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1. DEFINIENDO LAS ALIANZAS PÚBLICO-PRIVADAS

Si se entiende como alianza la relación entre varios actores para generar mayores ca-
pacidades al trabajar conjuntamente, es indudable que el sector privado y el público
han colaborado a través de alianzas desde prácticamente sus orígenes. 

Ya fuera remontándose a la formación de las ciudades-estado italianas anterior al si-
glo XV, o a la época dorada holandesa del siglo XVIII, la existencia de instituciones pú-
blicas y su manera de conjugar intereses políticos con el sector privado fueron siem-
pre aspectos clave de su bonanza económica. Las instituciones creadas para
garantizar derechos de propiedad, generar un marco de arbitraje comercial, incenti-
var la consolidación de mercados o potenciar exportaciones, desarrollaron la activi-
dad comercial y generaron una mejor asignación de recursos (Mokyr, 2002). 

La revolución industrial británica, gracias a la cual la Inglaterra del siglo XIX se
considera la primera economía global del mundo, experimentó grandes avances
en innovación tecnológica que revolucionaron las técnicas de producción y los
sistemas de transporte. El crecimiento económico y la expansión sin precedente
del comercio exterior se originaron en parte, gracias a la creación de nuevas aso-
ciaciones comerciales y económicas que combinaron intereses públicos y priva-
dos (O’Brien, 2006). 

El ejemplo del éxito en la combinación público-privada continúa a lo largo de toda la
historia económica mundial, pasando por el crecimiento de los sectores siderúrgi-
cos, el transporte, la energía o la industria textil y manufacturera, llegando al creci-
miento económico de países, incluyendo el auge de la economía estadounidense
mediante subvenciones públicas a sectores estratégicos, así como al éxito de las
economías emergentes asiáticas, desde China hasta Singapur, a través de la planifi-
cación económica estatal. La evidencia no deja lugar a dudas: las alianzas público-
privadas (APP), conjugando objetivos estratégicos de la administración pública con
intereses concretos de empresas privadas, han sido un factor fundamental en el cre-
cimiento económico mundial.

Pero a pesar de su importancia, el concepto de APP sigue siendo algo equívoco y,
quizá debido a su complejidad, no existe todavía una definición concreta que permita
delimitar sus implicaciones. En esencia, las APP propugnan involucrar al sector pri-
vado con instituciones públicas para conseguir objetivos comunes. Por lo tanto, su
enfoque varía enormemente en función de los objetivos que persigan, ya sean
aumentar la productividad de un sector, potenciar la exportación de determinados
productos, crear un sistema de infraestructuras para una región, modernizar tecnológi-

1. INTRODUCCIÓN

1



camente los servicios sanitarios, y/o fomentar la Investigación, el Desarrollo y la In-
novación (I+D+i) para sectores específicos, entre otros. 

Es evidente que a raíz de la modernización y de la creciente complejidad de la so-
ciedad actual, las instituciones públicas están pasando de ser proveedoras direc-
tas de bienes y servicios públicos a reguladoras y contratistas de dichos servicios
(Allan, 2001). Debido a ello, la creación de APP se ha multiplicado exponencial-
mente en las últimas décadas, constituyéndose para fines tan diversos como
construir carreteras, puentes, aeropuertos, metros o puertos marítimos; ofrecer
servicios de abastecimiento de agua, electricidad, gas o acceso a telecomunica-
ciones; crear y gestionar sistemas judiciales, prisiones, hospitales, colegios y cen-
tros deportivos; y hasta mejorar la calidad y el acceso a viviendas sociales y servi-
cios básicos. Una encuesta estimaba que tan sólo en el sector de infraestructuras,
entre 1985 y el año 2000, se habían realizado 2.098 APP por un valor total de 1 bi-
llón de dólares 1. 

Este surgimiento de APP ha generado una amplia gama de definiciones que preten-
den resolver las dudas existentes sobre qué es y qué no es una APP. Algunas estable-
cen, por ejemplo, que «el concepto amplio de lo que implica es la relación de com-
partir el poder, el trabajo, el apoyo y/o la información para el logro de objetivos y
beneficios comunes» (Kernaghan, 1993); o que «una APP incluye acuerdos contrac-
tuales, alianzas y actividades de colaboración para utilizar el desarrollo de políticas,
el apoyo de programas y la provisión de servicios públicos entre diferentes actores»
(Armstrong y Lenihan, 1999). 

El Libro Verde de la Comisión Europea sobre APP las define como el «contrato entre
un inversor privado y un Gobierno para proveer un servicio concreto», proponiendo
que los diferentes tipos de contratos existentes no se deberían limitar a gestionar tan
sólo cierto tipo de servicios, sino también a compartir los riesgos existentes y a apor-
tar fondos adicionales (Comisión Europea, 2004). 

La Fundación de Naciones Unidas las define como «la creación de agendas comunes
y la combinación de recursos, riesgos y beneficios. Son colaboraciones voluntarias
que se construyen a través de las respectivas fortalezas y competencias de cada alia-
do, optimizando la asignación de recursos y consiguiendo resultados mutuamente
beneficiosos de manera sostenible. Implican interacciones que aumentan los recur-
sos, la escala y el impacto» (Fundación Naciones Unidas, 2003).

Fernando Casado Cañeque

1 Encuesta realizada por KPMG: S. Beatty (2001): Public-Private Partnerships around the World, KPMG LLP. 
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Y el International Business Leaders Forum (IBLF) 2, entre muchas otras organizacio-
nes que se han aventurado a definirlas, sugiere que las verdaderas alianzas deberían
ser colaboraciones voluntarias a través de las cuales «individuos, grupos u organiza-
ciones se ponen de acuerdo en trabajar conjuntamente para cumplir una obligación
o llevar a cabo una iniciativa específica; compartiendo los riesgos así como los bene-
ficios; y revisando la relación regularmente siempre que sea necesario» (Tennyson,
1998).

A la hora de identificar puntos en común entre estas definiciones, se puede constatar
cómo la mayoría incide en que las alianzas deben establecer una cooperación volun-
taria que implique definir objetivos comunes a través de una responsabilidad com-
partida donde se puedan identificar beneficios mutuos, compartir riesgos e inversio-
nes asociadas, y gestionarse a través de una distribución equitativa del poder.

2. LAS ALIANZAS PARA EL DESARROLLO

Una de las principales diferencias entre una alianza para el desarrollo y otro tipo de
APP es que el objetivo de la primera se fundamenta en generar un impacto positivo
en el desarrollo y mejorar el acceso a bienes y servicios básicos que afectan la vida
digna de las personas. La provisión de dichos bienes, cuyo suministro es estricta-
mente una responsabilidad pública, es política y emocionalmente sensible ante la
ciudadanía y, por lo tanto, garantizar su acceso con los condicionantes técnicos y fi-
nancieros actuales es un reto que exige maximizar la eficiencia de gestión, así como
capitalizar los recursos de los actores involucrados. 

A diferencia de otras APP, un actor importante para el buen funcionamiento de este
tipo de alianzas es el llamado tercer sector, formado por organizaciones de la socie-
dad civil como Organizaciones No Gubernamentales (ONG), asociaciones civiles,
universidades, sindicatos, grupos ecologistas o plataformas de jóvenes, entre muchas
otras. Su constitución como sociedad civil organizada, y su experiencia en imple-
mentación de proyectos sociales e identificación de necesidades locales, la convierte
en un agente imprescindible a la hora de garantizar buenos resultados. En este senti-
do, la denominación de APP, en su formato exclusivista público-privado, queda limi-
tada por no incluir a las organizaciones del tercer sector, y es por ello que se decide
denominarlas alianzas para el desarrollo. 

Introducción

2 Asociación que trabaja con gobiernos, el sector privado y la sociedad civil promoviendo alianzas para un
mejor desarrollo (www.iblf.org).
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Tal y como lo definió Amartya Sen, el desarrollo económico es un proceso orientado
a expandir las libertades humanas que debería incluir derechos sociales y políticos.
En su libro Desarrollo como Libertad 3, sugiere que el desarrollo requiere remover las
principales causas que condicionan la libertad, incluyendo aspectos como la pobreza
y la tiranía, la carencia de oportunidades económicas, la sistemática privación de
bienes sociales, la negación de acceso a bienes públicos o la actividad de Estados re-
presivos (Sen, 1999). 

Sen, junto al liderazgo del Ministro de Finanzas pakistaní, Mahbub ul Haq, fueron los
principales promotores de la creación del Informe de Desarrollo Humano del PNUD
en 1990, así como del Índice de Desarrollo Humano (IDH) 4 que mide el estado de des-
arrollo de un país (PNUD, Informe de Desarrollo Humano, 1990). 

El deterioro social y ambiental reflejado en el IDH desde 1990, a pesar de ser una épo-
ca de crecimiento económico continuo sin precedente, fue una de las principales
causas de la creación de la Declaración del Milenio 5 y la propuesta de cuantificar el
desarrollo a través de los ocho Objetivos de Desarrollo del Milenio (véase tabla 1). 

Fernando Casado Cañeque

3 A. Sen (1999): Development as Freedom. Oxford: Oxford University Press.
4 Medido a través de un índice que considera la esperanza de vida al nacer, la tasa de alfabetización de
adultos y el acceso a la educación, y el ingreso del Producto Interior Bruto (PIB) per cápita. 
5 Véase Declaración del Milenio. A/RES/55/2 (Naciones Unidas, 2000).
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TABLA 1. Los Objetivos de Desarrollo del Milenio

Objetivo 1: Entre 1990 y 2015, reducir a la mitad el porcentaje de personas cuyos ingresos
sean inferiores a 1 dólar por día y el porcentaje de personas que padecen hambre.
Objetivo 2: Lograr la enseñanza primaria universal para 2015.
Objetivo 3: Eliminar las disparidades entre los sexos en la enseñanza primaria y secunda-
ria, preferiblemente para el año 2005, y en todos los niveles de la enseñanza para 2015.
Objetivo 4: Entre 1990 y 2015, reducir en dos terceras partes la tasa de mortalidad de los
niños menores de 5 años.
Objetivo 5: Entre 1990 y 2015, reducir la tasa de mortalidad materna en tres cuartas partes.
Objetivo 6: Detener la propagación y comenzar a reducir la incidencia del VIH/sida y con-
trolar y comenzar a reducir la incidencia del paludismo y otras enfermedades graves de
aquí al año 2015.
Objetivo 7: Incorporar los principios de desarrollo sostenible en las políticas nacionales e
invertir la tendencia a la pérdida de recursos medioambientales.
Objetivo 8: Fomentar una asociación mundial para el desarrollo. Cinco años más tarde, la
comunidad internacional debe hacer un balance de los avances realizados y de lo que aún
queda por superar.



