgo

En lafigura 5 se distinguen los proyectos
liderados por las empresas, los lidera-
dos por la agencia, y los de liderazgo
conjunto (en este ultimo caso, mediante
la creacion de una empresa especifica

como concrecion formal de la alianza).
Hay ejemplos en los que la iniciativa y el
liderazgo parten de otra institucion pu-
blica diferente a la agencia como suce-
de, por ejemplo, con el Gobierno de Mali
en el proyecto Markala Sugar Project
Alliance.

Se exponen, a continuacién, las diferen-
cias apreciadas entre los proyectos em-
prendidos y liderados por una empresa,
y aquellos que son iniciativa de una
agencia de cooperacion.

4 Esta dificultad en reconocerse como aliados se ha contrastado para el caso espanol mediante las entre-
vistas realizadas a Gonzalo Marin, José Maria Arraiza, Francisco Criado, Esther Trujillo y Diego E. Molano

Vega.
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FIGURA b.

Desglose de los proyectos segun su modelo de gestion y su patron de liderazgo

TIPOLOGIA DE LOS PROYECTOS

OTROS
2 PROYECTOS

11%

LIDERAZGO CONJUNTO
2 PROYECTOS 11%

MODELO DE GESTION

EMPRESA
LIDERA'Y
PROMUEVE
6 PROYECTOS

33%

AGENCIA LIDERA
Y PROMUEVE
7 PROYECTOS

* Proyectos liderados
por la empresa

El origen de la idea de la alianza surge
en la propia empresa. Sus motivaciones
para participar son:

— La entrada en un nuevo mercado y
la mejora en la preparacion técni-
ca de la mano de obra local (es el
caso de: Cisco Networking Academy
Alliance).

Mejoras en los sistemas de produc-
cion y en la calidad final de materia
prima (como sucede en Conserva-
tion Coffee Alliance).

42

45%

De nuevo, los sectores de referencia son
productivos, lo que refuerza la conclu-
sion anterior de que es en dichos secto-
res en los que la empresa tiene mas faci-
lidad para trabajar en alianza, hasta el
punto de que, en algunos casos, es la
propia empresa la promotora de la mis-
ma. Son cuestiones, en cualquier caso,
ligadas al desarrollo del lugar de pro-
duccién o de explotacidn, tipicamente
en un pais del Sur. La empresa reconoce
que la agencia de cooperacién (con ofi-
cina en el pais) y otros agentes (ONG,
organizaciones locales de base social,
administraciones publicas locales, etc.)
tienen mas experiencia en el ambito de
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Conservation Cofee Alliance

La compania Starbucks, junto con la organizacién Conservation International (Cl)
parten de su experiencia en un proyecto comun de proteccion de la biodiversidad
en México mediante la promocién de cultivos sostenibles de café por pequenos
productores locales (1997-1999).

Tras la inversion por parte de Starbucks de 150.000$, el proyecto concluye con el
lanzamiento por ambas organizaciones de una marca de café especifica. El éxito
del lanzamiento de esta nueva marca les motiva a extender el programa, para lo
cual buscan el apoyo financiero de USAID, que aporta 1millén $ (entre 2000 y
2003) a Cl mediante su programa de subvenciéon de ONG.

Con esta inyeccion financiera, el proyecto incorpora entre sus objetivos, no sélo la
produccién de un café de alta calidad producido con criterios de sostenibilidad,
también la revisidn de la gestion de la cadena de aprovisionamiento de Starbucks.
El resultado es lo que se ha llamado «Iniciativa CAFE» (Cofee And Farmer Equity):
la guia de compras sostenibles de Starbucks. Su aplicacién consigue que los pro-
ductores aumenten de manera sensible sus ingresos. En esta segunda fase, aun
no se colabora con USAID bajo el esquema de Alianza.

En el ano 2004, Cl y Starbucks habian ampliado su acuerdo a Peru, Colombia, Pa-
nama y Costa Rica.

En ese momento USAID es invitada a participar como socio a través de GDA, y se
forma una verdadera alianza con las otras dos organizaciones, firmando todas
ellas una «Carta de Intenciones» en 2004. Se abre asi la tercera fase (tercer acuer-
do para Cl y Starbucks, pero primero para GDA). Se realiza una nueva aportacion
por parte de GDA de 1,56 millones $ en tres anos, mas 0,5 millones $ aportados por
Cl. El objetivo es el de extender el trabajo de Cl mas alla de los 300 campesinos
que habian participado hasta el momento, a la vez que expandir el trabajo de CI
con los agricultores para promover la conservacion del suelo y de los recursos hi-
dricos, la diversificacion de los cultivos y la reduccién del uso de fertilizantes y
pesticidas. Asi se han conseguido erradicar practicas de «quema y tala», a la vez
que Starbucks consigue café de primera calidad.

A raiz de la experiencia de la Conservation Cofee Alliance, Cl puso en marcha un
sistema de microfinanzas sin animo de lucro conocido como «Verde Ventures» y
orientado a pequenos productores de areas medioambientalmente sensibles de
Latinoamérica y algunos paises de Asia y Africa. USAID participa en dicha iniciati-
va mediante la aportacidon de una garantia crediticia de 4 millones $. Los microcré-
ditos se proporcionan a aquellos productores que se comprometan a vender sus
producciones a companias como Starbucks y Green Mountain, de acuerdo con es-
tandares de produccién sostenibles.

Fuente: USAID, 2006a.
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intervencion y busca su ayuda para ac-
tuar con la maxima eficacia. Es la agen-
cia la que hace el papel de facilitador,
ayudando a la empresa a la busqueda
de socios locales.

Entre las particularidades de las APPD
promovidas por las empresas, son de
destacar las siguientes:

* Laidea es propuesta, en la mayoria de
estas ocasiones, desde el nivel de la
alta direccién, y es un miembro de los
cuadros directivos el que promueve el
proyecto.

» La empresa adquiere conciencia de su
papel y de su responsabilidad social
en los paises en los que ha establecido
alguna de sus actividades de produc-
cion o explotacion. Al pertenecer estas
actividades al nucleo de su negocio,
las mejoras en las condiciones en las
que se ejecuten dichas actividades ge-
neran siempre beneficios para la em-
presa.

* La empresa asume mayores riesgos,
involucrandose, no sélo como socio
ejecutante, sino también mediante
una aportacién importante al presu-
puesto del proyecto. A cambio, se
beneficia de la participacién de la
agencia de cooperacion y del resto
de administraciones publicas partici-
pantes, que, ademas de su corres-
pondiente aportacion financiera,
contribuyen a disminuir las barreras
de entrada que enfrenta la empresa
al operar en los paises empobrecidos
(asi sucede en el ejemplo de «Cisco
Networking Academy Alliance»).
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* Proyectos liderados por
la agencia de cooperacion

En este esquema, la agencia identifica la
necesidad, ejerciendo posteriormente el
rol de mediadora entre la colectividad
beneficiaria y la empresa que puede fa-
cilitar una solucion, ya sea mediante for-
macion, provision de un servicio o apor-
tacion financiera. El origen del proyecto
suele ser local, estar ligado a una nece-
sidad que la colectividad y su estructura
local no puede satisfacer, por lo que la
oficina técnica de la agencia en el pais
facilita la busqueda de una solucion. En
los proyectos analizados pertenecientes
a este grupo, el proceso de generacion
de la alianza ha sido mas largo, comple-
jo y costoso que en el anterior, ya que la
agencia ha necesitado buscar al socio
privado.

El reparto de responsabilidades y roles,
importante en todos los casos, se con-
vierte en critico en estas alianzas. Esto
se debe, en parte, a la dificultad en esta-
blecer una vision comun entre todos los
socios, lo cual termina resolviéndose de
varias formas como, por ejemplo, me-
diante la publicacién, por parte de la
agencia, del caracteristico «pliego de
condiciones» —en el caso en que esto
sea posible— o invitando a una asocia-
cion sectorial en lugar de a las empresas
privadas de forma individual.

Encontramos esta configuracion de
alianza publico-privada en los casos de:
(i) Optimizacion de produccion en el
ambito del desarrollo rural (ejemplo:
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La elaboracion de un Cédigo Comiin para la Comunidad Cafetera-4C

PARTE II: LA ALIANZA

El interés, por parte de la industria cafetera alemana, de estabilizar el entorno de
produccion y mejorar la calidad del café; y el compromiso, por parte del Ministerio
Federal Aleman de Cooperacién Econémica y Desarrollo, por la mejora de las con-
diciones de las familias productoras de café, se encuentran en la base de la Alianza
que deciden emprender ambas organizaciones.

Inicialmente, es precisamente dicho Ministerio, a través de la GTZ, la organizacion
promotora. Su experiencia previa en proyectos desarrollados en colaboracién con
el sector privado —en concreto con Kraft Foods y el grupo Neumann Café— son
referencias pioneras.

Sin embargo, y dado el alto componente de “construcciéon de consenso” de la
alianza, se prefirié que el socio que representara al sector privado fuese la Asocia-
cion Alemana del Café (DKV, Deutsches Kaffee Verband), en lugar de incorporar a
las empresas individualmente. La incorporacidon de esta asociacion como socio
privado principal permitio:

* Minimizar la apariciéon de conflictos por la participacion de empresas con intere-
ses cruzados.
» Simplificar la estructura de la alianza.

Asi, a finales del ano 2002 se presenta la Alianza Common Code for the Coffee
Community, que cuenta con dos socios principales: la GTZ y la Asociacion Alema-
na del Café. La alianza arranca en enero de 2003 con una aportacion financiera ini-
cial de 1.000.000 €, que se realiz6 a partes iguales entre los dos socios principales.

En la Alianza también participan ONG y otros representantes de la sociedad civil.
Se buscaba incluir a todos los “stakeholders” implicados en el sector del café.

Para llevar a cabo la gestion de la Alianza se cred un comité de enlace (steering
commitee), en el que aparecian representados todos sus actores y que seria la ins-
tancia coordinadora a lo largo de todo el proceso. La gestidon se apoyo en tres gru-
pos de expertos, orientados al estudio de la sostenibilidad econémica, social y
ambiental, y en un secretariado, con la misién de planificar el proyecto, gestionar
sus recursos, actuar como moderador y coordinar la comunicacion.
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Sustainable Tree Crops Program Allianc,
o Construccion de Codigo Comun para
la Comunidad del Café —-4C), (ii) Progra-
ma de mejora de servicios basicos a co-
lectivos locales (ejemplo: Plan Munici-
pal de Prevencion y Gestion Integral de
Los Residuos Sdlidos Urbanos en Alta-
mira-México, o el Proyecto Hidraulico
Lokoho para el Desarrollo Rural).

I.3. Clasificacion segun
envergadura de la alianza

La clasificacion en funcién del numero
de participantes en la alianza y del al-

cance de sus resultados, se muestra en
la figura 6.

Como era de esperar, las alianzas de se-
gunda generacion o «multistakehol-
ders» son las que mayor impacto tie-
nen. El interés del estudio de los casos
reside en apreciar que, a pesar de la ten-
dencia descrita en el capitulo anterior a
que las agencias promuevan alianzas de
2% generacion, los ejemplos analizados
demuestran que las alianzas mas pe-
quefas —por numero de socios y por
impacto— siguen proporcionando ca-
sos de éxito muy interesantes con un
gran potencial demostrador.

FIGURA 6. Caracterizacion de las alianzas segun su envergadura

TIPOLOGiA DE LOS PROYECTOS
SEGUN ENVERGADURA

22 GENERACION
IMPACTO MACRO
4 PROYECTOS

24%

22 GENERACION
IMPACTO MESO
1 PROYECTOS

6%
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12 GENERACION
IMPACTO MICRO
5 PROYECTOS

29%

12 GENERACION
IMPACTO MESO
7 PROYECTOS

41%
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La elaboracion de un Cédigo Comiin para la Comunidad Cafetera-4C

PARTE IIl: EXTENSION de la alianza y resultados

Durante la primera fase de la Alianza, desde enero de 2003 hasta finales de 2004, el
objetivo fundamental fue el desarrollo del cédigo de conducta.

Al final de la primera fase, a la Alianza se habian incorporado la Agencia Suiza
para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE) y la Asociacién Europea del Café
(ECF), reemplazando a la Asociacion Alemana del Café como socio privado. Ade-
mas, a lo largo de la vida de la Alianza, han colaborado otros actores, como el Ban-
co Mundial, la Organizacién Internacional del Trabajo y la Organizacién Internacio-
nal del Café.

En enero de 2005 comienza la segunda fase de la Alianza, con el doble objetivo de
finalizar la parte conceptual y probar la implantacion de los cédigos sobre el terre-
no. Para ello, se decide la ejecucion de cinco proyectos piloto, en los que se ponen
en funcionamiento los cédigos desarrollados y se testan los resultados.

El 1 de diciembre de 2006, la Alianza del Cédigo Comun para la Comunidad del
Café-4C, que por entonces contaba con 37 socios representando a productores,
comerciantes, empresas del sector y la sociedad civil en todo el mundo, funda la
asociacion 4C (www.sustainable-coffee.net).

La Alianza ha alcanzado los objetivos previstos: se ha conseguido desarrollar un
codigo de conducta comun para la comunidad del café con la participacion y el
acuerdo de los grupos de interés para representativos. Y mas importante aun, los
acuerdos alcanzados se estan llevando a la practica.

Se ha conseguido un impacto positivo en todos los niveles (micro, meso y macro)
abarcando al mismo tiempo paises situados en Asia, Africa y América. El nimero
de participantes ha seguido aumentando, y siguen trabajando por la mejora glo-
bal de las condiciones de vida de los productores de cafe.

Elaborado por Julian Santos,
basado en informacidon disponible en:
www.sustainable-coffee.net

y en E. Demtschiick (2005).
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FACTORES CRITICOS EN
LOS PROYECTOS DE APPD

Como conclusién, podemos decir que
existe un conjunto de factores que apare-
ce con regularidad en las experiencias de
APPD y que podria considerarse como
«lecciones aprendidas» a tener en cuenta
en futuros proyectos en este ambito:
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Cuestion de liderazgo. El proceso
de construir una alianza entre entida-
des que no estan habituadas a colabo-
rar entre si no es sencillo. Exige un es-
fuerzo entre todas las partes cuya
orquestaciéon se convierte en una de
las claves fundamentales del proceso.
La importancia del rol del lider es in-
discutible en todos los casos estudia-
dos. Este rol puede ser asumido por
una persona o por una instituciéon. Por
lo general, el rol se replica en cada
uno de los participantes, asi es funda-
mental identificar, desde el principio,
quién liderara la alianza, tanto en la
empresa como en la agencia.

Por otra parte, el hecho de que, al me-
nos, uno de los socios tenga la capaci-
dad de convocar al resto de los miem-
bros de la Alianza es reconocido por
USAID (USAID, 2006b) como una de
las condiciones basicas para el éxito
de la misma. Por los datos de los pro-
yectos estudiados, las alianzas se han
constituido de una forma mas eficien-
te y rapida en aquellos casos en los
que el liderazgo partia desde la em-
presay, en cualquier caso, cuando es-
taban implicados los directivos de la
misma.

¢ Vision comin y beneficios mu-

tuos. Sin duda, si no se comparten
objetivos serda muy complicado aunar
esfuerzos en la misma direccion. Par-
tir de una vision comun del problema
y de la solucidn no es siempre posi-
ble. Esta se suele ir construyendo a lo
largo del proceso de diseno de la
alianza, asi pues, dedicarle el tiempo
necesario a las negociaciones inicia-
les es fundamental para asegurar el
éxito posterior de la misma. Asimis-
mo, es imprescindible reconocer «a
priori», y mutuamente, los beneficios
que espera obtener cada una de las
partes, que habran de ser legitimos y
en consonancia con el objeto de la
alianza.

En este caso, es el rol de «facilitador»
o intermediario el que gana relevan-
cia a la hora de llevar a buen término
tanto las negociaciones iniciales,
como la resolucién de posibles con-
flictos que pudieran surgir durante la
ejecucion de la alianza. Este rol, al
igual que el del lider, puede estar vin-
culado a una persona o a una institu-
cion.

Mecanismos de gestion, planifi-
cacion, seguimiento, control y
evaluacion conocidos y claros.
Cabe destacar la importancia de es-
tructurar, de forma transparente, la
organizacién del proyecto, en la que
todos los participantes se reconocen,
e identifican claramente tanto su rol
como el del resto. Ademas, es funda-
mental dotar a dicha estructura de los
mecanismos necesarios para la co-
rrecta gestion del proyecto. Se incide
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aqui en la necesidad de elaborar ins-
trumentos especificos para evaluar
los resultados de la alianza en térmi-
nos tanto sociales como econdmicos
o de beneficio para la empresa.
Conocimiento y reconocimiento
mutuo. La capacidad de los agentes
implicados en la alianza de reconocer
los valores aportados por sus contra-
partes es un elemento indispensable
para la constitucion de alianzas. Ade-
mas, si entre los actores ha habido ex-
periencias previas de colaboracion, la
alianza se generara y gestionara de
forma mas fluida. En concreto, la ex-
periencia previa de la empresa en co-
laborar con instituciones de caracter
social (ONGD, organizaciones del ter-
cer sector,...) facilita mucho su impli-
cacion en una APPD, ya que reconoce-
ra las motivaciones y formas de
operar distintas a las habituales en un
contexto netamente empresarial.

¢ Profesionalizacion de los agen-

tes implicados en la alianza, es-
pecialmente de los que adopten
los roles de «lider» y de «interme-
diario». Contar con personal experi-
mentado en el area de colaboracion
publico privada («senior manager»)
durante todo el proceso puede ser de
gran utilidad.