La Cumbre del Milenio 2005 6 evidenció que todavía se está muy lejos de lograr los
Objetivos de Desarrollo del Milenio y conseguir un estado de desarrollo equitativo
que garantice una vida digna para todos. Por un lado, Kofi Annan declaraba que «es
posible alcanzar los ODM de aquí al año 2015, pero sólo si todas las partes involucra-
das rompen con su estilo habitual de funcionamiento y ahora mismo drásticamente
aceleran y aumentan el alcance de las medidas» (Annan, 2005). Sin embargo, en los
últimos tres decenios, el IDH ha sufrido retrocesos históricos. Dieciocho países, que
en conjunto suman una población de 460 millones de personas, registraron califica-
ciones más bajas en el IDH de 2003 que en el de 1990 (en los años ochenta, sólo seis
países se vieron aquejados por retrocesos de este tipo). Ello demuestra que los avan-
ces en la reducción de la pobreza han sido parciales, y todavía uno de cada cinco habi-
tantes del mundo sobrevive con menos de un dólar al día, y otros 1.500 millones viven
con menos dos, creando una situación donde el 40% de la población mundial vive en un
nivel de pobreza tan abyecto que amenaza su propia supervivencia (PNUD, Informe
de Desarrollo Humano, 2005). 

Siguiendo el ritmo actual, y sin promover un cambio radical de políticas, la brecha
entre los objetivos del milenio de reducir la pobreza a la mitad y los resultados pro-
yectados equivale a 380 millones de personas adicionales en los países en desarrollo
cuyos ingresos serán inferiores a un dólar al día en 2015.

Por otro lado, cada año siguen muriendo más de 10 millones de niños antes de cum-
plir cinco años (UNICEF, 2005). La supervivencia de los niños es uno de los indicado-
res más sensibles del bienestar humano, la riqueza comparativa de las naciones y la
eficacia de las políticas públicas. Dada la situación actual en relación a muertes infan-
tiles, el IDH propuso declarar un estado de emergencia de salud internacional. De los
57 millones de personas que murieron en el mundo en 2002, uno de cada cinco era
un niño menor de cinco años, y se calcula que cuatro millones murieron en su primer
mes de vida, el período neonatal (Cousens, Lawn y Zupan, 2005). 

Una vez más, siguiendo las tendencias actuales sin generar ningún cambio radical,
no se reducirá la mortalidad de los niños menores de cinco años, y por lo tanto, en el
transcurso de los próximos 10 años, 41 millones de niños morirán por causas fácil-
mente prevenibles. Por cada niño que muere, millones más se enferman o no asisten
a la escuela, atrapados en un círculo vicioso donde la deficiente salud en la infancia
se traduce en pobreza en la vida adulta. Igual que las 500.000 mujeres que mueren
cada año por causas relacionadas con el embarazo, más del 98% de los niños que
mueren son de países pobres. 

Introducción

6 Véase Documento Final de la Cumbre Mundial 2005. A/RES/60/1 (Naciones Unidas, 2005a).
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Hoy en día es posible prevenir prácticamente todas las muertes en la infancia me-
diante la aplicación de medidas sencillas y de bajo costo. A pesar de que enfermeda-
des como el sarampión, la difteria y el tétano se pueden prevenir mediante vacunas,
hoy causan entre dos y tres millones de muertes infantiles (GAVI, 2004). 

El deterioro en esta área ha sido notable, ya que si en 1980 la tasa de mortalidad in-
fantil era 12 veces más alta en África Subsahariana que en los países ricos, ahora lo
es 29 veces.

Los estudios demuestran que los avances en cualquier área son difíciles de mantener
cuando el progreso no es generalizado. La pobreza de ingreso está estrechamente
vinculada con el hambre, y la vulnerabilidad a las enfermedades infecciosas se ve
potenciada por un deficiente acceso a agua limpia no contaminada y saneamiento.
La mala salud frena el crecimiento económico y los buenos resultados obtenidos en
educación fomentan el logro del resto de los objetivos. 

Pero el tercer Objetivo de Desarrollo del Milenio, de lograr acceso equitativo a niños
y niñas a la escuela secundaria para 2005 no se alcanzó, y el segundo de garantizar la
educación primaria universal tampoco se cumplirá, dejando a 47 millones de niños
de países en desarrollo sin asistir a la escuela en 2015 (PNUD, Informe de Desarrollo
Humano, 2005).

Por lo tanto, después de más de cuatro décadas de políticas de cooperación, parece
razonable indicar que la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD), incluso después del com-
promiso del G8 en Gleneagles de aumentarla a US$ 100.000 millones anuales, no po-
drá, por sí sola, generar el cambio suficiente para erradicar la pobreza. Y esto pone
en evidencia que existe la necesidad de buscar nuevas formas de interacción entre
los agentes sociales para poder potenciar sus contribuciones y alcanzar objetivos
sostenibles de desarrollo. 

Las alianzas para el desarrollo tienen el potencial de facilitar este marco de actuación
creando sinergias entre las contribuciones de cada aliado, optimizando su asigna-
ción de recursos y facilitando el logro de resultados concretos. 

3. HISTORIA DE LAS ALIANZAS PARA EL DESARROLLO

La creación de alianzas para el desarrollo se puede remontar hasta la Conferencia de
Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente Humano, en Estocolmo en 1972, aunque
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su auge comienza a mediados de los años ochenta, cuando se empieza a evidenciar
que la interdependencia de los principales retos mundiales exige crear sinergias
entre los diferentes agentes de la sociedad para proponer soluciones integradas y
sostenibles.

La Agenda 21 y la Declaración de la Tierra adoptadas en Río de Janeiro en 1992 7, pro-
pusieron por primera vez un programa ambicioso para cambiar el sistema social,
económico y político a nivel global. El reto generó muchas expectativas y puso en
evidencia que los gobiernos deberían trabajar a través de alianzas con el sector pri-
vado y la sociedad civil para poder asumirlo. 

La propia Agenda 21 establece que el sector privado debe pasar a ser un participante
activo, y que los sectores público y privado deberían fortalecer las alianzas para im-
plementar los principios y los criterios del desarrollo sostenible (Naciones Unidas,
Agenda 21, 1992). Tal y como afirma J. Hugh Faulkner, la «urgente insistencia de la
Conferencia de Río en que el sector privado debería tener un papel más activo en
promover la Agenda 21 fue la llave que abrió las puertas a una perspectiva totalmen-
te diferente: el concepto de Alianzas Público-Privadas» (Faulkner, 1997). 

A raíz de la Cumbre, diferentes organizaciones empezaron a trabajar el concepto de
alianzas para el desarrollo, sobre todo en las áreas de infraestructura urbana, para
solucionar los problemas de agua, residuos y eficiencia energética en países empo-
brecidos. En 1994, una alianza entre el Programa de Naciones Unidas para el Des-
arrollo (PNUD) y el World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) 8

crea uno de los primeros modelos para gestionar APP, denominado el Sustainable
Project Management (SPM), especializado en promover procesos de ecoeficiencia,
cooperación tecnológica y fortalecimiento de capacidades para lograr un desarrollo
sostenible 9.

Aunque uno de los discursos que evidenció el cambio radical hacia la cultura de
alianzas lo dio el Secretario General, Kofi Annan, en el Foro Económico Mundial de
Davos en 1998, cuando habló de un «cambio fundamental» que había tenido lugar en
la organización, siendo conscientes de que no podía alcanzarse la paz y la prosperi-
dad sin una alianza entre los gobiernos, las organizaciones internacionales, los círcu-

Introducción

7 Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y Desarrollo «Cumbre de la Tierra» orga-
nizada en Río de Janeiro en 1992, donde se produjeron la Declaración de la Tierra y la Agenda 21.
8 Organización creada en 1991 para involucrar al sector privado en el logro del desarrollo sostenible
(http://www.wbcsd.org).
9 SPM acabó convirtiéndose en una organización basada en Suiza especializada en promover alianzas pú-
blico-privadas para el medioambiente (www.spminternational.com).
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los empresariales y demás componentes de la sociedad civil. Kofi Annan añadió que,
aunque las Naciones Unidas y el sector privado trataban todavía de «superar un le-
gado de sospechas», podía «allanar esas diferencias y convertir lo que habían sido
incipientes mecanismos de cooperación en una fuerza aún más poderosa» 10.

El año siguiente, en el mismo Foro Económico Mundial de 1999, el Secretario Gene-
ral inauguró el Pacto Mundial 11, solicitando a las empresas que colaborasen demos-
trando ser parte de la ciudadanía mundial allá donde operasen, adoptando y promul-
gando nueve principios emanados de la Declaración Universal de los Derechos
Humanos, la Declaración de la Oficina Internacional del Trabajo sobre los Principios y
Derechos Fundamentales en el Trabajo, de la Cumbre de Copenhague, y la Cumbre
de la Tierra de 1992. 

En junio de 2004 se añadió el décimo principio sobre anticorrupción, basado en la Con-
vención de Naciones Unidas contra la corrupción corporativa de Mérida de 2003, que
proponía no sólo evitar el soborno, la extorsión y otras formas de corrupción, sino tam-
bién desarrollar políticas y programas concretos para abordar el tema de la corrupción.

El Pacto Mundial fue la iniciativa más ambiciosa a la hora de involucrar al sector pri-
vado en alianzas para el desarrollo, no tanto por la invitación a las empresas de adhe-
rirse y cumplir con los diez principios propuestos —ya que se proponen sin ningún
tipo de obligatoriedad ni sistemas de evaluación de cumplimiento, y son de carácter
voluntario— sino por el foro de diálogo que se ha creado entre los diferentes secto-
res. Por primera vez, líderes empresariales, directores de grupos sociales, represen-
tantes gubernamentales y técnicos de agencias internacionales comparten una
agenda común y discuten regularmente los principales retos del desarrollo y cómo
trabajar conjuntamente para resolverlos. 

Durante 2002, tanto la Cumbre Mundial del Desarrollo Sostenible de Johannesbur-
go 12 como la Conferencia Internacional sobre Financiación para el Desarrollo de
Monterrey 13, propulsaron de manera determinante la generación de alianzas y la
interacción entre los diferentes agentes para lograr un mejor desarrollo. 

Fernando Casado Cañeque

10 Discurso «Markets for a better world», pronunciado por el Secretario General ante el Foro Económico
Mundial el 31 de enero de 1998.
11 Véase su página web: www.unglobalcompact.org.
12 www.un.org/spanish/conferences/wssd/coverage/.
13 www.un.org/spanish/conferences/ffd/.
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El Consenso de Monterrey dictó que

si bien los gobiernos son quienes establecen el marco en que se desenvuelven las actividades
comerciales, las empresas, por su parte, tienen la responsabilidad de participar en el proceso
de desarrollo de manera que inspiren confianza y se pueda contar con ellas. Instamos a las
empresas a que tengan en cuenta no sólo las consecuencias económicas y financieras de sus
actividades sino también los aspectos sociales, ambientales, de desarrollo y de género. En
este espíritu, invitamos a los bancos y a otras instituciones financieras de los países en des-
arrollo y desarrollados a que promuevan enfoques innovadores de financiación para el des-
arrollo. Acogemos con beneplácito todos los esfuerzos que se hagan por promover el espíritu
cívico en los círculos empresariales y tomamos nota de la iniciativa de las Naciones Unidas
tendiente a promover asociaciones a nivel mundial —y afirmó que apoyarán— la creación de
nuevos mecanismos de financiación en los que participen los sectores público y privado y en
que se utilicen instrumentos de deuda y valores, tanto en los países desarrollados como en los
países con economías en transición, y que beneficien en particular, a los pequeños empresa-
rios, las empresas pequeñas y medianas y los servicios de infraestructura [artículos 23 y 24 del
Consenso de Monterrey, Naciones Unidas, 2002b].

Después de la Conferencia se presentó el informe Financiación para el Desarrollo:
propuestas del sector empresarial, describiendo cómo ejecutivos de empresas y acti-
vistas de la sociedad civil pueden trabajar conjuntamente con países desarrollados y
en desarrollo para aumentar la financiación en áreas como el microcrédito y la finan-
ciación de proyectos de gran envergadura; las cuestiones de género, pobreza y elimi-
nación de la brecha digital; los entornos mundiales para la inversión; la fiscalidad na-
cional e internacional; o la expansión del comercio 14. 

De cara a la Cumbre de Johannesburgo se propuso la creación de actividades Tipo II
como iniciativas voluntarias emprendidas por múltiples interesados vinculadas es-
pecíficamente al cumplimiento de los compromisos enunciados en el Plan de Aplica-
ción de las Decisiones de la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible, el Pro-
grama 21 y el Plan para la ulterior ejecución del Programa 21 (Naciones Unidas,
2006). Sin intención de suplantar las responsabilidades y los compromisos de los go-
biernos adoptados en las declaraciones, el principal objetivo de estas alianzas era re-
forzar la aplicación de las decisiones adoptadas involucrando a todos aquellos que
puedan contribuir a lograr el desarrollo sostenible. En febrero de 2006 se habían ins-
crito en el registro de la secretaría de la Comisión sobre el Desarrollo Sostenible 319
alianzas de colaboración de temas tan variados como agricultura sostenible, diversi-
dad biológica, cambio climático, energía, asentamientos humanos, desarrollo rural o
agua, entre otros. 

Introducción

14 Universidad de Naciones Unidas (2002): Financiación para el desarrollo: propuestas del sector empre-
sarial, editado por B. Herman, F. Pietracci y K. Sharma. UNU Policy Perspectives. Nueva York y Tokyo.
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Desde entonces, las iniciativas para potenciar el desarrollo sostenible y la erradica-
ción de la pobreza a través de alianzas para el desarrollo se ha diversificado enorme-
mente, y prácticamente todas las agencias de cooperación gubernamentales, los or-
ganismos internacionales, varias asociaciones de la sociedad civil y un gran número
de empresas privadas están trabajando activamente de una manera u otra en alian-
zas para el desarrollo. 

4. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LAS ALIANZAS PARA EL DESARROLLO

Existe una extensa bibliografía que enfatiza las ventajas de potenciar las alianzas
para el desarrollo, y se han publicado varios manuales sobre cómo y por qué trabajar
a través de alianzas. 

Por lo general, si son bien gestionadas, tienen el potencial de multiplicar el impacto en
los objetivos de desarrollo, conseguir beneficios financieros, fortalecer las instituciones
y asegurar la transparencia y buena gestión tanto entre las inversiones realizadas como
en los resultados obtenidos en términos de desarrollo, así como centrar las políticas en
la erradicación de la pobreza y garantizar el apoyo político y de la sociedad civil.

A pesar de ser tan diferentes unas de otras, se puede generalizar algunas ventajas
que aportan al logro de objetivos internacionales de desarrollo (Foro Económico
Mundial, 2005a):

• Han surgido de las ineficiencias del mercado, de la mala formulación de políticas
públicas y/o de la carencia de financiación para el desarrollo, y presentan un medio
para llegar a soluciones que de otra manera no hubieran sido propuestas. 

• Plantean una nueva manera de trabajar aportando competencias estratégicas
complementarias a través de actores no tradicionales. 

• Los miembros de una alianza comparten beneficios, riesgos y un considerable gra-
do de interdependencia, así como objetivos particulares y expectativas, pero no
están sujetos a regímenes jerárquicos. 

• Aportan soluciones innovadoras que suelen ser únicas en relación a su contexto y
a los miembros que participan, y por lo tanto no son fácilmente replicables. 

• Generan valor a través de la optimización y la eficiencia que no puede ser logrado
a través de las actuaciones individuales de los miembros. 

En definitiva, las alianzas para el desarrollo pueden ser una fuente adicional a recur-
sos financieros, técnicos y de conocimientos para los gobiernos; aportan apoyo téc-
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nico, material y financiación adicional (tanto pública como privada) a la sociedad ci-
vil; y al sector privado le permite compartir la gestión de riesgos y expectativas, acce-
der a nuevos contratos y desarrollar productos y servicios orientados a la base de la
pirámide, además de ayudarle a mejorar su conocimiento y experiencia en el acceso
a comunidades de países empobrecidos. 

Pero a pesar de sus ventajas y el auge que han tenido esta última década, las alianzas
sugieren crear un marco de trabajo multisectorial, a través de culturas laborales y
perspectivas diversas, con profesionales acostumbrados a trabajar por objetivos di-
ferentes. La implementación y puesta en práctica de alianzas no es en absoluto una
tarea fácil, implica altos costes de transacción que a veces incluso superan los bene-
ficios propios de la alianza, y suele existir todavía cierto escepticismo entre los
miembros que participan. Tennyson identificó los diversos obstáculos debidos a los
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PROCEDENCIA DEL «OBSTÁCULO»

PÚBLICO EN GENERAL

CARACTERÍSTICAS NEGATIVAS PROPIAS
DE CADA SECTOR (REALES O
PERCIBIDAS)

LIMITACIONES PERSONALES (DE LAS
PERSONAS QUE DIRIGEN LA ALIANZA)

LIMITACIONES PROPIAS DE LAS
ORGANIZACIONES (DE LAS
ORGANIZACIONES MIEMBRO)

RESTRICCIONES EXTERNAS DE ALCANCE
MAYOR

EJEMPLO

• Una actitud escéptica predominante
• Posturas férreas y preconcebidas frente

a ciertos sectores o miembros
• Expectativas exageradas sobre lo que

es posible realizar o lo que es factible
• Sector público: Es burocrático e

intransigente
• Sector empresarial: Es obcecado y

competitivo
• Sociedad civil: Es combativa y territorial
• Habilidades inadecuadas para el trabajo

en alianza
• Autoridad restringida tanto interna

como externamente
• Una posición o un trabajo con unas

miras demasiado limitadas
• Conflicto de prioridades
• Competencia (dentro del sector)
• Intolerancia (hacia otros sectores)
• Clima social, político y económico
• Retos en escalada/velocidad de cambio
• Inhabilidad para acceder a recursos

externos

TABLA 2. Obstáculos a la hora de trabajar a través de alianzas

Fuente: Ross Tennyson (2003): Manual de trabajo en alianza.



prejuicios existentes entre los diferentes participantes que suelen condicionar la im-
plementación exitosa de la alianza (véase tabla 2). 

Parte del problema es la propia indefinición existente en torno a la generación de
alianzas y el exceso de expectativas que suelen generar: todavía no existe una clara
comprensión sobre qué constituye una alianza, los incentivos que motivan a los dife-
rentes sectores, cuándo tiene sentido promoverla y cuándo no, qué factores garanti-
zan su éxito, y de qué manera se establece, se gestiona y se evalúa (Fundación de
Naciones Unidas, 2005).

Debido a estas circunstancias, da la sensación de que todavía se está en una fase em-
brionaria del desarrollo de alianzas y no se tiene la suficiente evidencia para poder
valorar objetivamente su potencial. Hasta el momento, la mayor parte de la investi-
gación realizada en alianzas multisectoriales ha sido anecdótica: está concentrada en
la involucración de la empresa y se ha realizado sin un análisis objetivo o un entendi-
miento profundo del proceso y de los resultados obtenidos (Stott y Rein, 2005). 

La palabra alianza tiene una connotación positiva que sugiere generar relaciones ar-
mónicas entre diferentes miembros para lograr un objetivo común, pero este con-
cepto dista mucho de la realidad ya que las alianzas no suelen seguir un proceso ar-
mónico ni simple, difícilmente logran establecer una visión común (Caplan, 2003), y
en muchas ocasiones es preferible no llevarlas a cabo (Altenburg, 2005). 

Sin embargo, si son bien gestionadas, tienen el potencial de generar un valor añadi-
do significativo en la agenda global del desarrollo y jugar un papel importante como
mecanismo para cubrir las ineficiencias del mercado, la falta de transparencia y go-
bernabilidad, una administración pública ineficiente o la carencia de infraestructuras.
Para ello es importante concebirlas como lo que son: no la panacea del desarrollo,
sino una herramienta útil para una serie de objetivos concretos. No deberían plante-
arse como un fin en sí mismas, sino como un proceso para conseguir resultados po-
sitivos en el logro de los Objetivos de Desarrollo. 
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1. BUSCANDO AGENDAS DE TRABAJO COMÚN

A la hora de iniciar una alianza para el desarrollo, tal y como sugieren sus definicio-
nes, es preciso concretar objetivos comunes, identificar beneficios de cada actor in-
volucrado, compartir riesgos e inversiones asociadas y crear una distribución equita-
tiva de poder en la toma de decisiones. Para ello, es imprescindible fomentar la
responsabilidad compartida entre todos los participantes. 