Mecanismos para identificar so-
cios apropiados. En general, resulta
mas facil atraer empresas hacia pro-
gramas de nivel «micro» (se definen
objetivos concretos y pueden esperar-
se resultados visibles en un relativo
corto plazo) que hacia los niveles
«meso» y «macro», por la compleji-
dad y el coste que llevan aparejados.
Reconocimiento de las diferen-
cias sectoriales. Ya se ha visto que
hay sectores en los que se dan condi-
ciones mas favorables, debido a fac-
tores estructurales y de escala.
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5. OPORTUNIDADES PARA LA PROMOCION DE APPD
EN EL AMBITO DE LA COOPERACION ESPANOLA

ENTREVISTAS

I. EMPRESA Y COOPERACION
PARA EL DESARROLLO

I.1.  Dificultades en
la internacionalizacion
de la empresa espanola
en paises en desarrollo

La internacionalizacion es una de las ca-
racteristicas esenciales del actual esce-
nario econdmico y social de nuestro
tiempo y constituye un proceso funda-
mental de la llamada globalizacidn.
Comprende el aumento global de los
flujos comerciales y financieros, asi
como el crecimiento sostenido, pero
asimétrico en su distribucion geografi-
ca, de la inversion internacional directa
que realizan las empresas.

Aungue en comparacion con lo que su-
cedié en otros paises donantes, las em-
presas espanolas se sumaron con cierto
retraso a esta corriente, a partir de los
anos noventa del siglo pasado su pre-
sencia en el ambito internacional ha

CONCLUSIONES
GENERALES

ORIENTACION AL

CASO ESPANOL

aumentado enormemente y, en particu-
lar, hoy son actores clave en las econo-
mias de algunos paises en desarrollo vy,
sobre todo, en América Latina, donde
han multiplicado sus inversiones en sec-
tores como el de la energia, las teleco-
municaciones o la banca (Guillén, 2005).

En la actualidad, las empresas espano-
las que operan, o se plantean operar, en
paises beneficiarios de la Ayuda Oficial
al Desarrollo —paises de rentas bajas
distribuidas con una crdnica falta de
equidad— se enfrentan a problemas
complejos y recurrentes. A los efectos
de esta investigacion, se destacan las si-
guientes:

¢ Dificultad para identificar oportu-
nidades de negocio. A pesar de la
mejora de los canales de informacion
y los esfuerzos de promocion que se
han producido en los ultimos anos,
las empresas interesadas en invertir
en los citados paises siguen teniendo
dificultades para identificar oportuni-
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dades de negocio y para, una vez
identificadas, realizar los tradmites ne-
cesarios para desplegar su actividad.
Inestabilidad institucional y juri-
dica. En algunos casos no existe un
consenso nacional sobre el papel de
la inversién extranjera, ni sobre el
marco que debe regular su operacion,
lo cual provoca que los frecuentes
cambios en los gobiernos o en el po-
der legislativo sean una continua
fuente de incertidumbre y, en conse-
cuencia, de riesgo para los intereses
de las empresas.

Adquisicion de «licencia social
para operar». El concepto de «licen-
cia social para operar» proviene de la
necesidad que tiene una empresa de
obtener, por parte de sus distintos
grupos de interés, la aprobacion, ta-
cita o explicita, para llevar a cabo su
actividad en un lugar determinado
(Porter y Kramer, 2006). Esta es inde-
pendiente de las licencias de caracter
legal que la empresa tenga que adqui-
rir en un marco juridico concreto, aun-
que, en no pocas ocasiones, proble-
mas en el reconocimiento de «licencia
social para operar» pueden desembo-
car en la negacién o la retirada de la
«licencia legal para operar», ademas
de ser el origen de tensiones y dificul-
tades que pueden hacer muy compli-
cada la operacién de la empresa en el
pais o region correspondiente.

La licencia social constituye un requi-
sito cada dia mas necesario en la ma-
yoria de los paises de América Latina
donde, como puede comprobarse en
recientes sondeos entre su opinion

publica, la empresa privada espanola
tiene una imagen controvertida. Sin
duda, el creciente poder de influencia
de las organizaciones sociales que
trabajan en la defensa de los grupos
mas vulnerables, y la capacidad de és-
tas para articularse en redes naciona-
les e internacionales, se convierte en
un factor a tener muy en cuenta, espe-
cialmente entre aquellas empresas
cuya actividad genere efectos que
puedan considerarse lesivos para los
trabajadores, el medio ambiente o
para los intereses de determinados
grupos sociales.

e Gran nimero de clientes con ni-
veles de ingresos bajos. Esta situa-
cion es especialmente destacable
para empresas que tienen vocacién u
obligacion de prestar servicios a toda
la poblacidon de una determinada zona
geografica, como sucede en el caso
de las concesiones de suministros de
servicios basicos como la electricidad,
el agua o la telefonia.

Como se expondra en el siguiente apar-
tado, desde el establecimiento de un
marco de relacion adecuado, la coope-
racion internacional espanola podria, en
coherencia con sus propios objetivos, y
aprovechando los medios y el conoci-
miento que posee, colaborar con las
empresas para mitigar factores proble-
maticos como los que se acaban de
enunciar:

— En primer lugar, aportando su cono-
cimiento sobre los mercados de los
paises citados, lo cual constituiria
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una fuente de informacién valiosa y
actualizada —complementaria a la
que se ofrece a través de otras insti-
tuciones especializadas— sobre, por
ejemplo, el marco institucional del
pais, o sobre la localizacién y valora-
cion de potenciales socios y provee-
dores locales.

— En segundo lugar, desde su especial
cercania a la problematica social y
medioambiental de cada pais recep-
tor de ayuda, la cooperacion podria
orientar a las empresas en la evalua-
cion de potenciales conflictos e, in-
cluso, en el diseno de actuaciones y
proyectos que tengan repercusiones
positivas en los grupos mas desfavo-
recidos, contribuyendo a la genera-
cion de confianza social hacia la em-
presa.

I.2. La empresa en la cooperacion
espanola

El sistema de cooperacion internacional
al desarrollo tiene como objetivo la pro-
mocioén del desarrollo econémico y so-
cial de los paises mas desfavorecidos.
En los ultimos anos este objetivo se esta
focalizando en la reduccién de la pobre-
za extrema, que ha adquirido una expre-
sion inequivoca a través de la Declara-
cion del Milenio y los Objetivos de
Desarrollo del Milenio (NN UU, 2000).

En el sistema de cooperacién interna-
cional se considera que la empresa tie-
ne reservado un papel fundamental en
el desarrollo y la erradicacion de la po-

breza, por lo que tradicionalmente, des-
de el propio sistema, se han disenado
politicas para promover la actividad
empresarial que incluian acciones muy
variadas como las reformas institucio-
nales o legales, el desarrollo de infraes-
tructuras basicas, las preferencias co-
merciales, la financiacién de proyectos,
o la compra de bienes y servicios. A este
conjunto de acciones, en los ultimos
anos vy, en especial tras la Cumbre Mun-
dial de Desarrollo Sostenible de Johan-
nesburgo de 2002, se esta incorporando
la promocidn de Alianzas Publico-Pri-
vadas.

La cooperacion espafnola cuenta con
dos vias para orientar y promover la
participacion de las empresas en sus ac-
ciones de cooperacion. La primera es el
establecimiento de «prioridades secto-
riales», lo que implica la decisién politi-
ca de orientar recursos en un sentido
determinado. Las prioridades sectoria-
les quedan recogidas en el Plan Director
y en los Planes Anuales de Cooperacion
y los avances en cada sector son infor-
mados anualmente. La segunda es la ar-
ticulacion de instrumentos especificos
para financiar las actividades desarrolla-
das por un actor especifico, en este caso
la empresa.

En relacion con sus prioridades, la coo-
peraciéon espanola, en su Plan Director
del periodo 2005-2008, establecié la
prioridad sectorial de «Promocién del
tejido econdmico y empresarial» con
seis lineas estratégicas que abarcan una
amplia posibilidad de acciones: apoyo a
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la micro y pequefia empresa y a la em-
presa de economia social, fortaleci-
miento de los sectores productivos,
dotacién de infraestructuras, fortaleci-
miento de las capacidades instituciona-
les, apoyo a la insercion internacional, y
apoyo a las cooperativas de comercio
justo.

La expresion de esta prioridad sectorial
pone de manifiesto la voluntad de ofre-
cer a la empresa un papel propio y dife-
renciado en el sistema de cooperacién
espafola. Sin embargo, en la fecha de
elaboraciéon de esta obra, sigue pen-
diente la publicacién del anunciado plan
estratégico de «Promocion del tejido
econémico y empresarial» que, previsi-
blemente, concretara el contenido de di-
cho papel.

Respecto a los instrumentos orienta-
dos especificamente a las empresas, la
cooperacion espahnola tiene basica-
mente dos. Para las pequefias empre-
sas de los paises en desarrollo se cuen-
ta con una linea de microcréditos, y
para las empresas espanolas con una
linea de crédito ligado a la adqui-
sicion de bienes espanoles. Las dos li-
neas se financian a través de fondos
que se nutren de aportaciones presu-
puestarias y de reembolsos de créditos
anteriores. El fondo de crédito ligado
inicialmente se denominé «Fondo de
Ayuda al Desarrollo» (FAD). Tras su re-
ciente desregulacién, con este instru-
mento se permite aprobar operaciones
no reembolsables, no ligadas a la ad-
quisicion de bienes espanoles, y desti-

54

nadas a instituciones multilaterales.
Esto supone que, en rigor, ya no se
pueda usar el término FAD como siné-
nimo de instrumento de apoyo a la em-
presa.

El crédito ligado ha sido uno de los ins-
trumentos mas importantes en la histo-
ria de la cooperacion espanola, llegan-
do a concentrar, en algunos anos de la
actual década, mas de la mitad de to-
dos los recursos de la Ayuda Oficial,
ante lo cual un importante niumero de
investigadores y de organizaciones de
cooperacion vienen cuestionando que
el FAD sea capaz de conjugar la promo-
cion internacional de la empresa espa-
nola con la ayuda al desarrollo, y sena-
lan que, en general, en su ya largo
recorrido han primado los intereses co-
merciales y de presencia exterior, fren-
te a los de desarrollo.

Hoy, los recursos destinados a créditos li-
gados siguen siendo importantes en tér-
minos absolutos aunque, al haberse in-
crementado sustancialmente el volumen
total de la ayuda, su dotacion porcentual
frente a otras partidas ha disminuido sig-
nificativamente, tanto en términos de
desembolsos presupuestarios —debido
a que los reembolsos de créditos anterio-
res son muy significativos—, como en el
porcentaje que suponen de la Ayuda Ofi-
cial al Desarrollo.

En el nuevo marco estratégico de la coo-
peracion espafnola se contempla la posi-
bilidad de desarrollar iniciativas piloto
de Asociaciones Publico-Privadas
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que se rijan por cinco criterios (Plan Di-
rector 2005):

e Compatibilidad: El proyecto debe
ser compatible con los objetivos so-
ciales, ecologicos y de desarrollo.

e Complementariedad: Los esfuerzos
de las instancias publicas y los de la
empresa privada deben ser comple-
mentarios, de tal forman que se consi-
gan, de la manera mas eficiente posi-
ble, los objetivos de los dos actores.

e Contribucion de la empresa: La
empresa debe contribuir al proyecto
con un aporte financiero y/o humano
significativo.

¢ Neutralidad competitiva: En el pro-
ceso de elaboraciéon de un proyecto
de estas caracteristicas, todas las em-
presas interesadas tienen que ser in-
formadas oportunamente.

¢ Subsidiariedad: Es importante cono-
cer si las empresas llevarian a cabo la
intervencion sin el apoyo publico.

Como ha sucedido en otros sistemas de
cooperacion de varios paises donantes,
y se ha podido constatar en la investiga-
cion realizada, la promocion de APPD
con un enfoque y unos instrumentos es-
pecificos permitiria incorporar a la em-
presa espanola segun un nuevo modelo,
que superen parte de los historicos pro-
blemas del FAD. Por su parte, a la em-
presa le podria ayudar a enfrentar algu-
nas de las dificultades y los riesgos que
encuentra cuando opera en los paises en
desarrollo y, complementariamente, a ir
desarrollando una verdadera politica de
RSC adaptada a ese tipo de entornos.

I. CONSIDERACIONES PARA LA POSIBLE
INCORPORACION DE INSTRUMENTOS
DE PROMOCION DE APPD EN
LA COOPERACION ESPANOLA

Del analisis de las experiencias inter-
nacionales realizado en los capitulos
anteriores y de la informacion obtenida
de los expertos entrevistados, pueden
indicarse algunas lineas de reflexion y
algunas propuestas, que podrian ser
utiles para construir un modelo de pro-
mocion de APPD en la cooperacion es-
panola.

Estas se han organizado en dos seccio-
nes. En la primera se realiza una imagen
de la situacion de la cual se parte, desta-
cando cuales son las principales barre-
ras y oportunidades detectadas a lo lar-
go de la investigacion. La segunda se
dedica a abordar algunas de las princi-
pales cuestiones que, muy probable-
mente, se suscitarian al disefar un mo-
delo de promocion de APPD a la medida
de la cooperacion espanola.

I.1.  Situacion de partida:
barreras y oportunidades
para la promocion de APPD

e Barreras

— Insuficiente conocimiento mu-
tuo entre la empresa y otros acto-
res de la cooperacion. Tanto desde el
punto de vista tedrico como practico, el
sistema de la cooperacion internacional
para el desarrollo presenta una comple-
jidad creciente. Por este motivo, com-
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prender con claridad cudles son sus
principios orientadores acordados inter-
nacionalmente, como se organizan y
cual es el papel de las instituciones que
lo constituyen, y qué tipo de modalida-
des e instrumentos comprende, es hoy
una condicién necesaria para poder par-
ticipar plenamente en el mismo.

Pero, por lo general, en el &ambito em-
presarial espanol ha predominado una
vision de la cooperacion insuficiente
—no pocas veces basada en prejuicios y
estereotipos—, lo cual dificulta enorme-
mente que las empresas puedan identi-
ficar cual es el verdadero papel que, en
el marco de la cooperacion, podrian re-
presentar en el establecimiento de es-
trategias y de proyectos conjuntos con
otros actores y, en particular, con la Ad-
ministracién y las ONGD.

Reciprocamente, las instituciones publi-
cas del sistema de cooperacidon, asi
como las propias ONGD, han prestado
hasta ahora poco interés a la colabora-
cion estratégica con las empresas y, en
consecuencia, no se han dotado de ca-
pacidades y canales adecuados para
avanzar en el establecimiento de verda-
deras alianzas, reservando a las empre-
sas los papeles de subcontratista o de fi-
nanciador.

Como consecuencia, cuando hoy co-
mienza a producirse el acercamiento en-
tre la empresa y la cooperacion, se
constata —tal como ha quedado de ma-
nifiesto en algunas de las entrevistas re-
alizadas en el marco de este estudio—,
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una falta de lenguaje comun y de cana-
les de comunicacion adecuados.

— Reconsideracion de riesgos en la
accion exterior de las empresas.
Fruto del incremento de la conflictividad
social y politica que en algunos paises
ha generado su propia actividad, se ob-
serva como muchas empresas espafo-
las que operan en paises receptores de
fondos de cooperacidon, en sectores
como el agua o la energia, estan hoy re-
considerando los riesgos de sus inter-
venciones, produciéndose una tenden-
cia a su repliegue y concentracion en los
mercados mas estables y seguros tanto
econdmica como socialmente. En secto-
res como los citados esto significa cir-
cunscribirse a la dotacion de servicios
en el medio urbano y, dentro de éste, en
los sectores de mayores ingresos y con
una alta concentracion de poblacién.

De este modo, tal como ha podido cons-
tatarse en algunas de las entrevistas re-
alizadas a representantes de grandes
companias espafnolas, empresas con
tradicion inversora en América Latina
declaran que las operaciones en las re-
giones mas atrasadas econdmicamente
de los paises en los que operan no les
resultan atractivas.

— Confinamiento al ambito de la
RSC de las acciones de la empresa
orientadas a los grupos mas vulne-
rables. Comienza a ser frecuente que
las empresas impulsen, en el marco de
su accion social o de su politica de RSC,
pequehnos proyectos y acciones dirigi-
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das a la poblacién mas vulnerable y de
menores recursos de paises en desarro-
llo en los que estan operando.

De manera natural podria suceder que
también la eventual consideracidon sobre
el interés de participar en APPD recayera
en el ambito de laRSC, y no en el del area
responsable de los negocios internacio-
nales. Como senala uno de los entrevista-
dos con larga experiencia empresarial,
no suele existir un canal fluido entre los
departamentos responsables de RSCy la
Alta Direccion, cuya implicacion es, como
ya se senalé en el capitulo 4 de este tra-
bajo, indispensable para el éxito de una
APPD. Ademas, la agenda de la RSC sue-
le incorporar un amplisimo y variado
conjunto de asuntos que, en cierto modo,
«entran en competencia» con las capaci-
dades y los recursos necesarios para im-
pulsar APPD.

* Oportunidades

— Ambiente mas favorable. La con-
sideracion explicita de la importancia de
la participacion de la empresa en la coo-
peracién en el ultimo Plan Director de la
Cooperacion Espanola, la coincidencia
de recientes investigaciones y foros de
intercambio sobre esta materia, asi
como las reacciones que se han recogi-
do en las entrevistas, parece confirmar
el interés que comienzan a suscitar nue-
vas formas de participacion de la empre-
sa en la cooperacion. Uno de los exper-
tos entrevistados resalté que, ademas
de su aportacion al fortalecimiento de

las capacidades del propio sistema de
cooperacion, las APPD podrian propiciar
el intercambio y la aportaciéon de conoci-
miento hacia el tejido productivo de los
paises receptores de la ayuda.

— Interés de la red exterior de la
cooperacion para la empresa. La co-
operacién espanola ha atesorado, en los
paises en los que opera, una serie de ac-
tivos intangibles, tales como relaciones
institucionales, relaciones con los acto-
res sociales, o conocimiento del medio
social y politico, que son complemen-
tarios a los que pueden ofrecer otras
instituciones espanolas con presencia
exterior, y que pueden resultar muy in-
teresantes para las empresas que ope-
ran o quieren comenzar a operar en di-
chos paises. Su identificacion permitiria
comunicar y poner en valor los benefi-
cios que directa o indirectamente, las
empresas podrian obtener en una APPD.