En las alianzas para el desarrollo, el objetivo común ha de ser lograr un mayor im-
pacto en uno o varios objetivos de desarrollo orientados a erradicar la pobreza y lo-
grar un desarrollo sostenible. Los objetivos concretos pueden variar, ya sean la gene-
ración de ingresos en comunidades pobres, garantizar el acceso a la escuela primaria
o secundaria y mejorar su calidad, mejorar el acceso a la sanidad, prevenir enferme-
dades y/o mejorar la sostenibilidad medioambiental, entre otros; pero el objetivo ha
de ser compartido por todos los miembros y la finalidad última debería ser lograr el

2. LA RESPONSABILIDAD COMPARTIDA
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FIGURA 1. El espacio de las alianzas público-privadas

Fuente: Foro Económico Mundial (2005a).



mayor impacto posible. Para lograr este cometido, es preciso que los tres agentes
principales orienten sus políticas a entrar en el espacio de la APP (véase figura 1). 

La necesidad de trabajar en este espacio APP es una consecuencia de tres aspectos
fundamentales que han alterado el modus operandis del entorno institucional:

• En primer lugar, la dimensión que han adoptado los retos globales y la incapacidad
de los gobiernos y los organismos internacionales en poder responder por sí solos
ante esos retos. 

• En segundo lugar, el creciente papel que ha adquirido el sector privado y la socie-
dad civil en la provisión de bienes y servicios públicos, tanto locales como globales.

• Por último, la necesidad de establecer nuevos códigos de gobernanza en la gestión
de estos bienes y servicios, debido al creciente poder, tanto político como económi-
co, de los nuevos actores no estatales. 

Dada esta situación, si no se genera un marco integrado que permita enfrentarse a
estos retos capitalizando las sinergias de cada actor, simplemente no será posible
aumentar el crecimiento económico de manera que impacte positivamente a la erra-
dicación de la pobreza y mejore las oportunidades de los seres humanos. Entender el
papel de cada uno de los actores involucrados, así como sus intereses básicos y las
cualidades que puede aportar es, por lo tanto, un aspecto fundamental para desarro-
llar alianzas con éxito (véase tabla 3). 

En 2005, la Comisión sobre el Sector Privado y el Desarrollo de Naciones Unidas pre-
sentó su informe El Impulso del Empresariado 1 al Secretario General, con el objetivo
de ofrecer recomendaciones sobre el modo en que los gobiernos, las instituciones
públicas que trabajan para el desarrollo, el sector privado y las organizaciones de la
sociedad civil pueden modificar sus actuaciones y estrategias con el fin de mejorar
notablemente la capacidad del sector privado promoviendo el desarrollo. El informe
presenta las diferentes interacciones que pueden existir entre el sector privado y el
público (véase tabla 4).

Una de las principales recomendaciones del informe fue que se fomentaran acciones
en la esfera público-privada a través de alianzas e innovación para que «todas las
partes acometan conjuntamente esfuerzos coordinados en los ámbitos financiero, de
capacitación y de las asociaciones público-privadas para la prestación de servicios
básicos».

Fernando Casado Cañeque

1 Naciones Unidas (2005b): El Impulso del Empresariado: el potencial de las empresas al servicio de los
pobres. Comisión sobre el Sector Privado y el Desarrollo. Nueva York.

14



El informe señalaba las principales acciones que pueden generar las alianzas para el
desarrollo:

• Facilitar el acceso a más opciones de financiación: Hacen un llamamiento a
que continúe el desarrollo de los mercados financieros nacionales en conjunción

La responsabilidad compartida
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TABLA 3. Intereses y cualidades de los principales agentes en las alianzas para el desarrollo

Sector

SECTOR
PÚBLICO

SECTOR
EMPRESARIAL

SOCIEDAD
CIVIL

Principal interés

El cumplimiento de la ley mediante:
• La creación de marcos de trabajo donde

encuadrar los derechos económicos,
políticos y sociales, y la generación de
compromisos políticos de desarrollo.

• El desarrollo de regulaciones y
mecanismos normativos así como la
adhesión a los compromisos
internacionales.

• Proporcionar servicios públicos para
garantizar que los derechos y
necesidades básicos están cubiertos.

La inversión y la actividad comercial
mediante:
• La creación de bienes y servicios.
• La creación de oportunidades de empleo,

y el fomento del crecimiento económico
y la innovación.

• La maximización de los beneficios de los
inversores de modo que se garanticen las
inversiones futuras las cuales
posibilitarán que el sector empresarial
continúe innovando.

El desarrollo social mediante:
• La creación de oportunidades para el

desarrollo individual y la creatividad.
• Proporcionando apoyo y servicios a

aquellos que lo necesitan o están
marginados.

• Actuando como guardianes del bien
común.

Cualidades
principales

Basándose en que para
ellos es una cuestión de
«Derechos», el sector
público proporciona
acceso, información,
estabilidad y legitimidad.

Basándose en que para
ellos es una cuestión de
«Beneficios», el sector
empresarial posee
inventiva, es productivo,
rápido y está muy
preparado.

Basándose en que es una
cuestión de «Principios»,
la sociedad civil es
sensible, se hace escuchar
y es integradora e
imaginativa.

Fuente: R. Tennyson (2003): Manual de trabajo en alianza. 



con el desarrollo de la capacitación de los reguladores y las instituciones financie-
ras privadas.

• Ayudar al desarrollo de la capacitación y el conocimiento: Solicitan que las
diversas actividades de desarrollo de la capacitación vayan dirigidas a formar a
profesionales clave en el desarrollo, como a líderes principales de los sectores pú-
blico y privado, a microempresarios, a autoridades públicas y sindicatos y a mejo-
rar la capacitación de los trabajadores.

• Habilitar la prestación sostenible de los servicios básicos, especialmente
los de la energía y el agua: En este campo, la Comisión sugiere desarrollar mo-
delos innovadores para asociaciones de empresas locales, multinacionales y pro-
veedores de servicios gubernamentales.

Pero existen muchas formas de fomentar las alianzas y se desconoce todavía el po-
tencial que pueden aportar, ya que su aplicación práctica dependerá en gran parte de

Fernando Casado Cañeque
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Impulsadas por actores
del sector público

• Gobiernos locales
• Gobiernos donantes
• Organismos que trabajan

por el desarrollo

Impulsadas por actores
del sector privado

• Empresas
• Organizaciones de la

sociedad civil
• Fundaciones

Dirigidas a actores del
sector público

• Establecimientos de
estándares más amplios
(reglamentación
industrial, sostenibilidad,
gobernabilidad
empresarial)

• Presión para cambios en
las políticas

• Fomento de procesos
participativos a través del
diálogo social

• Reforma de políticas
• Asesoramiento sobre

políticas
• Financiación y asistencia

técnica para reformas del
sector público

• Transferencias
financieras (ayudas y
préstamos)

Dirigidas a actores del
sector privado

• Vínculos empresariales y
asociaciones

• Inversión, incluida la
inversión extranjera
directa

• Tutela de empresarios

• Asociaciones público-
privadas, por ejemplo,
para la prestación de
servicios básicos

• Organismos consultivos
público-privados

• Privatización o contratas
• Fomento de la inversión
• Servicios directos de

desarrollo empresarial
• Financiación directa

TABLA 4. Interacciones entre el sector privado y el público

Fuente: Naciones Unidas (2005b): El Impulso del Empresariado.



la creatividad que aporten los miembros que participen en ellas (este tema se desa-
rrollará con más detalle en el capítulo 3). 

2. RESPONSABILIDADES DE LOS PRINCIPALES AGENTES INVOLUCRADOS

Después de varias décadas debatiendo sobre el papel y la dimensión del Estado pro-
moviendo un desarrollo que garantice el acceso universal a los bienes públicos, exis-
te un creciente consenso afirmando que es necesario tener gobiernos e instituciones
públicas fortalecidas, eficaces, y capaces de promover las competencias y contribu-
ciones del resto de los actores, incluyendo la productividad, la innovación, la investi-
gación y la promoción de un desarrollo económico equitativo que no excluya a
según qué comunidades o grupos particulares. 

Los retos a los que nos enfrentamos como humanidad son demasiado complejos e
interdependientes para ser gestionados a través de un solo agente o grupo. El sector
público es el responsable de garantizar el acceso a servicios y bienes públicos y, por
lo tanto, el principal responsable en fomentar un entorno favorable que potencie los
beneficios de la globalización y el desarrollo, sobre todo en las áreas más desfavore-
cidas donde no suele llegar. Pero sin una intervención activa por parte del sector pri-
vado y las organizaciones de la sociedad civil no será posible lograr los objetivos de
desarrollo propuestos ni garantizar una vida digna para todos. 

2.1. La responsabilidad del sector público

La principal responsabilidad pública a la hora de lograr un desarrollo digno y respon-
sable que esté a la altura de las expectativas de la sociedad y permita generar un
marco global para erradicar la pobreza extrema en el mundo es cumplir con las polí-
ticas comprometidas en las Cumbres Internacionales de la década de los noventa, y
recogidas en la Declaración del Milenio 2 del año 2000. 

Concretamente, en el octavo Objetivo de Desarrollo del Milenio, los países en vías de
desarrollo se comprometieron a fortalecer su gobernanza y luchar en contra de la corrup-
ción, asignar una parte considerable de sus presupuestos en servicios básicos, y crear
estrategias de reducción de pobreza integradoras y consensuadas con la sociedad civil
que contemplen el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo del Milenio para el 2015. 

La responsabilidad compartida
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Los países desarrollados se comprometieron a seguir aumentando la Ayuda Oficial
al Desarrollo (AOD) hasta alcanzar el 0,7% de su PNB para el 2015; a garantizar una
mayor calidad de la AOD a través de la coherencia de políticas, desvinculándola de
intereses geográficos o comerciales; condonar la deuda externa a los Países Pobres
Más Endeudados (PPME); y reformar las leyes de comercio internacional de manera
que no se discriminen los productos de los países en vías de desarrollo y tengan ac-
ceso al mercado global, con el objetivo de fomentar un incremento de la inversión
privada nacional que genere nuevas oportunidades económicas a los productores
nacionales de los países en desarrollo. 

Pero, al margen de las responsabilidades políticas de los gobiernos garantizando un
mejor desarrollo, cabe plantearse el papel que deben, o pueden, jugar al potenciar
alianzas para el desarrollo, en especial aquellas en las que existe una participación
activa por parte del sector privado. 

Es recomendable que los gobiernos, en especial aquellos en vías de desarrollo, re-
formen las reglamentaciones y fortalezcan el estado de derecho para eliminar las
limitaciones artificiales producto de políticas que restringen el crecimiento econó-
mico, formalicen la economía de manera que se creen las condiciones propicias
para reducir la informalidad y modificar la configuración del ecosistema del sector
privado, e involucren al sector privado nacional en el diseño y definición de políti-
cas de forma que se pongan en práctica los cambios necesarios para garantizar
que la voz del sector privado incluya la de las pequeñas y medianas empresas y
microempresas, tan necesaria para fomentar un crecimiento económico que be-
neficie a las comunidades locales (Naciones Unidas, Impulso del Empresariado,
2005). 

Sin embargo, surgen varias dudas cuestionando el uso de fondos públicos utilizados
para trabajar con el sector privado en países en vías de desarrollo. Por ejemplo, ¿la
asignación de recursos públicos a un sector concreto no condicionará o penalizará el
desarrollo de otros, fomentando la competencia desleal y distorsionando el merca-
do? o ¿la participación de países donantes en el suministro de servicios públicos en
países en vías de desarrollo no reducirá la capacidad de proveedores locales o el de-
sarrollo de economías locales? (DFID, 2005).

Es evidente que el sector público debería trabajar siempre como un catalizador y faci-
litador de iniciativas y alianzas para el desarrollo, y nunca como un inversor o pro-
motor directo de iniciativas empresariales. Generalmente, el sector público actúa a
través de varios niveles de acción potenciando el sector privado (véase figura 2). 

Fernando Casado Cañeque
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a) Sistema meta y entorno internacional: Este primer nivel es el escenario donde los
Estados y otros actores operan a nivel internacional, superando la limitación de sus
fronteras, y por lo tanto, en un ámbito supraestatal que va más allá de su propia so-
beranía. Aspectos relevantes a considerar en este nivel a la hora de garantizar un
desarrollo económico equitativo encaminado a la erradicación de la pobreza pueden
ser el desarrollo tecnológico global y la innovación, el comercio internacional, el mo-
vimiento de capitales globales, las instituciones universales y el suministro y acceso
a bienes públicos globales, entre otros.

b) Sistema macro y entorno estatal: En este nivel se considera el ámbito público a ni-
vel estatal, y por lo tanto, el escenario integra todo el marco normativo dentro de un
mismo país para potenciar el desarrollo. En este aspecto se consideran áreas como
la gobernanza y la transparencia de la gestión, una política económica estable, un
marco legal y regulatorio eficiente que garantice los derechos y leyes de propiedad
justas, etcétera. 

c) Sistema meso y el entorno de sectores concretos: Este nivel considera las iniciati-
vas orientadas a sectores específicos, asociaciones de grupos que comparten objeti-
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vos comunes y grupos de interés particulares. A la hora de incentivar el desarrollo
económico sostenible, existen sectores concretos que interesa potenciar, tal y como
el financiero para garantizar el flujo de capitales, el de transporte, energía y teleco-
municaciones, el farmacéutico, y el sector de la educación, entre otros.

d) Sistema micro y el entorno de las empresas individuales: Este nivel contempla
implementar medidas concretas para empresas y entidades individuales. En este es-
cenario se promueven incentivos concretos para que las empresas mejoren su fun-
cionamiento de manera eficiente respetando los Derechos Humanos y el desarrollo
sostenible. 

A través de estos niveles de actuación, existen varias vías para que las instituciones
públicas promuevan un crecimiento económico sostenible y equitativo, potencian-
do el papel del sector privado y asegurando que el desarrollo y el crecimiento eco-
nómico beneficien a las comunidades más pobres. Entre ellas, por ejemplo, promo-
ver instituciones que garanticen derechos de propiedad intelectual, exijan
condiciones laborales decentes y el respeto de los derechos humanos y regulen un
uso sostenible del medioambiente; fomentar la formación y la capacitación de tra-
bajadores y jóvenes para que estén preparados y puedan acceder con más facilidad
al mercado laboral; potenciar las capacidades humanas promoviendo el liderazgo
empresarial transversalmente para que potencie las dinámicas de mercado; y/o
asegurar la calidad y la eficiencia del capital físico del país en forma de infraestruc-
turas y acceso a servicios básicos para el desarrollo económico, como la tecnología
y la energía. 

2.2. El papel del sector privado

El desarrollo del sector privado es un principio organizativo básico para promover la
actividad económica donde la propiedad privada es un factor importante, la compe-
tencia y los mercados dirigen la producción y la iniciativa privada y la asunción de
riesgo marca las actividades en proceso (OCDE, 2005).

Sin lugar a dudas, es el motor principal fomentando el crecimiento económico, y su
desarrollo es un factor esencial en la erradicación de la pobreza, ya que su impacto
no sólo tiene la capacidad de generar más empleo, aumentar el ingreso per cápita y
la productividad o incrementar el gasto unifamiliar en salud y educación, sino que
puede mejorar el acceso a bienes y servicios básicos de las comunidades pobres,
erradicando los efectos devastadores de la pobreza. 

Fernando Casado Cañeque
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Aunque el impacto general que ejerce el crecimiento económico sobre la pobreza de-
pende de varios factores, los estudios demuestran que, en general, su desarrollo es
bueno para la erradicación de la pobreza: en Asia Oriental y el Pacífico, un crecimien-
to del PIB per cápita del 6,4% dio lugar a un declive del 15% en la tasa de pobreza, y,
en Asia Meridional el crecimiento anual del 3,3% produjo un descenso del 8,4%. En
otras regiones de lento crecimiento, como Latinoamérica y el Caribe, o de tasas de
crecimiento negativo, como el África Subsahariana o Europa y Asia Central, no logra-
ron reducir sus porcentajes de pobreza, y en varios casos, incluso empeoraron (Na-
ciones Unidas, Impulso del Empresariado, 2005b). 

A pesar de ello, los efectos de este crecimiento no siempre han sido capaces de miti-
gar la pobreza, y por lo tanto, se debe poner especial énfasis en que el crecimiento y
desarrollo económico se traduzca en ingresos para los pobres. Acelerar el crecimien-
to económico y asegurar la participación de las comunidades es un aspecto funda-
mental en la erradicación de pobreza (Comission for Africa, 2005). 

Por lo general, para garantizar un desarrollo económico sostenible orientado a la
erradicación de la pobreza (el llamado desarrollo de actividades pro-pobre), se debe-
rían fomentar los siguientes aspectos: 

• La existencia de mercados competitivos con reglas de juego establecidas y respe-
tadas que consideren la situación actual de las comunidades pobres; 

• Liderazgo empresarial que fomente la creación de riqueza de las comunidades po-
bres a través del fomento de la innovación, la productividad y la creatividad de las
economías y recursos locales; 

• Propiedad privada con derechos para las comunidades pobres sin discriminación
de su estado de género, religión, etnicidad o raza. 

• Condiciones de trabajo decentes que respeten los Derechos Humanos de los traba-
jadores y la sostenibilidad del medioambiente donde se opera. 

Es importante, por lo tanto, centrar políticas de desarrollo orientadas a promover
el crecimiento económico y el desarrollo del sector privado, aunque igualmente
importante será centrar la atención en la calidad del crecimiento, incluyendo su
composición y los impactos generados en el proceso, su distribución y la sostenibi-
lidad de su generación. Tres elementos imprescindibles para este tipo de desarro-
llo son:

• Fomentar un desarrollo económico que genere los recursos necesarios en la socie-
dad para promover la productividad, la generación de empleo y el aumento de los
ingresos;
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• Que ese desarrollo sea incluyente con las comunidades pobres en las activi-
dades económicas, de manera que contribuya a la generación de empleo, al
aumento de los ingresos y de la productividad, y a la reducción de su vulne-
rabilidad;

• Que el crecimiento económico sea distribuido de manera que los recursos genera-
dos en la sociedad gracias a ese crecimiento sean invertidos de manera significan-
te en la reducción de la pobreza, con especial énfasis en promover el desarrollo y la
capacitación humana. 

Con estas consideraciones, el desarrollo del sector privado tiene un enorme poten-
cial de mitigar la pobreza extrema. El informe de la Comisión del Sector Privado iden-
tifica sus dos principales aportaciones:

— Su contribución al crecimiento económico.
— El poder que les confiere a los pobres al suministrarles servicios y productos de

consumo, aumentar sus oportunidades de elección y bajar los precios. 

La primera acción favorece la productividad, la creación de empleo y el incremento
de ingresos para las comunidades más desfavorecidas, la segunda mejora la calidad
de vida de los pobres. Asimismo, el informe identifica una serie de acciones que el
sector privado puede desarrollar a la hora de generar un crecimiento orientado a la
erradicación de la pobreza (véase tabla 5).

La empresa privada es un organismo activo que se nutre de su entorno para existir.
Depende de trabajadores formados, de consumidores, de comunidades abiertas que
los aceptan, de un medioambiente sostenible del cual se nutren, y de una coexisten-
cia pacífica. 

Muchas empresas han entendido que tienen una responsabilidad moral a la hora de
responder a los problemas globales que enfrentan a la humanidad, y algunas están
empezando a ser conscientes de que su supervivencia dependerá de su capacidad de
resolverlos (Kaku, 2004). 

La empresa no puede aislarse de los retos que afectan a la humanidad, ya que es par-
te intrínseca de ellos, y su futuro dependerá de cómo se resuelvan. De la misma ma-
nera, pocos negarán que el futuro global de la humanidad está inextricablemente li-
gado al futuro del mundo empresarial.

Para ello, es preciso retornar al principio conceptual de las implicaciones de la Res-
ponsabilidad Social de la Empresa (RSE) y cuestionarse los elementos básicos que
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forman el comportamiento de una empresa responsable (Casado, 2006). El Departa-
mento de Comercio e Industria de Gran Bretaña las resumía en tres 3:

• Una empresa responsable reconoce que sus actividades tienen un impacto en la
sociedad en la que opera mayor del que es capaz de controlar.

• Respondiendo a esta realidad, se responsabiliza de la gestión de sus impactos so-
ciales, económicos, medioambientales y de Derechos Humanos alrededor del
mundo.

• A raíz de ello, establece alianzas con agentes de interés para maximizar el benefi-
cio y reducir las consecuencias negativas en estas áreas. 