— Existencia de instrumentos es-
pecificos para empresas en la coo-
peracion al desarrollo. En el sistema
de cooperacién al desarrollo existe un
Fondo de Ayuda al Desarrollo (FAD) des-
tinado a financiar proyectos de empre-
sas espafolas y una linea de Financia-
cion de Estudios de Viabilidad (FEV)
para estos proyectos. Si bien estos ins-
trumentos tienen deficiencias en cuanto
a su orientacion al desarrollo, integran
lineas presupuestarias y sistemas de
gestion administrativa que pueden ser
de utilidad para comenzar la articula-
cion de APPD en el sistema de la coope-
racion espanola.
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— Oportunidades de contar con in-
terlocutores sectoriales. Existen dis-
tintas experiencias de éxito en las que
las alianzas se establecen, no con una
empresa concreta, sino con un conjunto
de empresas, o con el sector en su con-
junto (alianzas de segunda generacion).
Esta posibilidad deberia explorarse en
profundidad en Espana, donde organi-
zaciones representativas de algunos
sectores han manifestado su voluntad
de participar en proyectos internaciona-
les con componentes de cooperacion
para el desarrollo, y de avanzar conjun-
tamente en el desarrollo de politicas de
RSC sectoriales.

Ademas, la relacién con grupos de em-
presas de un mismo sector, y no con
empresas individuales, facilitaria el
cumplimiento de los criterios de neutra-
lidad competitiva y subsidiariedad. De
igual manera, podrian establecerse es-
trategias de «contagio» y transmision a
través de proveedores, lo que en deter-
minados sectores significaria facilitar
que, no solo las grandes empresas, sino
también la pequefna y mediana industria
pudiera participar en el desarrollo de
APPD.

— Incorporacion de la cooperacion
descentralizada. Una de las caracteris-
ticas mas destacadas de la cooperacion
espafnola es que en ella participan la
Administracién Autondémica y Local. La
posibilidad de que algunas APPD sean
promovidas desde la cooperacion des-
centralizada deberia ser tenida en cuen-
ta, aunque seria conveniente establecer
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algunos criterios comunes de actuacion
y de evaluacion. En este sentido, puede
haber especial receptividad en Comuni-
dades Autdnomas en las que existen
sectores empresariales mas dinamicos
y con tradicién de cooperacion en pai-
ses en desarrollo.

— Tendencia a ligar las actividades
filantropicas y de RSC con el nu-
cleo de negocio. Aunque bajo el para-
guas de la RSC hay empresas que, di-
rectamente o a través de fundaciones
propias, han desplegado un sinfin de ac-
ciones filantrépicas en ambitos muy he-
terogéneos, se observa hoy una cierta
tendencia a integrar y concentrar todas
estas iniciativas en el ambito del nego-
cio principal de la empresa. En este sen-
tido, uno de los expertos consultados
senald que proyectos de APPD de carac-
ter piloto, de escala reducida, y en un
sector afin al de la empresa, podria en-
cajar bien en sus objetivos de RSC, sir-
viendo de «demostrador» para, en el fu-
turo, emprender proyectos de alcance
mayor, que requeririan un liderazgo y
un compromiso institucional mayores.

— Experiencia acumulada. En distin-
tas agencias de cooperacion empieza a
acumularse una experiencia importante
sobre la materia, a la vez que se va con-
figurando un grupo de personas que
trabajan en este ambito. Ademas, se ha
encontrado una buena disposicidon a
compartir informacién y existen ejem-
plos de paises que estan ayudando a
otros a avanzar en este terreno, como es
el caso de la cooperacion alemana y
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austriaca. En este contexto, la coopera-
cion espanola podria dedicar recursos
humanos propios para conocer las ex-
periencias internacionales, establecer
relaciones con las agencias que estan
mas avanzadas, y adaptar la experiencia
internacional a las singularidades de
nuestra cooperacion.

En Espana existen algunas experiencias
de empresas que ya se han embarcado
en iniciativas que, en algunos aspectos,
tienen similitudes con las APPD, de las
cuales se pueden extraer aprendizajes.
Son los casos, por ejemplo, de la Alian-
za Espanola por el Agua, donde partici-
pan empresas de abastecimiento de
agua; la iniciativa para facilitar el envio
de las remesas de los inmigrantes en
Espana, donde participa el sector finan-
ciero; o la iniciativa para la vacuna de la
malaria (MIV).

I.2. Cuestiones para avanzar

Una vez presentado el cuadro de la si-
tuacioén presente, en este apartado se
organiza la reflexion que se ha ido pro-
duciendo a lo largo de la investigacion
sobre como, teniendo en cuenta sus
particularidades y situacion actual, la
cooperacion espanola podria avanzar
en el futuro hacia la promociéon de
APPD.

Se ha estructurado sobre la base de una
serie de preguntas que podrian surgir
en una reflexion de esta naturaleza.
Como es logico, no se pretende cerrar
las respuestas. Lo que aqui se propone

es ofrecer una base de partida para
avanzar.

— ¢Qué modelo de promocion seria el
adecuado para empezar?

Hay dos alternativas institucionales muy
diferenciadas, que pueden tenerse en
cuenta para comenzar y que no son ex-
cluyentes entre si, aunque podria ser re-
comendable secuenciarlas en el tiempo:

a) Promover la generacion de un
nimero determinado de APPD,
con caracter piloto, utilizando
la estructura e instituciones ac-
tuales.

El Plan Director de la Cooperacién
Espanola 2005-2008 indica que la
«Cooperacion Espanola fomentara
iniciativas piloto de asociaciones
publico-privadas». Estos proyectos
deberian hacerse con los instru-
mentos y estructura existentes, y
servirian para aprender sobre los
requisitos organizativos necesarios
para promover las APPD a gran es-
cala. La experiencia acumulada de
como se estan poniendo en marcha
otros nuevos instrumentos, como el
apoyo presupuestario o el apoyo
sectorial puede ser de gran utilidad.
Para encajar las APPD en la estruc-
tural actual, y a falta de un anélisis
completo de todos los instrumen-
tos, desde la perspectiva APPD se
pueden utilizar, en una primera fase,
los instrumentos que son utilizados
habitualmente por las empresas,
como el FEV, el FAD, en su forma de
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donacioén, y la contratacién por con-
curso.

Dado el caracter especial y transitorio
de las iniciativas de caracter piloto, y
con el objeto de agilizar su puesta en
marcha, algunas tareas de identifica-
cion, diseno, gestidon, seguimiento o
evaluacion pueden ser parcialmente
externalizadas y llevadas a cabo por
organizaciones con experiencia en
cooperacion al desarrollo y en el es-
tablecimiento de relaciones estraté-
gicas con empresas.

Considerando el caracter novedoso
de estos proyectos, su identificacion
puede partir del sistema de coopera-
cion, desde donde se invitaria a las
empresas a participar y se negociaria
con ellas los términos de su partici-
pacioén. Esto aseguraria la coheren-
cia de los proyectos con las priori-
dades de la cooperacién espanola.
Es fundamental, que desde su ori-
gen, la Administracion exija unos
criterios minimos de Responsabili-
dad Social Corporativa a las empre-
sas con las que establezca una
APPD. Dada la dificultad de consen-
suar a dia de hoy, en el ambito es-
panol, unos criterios en un corto
plazo, puede contemplarse la po-
sibilidad de adoptar los criterios
utilizados por otras cooperaciones
como la britanica.

Con objeto de extraer el maximo
aprendizaje de las iniciativas pilo-
to, se deberia incorporar un siste-
ma de seguimiento y evaluacion
desde la fase inicial del proyecto.
Igualmente deberia contemplarse

b)

un plan de comunicacién y difu-
sion de los resultados mas desta-
cados de estas experiencias pione-
ras.

Diseio y creacion de una unidad
organizativa «ad hoc».

La experiencia internacional mues-
tra la dificultad de desarrollar APPD
con los instrumentos preexistentes,
especialmente por limitaciones le-
gales y administrativas que surgen
al colaborar con organizaciones con
animo de lucro, que se desenvuel-
ven en un marco competitivo. En
este sentido, es muy posible que, a
medida que crezcan el interés y las
oportunidades de establecer APPD,
sea necesario desarrollar instru-
mentos especificos, o adaptar los
existentes, al igual que han hecho
otros paises.

La experiencia internacional mues-
tra, como se pudo comprobar en el
capitulo 3, que existen distintos mo-
delos organizativos para la promo-
ciéon de APPD, y que éstos pueden
coexistir en un mismo sistema de
cooperacién. En todo caso, un ins-
trumento nuevo de cooperacion de-
beria estar vinculado al Ministerio
de Asuntos Exteriores y Coopera-
cion (MAEC), en la linea de integra-
ciéon de la empresa como un actor
de la cooperacion espafnola que
desarrolla su labor en el marco de
los Planes Directores, sin someterse
necesariamente a la dinamica de
otros instrumentos cuyo principal
proposito es la internacionalizacién
de la empresa.
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La reciente reforma de la AECI, que
dotard a esta organizacion de mas
medios y mas flexibilidad, supone
una gran oportunidad para crear una
unidad encargada de la relacion con
las empresas, que bien podria lide-
rar la promocién y gestion de APPD.
Si se optara por la promocién de
las APPD a través de la creacion de
fondos especificos procedentes del
sector privado y publico, se podria
estudiar un modelo de gestién a
través de fundaciones o institucio-
nes similares, ya existentes o de
nueva creacion, en cuyo 6rgano de
gobierno hubiera una representa-
cion de todos los interesados, y que
permitiera la flexibilidad y agilidad
necesaria para este tipo de actua-
ciones.

— ¢Coémo enmarcar las APPD en

a)

la estrategia de cooperacion?

Pertinencia frente a otros ins-
trumentos. En primer lugar, es im-
portante tener presente que en las
zonas y sectores en los que se con-
sidere la promocion de APPD, habra
que analizar si los beneficios econo-
micos y sociales que se espera que
generen las alianzas, frente a las di-
ficultades y costes que su disefo y
puesta en marcha lleva asociados,
guardan una relacion favorable
frente a otros instrumentos de pro-
mocion del desarrollo.

Como destaca en su entrevista Gon-
zalo Marin, conviene considerar la
pertinencia de mejorar esquemas

b)

tradicionales de colaboracién publi-
co-privada con la incorporacion de
medidas complementarias destina-
das a garantizar sus resultados en
términos de desarrollo como, por
ejemplo, la inclusidon en las licita-
ciones de, por un lado, cldusulas
«pro-poor» exigentes y, por otro
lado, la implantacion de sistemas
eficaces de seguimiento y rendicion
de cuentas. En &mbitos como los de
la prestacion de servicios basicos
tales como agua o energia, estas al-
ternativas podrian ser, en determi-
nadas situaciones, mas convenien-
tes que las APPD.

Integracion en el marco de pla-
nificacion de la cooperacion es-
panola. La cooperacion espafnola
se ha dotado, en los ultimos anos,
de un marco de planificacion, geo-
grafico y sectorial, que establece
claramente cuéles son sus priorida-
des de actuacion para los proximos
anos. Cualquier iniciativa de APPD
deberia ser compatible con dicho
marco. Esta circunstancia no se de-
beria tomar como una restriccion,
sino como una clara orientacion
para identificar potenciales APPD.
Identificacion de sectores de
actividad. Como se ha visto en el
capitulo 4 del presente estudio,
existen ciertos sectores y areas de
actividad donde se dan mayor nu-
mero de casos de éxito de APPD
como sucede, por ejemplo, en la
agroindustria. En este sentido, con-
viene recordar que las APPD dirigi-
das a la elaboracion de estandares
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(sectoriales, intersectoriales, etc.)
que favorecen el desarrollo del teji-
do productivo local han tenido unos
resultados, en general, muy prome-
tedores.

Contrariamente, en sectores como
el del agua, especialmente en pai-
ses 0 regiones donde exista una
conflictividad en la relacién entre el
sector publico y la empresa privada
Yy, en consecuencia, una falta de
consenso sobre como debe partici-
par la empresa en el uso y la ges-
tion del recurso, la constitucion de
APPD puede ser muy dificil.
Identificacion de paises. No en
todos los paises receptores de ayu-
da se dan las mismas condiciones
para la promocion de APPD. Al con-
trario, como sefnala el informe de
GTZ (Witte, Hurrel y Finkel, 2006), el
éxito de una APPD es, en parte, una
funcién del pais en el que ésta tiene
lugar. En dicho informe se presenta
como ejemplo la economia de Viet-
nam que, a diferencia de lo que su-
cede en la de otros paises pobres,
es especialmente receptiva a la
transferencia y el intercambio de
tecnologia, y cuenta con canales
que facilitan la identificacién de po-
tenciales proveedores nacionales,
asi como el establecimiento de
acuerdos entre éstos y empresas
que deseen invertir en el pais.

La otra cara de la moneda se ejem-
plifica en Egipto, donde la inversién
y la interaccion con el tejido produc-
tivo nacional se hace mucho mas
dificil. Como resultado, cuando pro-

e)

mueve APPD, GTZ puede aplicar en
Vietnam un enfoque de fortaleci-
miento de cadenas de valor, con un
alto potencial de impacto econdmi-
co y social, mientras que en Egipto
se ve obligada a hacer esfuerzos
mucho mayores para encontrar y
gestionar nichos para APPD.

Ritmo de introduccion del ins-
trumento. Por ultimo, habra que
tener en cuenta que, dada la com-
plejidad del instrumento vy la lenti-
tud de los procesos que en su con-
solidacion se han observado en
otras cooperaciones, la introduc-
cion de las APPD en el sistema es-
pafnol de cooperacion sera proba-
blemente lenta y pasaran varios
anos hasta que pueda tener un cier-
to potencial de sustitucion, en tér-
minos cuantitativos, de anteriores
instrumentos de cooperacion dirigi-
dos a la empresa como el FAD.

— ¢Coémo hacer que las APPD resulten

a)

atractivas para las empresas?

Identificacién y «puesta en va-
lor» de activos e intangibles de
las instituciones de la coopera-
cion. Ya se ha senalado este punto
como una oportunidad para la pro-
mocion de APPD desde la coope-
raciéon espanola. De hecho, en los
informes de evaluacién de APPD de
las cooperaciones americana (USAID)
y alemana (GTZ) se pone de ma-
nifiesto como, por lo general, las
empresas que se acercan a las agen-
cias de cooperacién con el objetivo
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b)

de formar alianzas, no consideran la
financiacién econdmica como su
principal reclamo, sino otros facto-
res como son: el valor aportado por
un conocimiento exhaustivo de la
situacion local, la experiencia en
terreno de sus cuadros técnicos, la
capacidad de interlocucion con los
agentes locales, la legitimidad y cre-
dibilidad de la institucion en el pais
de destino, el acceso a los decisores
en las economias emergentes, la ex-
tensidn de la red de oficinas en terre-
no, o un profundo conocimiento sec-
torial.

Seria recomendable que la coope-
racion espanola realizara su propia
labor de identificacion y promocion
de activos de esta naturaleza, que
pudieran comunicarse adecuada-
mente a las empresas, incrementa-
do el atractivo de las APPD, las cua-
les, en la practica, podrian estar
aportando una combinacion Unica
de servicios y habilidades.
Coordinacion de actividades de
cooperacion y RSC. En el marco
de su politica de responsabilidad
social y, cada vez més, a través de
fundaciones propias creadas «ad
hoc», muchas empresas espanolas
promueven hoy lineas de financia-
cion y proyectos de ayuda a paises
pobres. Como propone José Maria
Arraiza en su entrevista, seria muy
interesante que se apoyara a estas
empresas a que integren dichas ac-

ciones en la ldgica general del siste-
ma de cooperacion, de modo que
se fomente y facilite la interaccion
con otros actores del sistema. De
este modo se estaria facilitando el
transito posible, al que alude Fer-
nando Varela en su entrevista, des-
de la participacion de la empresa
centrada en el desarrollo de su ac-
cién social, hacia su plena inte-
gracién en el propio sistema de
cooperacion a través de diferentes
férmulas, incluyendo las APPD.
Promocion de un clima de dialo-
go adecuado. A pesar de la buena
disposicién de las empresas desde
el ambito de la RSE, se ha constata-
do en varias de las entrevistas reali-
zadas' que, cuando se trata de te-
mas relativos al nucleo del negocio,
la relacion publico-privada es dis-
tante. Por eso seria recomendable
emprender acciones encaminadas a
fomentar un mayor conocimiento
mutuo y a facilitar el reconocimien-
to de objetivos comunes.

— ¢Como identificar a las empresas

a)

adecuadas?

Oferta y recepcion de propues-
tas. En este punto es importante te-
ner en cuenta la bidireccionalidad de
la relacion: la cooperacion deberia
estar preparada, tanto para ofrecer
oportunidades desde la administra-
cién, como para recibir propuestas

1 Esther Trujillo y Diego Molano (Telefénica), Luis Martinez e Ignasi Fainé (AGBAR) y José Maria Arraiza.

63



C. Mataix , E. Sdnchez, M.? A. Huerta y J. Lumbreras

64

con origen en las propias empresas.
Asi, en el caso en que sea la Admi-
nistracion la parte activa en la bus-
queda de socios, el factor clave es la
comunicacion de las posibilidades
abiertas para las empresas. Ade-
mas, sera necesario hacerlo utili-
zando canales adecuados, que no
siempre son coincidentes con los
canales de comunicacion habitua-
les en la cooperacion. Un buen
ejemplo lo encontramos en la coo-
peracion alemana: tal como se des-
cribe en las entrevistas a Alexandra
Meyer y a Helma Zeh-Gasser, las
distintas agencias de la GTZ utilizan
las cdmaras de comercio de su pais,
elaboran listas de empresas elegi-
bles, utilizan distintas redes de con-
tacto empresariales, incluyen anun-
cios en publicaciones técnicas y
econdmicas y organizan eventos
especificos para fortalecer la moti-
vacion de las empresas a trabajar
en alianza para ejecutar acciones, la
mayor parte de las veces, dentro del
ambito de su RSC.

En algunos casos, la empresa va
mas alld de una disposicion mera-
mente positiva hacia la posible co-
laboracién con las AAPP en temas
de cooperacion al desarrollo, ac-
tuando de forma proactiva en la
consecucion de alianzas con la Ad-
ministracion o con otras institucio-
nes de cooperacion.