C. K. Prahalad y Stuart L. Hart ya demostraron el enorme potencial que representan
las comunidades pobres a través de su «pirámide económica mundial», segmentan-
do la población humana en cuatro niveles en función de su ingreso per cápita (véase
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TABLA 5. Principales acciones que puede desarrollar el sector privado para erradicar la
pobreza

Acciones Concretas
Encauzar la iniciativa privada en actividades de desarrollo. Creemos en el tremendo
potencial del sector privado para contribuir al desarrollo por medio de su conocimiento, es-
pecialización, recursos y relaciones.

Desarrollar los vínculos con grandes empresas nacionales y multinacionales para
respaldar a empresas más pequeñas. Los vínculos entre distintos tipos de empresas en
los países en desarrollo facilitan un canal eficaz para proporcionar a las empresas locales
acceso a mercados, financiación, capacitación y conocimientos técnicos.

Fomentar las oportunidades de negocio en la base de los mercados piramidales.
Otra acción vital que deben acometer tanto el sector privado nacional como el internacional
consiste en reconocer las necesidades de los mercados de la base de la pirámide (los 4.000
millones de personas que ganan menos de 1.500 dólares anuales) y crear soluciones inno-
vadoras para satisfacerlas.

Fijar normas de referencia. El sector privado debe adoptar un compromiso serio con el
desarrollo sostenible, prestando especial atención a la gobernabilidad y la transparencia de
las empresas.

Fuente: Naciones Unidas (2005b): Impulso del Empresariado. 



figura 3). El último nivel está formado por la población con menos de US$ 1.500 al
año que no puede participar de forma activa en la economía global. Esta esfera está
constituida por 4.000 millones de personas, el 60% de la humanidad, y tiene el poten-
cial de alcanzar los 6.000 millones en los próximos 40 años (Prahalad y Hart, 2002). 

El principal reto que debería asumir el sector privado promoviendo alianzas para el
desarrollo es precisamente facilitar el acceso a este gran sector de la humanidad a
electricidad, agua potable, servicios sanitarios, educación y, sobre todo, a que sean
capaces de generar ingresos para superar su condición de pobreza y puedan aspirar
a una vida digna. 

En palabras de Prahalad y Hart, se ha generado «un nuevo reto corporativo a la hora
de proveerles con productos y servicios que mejoren sus vidas, y a la vez sean cultu-
ralmente respetuosos, medioambientalmente sostenibles y económicamente lucrati-
vos» (Prahalad y Hart, 2002). 

Fernando Casado Cañeque
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FIGURA 3. La pirámide económica mundial

Fuente: C. K. Prahalad y Stuart L. Hart (2002).
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TABLA 6. Acciones de empresas para lograr los ODM

Objetivo 1: Erradicar la pobreza extrema y el hambre
• Promover la creación de empleo y la generación de ingresos
• Apoyar la distribución de comidas en los colegios
• Realizar acciones para combatir el hambre en zonas rurales y urbanas
• Desarrollar programas educativos sobre la alimentación
• Promover programas de voluntariado y para la inclusión de comunidades indígenas, per-

sonas con discapacidades y otros grupos que sufren marginación; y fomentar la contrata-
ción de aprendices

Objetivo 2: Lograr la educación primaria universal
• Promover acciones para combatir el trabajo infantil
• Invertir en colegios y ONG que desarrollan proyectos educativos
• Promover la educación de sus funcionarios y personas dependientes de sus actividades
• Realizar proyectos educacionales complementarios
• Contribuir a Fondos Municipales de Infancia y Adolescencia
Objetivo 3: Promover la igualdad de los sexos y la autonomía de la mujer
• Promover programas que fomenten el respeto y la valorización de la diversidad sobre gé-

nero
• Fomentar la generación de beneficios para mujeres que son cabezas de familia
Objetivo 4: Reducir la mortalidad infantil
• Mejorar el acceso a medicamentos fiables y reducir costes de medicinas
• Mejorar el acceso a agua potable
• Ofrecer premios a proyectos exitosos en estas áreas
Objetivo 5: Mejorar la salud materna
• Mejorar las condiciones de trabajo y salud de la mujer trabajadora
• Apoyar a ONG que trabajan aspectos de género
• Mejorar los servicios de salud
Objetivo 6: Combatir el VIH/sida, el paludismo y otras enfermedades
• Producir medicamentos eficientes a buen precio
• Promover programas de educación, de prevención y de tratamiento en la lucha contra el

sida y otras enfermedades
• Apoyar otros programas en las áreas de salud
Objetivo 7: Garantizar la sostenibilidad del medioambiente
• Gestionar el impacto medioambiental 
• Promover la formación sobre la utilización sostenible de recursos naturales y programas

de gestión de residuos
• Ofrecer premios a programas y proyectos exitosos 
• Garantizar el acceso a agua potable
Objetivo 8: Fomentar una asociación mundial para el desarrollo
• Promover el trabajo decente para jóvenes
• Democratizar el acceso a tecnologías de la información
• Fomentar la creación de alianzas para el desarrollo sostenible

Fuente: Instituto Ethos (2005): Business Commitment to the Millennium Goals. Sao Paulo.



Existen varias iniciativas y organizaciones especializadas en identificar las diferentes
acciones que puede desarrollar el sector privado para promover un mejor desarrollo
y ayudar a alcanzar sus objetivos. Por ejemplo, el Instituto Ethos realizó un informe
sobre la relación existente entre los principios del Pacto Mundial y los indicadores
Ethos de Responsabilidad Social con los Objetivos de Desarrollo del Milenio identifi-
cando acciones concretas para la empresa (véase tabla 6) 4. 

Otras iniciativas, como por ejemplo el informe Business for Development del World
Business Council for Sustainable Development 5, el Resource Centre for the Social Di-
mensions of Business Practice 6 o el Pacto Mundial, han creado bases de datos para
recopilar el impacto que tienen empresas concretas en los Objetivos de Desarrollo
del Milenio y sus casos de éxito para, de esta forma, poder orientar las actividades
empresariales hacia la erradicación de la pobreza. 

2.3. El surgimiento del tercer sector

El tercer sector, integrado formalmente por organizaciones de la sociedad civil, puede
incluir un amplio abanico de instituciones que incluyen Organizaciones No Guberna-
mentales (ONG), asociaciones profesionales, sindicatos, grupos religiosos, asociacio-
nes de jóvenes, plataformas de mujeres, grupos ecologistas, centros de investiga-
ción, universidades, fundaciones sociales, etcétera. Su actividad ha jugado siempre
un papel crucial promoviendo la erradicación de la pobreza, empoderando a las co-
munidades más vulnerables y asegurando que sus voces sean escuchadas y sus in-
tereses considerados.

Naciones Unidas definió a las organizaciones de la sociedad civil como actores no
estatales cuyos objetivos no son ni generar beneficios ni ejercer el poder de gober-
nar. Son organizaciones que unen a personas para promover objetivos e intereses
comunes (Naciones Unidas, 2006); y el Informe Cardoso las definía como

asociaciones de ciudadanos (distintos de sus familias, amigos y negocios) que se integran vo-
luntariamente con el fin de promover sus intereses, ideas e ideologías. El término no incluye
actividades con fines de lucro (el sector privado) o de gobierno (el sector público). Son de es-
pecial relevancia para las Naciones Unidas las organizaciones de masas (como las organiza-
ciones de campesinos, mujeres o jubilados), los sindicatos, las asociaciones de profesionales,
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los movimientos sociales, las organizaciones de pueblos indígenas, las organizaciones religio-
sas y espirituales, el mundo académico y las organizaciones no gubernamentales que benefi-
cian al público [Informe Cardoso, 2004] 7.

Las principales actividades que estas organizaciones suelen promover en el ámbito
de la cooperación y el desarrollo son las siguientes:

• Sensibilización y concienciación: cambiar la opinión pública o informarla sobre un
tema en concreto.

• Observación y vigilancia: evaluar el progreso de compromisos políticos así como
el diseño de políticas en relación al estado de la cooperación y sus programas. 

• Promoción de redes: coordinar trabajo con otras organizaciones sociales que tra-
bajan en el mismo sector o área.

• Investigación: documentar y analizar la situación actual, frecuentemente orientada
a los aspectos de sensibilización e información ciudadana. 

• Servir de paraguas o a través de federaciones: actuar como paraguas de movi-
mientos de la sociedad civil, coordinando y representándose de manera integrada
en foros políticos y de toma de decisiones.

Uno de los efectos de la globalización ha sido, precisamente, el surgimiento de esta
sociedad civil global, cada vez más organizada de manera transversal gracias a he-
rramientas como internet y las nuevas tecnologías de la información. 

Desde mediados de 1980, muchos países en América Latina, Europa del Este y África,
han liberalizado sus economías y sistemas políticos. Si el número de países clasifica-
dos como democracias electorales en 1987 eran 69, en 2005 llegaron a 122 8. Esta
liberalización política ha influido mucho en la proliferación, participación y legiti-
midad de las organizaciones de la sociedad civil en el mundo. Por ejemplo, el núme-
ro de ONG en el mundo ha crecido más de un 60% desde 1980, experimentando
grandes aumentos en países como Francia, España o el Reino Unido e incrementos
asombrosos en regiones como el África Subsahariana, llegando incluso a ser supe-
rior del 400% 9.
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Igualmente, a medida que las organizaciones sociales crecían, las agencias de coo-
peración de los países donantes se apoyaban cada vez más en ellas para canalizar los
fondos de cooperación y apoyar sus proyectos en países en vías de desarrollo, pro-
moviendo una descentralización de la gestión que en principio, superaría la burocra-
cia de los Estados. Se estima que las ONG canalizan alrededor del 15% de la AOD
mundial, que, combinándola con otras fuentes de financiación, alcanza alrededor de
10.000 millones de dólares anuales en servicios y proyectos orientados a las comuni-
dades más pobres (Reinicke y Deng, 2000). 

En este sentido, el crecimiento de organizaciones de la sociedad civil, nacional e in-
ternacionales, ha sido un elemento crucial de presión hacia las instituciones públicas
y los organismos internacionales para abrir sus procesos de toma de decisiones y
crear estructuras de poder más participativas y abiertas. La red mundial de organiza-
ciones sociales es cada vez más amplia, y abarca organizaciones de todo tipo, desde
la comunidad de aldea hasta las reuniones mundiales en cumbres internacionales, y
prácticamente todos los sectores de la vida pública, desde la prestación de microcré-
ditos y el envío de suministros de socorro de emergencia hasta el activismo en pro
de los Derechos Humanos y el medio ambiente (Naciones Unidas, 2005a). Debido a
ello, su papel en el fomento y promoción de las alianzas para el desarrollo es crucial,
y las agencias de cooperación trabajan conjuntamente con ellas para asegurar que
los derechos humanos y los intereses de los más desfavorecidos se integren como
ejes centrales en las políticas de desarrollo.