Un ejemplo de esta naturaleza es el
que han ofrecido Esther Trujillo y
Diego Molano, de Telefénica, en su
entrevista: AHCIET es la Asociacion

b)

Hispanoamericana de Centros de
Investigacién y Empresas de Tele-
comunicaciones, institucion priva-
da sin animo de lucro, conformada
por mas de 50 empresas opera-
doras de telecomunicaciones en
20 paises de América Latina y Espa-
na. Esta organizacion ha puesto en
marcha un didlogo de dmbito re-
gional, con la participacién de la Se-
cretaria General Iberoamericana e
involucrando muchas otras organi-
zaciones (BM, OEA, UN, UNESCO,
gobiernos iberoamericanos, red.es,
reguladores, también se ha invitado
a la AECI), para trabajar en los «Ob-
jetivos del Milenio de Naciones
Unidas y las Tecnologias de la Infor-
macién y Comunicaciones». Esta
iniciativa propone las APPD como
un instrumento clave para superar
las brechas econdmica, geogréfica,
de educacion y de salud y mejorar
dos aspectos fundamentales: creci-
miento econdmico y productividad
y gobierno (AHCIET-SEGIB, 2006).
En casos como éste, en los que la
propuesta parte de las propias em-
presas, la agencia habra de dotarse
de mecanismos flexibles que le per-
mitan dar una respuesta rapida al
proponente.

Informacion a empresas y ONGD.
Se ha constatado el interés de em-
presas espanolas por explorar esta
modalidad de cooperacién. Por otra
parte, en muchas APPD es habitual
la participacion de ONGD locales o
del pais que promueve la alianza. La
cooperacion espanola podria llevar
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c)

d)

a cabo acciones de informacién
orientadas a empresas y ONGD para
explicar su posicion frente a las
APPD y recabar el interés de los dis-
tintos actores en participar en este
tipo de iniciativas.

Gestion de expectativas. De nue-
vo es importante recordar que las
APPD no son adecuadas para todas
las circunstancias ni para todos los
socios. Al contrario, su justificacion
es a veces dificil cuando se compa-
ra con otras alternativas de inter-
vencion. Por tanto, es importante
modular la oferta que se hace para
evitar posteriores conflictos e, in-
cluso, la difusidén de una imagen ne-
gativa del instrumento entre el sec-
tor empresarial.

Mecanismos de seleccion ade-
cuados y transparentes: Gran
parte de la controversia suscitada
ante la participacion de la empresa
en proyectos de desarrollo, princi-
palmente ante las instituciones de
la sociedad civil, es la sospecha
constante de la utilizacion de esta
participaciéon como mera accién de
imagen. Asi, en la entrevista con
Isabel Kreisler, este hecho surgio
como una de las principales cues-
tiones: es fundamental que se den
una serie de condiciones y garan-
tias de que lo que la empresa esta
construyendo mediante la alianza
no se destruya en su actuacion coti-
diana en el mercado. Este tipo de
garantias van mas alla de los mini-
mos exigibles a las empresas para
acceder a financiacién publica, y

son especificos de la participacién
de la empresa en proyectos de de-
sarrollo. El establecimiento de estos
criterios objetivos puede estar ins-
pirado en otras cooperaciones, que
los basan en las mediciones ya exis-
tentes de la calidad de la RSC, o que
como el DFID esta exigiendo la per-
tenencia de la empresa a la Ethical
Trading Initiative (www.wti.org).
Otros criterios a tener en cuenta en
el proceso de seleccion de socios
adecuados son:

* La existencia de un compromiso
demostrado por parte de la direc-
cion de la empresa en las accio-
nes acometidas en la alianza.

* La capacidad de liderazgo de las
personas implicadas en el proyec-
to y de la propia empresa.

» Lacapacidad de financiacién de la
empresa. En la mayoria de los ca-
sos, este requisito se establece en
porcentajes fijos —con frecuen-
cia, al 50% con la financiacion pu-
blica—. En el caso estadouniden-
se, el GDA valora positivamente
participaciones superiores al 50%.
En el caso aleman, la aportacién
de la empresa incluye la posibili-
dad de cofinanciacién via transfe-
rencia de tecnologia o formacion
hacia empresas locales.

— ¢Como se generan iniciativas y

proyectos concretos de APPD?

Como se ha comentado en el epigrafe
anterior, la iniciativa puede surgir des-
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de la agencia de cooperaciéon o desde
la empresa. Las particularidades de
una y otra situacién se comentaron en
el capitulo 4 del presente estudio y de
ellas se pueden extraer las siguientes
claves:

a)

b)
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Canales para detectar necesida-
des y oportunidades. La identifi-
cacion de oportunidades de alianza
es fundamental. Para ello, el siste-
ma de cooperacidon ha de ser ca-
paz de detectar y recibir propuestas
por muy diversos canales. Asi, por
ejemplo, las OTC pueden convertir-
se en una pieza fundamental por su
contacto con la realidad del pais re-
ceptor de la ayuda. Esta no es, sin
embargo, la Unica via a utilizar en
terreno. Las Oficinas Comerciales
Espafnolas también pueden repre-
sentar un destacado papel en la
promocion de las APPD ya que
mantienen, de forma natural, un
contacto directo tanto con el tejido
empresarial local, como con las em-
presas espanolas que invierten en
los paises correspondientes.

Coordinacion de los tramites.
Los tramites asociados a la elabora-
cion y aprobacién de propuestas de
APPD deben ser tan sencillos y agi-
les como sea posible. En este sentido,
se pueden tener en cuenta las lec-
ciones aprendidas de la cooperacion
alemana, que, como relato Alexan-
dra Meyer en su entrevista, en cada
pais ha centralizado la tramitacion
de las lineas de promocién de APPD
que son gestionadas a través de

d)

cada una de sus agencias de coope-
racion (GTZ, DED, SEQUA, Kfw,...).
En el caso espanol, esta propuesta
cobra especialmente sentido si la
cooperacion descentralizada se su-
mara a la promocién de APPD.
Sensibilizacion e informacion.
En numerosas ocasiones a lo largo
del estudio, se senala que el des-
conocimiento en torno a la coope-
racion, en general, y a las APPD, en
particular, es una de las barreras
mas importantes para la promocion
de estas ultimas. Esto es asi incluso
en cooperaciones con mas trayec-
toria en la materia, como la esta-
dounidense y alemana. USAID, por
ejemplo, reconoce la promocion in-
terna y la preparacion de los recur-
sos humanos como una de las cla-
ves del éxito de su programa GDA.
En ese sentido, los primeros casos
de éxito son fundamentales, puesto
que no so6lo sirven para promocio-
nar internamente (en la agencia) el
uso de APPD, también resultan un
reclamo para incentivar la participa-
cion de nuevos socios privados.
Formacion e incentivos a los
gestores del sistema de coope-
racion. La comunicacién y difusion
sobre las ventajas e inconvenientes
de las APPD, aunque imprescindi-
ble, no son en si mismas suficientes
para generar y llevar a cabo alian-
zas con éxito. La experiencia mues-
tra que el éxito de la cooperacion
publico-privada depende, en gran
medida, de los profesionales pro-
motores y responsables de cada
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proyecto. Hay una necesidad cons-
tatada de incrementar la motiva-
cion, la capacidad y el reconoci-
miento de estas personas. En el
caso del GDA, los propios respon-
sables de la ejecucidon de las alian-
zas han ayudado a difundir el mo-
delo a lo largo de USAID, creando,
ademas, un premio anual dirigido a
aquellos técnicos que mas se han
significado en el trabajo de pro-
mocion y la generacion de alianzas
(«champions»).
Elaboraciéon vy difusion de
«check-lists» de factores de
éxito en APPD, y utilizarlas como
ayuda a la evaluacion ex ante de
proyectos de alianzas. En esta lista
aparecerian, entre otros, factores
como:

* Los objetivos de la alianza se han
definido claramente y son comu-
nes a todos los socios.

» Se han identificado a interlocuto-
res validos y profesionalizados
dentro de cada institucion partici-
pante.

» Se han identificado los roles de
los participantes en la alianza, en
especial a la persona o institucion
que puede asumir el papel del li-
der o champion y aquella que
puede asumir el de intermediario
o broker.

» Se conoce el grado de implicacion
de cada uno de los socios, de tal
manera que se evidencie hasta
qué punto el socio empresarial in-
volucra el nucleo de su negocio
en la alianza.

f)

* Los mecanismos de coordinacion,
seguimiento y control estan defi-
nidos y son conocidos por todos
los socios.

Perspectiva de cadena de valor.
En sectores productivos, el hecho
de que una APPD esté identificada
desde una vision de cadena de va-
lor facilitara la incorporacién de so-
cios con aportaciones diferentes y
aumentara el impacto y la expan-
sion de la misma.

— ¢Como sentar las bases de un

a)

modelo de relacion entre socios
adecuado?

Marco contractual claro, senci-
llo y flexible. Gran parte de los fac-
tores de éxito mencionados en los
capitulos 3y 4, son aquellos que fa-
cilitan la generacion de un modelo
de relacidn entre socios apropiado
y que necesariamente han de plas-
marse en un documento con ca-
racter vinculante. En este sentido,
la experiencia estadounidense ha
llevado al GDA a modificar los con-
tratos con los que trabajaba ha-
bitualmente para simplificarlos y
flexibilizarlos, adecuandolos a la
participacion de la empresa. En al-
gunos casos, los socios, incluido el
GDA, pueden decantarse por la ela-
boracién de una Carta de Intencio-
nes (en inglés, «Memorandum of
Understanding») en la que se fijan
los roles y responsabilidades de
cada socio. Este acuerdo previo
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puede ser exigible por parte del
GDA antes de otorgar la financia-
cion a la alianza.

Instrumentos flexibles con va-
riantes adecuadas a necesida-
des diferentes, que reconozcan
las diferencias segun paises, secto-
res y escala de la alianza. En el caso
de la cooperaciéon alemana, Alexan-
dra Meyer destaca, entre las lec-
ciones aprendidas, la necesidad de
flexibilizar los criterios de aceptabi-
lidad de las empresas y proyectos,
para que éstos se adapten a la reali-
dad del pais en que se opera, asi
como la de ofrecer instrumentos
para proyectos pequefnos y media-
nos, que fomenten la participacion
de socios locales.

Por su parte, USAID aboga por la
flexibilidad como maxima prioridad
en su trabajo. Como se comento an-
teriormente, se trata de un tipo de
flexibilidad que tiene que ver tanto
con la tramitaciéon de las alianzas
para su aprobacion por el GDA,
como con la adecuacién del instru-
mento al mayor nimero de situa-
ciones posible.

Reparto adecuado de roles, ries-
gos y responsabilidades entre
los agentes publico y privado.
No es solo que los roles, riesgos y
responsabilidades estén claramen-
te definidos, sino que estén adecua-
damente asignados. Tal como cons-
tata Helma Zeh-Gasser, GTZ se ha
dado cuenta de que lo que las em-
presas demandan no es apoyo téc-
nico, que es su punto fuerte; lo que

manejan peor es el ambito y las es-
trategias propias de la cooperacion.
De igual manera, en cuanto a las
funciones asumidas, tanto el GDA
como las instituciones de coopera-
cion alemanas suelen reservarse el
rol de intermediacién mas que el
de liderazgo, realizando funciones
como (USAID, 2006):

1. Colaboracion en las negociacio-
nes de configuracion de la alian-
za entre los posibles socios, in-
cluso la propuesta de socios
adecuados.

2. Colaboracion para establecer los
objetivos anuales y aprobar un
correspondiente plan de trabajo.

3. Colaboracién en el seguimiento
del avance del trabajo y de la
identificacion de acontecimien-
tos que tengan un impacto deter-
minado en el éxito del programa.

4. Colaboracion en la identificacion
y puesta en marcha de acciones
correctivas, en caso necesario.

5. Aprobacién del personal clave y
de los consiguientes cambios en
los cargos del programa durante
la duraciéon del mismo.

6. Establecimiento de un sistema de
evaluacion y seguimiento sobre
el uso de los fondos aportados
por USAID y apoyo en la creacion
de un sistema superior, aplicable
a la alianza en su conjunto.

Desde el punto de vista de la em-
presa, esta separacion de roles en-
tre lo publico y lo privado también
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d)

es imprescindible. En las entrevis-
tas con los responsables de los de-
partamentos de RSE de Telefénicay
de AGBAR, los entrevistados men-
cionan el temor de que las AAPP
«descargasen» sobre la empresa
responsabilidades que pertenecen
al ambito de lo publico, o por el
contrario, que la proactividad de la
empresa sea malinterpretada por
las AAPP como una intromisiéon en
las funciones publicas.
Mecanismos de resolucion de
conflictos entre los socios. Ade-
mas de los mecanismos de segui-
miento y control, es importante
consensuar entre los participantes
de qué manera reaccionar a los po-
sibles conflictos que surjan en el
transcurso de la ejecucion del pro-
yecto.

— ¢Cdémo analizar resultados

a)

y aprender?

Mecanismos de evaluacion adap-
tados. Tanto en el ambito de los
proyectos como desde el punto de
vista de su promocion, es importan-
te el disefio de una serie de indica-
dores que midan el éxito de las
alianzas, tanto en términos econo-
micos (o de beneficios en el ambito
empresarial) como en términos de
desarrollo (o de beneficios en el
ambito de lo social).

Con respecto a la evaluacion de una
alianza en concreto, es aplicable
cualquiera de los métodos y proce-
dimientos de evaluacién consolida-

b)

dos en el ambito de la cooperacion,
particularizando los indicadores de
referencia a los objetivos de la alian-
za, del sector en el que se desarro-
lle, de los beneficiarios a los que se
dirija, etc.

Con respecto a la evaluacion de po-
sibles instrumentos de promocion
de APPD, el caso estadounidense
puede ser una referencia a conside-
rar. EI GDA realizé una evaluacion
en 2004 de sus dos primeros ahos
de funcionamiento (USAID, 2004) vy,
complementariamente, ha desarro-
llado un conjunto de indicadores
sencillos y objetivos para evaluar y
hacer el seguimiento de los avances
logrados con la implantacion del
instrumento.

Intercambio de experiencias
con otras agencias de coopera-
cion. En el capitulo 3 se hace un
analisis exhaustivo sobre el posicio-
namiento de las principales agen-
cias de cooperacidon frente al uso y
promocion de APPD. Dada la relati-
va novedad de la cooperacién pu-
blico-privada y de los instrumentos
utilizados para su promocion, es
potencialmente muy util el inter-
cambio de lecciones aprendidas y
mejores prdacticas entre las organi-
zaciones de cooperacion para el
desarrollo. Teniendo en cuenta que
aun no existe una definicién con-
sensuada de lo que es una Alianza
Publico-Privada para el Desarrollo,
es clara la necesidad de sistemati-
zar el diadlogo en torno a las APPD
(Witte, Hurrel y Finkel, 2006).
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Investigacion sobre el potencial
de la cooperacion publico-priva-
da en el contexto de la coopera-
cion para el desarrollo. En los es-
tudios sobre APPD disponibles se
ofrece informacion importante y
atil. Sin embargo, es aconsejable
profundizar en algunos aspectos
concretos como, por ejemplo, su
potencial en algunos sectores y pai-
ses especificos, bajo qué circuns-
tancias estarian las empresas espa-
nolas dispuestas a participar en
este tipo de iniciativas, por qué aun
hay tan pocas experiencias en las
que la empresa participa en las alian-
zas en las que involucre el nucleo
de su actividad, etc. En este sentido,
lliana Olivié destaca en su entrevis-
ta la relevancia que pueden tener
para esta investigacion los estudios
de caso de paises y sectores.

También las universidades pueden
desempenar un papel destacado en
la generacion de conocimiento en
este dmbito. Tal como se destaca en
varias de las entrevistas realizadas,

d)

las universidad pueden, ademas de
ofrecer su capacidad para la investi-
gacion en esta materia, constituir
un espacio en el que se facilite el
dialogo entre empresas y adminis-
traciones.

Espacios y foros de discusion.
No solo las agencias de coopera-
cidn se encuentran inmersas en un
proceso de analisis y generacién de
opciones en torno a la cooperacion
publico-privada. Las empresas tam-
bién estan involucradas en la refle-
xion en torno al alcance y posibili-
dades ofrecidas por la colaboracion
con las AAPP en ambitos distintos a
los tradicionales. Asi, en numero-
sos congresos y foros de RSC na-
cionales e internacionales se inclu-
yen cada vez con mas frecuencia
jornadas de discusiéon sobre APPD.
En este ambito, instituciones como
la Fundacion Carolina pueden re-
presentar un papel importante pro-
mocionando y participando en este
tipo de encuentros y contribuyendo
a la difusion de sus resultados.



6.

A MODO DE RESUMEN

En los ultimos anos se estad produ-
ciendo un relanzamiento del sistema
de cooperacion internacional, impul-
sado por la Declaracién del Milenio y
los Objetivos de Desarrollo del Mile-
nio, lo que se traduce en que los pai-
ses donantes dedican mds recursos
econdmicos a esta tarea. En concre-
to, el Gobierno Espanol ha anuncia-
do que destinara el 0,5% del Produc-
to Interior Bruto en 2008, y el 0,7% en
el 2012. En este contexto, es impor-
tante innovar las practicas de coope-
racion para dar cabida a la solucién
de nuevos problemas, con nuevos
actores e instrumentos.

La empresa es cada dia un actor mas
relevante en el sistema de coope-
racion internacional. Su tradicional
participacion como contratista en
proyectos de desarrollo estad evolu-
cionando hacia la configuracion de
alianzas mas estratégicas con las
administraciones publicas y las agen-
cias de cooperacion para el desa-
rrollo. En el caso espanol, el Plan Di-
rector de la Cooperacién Espanola
2005-2008, propone el fomento de
iniciativas piloto de asociacion publi-
co-privada.

Existe cierta confusion terminologi-
ca y conceptual sobre las Alianzas
Publico-Privadas para el Desarrollo
(APPD), por lo que es necesario utili-
zar distintas caracterizaciones para
abordar su analisis. Se propone una
caracterizacion a partir de los si-
guientes parametros: naturaleza de

los actores, objetivos y motivacio-
nes, sector de actividad, ambito geo-
grafico, estructura y disefio formal
de la alianza, beneficiarios y enver-
gadura.

Dentro de la amplia variedad de posi-
bilidades de alianzas, se considera de
interés para el caso espanol el sub-
grupo caracterizado por: (1) estar
constituidas por, al menos, una agen-
cia de Ayuda Oficial al Desarrollo de
un pais donante, (2) una o mas em-
presas privadas o parapublicas, (3)
participando en la alianza en activida-
des relacionadas con su nucleo de ac-
tividad, y (4) centradas en servicios
basicos con componente tecnoldgico.

La revision de los programas de pro-
mocién de APPD de los 16 primeros
paises donantes de Ayuda Oficial al
Desarrollo permite establecer que (1)
todos los paises, salvo ltalia, tienen
dentro de su politica de cooperacién
para el desarrollo lineas de promo-
cion del sector privado, (2) la mayor
parte de las agencias de cooperacion
de estos paises estan utilizando al-
guna modalidad de alianza con el
sector privado, y (3) existe una cre-
ciente tendencia a potenciar las
alianzas donde los compromisos de
las partes son mayores y se compar-
ten riesgos y beneficios.

Existen tres modelos basicos de pro-
mocidn de alianzas desde la agen-
cias de cooperacion: (1) creando una
Unica unidad o programa especifico
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y centralizado, (2) estableciendo una
estructura descentralizada con multi-
ples programas disenados para cada
tipo de alianza, y (3) a través de fon-
dos de capital o «alianzas paraguas».

Las agencias de cooperacion con
mayor trayectoria en la promocién
de APPD tienen algunos elementos
operativos comunes, como el no es-
tablecimiento de prioridades secto-
riales o geogréaficas, la preferencia
por alianzas donde las empresas ob-
tienen beneficios directos, y la ten-
dencia a la constitucion de alianzas
de mayor tamahno y con la participa-
cion de varios actores de desarrollo,
a las que se empieza a denominar
alianzas de segunda generacion.

Las agencias de cooperacién consi-
deran que existen unos elementos
basicos para la gestién adecuada de
las alianzas, entre los que destacan:
la disponibilidad de instrumentos de
promocion simples y flexibles, la
preparacion adecuada de los recur-
sos humanos en esta materia, cana-
les apropiados de comunicacién in-
terna y externa, y la utilizacion de
sistemas de control y evaluacion.

En el contexto espafnol, las empresas
han participado en el sistema de
cooperacion al desarrollo principal-
mente a través del Fondo de Ayuda
al Desarrollo, un instrumento credi-
ticio escasamente alineado con las
directrices de cooperacion. Se ha
avanzado en el establecimiento de

criterios basicos para el desarrollo
de Asociaciones Publico-Privadas
(compatibilidad, complementarie-
dad, contribucién de la empresa,
neutralidad competitiva y subsidia-
riedad), pero no se ha puesto en
marcha ningun instrumento o pro-
grama de promocion de APPD espe-
cifico.

Algunas empresas espanolas empie-
zan a interesarse por las APPD, como
un mecanismo para, por una parte,
resolver algunas dificultades inhe-
rentes a su proceso de internaciona-
lizacion en paises en vias de desarro-
Ilo, como las relacionadas con la
identificacion de oportunidades de
negocio, la inestabilidad institucio-
nal y politica, la necesidad de una li-
cencia social para operar, o el gran
numero de clientes con ingresos ba-
jos y, por otra parte, dar respuesta a
la creciente demanda de incorpora-
cion de criterios de Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) en sus ope-
raciones.

Existen dificultades para la promo-
cion de las APPD en Espaha, como el
insuficiente conocimiento mutuo en-
tre las empresas y los otros actores
de la cooperacién, las prioridades
geograficas y sectoriales de las em-
presas en el ambito internacional, o
el desplazamiento al ambito de la
RSC de las acciones de las empresas
hacia los grupos mas vulnerables.
Sin embargo, también hay oportuni-
dades, como la existencia de un am-



A modo de resumen

biente propicio, una red importante
de oficinas de cooperacién en los
paises en desarrollo que pueden apo-
yar las actividades de las empresas,
unas lineas presupuestarias de coo-
peracion orientadas a las empresas,
un sistema de cooperacién donde
las Comunidades Autonomas tienen
un papel importante, una tendencia
a integrar la RSC en el nucleo del ne-
gocio, y una experiencia acumulada
a nivel internacional.

Los principales elementos propues-
tos para el posible disefio e incorpo-

racién de instrumentos de promo-
cién de APPD en el ambito espanol
son: la eleccion del modelo inicial de
promocion, el encaje con las estrate-
gias de cooperacion, la puesta en va-
lor de los activos e intangibles de las
instituciones de cooperacion atracti-
vos para la empresa, la identificacion
de las empresas adecuadas, el me-
canismo de puesta en marcha de
iniciativas y proyectos concretos, el
establecimiento de un modelo de re-
lacion entre socios y de resolucién
de conflictos, y el aprendizaje sobre
las experiencias en marcha.
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ANEXOS

Se recogen en este anexo un conjunto de tres casos practicos que se han ido elaborando a lo largo
de la investigacion y a partir de la documentacion publicada por las correspondientes agencias. En
el caso del modelo aleméan de APPD y de la Alianza Francesa, también se han recopilado datos me-
diante entrevistas e informacion adicional aportada por los propios entrevistados.

Los tres casos han sido escogidos por representar, en si mismos, modelos de promocién de APPD
diferenciados. Por tanto, tienen una especial relacién con el capitulo 3 del estudio.
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CASO 1:

LA COOPERACION ESTADOUNIDENSE PARA

EL DESARROLLO Y LA PROMOCION DE ALIANZAS

PUBLICO-PRIVADAS

I. USAID, BREVE RESENA HISTORICA

La historia de la cooperaciéon estadounidense
se remonta a los anos del Plan Marshall para la
reconstruccion de Europa tras la Segunda Gue-
rra Mundial y al Programa Point Tour de la ad-
ministracion Truman. Sin embargo, la Agencia
de Ayuda Internacional para el Desarrollo de
los Estados Unidos (USAID en sus siglas ingle-
sas) no aparece hasta el afho 1961, en que se fir-
ma el Acta de Ayuda al Exterior.

Desde entonces, USAID ha hecho explicito el
doble propdsito de promover la democracia y
el libre mercado, a la vez que contribuye a la
mejora las condiciones de vida de los habitan-
tes de paises empobrecidos.

Con sede central en Washington, USAID tiene
presencia en cuatro regiones del mundo:

Africa Subsahariana,

» Asiay Oriente Proximo,

* Latinoamérica y Caribe, y
* Europay Euroasia.

Il. LAS ALIANZAS PUBLICO-PRIVADAS EN USAID

USAID es responsable de la iniciativa «Alianzas
para el Desarrollo Global» (GDA en sus siglas
inglesas), disefiada para promover la forma-
cion de alianzas publico-privadas con institu-
ciones sin animo de lucro (ONG, fundaciones, y
otros). Los socios de estas alianzas comparten
riesgos, responsabilidades, la toma de deci-
siones e, incluso, la orientacion inicial del pro-
yecto y la determinacion del problema y sus

soluciones. Mediante este enfoque, USAID pre-
tende ampliar su impacto, gracias a la suma de
recursos, conocimientos y trabajo aportados
por los agentes implicados.

La iniciativa GDA es un modelo de negocio ba-
sado en la experiencia de USAID trabajando
con socios privados y de la sociedad civil, acu-
mulada durante los ultimos 40 afos. Fue pro-
puesto por el propio personal de USAID en el
ano 2000. El concepto fue elaborado a partir de
experiencias previas de éxito de la Agencia, y
de la Iniciativa Nuevo Partenariado . Su crea-
cion fue anunciada en el congreso en 2001 y se
puso en marcha en 2002 con un fondo inicial de
20 M$.

El GDA es un secretariado (GDA Secretariat),
dependiente directamente del maximo drgano
administrativo de USAID (véase grafico 1). For-
malmente la iniciativa ha pasado por dos fases:

a) En la primera fase, desde su constitucién
hasta 2004, el modelo de negocio de GDA
se pone a prueba desde el secretariado.
En esta fase se forma al personal de
USAID (tanto de las oficinas matrices
como de las agencias en terreno) en el uso
de las alianzas, como identificarlas, como
gestionarlas, etc.

b) En la segunda fase, 2005 en adelante, aun
manteniendo la dependencia directa del
maximo érgano administrativo de USAID,
GDA se integra completamente en la pla-
nificacion y operacién habitual de la agen-
cia, se desarrollan nuevas formas de cap-
tacién de recursos para las alianzas y
mejora la monitorizacion y la evaluacion
de las mismas.

T New Partnership Initiative —NPI— (abril, 1995). Su objetivo es el de movilizar recursos no gubernamen-
tales para colaborar en el fortalecimiento de capacidades de autoayuda en tres areas fundamentales:
1) ONG locales que trabajan en desarrollo sostenible, 2) expansidn de pequenas empresas, y 3) autogobier-
no local y democratico. Ademas, la NPl promueve el fortalecimiento de las instituciones politicas locales,
la generacion de un marco regulatorio adecuado y una correcta gestion de recursos medioambientales

que permitan la aparicion de la accion comunitaria.
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Inicialmente, los responsables de USAID pen-
saron que el Secretariado del GDA seria tempo-
ral, y que la agencia pronto absorberia el mo-
delo en su estructura regional y funcional. Sin
embargo, lo que se evidencio rapidamente es
que la constitucion de alianzas requeriria per-
sonal y recursos especialmente dedicados a tal
fin. Asi, en diciembre de 2005, USAID decidi6
convertir el Secretariado en la Oficina de Alian-
zas para el Desarrollo Global (Office of GDA),
para reflejar y reforzar el éxito del modelo GDA,
asi como reafirmar el compromiso de trabajar
con socios no tradicionales.

I.1.  Situacion actual

En la actualidad, el modelo de negocio del GDA
esta plenamente operativo en todas las regio-
nes del mundo en las que opera USAID, y esta
evolucionando en una metodologia de desarro-
llo cada vez mas importante y con un potencial
que, segun la propia USAID reconoce, llevara
tiempo y esfuerzo desarrollar en su totalidad.

La etapa actual (desde el afno 2005) esta orien-
tada por los resultados de la evaluacion de los
primeros afnos de funcionamiento del GDA, lle-
vada a cabo durante el afio 2004 (USAID, 2004).
Fruto de las recomendaciones resultantes de
dicha evaluacion, la promocién de APP toma
un nuevo impulso dentro de USAID, que presta
cada vez mas apoyo a la formacién de alianzas,
a la vez que flexibiliza su actuacion a la hora de
participar en las mismas.

El papel del GDA es, precisamente, el de pro-
porcionar una mayor claridad en los pasos de
creacion de alianzas de éxito, y el de desarrollar
instrumentos que permitan dotar de dicha fle-
xibilidad a las Unidades Operativas de USAID a
la hora de participar en las alianzas.

Ademads, se asegura de que todas las alian-
zas cumplan las siguientes caracteristicas
(consideradas como los «preceptos» de la
alianza):

1. Definicién conjunta del objetivo de de-
sarrollo y de los medios para su consecu-
cion por parte de todos los miembros de
la alianza.

2. Todos los socios de la alianza comparten
los recursos y riesgos necesarios para la
consecucion del objetivo comun.

3. Busqueda de nuevos socios (o de socios
conocidos que participen de forma dife-
rente), en pos de aproximaciones innova-
doras en la busqueda de soluciones a pro-
blemas de desarrollo.

4. Aportacion de recursos significativos, que
pueden ser financieros, aportaciones en
especie y propiedad intelectual.

Il. ARTICULACION DE LAS APPD EN
LA ESTRATEGIA DE COOPERACION DEL PAIS

USAID reconoce al GDA como un instrumento
clave de apoyo a la estrategia de cooperacion
del pais. Asi, los objetivos perseguidos por la
formacion de alianzas con agentes privados,
son totalmente coincidentes con los objetivos y
programas generales de la Agencia.

En un contexto mas amplio, los propios obje-
tivos de USAID son coincidentes con los pro-
gramas de actuacion en el extranjero del De-
partamento de Estado. En este sentido, ambas
agencias han elaborado un Plan Estratégico
conjunto para los anos 2004-20092. En él, esta-
blecen un marco de referencia con cuatro ob-
jetivos estratégicos, desarrollados en doce
propositos estratégicos, en las areas de politi-

2 USAID (2003): Strategic Plan. Fiscal Years 2004-2009. Aligning Diplomacy and Development Assistance.
United States Department of State, United States Agency for International Development, n® 11.084.
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ca, gestion y programacion, que reflejan las
prioridades fundamentales de ambas institu-
ciones. USAID ha centrado su trabajo en torno
a tres de los cuatro objetivos estratégicos y
ocho de los doce propdsitos (fuera de estos, o
bien no ha desarrollado programas especifi-
cos, o bien no tiene indicadores relevantes de
seguimiento que necesiten ser reflejados en
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su Informe de Actuacion y Rendimiento de
Cuentas).

Con respecto a la articulacion e insercion de las
APPD en la estructura de USAID, el GDA se en-
cuentra en el primer nivel del organigrama, de-
pendiendo directamente del Administrador Ge-
neral (véase grafico 1).
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.. Recursos invertidos

Desde su constitucion en 2002, USAID ha dedi-
cado 1.400 M$ a financiar mas de 400 APPD, su-
mando una aportaciéon en torno a los 4.600 M$
como contribucidon de los socios de dichas
alianzas (USAID, 2006 b).

l.2. Promocion del instrumento:
comunicacion y motivacion
de las empresas

USAID tiente en su sitio web un espacio especial-
mente dedicado al GDA, (www.usaid.gov/ gda).
Desde la pagina web se publica toda la infor-
macion con respecto al programa de alianzas
publico-privadas.

Adicionalmente, el GDA publica anualmente el
programa de financiacidon para las empresas y
para las instituciones del tercer sector interesa-
das en participar en una alianza (USAID, 2006b).
En él se establecen:

* Los objetivos de las alianzas y los criterios
para la seleccion tanto de socios como de
programas.

» Las instrucciones de solicitud, el proceso de
revision y las normas y criterios de evaluacion.

* La documentacion necesaria para la solici-
tud, y el procedimiento de aprobacion.

El GDA también pone a disposicion de las em-
presas multitud de documentacion informati-
va, con referencias a casos de éxito previos y
consejos sobre como configurar y gestionar
con éxito una alianza (GDA, 2002 y mas recien-
temente L. Suezan, 2006).

No se conoce que existan campanas de comu-
nicacion especificas fuera de las realizadas a
través de la propia web del programa y distin-
tas a las convocatorias habituales del USAID.

3. Ambitos de aplicacion de las APPD

Como se ha comentado anteriormente, los dm-
bitos de aplicacion de las APP como instrumen-
to de cooperacion son todos los de actuacion de
la propia agencia. Asi, desde el punto de vista
sectorial, éstos fueron, durante el ejercicio 2007:

Agricultura;

* Anticorrupcién/Gobernabilidad/Fortaleci-
miento de la sociedad civil;

» Gripe aviar;

Conflictos/y asistencia humanitaria;

» Ayuda en recuperacion de catastrofes;

Seguridad alimentaria;

» Crecimiento econdmico y fortalecimiento de
las capacidades comerciales;

* Educacion;

* Medioambiente/energia;

» Salud;

» Tecnologias de la Informacion;

* Malaria;

* Programas urbanos.

Desde el punto de vista geografico, se espera
que las alianzas operen en alguno de los 80 pai-
ses en los que USAID tiene misiones en el terre-
no, y que se ajusten a los objetivos estratégicos
de dichas misiones, y de la unidad operativa
correspondiente en Washington. Los planes
estratégicos de cada unidad operativa estan
publicados en internet. Sin embargo, se admi-
ten alianzas amplias y multipais, en paises en
los que USAID no tiene misién, siempre y cuan-
do estén dirigidas a asuntos prioritarios de de-
sarrollo. Si USAID no tiene mision en terreno
en el pais de la propuesta, existe la posibilidad
de trabajar con socios de USAID en dichos
paises 3. Hay algunos paises, sin embargo,
que tienen restringida la inversion publica es-
tadounidense.

3 USAID considera como «socios» todas aquellas instituciones con las que mantiene alguna relacién de
colaboracion. USAID mantiene relaciones de colaboracién con instituciones de voluntariado, ONG, institu-
ciones privadas sin animo de lucro, empresas, organismos de cooperacion multilateral, administraciones

locales de los paises receptores de ayuda, etc.
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IV. DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO
DE PROMOCION DE APPD

A continuacion se describe la metodologia em-
pleada por el GDA para la generacién de APPD,
para su gestion y su posterior evaluacion.

Iv.1.  Origen de la propuesta y generacion
de la alianza

La propuesta de alianza surge, habitualmente,
como iniciativa de cualquiera de los agentes pri-
vados de la alianza ajenos a la propia Agencia.
Para canalizar estas propuestas, el GDA articula
un procedimiento de convocatoria anual —por
la aplicaciéon de fondos— en el que se reciben
propuestas entre los meses de octubre del ano
anterior, hasta septiembre del ano de la convo-
catoria. Aquellas propuestas presentadas des-
pués de septiembre se aplican a presupuestos
del afo siguiente. El GDA recomienda la presen-
tacion de propuestas antes de enero, para facili-
tar asi la adjudicacion de los fondos anuales.

En algunos casos, es la propia Agencia la pro-
motora de la alianza, auque este hecho era mas
comun en los anos iniciales del GDA que en la
actualidad. En este caso, el GDA hacia el papel
de «broker» de la alianza.

El proceso de seleccion de propuestas se des-
cribe a continuacion (GDA, 2006b).

IV.2. Recepcion y evaluacion
de propuestas

El proceso de recepcion de propuestas se reali-
za siempre en dos fases (véase grafico 2):

1.  Recepcion, por parte de la mision en terre-
no —o de la unidad operativa correspon-
diente en Washington— de un resumen de
cinco pdginas. Es critico que el contacto se
realice en las primeras fases del proceso,

ya que se entiende que, en cualquier caso,
las misiones en terreno seran un socio cla-
ve en cualquier alianza. Asi, la propia
Agencia contribuira desde el principio a
despejar las dudas sobre la posible con-
vergencia de la propuesta con los objeti-
vos y programas de USAID.