Por lo tanto, como se propone en una de las nueve recomendaciones principales del
Informe Cardoso, reconociendo que la sociedad civil es hoy tan importante que su
vinculación ha dejado de ser una opción para convertirse en una necesidad, es preci-
so «fomentar alianzas de múltiples interesados como instrumento para resolver los
problemas normativos y operacionales. Aunque las alianzas no son la panacea, (…)
han de percibirse como alianzas para conseguir objetivos globales, (…) deben ser
asociaciones descentralizadas en función del país y de la dependencia técnica de que
se trate, y deben responder a necesidades, no a posibilidades de financiación» (Infor-
me Cardoso, 2004). 

El informe de la Comisión sobre el sector privado considera que para potenciar alian-
zas para el desarrollo en la erradicación de la pobreza, las organizaciones del trabajo
y de la sociedad civil deben seguir ejerciendo su función como observadores críticos
del plan de desarrollo y como promotores y facilitadores de enfoques innovadores
para cumplir los Objetivos de Desarrollo del Milenio y mejorar la calidad de vida de
los pobres (véase tabla 7).
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Sin embargo, la relación entre la sociedad civil, las organizaciones internacionales y
los gobiernos también ha padecido dificultades y tensiones, sobre todo en los proce-
sos de deliberación. Los gobiernos no siempre aceptan compartir lo que tradicional-
mente ha sido de su exclusivo dominio. Muchos de ellos cuestionan el gran número
de organizaciones de la sociedad civil, poniendo en tela de juicio su representativi-
dad, legitimidad, integridad o responsabilidad. A menudo, los gobiernos de los paí-
ses en desarrollo piensan que las organizaciones de la sociedad civil intentan promo-
ver de manera subrepticia una agenda del Norte. Al mismo tiempo, muchos actores
de la sociedad civil se sienten frustrados; ya que consideran que no se les escucha y
que su participación influye poco en los resultados (Informe Cardoso, 2004). 

3. UN NUEVO CONCEPTO DE DESARROLLO 

La globalización ha creado un proceso de liberalización económica, una revolución
tecnológica y un cambio drástico en la gobernanza mundial que ha exigido replan-
tearse el papel que tienen los diferentes actores sociales, sobre todo a la hora de pro-
veer los bienes y servicios públicos y garantizar un desarrollo digno para toda la hu-
manidad. 

Tal y como recuerda Sylvia Borren, Directora General de Novib 10, solíamos asumir
que el sector privado se preocupaba solamente de generar beneficios y que la inte-
gración de aspectos relacionados con derechos laborales, medioambientales y so-
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TABLA 7. Principales acciones que puede desarrollar la sociedad civil para erradicar la
pobreza

Acciones Concretas
Mejorar la rendición de cuentas en el sistema. Esto constituye un elemento cardinal
del trabajo de las organizaciones de la sociedad civil, tanto como lo es su liderazgo en la di-
seminación del concepto de desarrollo sostenible. Esta tendencia debe acentuarse.

Desarrollar nuevas asociaciones y relaciones para lograr objetivos comunes. Las
organizaciones de la sociedad civil son quienes más cerca están de la base de la pirámide.
A menudo son también un campo de pruebas para experimentar con las nuevas tecnologías
en la resolución de problemas. 

Fuente: Naciones Unidas (2005b): Impulso del Empresariado.



ciales sólo podría imponerse a través de la regulación. Asumíamos que los gobier-
nos eran los principales responsables de garantizar la buena gobernanza y proveer
bienes y servicios básicos para todos, como alimentación, agua, salud y educación.
Y asumíamos que las organizaciones de la sociedad civil podían implementar proyec-
tos sociales garantizando el bienestar social donde el gobierno fracasaba, siendo
más innovadoras, más efectivas incidiendo en los grupos vulnerables, y más exito-
sas implementando programas de desarrollo de manera participativa. 

Sin embargo, hemos observado cómo el sector privado se involucra en actividades
con sus trabajadores, el medioambiente y las comunidades en las que trabajan que
van más allá de la generación de beneficios; cómo muchos gobiernos reducen su
participación en la sociedad, privatizando sus servicios y no asumiendo sus principa-
les responsabilidades de garantizar un bienestar social; y cómo el trabajo de muchas
ONG no alcanza a las comunidades más pobres ni son responsables ante ellas, no
son eficientes, innovadoras ni flexibles, y dependen en demasía de financiación pú-
blica e intereses particulares de sus financiadores privados (OCDE, 2003, capítulo 1,
Sylvia Borren).

Por un lado, el mercado y el liberalismo económico no han logrado garantizar bienes
públicos básicos, como el acceso a sanidad, a educación primaria universal o a agua
potable, ni tiene respuestas ante las ineficiencias del mercado. Este fracaso, sobre
todo en la década de los noventa, ha constatado la necesidad de disponer de institu-
ciones públicas fuertes que puedan garantizar dichos bienes y servicios, principal-
mente para los más desfavorecidos. 

Pero por otro lado, así como existen las ineficiencias de mercado, también han sido
latentes las ineficiencias públicas. Los gobiernos, como principales responsables de
proveer los bienes y servicios públicos, no han sido capaces de garantizarlos de ma-
nera satisfactoria; ya sea debido a su ineficacia, a la falta de recursos o la excesiva
burocratización de su gestión, la cuestión es que no están logrando alcanzar los obje-
tivos de desarrollo. 

El informe de la Comisión sobre el Sector Privado reconoce que en ciertos países, el
gobierno no hace gran cosa por los pobres. En los suburbios no hay servicios de salud,
educación pública ni infraestructura. Y, en muchos casos, cuando sí existen estos servi-
cios, están en manos de la iniciativa privada. La educación primaria se ofrece en cen-
tros privados en distinta medida, desde el 15% hasta el 90%. Aproximadamente el 63%
del gasto en sanidad en los países más pobres es privado, casi el doble de los países de
renta alta pertenecientes a la Organización de Cooperación y Desarrollo Económicos,
que está en un 33% (Naciones Unidas, Impulso del Empresariado, 2005b). 
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Debido a ello, uno de los principales retos de nuestro tiempo es poder crear un nue-
vo concepto de desarrollo que pueda superar estos límites de gestión y gobernanza
que limitan el progreso humano y condicionan el acceso de las comunidades pobres
a los bienes y servicios públicos. Para ello, es necesario establecer instituciones pú-
blicas fuertes y efectivas, que puedan promover e incentivar a los otros actores (sec-
tor privado u organizaciones sociales) de manera que se canalicen los recursos efi-
cientemente y se promuevan soluciones conjuntas, ya que los problemas son
demasiados complejos e interdependientes para que un actor solo pueda resolverlos
individualmente. 

En este sentido, las alianzas público-privadas y las alianzas para el desarrollo pueden
ser mecanismos importantes para poder gestionar mejor las carencias del mercado y
las ineficiencias públicas de manera que se garanticen los bienes y servicios públi-
cos. No son siempre el sistema más eficaz, ni serán nunca fáciles de implementar.
Casi siempre implican altos costes de transacción y son difíciles de gestionar y de ha-
cerlas sostenibles.

No obstante, ante los retos actuales a los que se enfrenta la humanidad, son una he-
rramienta necesaria e imprescindible, ya que no será posible desarrollar un creci-
miento económico que sea capaz de erradicar la pobreza y el hambre, asegurar la
sostenibilidad medioambiental y mejorar el acceso a la salud, la educación, la ener-
gía y el agua, y otorgar oportunidades y recursos a la población para que puedan me-
jorar su calidad de vida sin crear este nuevo concepto de desarrollo que integre a los
agentes principales en el proceso de toma de decisiones y en la formulación de las
soluciones necesarias. 

Para llegar a implementar alianzas de desarrollo con éxito se debería remontar a la
acotación de su definición y entender las limitaciones y oportunidades que pueden
presentar. La alianza ha de reconocer e incorporar las aspiraciones y expectativas de
cada individuo e institución involucrada. Ha de reconocer que aunque tenga objeti-
vos comunes, probablemente generará expectativas de resultados diferentes; y ha
de estar basada en necesidades concretas, en conseguir un resultado final que no
podría conseguirse a través de una organización individual (Caplan, 2003). Debido a
ello, entre otros aspectos a considerar, las alianzas que tendrán más éxito serán
aquellas que se construyan a raíz de las actividades que las organizaciones ejercen
habitualmente, identificando oportunidades que contribuyan a la cuenta de resulta-
dos de cada organización, ya sea sector privado, ONG o sector público. 
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1. INTRODUCCIÓN A EXPERIENCIAS INTERNACIONALES

La situación crítica actual, donde más de un quinto de la humanidad subsiste por de-
bajo del umbral de objetivos de desarrollo, ha puesto en evidencia que los gobiernos
y los organismos internacionales no están logrando garantizar acceso universal a los
bienes y servicios públicos y gran parte de la población no puede acceder a una vida
digna que les permita desarrollarse libremente. A raíz de esta situación surge la ne-
cesidad de crear nuevos modelos de desarrollo, donde se conjuguen los recursos, la
experiencia y las perspectivas de los diferentes actores.

Como se ha mencionado anteriormente, desde la Cumbre de la Tierra el concepto de
alianzas para el desarrollo ha sido una de las principales propuestas para resolver las
ineficiencias de la cooperación. En 2002, tanto la Cumbre Mundial para el Desarrollo
Sostenible de Johannesburgo, como la Cumbre de Financiación para el Desarrollo
de Monterrey, reflejaron que las alianzas público-privadas y las alianzas multisecto-
riales jugarán un papel esencial garantizando mayores inversiones en países en vías
de desarrollo, aumentando el alcance y la efectividad de la AOD a las comunidades
más pobres, y garantizando un desarrollo digno que respete los Derechos Humanos
y sea capaz de solucionar la desigualdad y la inseguridad medioambiental. 

Desde entonces, prácticamente todas las agencias de cooperación y los organismos
internacionales han intentado, de una manera u otra, formalizar la generación de
alianzas y promover el diálogo entre actores para integrar al sector privado y la so-
ciedad civil dentro de sus procesos de toma de decisiones.