2. Recepcion, de nuevo por parte de la mi-
sién en terreno —o de la unidad operativa
correspondiente en Washington—, de la
propuesta completa, pero sélo cuando sea
requerida por la propia Agencia.

Iv.3. Criterios y proceso de licitacion,
concurso de propuestas/ideas

Los principales criterios de elegibilidad de pro-
puestas son los siguientes:

1. Con respecto a la financiacion de la alian-
za: la aportacion de los socios de la alianza
ha de ser, como minimo, igual que la apor-
tacion de USAID. Al menos, una parte de
la aportacion ha de ser monetaria. La par-
te «no publica» de las aportaciones reali-
zadas ha de suponer, al menos, el 25% del
total del valor de los recursos esperados
de USAID. Partiendo de estas condiciones
minimas, USAID estd especialmente inte-
resada en aquellos proyectos en los que el
ratio de aportacion sea 2:1 o superior.

2. Conrespecto a los sectores objetivo, re-
sulta imprescindible que la alianza dé res-
puesta a las necesidades detectadas por
las misiones en terreno, o por la Unidad
Operativa en Washington, y esté alineada
con sus objetivos sectoriales y estrategias.

3. Con respecto a los socios de la alianza:

USAID es absolutamente flexible en este
punto, considerando elegible de forma ex-
plicita practicamente cualquier tipo de or-
ganizacion, siempre que no haya eviden-
cia de un comportamiento no ético con
respecto a los derechos humanos, cues-
tiones de género, respeto al medioam-
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GRAFICO 2.

Consultar Misién (M)/Unidad operativa en
Washington (UOW) al principio del proceso

Envio del resumen
para su revision
M/UOW invita a
presentacioén propuesta
completa M/UOW revisa M/UOW rechaza
resumen

Envio de propuesta M/UOW envia
completa a M/UOW carta de rechazo

isié iti Revision negativa
Revision positiva M/UOW revisa 9

M/UOW informa de la

iy M/UOW envia
seleccion de la propuesta

carta de rechazo

M/UOW determina financiacion
asignada por USAID y préximos pasos

Fuente: GDA, 2006b.

biente, etc. No hay restricciones relativas no, aunque también se pueden consi-

al numero de solicitudes presentadas y derar propuestas en paises en los que
aprobadas por socio. esto no sea asi.

c. Elimpacto de la alianza ha de ser sig-

4. Con respecto al programa: nificativo en el desarrollo: por el nu-

mero de beneficiarios directos o

a. Los objetivos han de estar claramente
definidos y acordados por todos los
socios, y dirigirse a la resolucion de
problemas de desarrollo.

b. Se da prioridad a aquellas alianzas
que operen en uno 0 mas paises en los
que USAID tiene presencia en el terre-

82

indirectos, por el potencial de replica-
bilidad de los resultados, por el efecto
demostracion, por la escalabilidad de
las acciones, etc.

Las alianzas han de ser viables, desde
el punto de vista técnico, econémico,
financiero y social.
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5. Requerimientos sobre la estructura de
financiacion de la alianza: Los socios
han de demostrar que, entre todos, tienen
una capacidad de aportacion de recursos
al menos igual a la solicitada a la Agencia.

A estos criterios se anaden otros tales como la
rapidez con que pueda comenzar la implemen-
tacion del proyecto conjunto, el impacto en
hombres y mujeres (desagregado por género)
y las actuaciones anteriores de los socios.

Iv.4. Aprobacion definitiva de la alianza

Si la revision de la propuesta es favorable, co-
menzaria la negociacion en cuanto al monto to-
tal de la participacion de USAID, para lo que es
posible que se solicite informacién adicional de
los socios participantes.

Las aprobaciones definitivas no se producen en
una fecha concreta.

IV6. Forma contractual que sostiene
la alianza

No esta estipulada de antemano una estructura
contractual que formalice la alianza. La finan-
ciacion aportada por USAID puede tomar las si-
guientes formas:

subvencion,

ayuda lider con ayudas asociadas (leader
with associate award)*,

acuerdo de cooperacion,

acuerdo de colaboracion.

Los dos ultimos estaran acordados con la insti-
tucion proponente, o con una tercera entidad
propuesta para implementar la alianza.

En algunos casos, si la propuesta completa tie-
ne una valoracion positiva, los socios, incluido
USAID, pueden elegir la elaboracion de una
Carta o Memorando de Intenciones que se utili-
zara para aclarar los roles y responsabilidades
de cada socio. La misién en terreno o Unidad
Operativa tiene la potestad de exigir la existen-
cia de un acuerdo de este tipo, previamente a
otorgar la financiacion de USAID.

V. MODELOS DE ALIANZA PROMOVIDOS

USAID es muy flexible en cuanto a la configura-
cion de las alianzas que promueve:

» Desde el punto de vista de su participacion
en la misma, el GDA puede mantener cual-
quier rol que se ajuste a las necesidades de
cada alianza. El momento de la participacion
del GDA como miembro activo de la alianza
también es flexible, ya que puede comenzar
en los momentos iniciales —antes de la eva-
luacion de propuestas—, o una vez que la va-
loracién ha sido favorable.

» Desde el punto de vista de la magnitud de la
alianza, la tendencia es que el GDA apruebe
alianzas de 2% generacién, con impacto ma-
cro, grandes presupuestos y numerosos so-
cios. Explicitamente, no se define ninguna
magnitud especifica del proyecto como re-
quisito para su financiacién, pero las reco-
mendaciones y los casos de éxito difundidos
muestran dicha tendencia.

4 El término «Leader-with-Associates Award (LWA)» hace referencia a la relacion entre las ayudas, no a la
entidad que las recibe. El acceso a la ayuda «Lider» se hace en términos competitivos, y una vez obtenida,
permite a las Misiones y Oficinas, otorgar «ayudas asociadas» sin necesidad de repetir de nuevo el proce-
so de seleccion. Asi, la «ayuda lider» es un acuerdo cooperativo que permite la asociacion de nuevas ayu-
das durante el periodo establecido de vigencia (tipicamente varios afnos). No se establecen limites a la
cantidad que se puede conceder como ayudas asociadas.
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* En cuanto al rol de los participantes en la
alianza, la Agencia hace una distincion practi-
ca muy simple entre los siguientes roles:

a. Socio que aporta recursos.
b. Socio que aporta trabajo.

Las divisiones de responsabilidades y ries-
gos se espera que estén perfectamente acor-
dadas, en su caso en la Carta de Intenciones,
de forma previa a la configuracion definitiva
de la alianza.

A continuacion se analizan los posibles roles de
cada uno de los participantes.

V.1. Rol de la Agencia

Como se ha sehalado, USAID mantiene un
planteamiento muy flexible a la hora de promo-
ver alianzas. Desde la forma que tome su parti-
cipacion hasta los roles a asumir, que pueden
variar bastante con respecto a los tradicionales
de «financiador» o «revisor». Asi, su aportacion
a la alianza estaria recogida en la siguiente lista:

1. Colaboracion para establecer los objetivos
anuales y aprobar un plan de trabajo
anual.

2. Colaboracién en el seguimiento del avan-
ce del trabajo y de la identificacion de
acontecimientos que tengan un impacto
determinado en el éxito del programa.

3. Colaboracioén en la identificacion y puesta
en marcha de acciones correctivas, en
caso necesario.

4. Aprobacion del personal clave y de los
consiguientes cambios en los cargos del
programa durante la duracién del mismo.

5. Establecimiento de un sistema de evalua-
cion y seguimiento sobre el uso de los
fondos aportados por USAID y apoyo en
la creacion de un sistema superior, aplica-
ble a la alianza en su conjunto.
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V.2. Rol del resto de los actores

Con respecto a los socios que aportan recur-
s0s, se espera que asuman las siguientes res-
ponsabilidades (de nuevo, la lista es meramen-
te ilustrativa):

— Participacion en un comité de gestion res-
ponsable de la supervision de la alianza.

— Colaboracion para establecer los objetivos
anuales de los socios que aportan trabajo.

— Colaboracion en el seguimiento del avance
del trabajo y de la identificacion de aconteci-
mientos que tengan un impacto determina-
do en el éxito del programa.

— Colaboracién en la identificacidon y puesta en
marcha de acciones correctivas, en caso ne-
cesario.

— Trabajo junto con el resto de los socios, para
disenar el sistema de evaluacion y segui-
miento.

Con respecto a los socios que aportan tra-
bajo, se espera que operen en funcién de las
condiciones recogidas en el tipo de acuerdo es-
tablecido con USAID (subvencién, acuerdo de
colaboracién, acuerdo de cooperacion o ayu-
das lider-con-asociadas), con la Carta de Inten-
ciones, si ha sido firmada, o con cualquier otra
normativa aplicable por USAID. Normalmente,
este tipo de socios se responsabilizan de las si-
guientes actividades y documentacion a lo lar-
go del programa:

— Solicitar aprobacion del personal clave.

— Realizar las tareas recogidas en los planes
de trabajo junto con el resto de los socios.

— Realizar el seguimiento continuo del avance
del programa, informes anuales de segui-
miento y evaluacion final, de acuerdo con el
modelo de financiaciéon acordado.

— Elaborar informes de las aportaciones de
cada uno de los socios.

— Solicitar aprobacién en cualquier cambio del
programa.

— Realizar el seguimiento de la alianza y eva-
luar su impacto.
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VI. SEGUIMIENTO Y EVALUACION
DEL INSTRUMENTO

En 2004 el GDA realiz6 una evaluacion de sus
dos primeros anos de funcionamiento (USAID,
2004). Como se ha comentado anteriormente,
esa evaluaciéon supuso un espaldarazo al pro-
grama, y a su consagracion definitiva como
uno de los principales instrumentos estratégi-
cos de USAID.

A parte de esa evaluacion general, el GDA tiene
unos indicadores sencillos y objetivos para
evaluar y hacer seguimiento del éxito del ins-
trumento:

* El numero de nuevas alianzas que se consti-
tuyen a lo largo del tiempo.

* La cantidad de dinero movilizado por la Agen-
cia.

La Oficina GDA mantiene fuera de los cém-
putos anteriores algunas de las alianzas
globales por la salud, de gran magnitud, que
podrian distorsionar los datos de apalanca-
miento.

VIl. TENDENCIAS Y REFLEXIONES GENERALES

Las principales observaciones en torno a la po-
litica de la Ayuda Oficial Estadounidense con
respecto a la formacion de Alianzas Publico-Pri-
vadas son:

e Caracter estratégico: Segun se desprende
de la bibliografia revisada, USAID considera
las APP como un instrumento estratégico
para su actividad, ya que es la clave para su-
mar recursos y esfuerzos a los de la Ayuda
Oficial al Desarrollo.

La flexibilidad como maxima: En los ul-
timos afnos, el GDA ha hecho un importan-
te esfuerzo por flexibilizar sus procesos y
procedimientos para la generaciéon de nue-

vas APPD, de tal manera que consiga dos
efectos:

a. agilizar la tramitacion de las alianzas, de-
jando que el ritmo de generacion de la
alianza venga marcado por cuestiones
como las negociaciones entre los socios,
pero no por la burocracia y los temas ad-
ministrativos, y

b. adecuarse al mayor numero de situacio-
nes posibles, preparandose para enfren-
tar una casuistica tan amplia como el es-
pectro de posibles socios que configuren
la alianza.

La flexibilizacién del instrumento no se ha
quedado en temas organizativos. También
los relacionados con los ambitos de aplica-
cién (sectoriales vy territoriales), con la confi-
guracion del consorcio (por tipologia de so-
cios, por tamafo, por procedencia, etc.), con
la envergadura de la alianza, e incluso con los
roles de cada uno de los agentes en la alianza
(incluyendo el del propio GDA) han sido dise-
Aados de tal forma que se muestran directri-
ces sencillas y claras en cada uno de los crite-
rios, pero siempre manteniendo una via
abierta para la negociacion de condiciones
diferentes. Esto permite abrir enormemente
el abanico de posibilidades para la utilizacion
del instrumento, y facilita la incorporaciéon de
los socios privados.

La promocioén interna y preparacion de
los recursos humanos: desde el principio
de la puesta en marcha del instrumento, los
responsables del GDA lo han sido de la comu-
nicacion y formacion del personal de USAID
en temas especificos sobre APPD. Apoyando-
se en los primeros casos de éxito, han dedica-
do un gran esfuerzo en comunicar las venta-
jas de la ejecucion de proyectos de desarrollo
mediante alianza con el sector privado.

Los propios responsables de la ejecucion de
las alianzas que han servido de ejemplo han
ayudado a diseminar el modelo a lo largo de
USAID.
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Una de las principales fortalezas de la Agen-
cia es la red de oficinas que USAID tiene dise-
minadas por todo el mundo. Para garantizar
el éxito del programa es imprescindible apo-
yarse en lo que ya hay construido. Por tanto,
desde el principio se ha hecho un especial
trabajo para involucrar a su personal de las
misiones en terreno. Para sacar partido con
éxito a un instrumento tan flexible, los encar-
gados de utilizarlo han de tener recursos y
conocimientos especificos que les permitan
saber cuando una alianza es una soluciéon
factible o deseable y cuando no, qué recursos
estan disponibles para su puesta en marcha,
y cudl es la mejor manera de continuar con
su gestion, seguimiento y evaluacion.

Para promocionar internamente el uso de
APPD mas alld de la mera comunicacion o
formacioén, la oficina del GDA ha incorporado
dos premios en la estructura de premios
anuales de USAID, para aquellos técnicos
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que mas se han significado en el trabajo de
motivar la generacion de alianzas en un ano
determinado.

Comunicacién externa: Los primeros ca-
sos de éxito no sélo han servido para difun-
dir el uso de las APPD en USAID, también
han sido criticos a la hora de incentivar la
participacion de nuevos socios privados. La
informacién proporcionada por USAID es
clara y accesible desde su pagina web. Esta
informacion, ademas, no se limita a los ca-
sos de éxito, también incluye recomenda-
ciones y directrices generales sobre las par-
ticularidades de la ejecucién de proyectos
mediante alianzas.

Evaluacion: gracias a las evaluaciones reali-
zadas, el GDA ha ganado flexibilidad, ha dise-
nado nuevos instrumentos de captaciéon de
fondos, y ha clarificado su regulacién con
respecto a la gestion de de conflictos (Runde,
2005-2006).



CASO 2:
AL DESARROLLO

I.  INTRODUCCION: BREVE RESENA HISTORICA

El Gobierno Federal Aleman colabora por pri-
mera vez en 1952 con una ayuda financiera al
desarrollo como programa de extensién y apo-
yo al de Naciones Unidas. En 1961 se crea el
BMZ, Ministerio Federal de Cooperacion Eco-
némica y Desarrollo, que, desde entonces, ha
ido aglutinando todas las competencias rela-
cionadas con la politica de cooperaciéon y de-
sarrollo del gobierno aleman.

En el afno 1999, a partir de experiencias previas
de cooperacién con el sector privado, se pone
en funcionamiento un programa para la coope-
racion con el sector privado. Se trata del pro-
grama PPP (Public-Private Partnership).

Aunque la cooperacion con el sector privado es
un instrumento con poco tiempo de funciona-
miento en la cooperacién alemana al desarro-
llo, constituye un elemento fundamental de la
misma (Medienhandbuch. Entwicklungspolitik
2006-2007).

Il. LAS AGENCIAS DE COOPERACION ALEMANAS

Las acciones de desarrollo impulsadas por la
cooperacion alemana se gestionan desde un
sistema de agencias e instituciones asociadas
al BMZ. De entre ellas, las que incorporan
APPD en su actividad son GTZ, KfW, DEG, DED,
CIM e InWEnt. Ademas, SEQUA, una fundacién
participada por el BMZ, también desarrolla par-
te de su actividad a través de APPD.

GTZ (Sociedad Alemana para la Cooperacion
Técnica) cuenta con una extensa red de ofici-
nas en mas de 60 paises. Su trabajo, ademas de
la transferencia de tecnologia, incluye el de-
sarrollo de capacidades en los propios paises
receptores de la ayuda.

El KfW (Banco de Desarrollo KfW) y su socie-
dad DEG (Sociedad Alemana de Inversion y

LAS APPD EN LA COOPERACION ALEMANA

Desarrollo) trabajan en la promocién del sec-
tor privado en paises en transicion y en vias
de desarrollo. Los proyectos de cooperacion
financiera del Banco de Desarrollo KfW tienen
por objetivo crear las condiciones institucio-
nales necesarias para el crecimiento econo-
mico y apoyar al sector privado a través de,
por ejemplo, lineas de crédito para pequehnas
y medianas empresas. Por su parte, DEG pro-
mueve la inversion de empresas a largo plazo
a través de capital semilla, préstamos y ga-
rantias.

DED (Servicio Aleman de Cooperacion Social y
Técnica) colabora principalmente con empre-
sas locales. Los empleados de INnWENt (Capaci-
dad y Desarrollo Internacional) son especialis-
tas en desarrollo personal y organizativo y
ofrecen formacion para directivos y expertos
del sector privado. La principal actividad de
CIM (Centro Internacional de Migracion y De-
sarrollo) es la colocacidon de expertos en em-
presas de los paises contraparte.

SEQUA (Fundacion para el Desarrollo Econé-
mico y la Calificacion Profesional) es una orga-
nizacion de desarrollo del sector privado ale-
man que trabaja dentro de una red de cdmaras
de comercios y asociaciones.

Existen aspectos en los que la actividad de las
diferentes agencias se solapa y, en ocasiones,
se llevan a cabo proyectos en los mismos dm-
bitos, estableciéndose relaciones de colabora-
cion entre ellas.

ll. PROGRAMAS DE PROMOCION DE APPD
EN LA COOPERACION ALEMANA

La cooperacion al desarrollo alemana ha pues-
to en marcha diferentes programas comple-
mentarios para desarrollar iniciativas APPD.
A continuacion se exponen las caracteristicas
mas importantes de cada uno de ellos.
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1. La Facilidad APPD

La Facilidad APPD (PPP-Fazilitat) esta dirigida a
empresas alemanas y europeas. Esta herra-
mienta constituye un camino rapido, poco bu-
rocratico y flexible para involucrar a la empresa
privada en la cooperacion al desarrollo.

Mediante la Facilidad se apoyan proyectos que,
debido a su corta duracion, su reducido volu-
men de financiacion o su caracter suprarregio-
nal, no tendrian cabida en otro tipo de coopera-
cién, principalmente en la bilateral.

El BMZ pone a disposicion de las agencias una
partida presupuestaria especifica para la finan-
ciacion de iniciativas APPD. Asi, las alianza eje-
cutadas a través de la Facilidad tienen, como
norma general, una aportacion maxima por
parte de la agencia publica de 200.000€. Aun
asi, en casos especiales, en funcién del alcance
de la alianza y de sus caracteristicas, se pueden
contemplar aportaciones superiores. La dura-
cion de este tipo de alianzas estd comprendida
entre 1y 3 anos.

Es de destacar la flexibilidad de este instrumen-
to, respondiendo con rapidez a las propuestas
que las empresas desean llevar a cabo, asi
como la sencillez en los tramites que los proce-
sos de planificacién, financiacién y ejecucién
exigen.

De la puesta en practica de la Facilidad, se en-
cargan las agencias GTZ, DEG, KfW Entwic-
klungsbank y la fundacion SEQUA. Los empre-
sarios se dirigirdn a la agencia que mas se
adecue a sus necesidades, segun el sector de
actividad en el que se englobe el proyecto co-
rrespondiente.

Desde el ano 1999, y hasta el 2005, se han lleva-
do a cabo 833 APPD en el marco de la Facilidad

APPD. La aportacién publica a lo largo de este
periodo ha sido de 126,1 M€, mientras que 203
M<€ ha sido la correspondiente a los socios pri-
vados, lo que representa un total de 329,1 M€
movilizados.

.2. Facilidad APPD-Africa

La Facilidad APPD-Africa surge en 2006. Es
una variante de la Facilidad APPD adaptada
al contexto de los paises africanos y sus em-
presas.

La dificultad de encontrar empresas alemanas
0 europeas que cumplieran con los requisitos
exigidos por la Facilidad-APPD para formar
alianzas, llevé a GTZ a la introduccion de esta
variante, en la que los socios privados son em-
presas del propio pais contraparte.

La financiacion publica maxima es de 50.000€,
aunque puede ser superior en determinados
proyectos. Estas alianzas se desarrollan funda-
mentalmente en los sectores de agua y buen
gobierno.

.3. Las APPD en la cooperacion bilateral

Las APPD se han incorporado también como
instrumento en los proyectos bilaterales tradi-
cionales de cooperacién al desarrollo. Una
componente fundamental de la cooperacién bi-
lateral son los proyectos que precisan de gran-
des inversiones, como los proyectos de infraes-
tructura y obra civil.

En las alianzas ejecutadas en este marco, la
participacion estd abierta a todo tipo de empre-
sas, ya sean locales, regionales o internaciona-
les. La duracién del proyecto, asi como la finan-
ciacién publica, no estan limitadas. Los fondos

' Entrevista a Helma Zeh-Gasser.
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proceden de las asignhaciones de presupuesto
de cada proyecto, dentro de las partidas desti-
nadas a cada pais.

Las agencias de la cooperacién alemana que
desarrollan APPD dentro de la cooperacion bi-
lateral son KfW, GTZ, InWEnt, CIM y DED.

.4. Programa PPP-SUR

El Programa PPP-Sur nace en el ano 2003 en el
seno del DED. Presenta un especial enfoque ha-
cia las empresas y asociaciones locales, y se
encuentra dentro del marco del «Programa de
Accion para la Reduccion de la Pobreza Extre-
ma» del Gobierno Federal Aleman.

El principio de funcionamiento es similar al de
la Facilidad APPD, pero se dirige a pequenas y
medianas empresas nacionales, y la financia-
cién no procede de los fondos de la Facilidad,
sino del presupuesto de la propia agencia. Se
lleva a cabo fundamentalmente en paises don-
de la involucracion de estas empresas locales
es la unica forma de conseguir la participacion
del sector privado.

5. Alianzas estratégicas

Con el objeto de lograr de un mayor alcance e
impacto de las APPD, han surgido las alianzas
estratégicas. Las alianzas estratégicas van mas
alla de las iniciativas, en general de caracter
mas local y alcance menor, que se llevan a
cabo através de la Facilidad. En lugar de traba-
jar junto a pequefas empresas 0 empresas in-
dividuales, las alianzas estratégicas buscan in-
volucrar el mayor numero de socios posibles
para la alianzas. Entre ellos, son de especial in-
terés los de la sociedad civil. Tienen una finan-
ciacion en general mayor, con un horizonte
temporal a largo plazo y, debido a todo lo ante-
rior, con un sistema de direccion y gestion mas
complejo.

IV. CRITERIOS GENERALES PARA LA ACEPTACION
DE PROPUESTAS

La cooperaciéon alemana ha determinado un
conjunto de caracteristicas que tienen que
cumplir sus iniciativas APPD:

* Los proyectos deben guiarse, sin excepcion,
por los principios de politica de desarrollo del
gobierno federal aleman, y ser ecoldgica y
socialmente compatibles.

» Las aportaciones publicas y privadas deben
complementarse, de forma que ambas partes
logren sus objetivos de manera mas econo-
mica, eficaz y rapida.

* Los fondos publicos canalizados a través de
APPD constituyen un estimulo para la partici-
pacion de la empresa privada. Debera anali-
zarse y confirmarse que, en ausencia de di-
chos fondos, las empresas no habrian
Illevado a cabo las inversiones correspon-
dientes. No debe tratarse de proyectos que la
empresa esté obligada por ley a realizar.
Tampoco se trata de subvenciones publicas.

» El aporte econédmico de las empresas al total
del proyecto ha de ser, por lo general, supe-
rior al 50%, y han de asumir, al mismo tiem-
po, un compromiso a largo plazo en el pais
en el que se lleva a cabo las APPD.

» Los programas deben estar abiertos a todas
aquellas empresas interesadas y que cum-
plan los requisitos exigidos.

V. EVOLUCION DE LOS PROGRAMAS
DE PROMOCION DE APPD Y CONCLUSIONES

Las APPD en la cooperacién alemana han sufri-
do un rapido proceso de evolucidon desde su in-
troduccion en el afio 1999.

Las APPD desarrolladas a través del modelo de
la Facilidad han supuesto una via sencilla de in-
corporacion de muchas pequefnas y medianas
empresas a la cooperacion al desarrollo a tra-
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vés, en muchos casos, de iniciativas innovado-
ras. Los proyectos propuestos por las empre-
sas han sido evaluados por las agencias, y de-
sarrollados conjuntamente. En sus inicios solian
tener un caracter muy local, llegando a ser ini-
ciativas relativamente aisladas de procesos
mas amplios. Sin embargo, han estado dota-
dos de una gran flexibilidad y de procesos bu-
rocraticos muy simplificados, por lo que su pla-
nificacion y puesta en marcha han resultado
sencillas en comparacion con otros instrumen-
tos de cooperacion.

En los recientes informes de evaluacion encar-
gados por la cooperacion alemana, se observa
coémo, con el paso del tiempo, surgio la necesi-
dad de incorporar las APPD dentro de los pro-
gramas bilaterales tradicionales de coopera-
cion de la agencia. Se ha iniciado asi un
proceso de integracion de las APPD en la coo-
peracion bilateral. La incorporacion de empre-
sas locales a las alianzas y la desaparicion de
los limites, tanto de tiempo como de financia-
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cién presentes en la Facilidad, son caracteristi-
cas nuevas que surgen con dicha integracion.
Sin embargo, se pierde parte de la flexibilidad
anterior, ya que las iniciativas APPD de este
tipo se restringen al &mbito de aquellos secto-
res identificados como clave en los acuerdos
bilaterales y, ademas, la planificacion suele ha-
cerse mas larga y compleja.

Actualmente se destaca la importancia de las
alianzas «multistakeholder». Estas alianzas van
mas alla de las iniciativas mas locales y senci-
llas, abarcando dmbitos territoriales mas am-
plios. No se llevan a cabo necesariamente de
forma unica con las empresas, sino con asocia-
ciones de las mismas, y el nimero y tipo de ac-
tores que intervienen es mayor. Como ya se ha
senalado, este tipo de alianzas que se han cali-
ficado como «alianzas de segunda generacion»
tienen una financiacién en general mayor, con
un horizonte temporal de largo plazo y, debido
a todo lo anterior, necesitan dotarse de siste-
mas de direccidon y gestion mas complejos.



CASO 3:

I. EL SISTEMA DE COOPERACION FRANCES,
BREVE RESENA HISTORICA

El origen de las actuales instituciones de la coo-
peracion francesa puede decirse que data de
1941, afo en que el general De Gaulle crea la
Caja Central de la Francia Libre como un centro
financiero. Tras el final de la Il Guerra Mundial,
Francia desarrolla un gran dispositivo de coo-
peracion entre la metrdpoli y sus territorios de
Ultramar, siendo la Caja Central su principal
institucion financiera.

La independencia de casi todas las colonias
francesas entre los afnos 1958-1981, marca una
nueva etapa en la politica de cooperacion. La
Caja Central se convierte en la Caja Central de
Cooperacion Econémica, ampliando su campo
de accidn mas allad de los paises de la antigua
comunidad francesa. Asi, en la década de los
ochenta, la Caja Central de Cooperacion Econo-
mica se involucra en ajustes estructurales, apo-
yo prioritario al sector productivo y a la iniciati-
va privada. Este tipo de actividad se mantiene
hasta principios de los anos noventa, momento
en que la Caja amplia su oferta, incorporando
las subvenciones a paises en vias de desarrollo
a su tradicional oferta de préstamos y partici-
paciones. Asi, en 1992 se convierte en la Caja
Francesa de Desarrollo.

Durante las Ultimas dos décadas, para adecuar-
se a las modificaciones y actualizaciones de las
politicas de desarrollo, La Caja Francesa de
Desarrollo se transforma en la Agencia France-
sa de Desarrollo (AFD) que hoy conocemos. El
gobierno francés le asigna nuevas misiones en
el marco de la reforma del dispositivo publico
de cooperacion, y amplia sus capacidades en
los ambitos sociales prioritarios.

1.1.  Situacion actual

Manteniéndose como institucion financiera, la
AFD es el centro del dispositivo francés de ayuda

LA ALIANZA PARA EL DESARROLLO FRANCESA

publica al desarrollo. La AFD ha desarrollado una
gama amplia de instrumentos de financiacién
que le permite apoyar a las Administraciones Pu-
blicas y a las redes asociativas locales en la eje-
cucién de proyectos muy variados.

Territorialmente, su dmbito de actuacién se ex-
tiende a los cinco continentes. En la actualidad
sus acciones a favor del crecimiento econémi-
co y de la preservacion del medio ambiente se
inscriben directamente en el marco de los Ob-
jetivos de Desarrollo del Milenio.

2. Las APPD en el contexto
de la Cooperacion Francesa

La AFD mantiene una unidad para promover
alianzas para el desarrollo y la participacion del
sector privado en la cooperacion. Los objetivos
de esta unidad son los de (i) mejorar la gestion
de los servicios, (ii) aportar capitales privados a
proyectos de interés publico —consagrando los
fondos publicos para gastos prioritarios—, (iii)
promover la asociacion entre empresas france-
sas y el sector privado local de los paises recep-
tores de la ayuda y la sociedad civil. La AFD, me-
diante este instrumento, busca (Casado, 2006):

» fomentar la creacion de empleo,

» disminuir las imperfecciones del mercado
por medio de apoyo a las PyMES y a sectores
financieros locales,

» apoyar a sectores financieros locales,

* apoyar a sectores productivos locales para
una gestién sostenible de recursos, y

» fomentar la lucha contra la corrupcion.

Il. LA FORMACION DE LA ALIANZA PARA
EL DESARROLLO

Por iniciativa del entonces Ministro de Asuntos
Exteriores, Philippe Douste Blazy, y con el obje-
tivo de dotarse de un nuevo instrumento que
permita que los principales grupos empresaria-
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MINISTERIO
DE ASUNTOS EXTERIORES

SECTOR PUBLICO

MINISTERIO
DE ECONOMIA E INDUSTRIA

AFD

ALIANZA PARA
EL DESARROLLO

SANOFI AVENTIS
(FARMACEUTICA)

VEOLIA
ENVIRONEMENT
(MEDIOAMBIENTE)

INSTITUTO PASTEUR
(INVESTIGACION)

SECTOR PRIVADO

les franceses se involucren directamente en
proyectos de cooperacion para el desarrollo, en
mayo de 2006 se constituye la Alianza Para el
Desarrollo (APD). Se aprovecha asi la fuerte
presencia de algunos de estos grupos empre-
sariales en paises en desarrollo para que su ac-
tividad tenga, no sélo impacto econdmico, si
no también un impacto social positivo.

Esta alianza, que tiene la forma juridica de gru-
po de interés publico se crea como alternati-
va a la linea de promocion de APPD que mantie-
ne la AFD. El objetivo es generar un espacio de
colaboracion estable, flexible y sostenible a lar-
go plazo' entre la cooperacion publica, el Minis-
terio de Asuntos Exteriores, el Ministerio de
Economia e Industria y los grupos empresaria-
les franceses de mayor relevancia y con mayor
presencia internacional, que trabajen en secto-
res de provisidn y gestion de servicios basicos.

La alianza se ha constituido con los siguientes
socios iniciales (véase grafico):

a) El Estado francés, representado por el Mi-
nisterio de Asuntos Exteriores y el Minis-
terio de Economia e Industria.

b) La empresa farmacéutica Sanofi-Aventis.

c¢) La empresa multinacional Veolia Environ-
nement.

d) El centro de investigacion Institut Pasteur.

e) La Agencia Francesa para el Desarrollo,
AFD.

Se trata de una iniciativa pionera, que tiene ca-
racter experimental en el contexto de la coope-
racion francesa. Conforma una estructura sin
animo de lucro, por lo que los agentes privados
participan sélo en la busqueda de beneficios in-
directos. Asi, uno de los principales atractivos
de la estrategia de la alianza para el desarrollo
es el de facilitar la entrada en nuevos merca-
dos. Por lo tanto, apoya al sector privado esta-
bleciendo un contexto favorable para la gene-
racion posterior de beneficios empresariales
directos.

T El grupo se ha creado con una duracién de seis afos desde la publicacién en el Journal Officiel del de-
creto de aprobacion de dicha alianza. Al final de este periodo, el grupo puede ser transformado, disuelto o

prorrogado.
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Las motivaciones declaradas para constituir la
alianza son, principalmente:

a) Realizar proyectos de investigacion in-
ternacional en el &mbito de actuacion de
la alianza.

b) Conducir juntos acciones de solidaridad
en los ambitos reconocidos por la comuni-
dad internacional.

c) Sumar los medios franceses, publicos
y privados, dedicados a la financiacion
para el desarrollo.

d) Poner en valor la contribucion francesa
para la lucha contra la pobreza, en el terre-
no y en las estructuras internacionales. Se
pretende crear una ‘etiqueta’ reconocible
de la Alianza Para el Desarrollo que llevarian
los proyectos e iniciativas franceses reali-
zados desde esta alianza.

e) Asociar la ayuda publica y los meca-
nismos del mercado en el desarrollo de
paises empobrecidos. La alianza debe in-
centivar a las empresas francesas a invo-
lucrarse en proyectos de desarrollo, esti-
mulando los intercambios econédmicos
con los paises del Sur.

I.1. Estructura formal de la Alianza

Formalmente, al inicio del proyecto, el Estado
Francés y la Agencia Francesa de Desarrollo
mantenian, entre ambos, un 55% de los dere-
chos de voto. Los derechos estaban repartidos
de la siguiente manera: Estado Francés: 40%;
AFD: 15%; Instituto Pasteur: 15%; Sanofi Aven-
tis: 15%, y Veolia Environnement: 15%.

Esta distribucién porcentual de derechos de
voto se ha modificado recientemente para esta-
blecer un balance entre todos los socios y evi-
tar que una parte imponga su decision a la otra.
Asi, se ha optado porque cada parte, publica y
privada, tuviera el 50%.

La estructura de socios no queda, sin embargo,

cerrada a partir de la constitucion de la alianza.
De hecho, se espera que progresivamente nue-
vas empresas entren a formar parte de ella. La
estrategia de incorporacién de nuevos socios
se estd definiendo en la actualidad. Los princi-
pales criterios para ampliar el numero de alia-
dos son complementariedad y flexibilidad.

Los mencionados hasta ahora son socios a
largo plazo que se integran totalmente en la
estructura formal de la alianza. Se contempla
también la posibilidad de incorporar socios
mediante la figura de socio a corto plazo,
que trabaja con la alianza para un proyecto es-
pecifico.

I.2. Mision y objetivos de la Alianza

Se establece como mision la voluntad de todas
las partes de llevar a cabo acciones de solidari-
dad internacional en los ambitos de la salud,
saneamiento, acceso al agua y ayuda huma-
nitaria, en beneficio de paises en via de de-
sarrollo.

El grupo actua de diferentes formas: prestando
asesoria, formacion, asistencia técnica, progra-
mas de investigacion, y proporcionando equi-
pamiento especifico. Interviene en coordina-
cion con agentes publicos y privados presentes
sobre el terreno, con lo que se garantiza la ade-
cuacién de la intervencién a las necesidades
expresadas por los paises beneficiarios.

El grupo puede actuar con presupuestos pro-
pios o externos, provenientes por ejemplo, de
financiacion multilateral.

I.3. El papel de la AFD
La Alianza utiliza la experiencia y la red de ofici-
nas en el extranjero de la AFD, que movilizan

los recursos necesarios para la puesta en mar-
cha de los proyectos en los paises beneficia-
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rios. Hay que subrayar que el disefio de los pro-
yectos se hace desde el terreno con la colabo-
racion conjunta de las empresas y la oficina lo-
cal de la AFD.

I.4. El compromiso de los socios

Los miembros del grupo se comprometen a po-
ner en marcha, en los ambitos respectivos, las
decisiones tomadas en comun en el contexto
del grupo?.

Concretamente se comprometen a fijar cada ano
el programa de trabajo conjunto, y a participar
en la dinamizacion de la actividad del grupo.

5. Ambitos de trabajo

e Sectoriales:

Dada la configuracion inicial de la Alianza, el
principal @mbito de actuacion es la salud y el
acceso al agua. Con el apoyo de empresas
especializadas en los ambitos de interven-
cion, la Alianza actua en frentes como el del
acceso a los medicamentos, infraestructuras
sanitarias y accesibilidad de las mismas.

El objetivo es que la Alianza se extienda a
otros sectores (educacion por ejemplo) me-
diante la incorporacion de nuevos socios
(ONGD, PyMES, actores publicos, etc.).

Geogriaficos:

Los principales territorios de intervenciéon
son los siguientes:

— Africa.

— Asia.

— Paises del Mediterraneo.
— Medio Oriente.

— Europa del Este.

Las tres primeras operaciones identificadas,
con los socios existentes, se desarrollan en Ma-
dagascar, Niger y Vietnam, y se comentan a
continuacion.

Ill.  PROYECTOS PROMOVIDOS POR LA ALIANZA

Salud, agua y saneamiento en la region
de lvato (Madagascar)
Presupuesto: 800.000€.

Socios:

— Ministerio de Asuntos Exteriores.
— Ayuntamiento de Ivato.

— Veolia Environnement.

— Sanofi-Aventis.

— Instituto Pasteur.

Descripcion:

El ayuntamiento de lvato forma parte de «Gran
Tana» que representa a una comunidad de mas
de 30.000 personas, con una sociedad muy he-
terogénea en la que una gran parte de la pobla-
cion vive por debajo del umbral de pobreza.

El proyecto aborda los siguientes aspectos:

— Mejora de la higiene gracias a la mejora del
medio ambiente y del entorno: acceso al
agua, evacuacion de las aguas de lluvia y
usadas, concienciaciéon de la poblacion,...
(Presupuesto de 500.000<€).

— Tratamiento de los residuos industriales que
contaminan los cultivos de arroz y la capa
freatica (Presupuesto de 200.000€).

— Lucha contra el paludismo, a través de la re-
novacion del centro de salud para la pobla-
cion mas pobre y la accesibilidad a los medi-
camentos (Presupuesto de 100.000€).

2 Las decisiones del grupo son tomadas con una mayoria que representa el 75% de los derechos de voto.
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La cooperacion francesa aporta un tercio del
presupuesto del proyecto.

Proyecto ESAMIS = Salud en medio
escolar en Niger
Presupuesto: 1.000.000€.

Socios:

— Ministerio de Asuntos Exteriores.

— Ministerio de Educacién y de Alfabetizacion
del Niger (MEBA).

— Veolia Environnement.

— Sanofi-Aventis.

— Instituto Pasteur.

Descripcion:

La tasa de escolarizacion del Niger, de 52% en
2005, es una de las mas bajas del mundo, sobre
todo entre la poblacién femenina.

En ese ano, solo el 15,78% de los grupos esco-
lares tenian letrina y el 11,42% de ellos conta-
ban con un punto de acceso a agua.

El objetivo del proyecto es el de mejorar, de
manera sostenible, el entorno sociosanitario de
las escuelas para luchar contra las epidemias
de colera y de paludismo en las orillas del rio
Niger, en la region del Tillaberi.

El presupuesto global del proyecto es de
1.000.000€ para tres anos y para abordar tres
aspectos distintos:

1°—Mejora de la formacidn de los profesores
en educacion sanitaria de la region de Tilla-
beri.

2°—Mejora de las condiciones sanitarias en
250 escuelas en la region de Tillaberi,
construyendo letrinas y puntos de acceso
al agua.

3°—Concienciacion de las comunidades de
la necesidad de mantener habitos higié-
nicos.

Proyecto de lucha contra el dengue en
Vietnam
Presupuesto: 300.000€.

Socios:

— Instituto Pasteur (responsable del proyecto).
— Sanofi-Aventis.

— Veolia Environnement.

— Ministerio de Asuntos Exteriores.

Descripcion:

El dengue es uno de los problemas mas impor-
tantes de salud en Vietnam: mas de 80.000 ca-
sos en 2004. Desde 1998, el Instituto Nacional
de la Higiene y de Epidemiologia de Hanoi
(INHE), miembro de la Red de Institutos Pas-
teur dirige, en asociacion con Australia, un
proyecto de lucha contra el dengue basado en
una estrategia original: encontrar predadores
naturales del mosquito que transmite la enfer-
medad.

El objetivo es el de extender a cuatro nuevas
ciudades, situadas en dos provincias al Norte
del pais, la lucha contra el vector del dengue y
vincularlo a aspectos de mejora de la calidad
del agua.

Presupuesto: 300.000€, y tiene tres fases:

1°—Formacion de una red de colaboraciéon de
los ciudadanos asociados en la lucha con-
tra el dengue.

2°—Educacion sanitaria para la prevencion de
las enfermedades relacionadas con el
agua.

3°—Mejora de la calidad del agua.
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ALIANZAS REFERENCIADAS

PROYECTOS DENTRO
DEL AMBITO DEL ESTUDIO

SUSTAINABLE TREE CROPS PROGRAM
ALLIANCE, GDA, 2006:
www.treecrops.org/

CONSERVATION COFFEE ALLIANCE, GDA,
2006:
www.usaid.gov/our_work/global part-
nerships/gda/report2006.html

CISCO NETWORKING ACADEMY ALLIANCE,
GDA, 2006:
www.usaid.gov/our_work/global part-
nerships/gda/report2006.html

COMMUNITY WATERSHEDS PARTNERSHIP
PROGRAM GDA, USAID, 2006:
www.usaid.gov/our_work/global part-
nerships/gda/report2006.html

MARKALA SUGAR PROJECT ALLIANCE,
GDA, 2006:
www.usaid.gov/our_work/global part-
nerships/gda/report2006.html

SUSTAINABLE FOREST PRODUCTS GLO-
BAL ALLIANCE, GDA, 2006:
www.usaid.gov/our_work/global part-

nerships/gda/report2006.html

COMMON CODE FOR THE COFFEE COMMU-
NITY, E. DEMTSCHUCK, 2004:
www.sustainable-coffee.net/

THE INTERNATIONAL SMALL GROUP &
TREE PLANTING PROGRAMME, GDA, 2006:
www.tist.org www.usaid.gov/ our work/
global partnerships/gda/report2006.html

PROYECTO HIDRAULICO LOKOHO PAR EL
DESARROLLO RURAL, GTZ, 2007 Y GSB,
2005.

Pagina web no disponible

AUTOBUSES CON PROPULSION POR GAS
NATURAL, YAKARTA, GTZ, 2004.
www.gtz.de/en/leistungsangebote/
11632.htm

PLANIFICACION ECOLOGICA DEL TRANS-
PORTE, LOGISTICA, GTZ, 2006:
www.gtz.de/en/leistungsangebote/
7587.htm

PLAN MUNICIPAL DE PREVENCION Y GES-
TION INTEGRAL DE LOS RESIDUOS SOLI-
DOS URBANOS, GTZ, 2006:
www.gtz.de/en/leistungsangebote/
17027.htm

EXPANSION DEL PROGRAMA PARA LA
PRODUCCION ECOLOGICA DE MIEL.
STRATEGISCHE ALLIANZEN ZWISCHEN
WIRTSCHAFT UND ENTWICKLUNGSZU-
SAMMENARBEIT:
www.die-gdi.de/die_homepage.nsf/
6f3fa777ba64bd9ec12569¢cb00547f1b/
7ba2ebedebeef2fcc1256f81003054da/$FILE/
Studieb-%20Demtsch%C3%BCck-Strat.

Allianz.pdf

AIDS INFORMATION BY MOBILE PHONE,
DANIDA, 2006:
www.um.dk/NR/rdonlyres/848BB5C9-
F643-490E-8891-22CB5D37D6C3/0/PPPgui-

deline.pdf

MODERNIZACION DE UN SISTEMA DE CA-
LEFACCION DESCENTRALIZADO.
STRATEGISCHE ALLIANZEN ZWISCHEN
WIRTSCHAFT UND ENTWICKLUNGSZU-
SAMMENARBEIT:
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www.die-gdi.de/die_homepage.nsf/
6f3f777bab4bd9ec12569¢cb00547f1b/
7ba2ebedebeef2fcc1256f81003054da/$FILE/
Studie5-%20Demtsch%C3%BCck-Strat.
Allianz.pdf

PROYECTO PARA LA UTILIZACION DE MA-
TERIAS PRIMAS NATIVAS EN LA PRO-
DUCCION DE PIEZAS DE AUTOMOVIL.
STRATEGISCHE ALLIANZEN ZWISCHEN
WIRTSCHAFT UND ENTWICKLUNGSZU-
SAMMENARBEIT.

Pagina web no disponible

PERFORACION DE POZOS DE AGUA DE
BOMBEO MANUAL EN TOGO, CIDA:
www.acdi-cida.gc.ca/CIDAWEB/
acdicida.nsf/En/
ANN-62984350-GXF?0OpenDocument
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OTROS PROYECTOS REFERENCIADOS

ONE LAPTOP PER CHILDREN:
www.laptop.org

HEALTH IN YOUR HANDS:
www.globalhandwashing.org

PEACE DIAMOND ALLIANCE IN SIERRA
LEONE:
www.resourcebeneficiation.org

ALIANZA ESPANOLA POR EL AGUA:
www.alianzaporelagua.org

MALARIA VACCINE INITIATIVE:
www.malariavaccine.org




RELACION DE ENTREVISTAS REALIZADAS

ENTREVISTAS REALIZ

ESTHER TRUJILLO

DIEGO E. MOLANO VEGA

TELEFONICA S.A.

CORPORATE RESPONSIBILITY MANAGER

SUBDIRECTOR GENERAL RELACIONES
CORPORATIVAS LATINOAMERICA

EMPRESA LUIS MARTINEZ CAMPS

DIRECTOR DE RELACIONES
INSTITUCIONALES Y REPUTACION
CORPORATIVA

AGBAR

DPTO. DE RELACIONES INSTITUCIONALES
IGNAS! FAINE | DE GARRIGA Y REPUTACION CORPORATIVA
FERNANDO VARELA EPTISA DIRECTOR DPTO. COOPERACION

INTERNACIONAL

FRANCISCO CRIADO
EXPERIENCIA

EXPERTO SECTOR INFRAESTRUCTURAS
(DIRECTOR GENERAL DE CARRETERAS, MF)

SECTORIAL GONZALO MARIN

EXPERTO SECTOR AGUA

JOSE MARIA ARRAIZA

EXPERTO SECTOR ENERGIA

REAL INSTITUTO

INVESTIGADORA PRINCIPAL. AREA DE

ILIANA OLIVIE COOPERACION INTERNACIONAL Y
ELCANO DESARROLLO
EXPERlENCg\ ISABEL KREISLER INTERMON-OXFAM DEPARTAMENTO DE CAMPANAS Y ESTUDIOS
PERACION
€00 C CAD - CENTRO DE
FERNANDO CASADO ALIANZAS PARA EL
DESARROLLO —
ASESORA TECNICA PARA PROYECTOS PUBLICO-
PRIVADOS (PPP). COOPERANTE DED Y
ALEXANDRA MEYER DED/GTZ RESPONSABLE DE PROYECTOS DEL GTZ EN
BOLIVIA
EXPERIENCIA ALIANZA POR EL
INTERNACIONAL DAVID QUIEN DESARROLLO DELEGADO DE LA ALIANZA
HELMA ZEH-GASSER GTZ EXPERTA EN ESTRATEGIA APPD
SIMON JUNKERS COSUDE PROGRAMME MANAGER
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AA PP
ADA
AECI
AFD
AOD
APPD
BM
BMZ

CAD
CeALClI
DANIDA
DFID
GDA
FAD

FEV
GTZ
MAEC
ODM
OEA
oTC
PPP

PSP
RSC
RSE

TIC

UN
UNESCO
USAID

Administraciones Publicas

Austrian Development Cooperation

Agencia Espanola de Cooperacion Internacional

Agencia Francesa de Desarrollo

Ayuda Oficial al Desarrollo

Alianza Publico-Privada para el Desarrollo

Banco Mundial

Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwickling
(Ministerio Federal de Cooperacion Econdmica y Desarrollo)
Comité de Ayuda al Desarrollo

Centro de Estudios para América Latina y la Cooperacion Internacional
Danish International Development Agency

Department For International Development (UK)

Global Development Alliances

Fondo de Ayuda al Desarrollo

Financiacién de Estudios de Viabilidad

Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit
Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacion (Espana)
Objetivos de Desarrollo del Milenio

Organizacién de Estados Americanos

Oficina Técnica de Cooperacion

Partenariado Publico-Privado

Participacion del Sector Privado

Responsabilidad Social Corporativa

Responsabilidad Social Empresarial

Tecnologias de la Informaciéon y Comunicaciones

United Nations

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization
Unites States Agency for International Development
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C

PRESENTACION

La Fundacion Carolina se constituye en octubre del ano 2000 como una institucién para la
promocion de las relaciones culturales y la cooperacion en materia educativa y cientifica
entre Espana y los paises de la Comunidad Iberoamericana de Naciones, asi como con
otros paises con especiales vinculos histéricos, culturales o geograficos.

Por su naturaleza, mandato y funciones la Fundacién Carolina es una institucion unica en
el sistema espanol de cooperacion al desarrollo, asi como en el marco de la Comunidad
Iberoamericana de Naciones.

ACTIVIDADES

Programa de Formacioén

Tiene como objeto facilitar la ampliacién de estudios en Espafna de titulados universita-
rios, profesores, investigadores profesionales iberoamericanos, a través de tres modali-
dades de becas:

— Postgrado

— Doctorado y Estancias Cortas

— Formacién Permanente

Se convocan anualmente alrededor de 1.500 becas y ayudas.

Programa de Investigacion

Se realiza a través del Centro de Estudios para América Latina y la Cooperacién Interna-
cional (CeALCI) mediante investigaciones directas, una convocatoria anual de Ayudas a la
Investigacion y el desarrollo de lineas de investigacidon concertadas con diferentes cen-
tros europeos y latinoamericanos. El Programa se articula en torno a cuatro grandes te-
mas: estudios sobre América Latina, relaciones econdmicas internacionales, politicas pu-
blicas y calidad de la ayuda al desarrollo.

Programa Internacional de Visitantes

Se dirige a personas y grupos relevantes y con proyeccion de futuro en sus respectivos
paises con el fin de conocer la realidad espafiola y establecer contactos con personalida-
des e instituciones espanolas de su @&mbito de interés. Existen programas especificos
como Becas Lider, Lideres Hispanos de Estados Unidos, Jovenes Politicos Iberoamerica-
nos o Mujeres Lideres Iberoamericanas.

Programa de Responsabilidad Social de las Empresas

Su objetivo es sensibilizar sobre la importancia de establecer mecanismos de concerta-
cion en los modelos de gestidon e incorporar perspectivas de justicia, igualdad y solidari-
dad, para contribuir a un desarrollo sostenible desde el punto de vista econémico, social
y medioambiental.




PUBLICACIONES

La Fundacién Carolina, a través de su Centro de Estudios para América Latina y la Coo-
peracion Internacional (CeALCl), ha iniciado una serie de publicaciones que reflejan las
nuevas orientaciones del centro y sus actividades. La Fundacién pretende asi servir de
plataforma de difusion de libros que respondan a los criterios de excelencia y relevancia
que definen las actuaciones del CeALCI.

Libros

Los libros son compilaciones de trabajos o monografias, tanto aquellas que hayan sido
elaboradas con apoyo de la Fundacién como aquellas otras que por su interés y concu-
rrencia con sus objetivos asi se decida. Los criterios de calidad cientifica de los materia-
les y de su coincidencia con las prioridades del Centro son por tanto los que determinan
la aceptacion de los proyectos. El primer titulo de esta coleccién es “Las Cumbres Ibero-
americanas (1991-2005). Logros y desafios”. La obra, elaborada por especialistas espa-
noles e iberoamericanos bajo la coordinacion del profesor Celestino del Arenal, recoge
la historia, los logros y el futuro de las Cumbres, y ha sido editada en coedicién con
Siglo XXI de Espana.

Documentos de Trabajo

Bajo la denominacion Documentos de Trabajo se publican los informes finales de los
proyectos de investigacion asi como otros trabajos cientificos y/o académicos que se
propongan y se consideren que tienen la suficiente calidad e interés para los objetivos
del Centro.

Con un formato ligero y con caracter divulgativo, son el instrumento que sirve para di-
fundir las investigaciones realizadas y promovidas por el CeALCl, especificamente las
propias investigaciones y las resultantes de las ayudas a la investigacion. Ademas, pue-
den ser publicados como Documentos de Trabajo todos aquellos estudios que retnan
unos requisitos de calidad establecidos y un formato determinado, previa aceptacion
por el Consejo de Redaccién.

Avances de Investigacion (Edicion electrénica)

Se editan en formato pdf, para su distribucién electrénica y su acceso libre desde las
paginas web, aquellos Avances de Investigacion que, a juicio del centro y con el visto
bueno del investigador, se considera oportuno con el fin de presentar algunos de los re-
sultados iniciales de las investigaciones para su conocimiento por la comunidad cientifi-
ca, de tal forma que el autor o autores puedan tener reacciones y comentarios a sus tra-
bajos.

Estos Avances permiten también al CeALCI conocer los logros y dificultades en los pro-
yectos de investigaciéon y modificar o reorientar, si fuera necesario, sus objetivos. En
principio se consideran susceptibles de edicion electrénica en este formato aquellos
avances de investigacion de proyectos que hayan sido objeto de financiacidon a través de
la Convocatoria de Ayudas a la Investigacion, Becas de Estancias Cortas o informes rea-
lizados por encargo directo.
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Genera y cohesion social
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