Sin embargo, el concepto de alianza público-privada o alianzas para el desarrollo si-
gue quedando difuso, y según parece, cada organización o gobierno las interpreta e
implementa de manera diferente. Prueba de ello, por ejemplo, son los requisitos que
las agencias de cooperación han establecido para promoverlas (véase tabla 8).

Por lo general, las alianzas para el desarrollo, ya sean promovidas por agencias de
cooperación, Ministerios de Medio Ambiente o de Asuntos Exteriores, Organismos
Internacionales, Bancos de Desarrollo u otras instituciones, cubren un amplio mar-
gen en cuanto al tamaño, el tipo, la forma y la estructura de la que están constituidas.
Su financiación puede variar entre los US$ 10.000 y varios millones de dólares (aun-
que sólo en casos excepcionales); algunas incluyen sólo al sector privado y otras son
multisectoriales; las hay que sólo ofrecen financiación, otras asistencia técnica, otras
acceso a ciertos bienes y servicios, y algunas integran todos estos aspectos; algunas
se centran en proyectos pequeños, o en la promoción de PYMES, y otras engloban a
sectores completos y se constituyen para reformar diseños de política; unas necesi-

3. EXPERIENCIAS INTERNACIONALES

33



Fernando Casado Cañeque

34

TABLA 8. Requisitos principales de alianzas según las agencias de cooperación

Institución
Gobierno
canadiense 
– ACDI

Gobierno
holandés

Gobierno 
alemán 
– BMZ

Gobierno 
suizo 
– COSUDE

Gobierno 
noruego 
– NORAD

Gobierno
danés 
– DANIDA

Gobierno 
EE UU – 
USAID

Principales requisitos que debe tener una alianza para el desarrollo
• Promover los principios de Derechos Humanos, libertad, justicia social, distribución

equitativa de la riqueza mundial y sostenibilidad medioambiental
• Adoptar una visión conjunta para una mejora de la sociedad 
• Ser inclusivos y promover el valor de la diversidad
• Respetar la equidad y reconocer que la desigualdad existe debido a dinámicas de poder
• Crear relaciones dinámicas basadas en el respeto y una mejor comprensión de los

aliados
• Promoción como acuerdo voluntario entre gobiernos y actores no gubernamentales,

como organismos de la sociedad civil o el sector privado, trabajando para un objetivo
común, compartiendo los riesgos, las responsabilidades, los recursos y los benefi-
cios

• Ha de mantener una coherencia con los objetivos de desarrollo del gobierno alemán
• Todos los aliados han de tener intereses compatibles
• El sector privado ha de contribuir económicamente al proyecto 
• El sector público solo financiará proyectos que el sector privado no desarrolle 
• La evaluación al proyecto se hace en función a los Derechos Humanos y la participa-

ción con la sociedad civil
• Deberán establecer equidad entre los países industrializados y en vías de desarrollo
• Los objetivos han de ser definidos por todos los aliados
• Construir confianza mutua y ser capaces de compartir información 
• Compartir la responsabilidad, los riesgos y los beneficios de manera equitativa
• Ser transparentes y tener mecanismos de monitoreo y evaluación
• Que se puedan diseminar los resultados y a ser posible replicarse
• Promover igualdad, beneficio mutuo y prioridad de necesidades de los países en de-

sarrollo 
• El desarrollo de competencias deberá ser desarrollado principalmente en las institu-

ciones de los países receptores, y la involucración de los actores se basará en el prin-
cipio de igualdad y cooperación con dichas instituciones

• Las alianzas deberán ser administradas en relación a la política de cooperación del
gobierno noruego y coordinado con sus oficinas de cooperación técnicas noruegas 

• Las alianzas deberán contemplar la visión a largo plazo y sostenibilidad 
• Basadas en el respeto a los Derechos Humanos y el desarrollo sostenible 
• Han de estar orientadas a fortalecer a los grupos más desfavorecidos 
• Mantener coherencia con la política de desarrollo del gobierno danés
• Desarrollo de indicadores para cuantificar el impacto en el desarrollo, tanto a nivel

económico, como social y medioambiental 
• Mantener un nivel de información y diálogo transversal entre los aliados 
• Mantener la independencia del sector privado y su función básica 
• Generar capacitación institucional y alianzas orientadas a resultados que integren el

concepto de desarrollo sostenible 
• Simplificación de los requisitos administrativos y de los procesos de gestión y eva-

luación

Fuente: Adaptación de ODI, 2005.



tan viabilidad comercial, y otras responden a naturaleza filantrópica; algunas están
centradas en un área geográfica específica y otras son globales o replicables a varias
áreas. 

Al margen de las diferencias, existen varios puntos en común entre las alianzas pro-
movidas hasta el momento y suelen depender del tipo de organización que las lidera
y promueve, ya sea un organismo internacional, una institución pública, una empre-
sa o consorcio de empresas y/o una organización social (véase figura 4). 

Alianzas globales para el desarrollo: Son alianzas que se han institucionalizado
con una estructura independiente y cuentan con la participación de varios gobiernos,
organismos internacionales, grupos de la sociedad civil y empresas privadas. Por lo
general, están orientadas al logro de un objetivo de desarrollo concreto de ámbito
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FIGURA 4. Tipos de alianzas para el desarrollo según el tipo de organización que las
promueve



global, y su máxima función es aunar esfuerzos internacionales para crear sinergias
y lograr dicho objetivo. 

Alianzas promovidas a través de organismos internacionales: Prácticamente
todos los organismos internacionales han entendido que es preciso trabajar a través
de los diferentes agentes de la sociedad para lograr mayor efectividad en la imple-
mentación de su mandato, y han creado estructuras para poder desarrollar alianzas e
integrar a otros grupos en su toma de decisiones y en el desarrollo de sus proyectos. 

Alianzas promovidas por instituciones públicas: Los gobiernos se han involu-
crado de manera activa en promover alianzas para el desarrollo e involucrar al sector
privado y a las organizaciones sociales. Algunas agencias de cooperación han crea-
do mecanismos y unidades especiales para promover dichas alianzas y se empiezan
a crear instituciones públicas con el fin de coordinar e incentivar la creación de las
mismas. 

Alianzas promovidas por el sector privado: El sector privado también está sien-
do activo a la hora de promover alianzas e integrar a otros agentes sociales en sus
procesos de toma de decisiones y proyectos concretos. Ya sea a través de sus políti-
cas de responsabilidad social corporativa o a través de sus fundaciones o proyectos
concretos, frecuentemente trabajan con el sector público y grupos sociales y están
creando mecanismos para formalizar la integración de estos grupos. 

Alianzas promovidas por el tercer sector: Las organizaciones de la sociedad ci-
vil también han formalizado su proceso de trabajar a través de alianzas para el des-
arrollo. La gran mayoría de ellas participa activamente en foros con otros agentes so-
ciales, y se han creado algunos grupos sociales con el fin exclusivo de crear y
promover alianzas multisectoriales. 

2. ALIANZAS GLOBALES PARA EL DESARROLLO

No existe ninguna definición específica ni manera de acotar lo que se entiende por
una alianza global para el desarrollo. Las que se consideran alianzas globales suelen
estar constituidas a través de una estructura institucional independiente, y están for-
madas por varios gobiernos, organismos internacionales, grupos de la sociedad civil
y empresas privadas. Este tipo de alianzas ha ido creciendo como reacción a retos
mundiales globales, sobre todo a medida que se ponía en evidencia la incapacidad
de resolverlos unilateralmente.
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Suelen estar orientadas al logro de un objetivo de desarrollo concreto de ámbito glo-
bal, y su máxima función es aunar esfuerzos internacionales para crear sinergias y
lograr dicho objetivo. Las principales áreas donde se han desarrollado hasta ahora
han sido en el campo de la educación, en el de la salud y la lucha en contra de las en-
fermedades, y en el de lograr un desarrollo sostenible, sobre todo en el área de ener-
gía y acceso a agua potable y saneamiento, aunque existen alianzas para el desarro-
llo para todo tipo de áreas, desde la lucha en contra del hambre o la integración de
grupos desfavorecidos, hasta la lucha contra la corrupción o la promoción de valores
culturales. 

2.1. Alianzas globales en el sector de la educación

Alrededor de 100 millones de niños no tienen acceso a la escuela primaria, de los
cuales el 75% está en África Subsahariana y una gran mayoría son niñas. En el año
2000, el Marco de Acción de Dakar 1 propuso extender y mejorar la protección y edu-
cación primaria; velar porque antes del año 2015 todos los niños tengan acceso a una
enseñanza primaria gratuita y obligatoria de buena calidad y la terminen; atender las
necesidades de aprendizaje de todos los jóvenes y adultos mediante un acceso equi-
tativo a un aprendizaje adecuado y a programas de preparación para la vida activa;
aumentar el número de adultos alfabetizados en un 50%; y suprimir las disparidades
entre los géneros en la enseñanza primaria y secundaria para el año 2005. El acceso
universal a la educación primaria y la equidad de género para el 2005 también se re-
cogieron como el segundo y tercer Objetivos de Desarrollo del Milenio. 

Sin embargo, la Cumbre del Milenio del año 2005 reflejó el fracaso en el cumplimen-
to del Objetivo de Desarrollo del Milenio 3, siendo éste el primero de los ocho en no
cumplirse. Asimismo, se estima que el 40% de los países no logrará el Objetivo 2
para el 2015 y el acceso a la escuela primaria sólo está aumentando alrededor de
1 millón de niños por año (a este ritmo, sólo se lograría acceso universal a la educación
en 2100).

A pesar de los resultados, todavía no existe la voluntad política necesaria para consi-
derar la educación como un Desarrollo Humano fundamental. Quizá, debido a esta
negativa, todavía no se han asignado los recursos económicos necesarios, ni se ha
priorizado la educación cualitativa para todos lo suficiente como para resolver este
reto. 
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Se estima que para poder lograr el acceso universal se necesitarían alrededor de US$
10.000 millones anuales (Campaña Mundial de la Educación, 2003), que contrastados
con los US$ 1.200 millones que se aportan actualmente a través de ayuda bilateral y
multilateral, pone en evidencia las grandes carencias presupuestarias en esta área. 

Esta situación lleva a problemas cualitativos en el servicio de la educación: el control
educativo es muy bajo, no se prioriza la equidad de género, no hay suficientes profe-
sores y existen altos niveles de absentismo entre ellos (en parte debido a la irregula-
ridad y los bajos salarios), existen grandes carencias de infraestructura y de acceso, y
no hay suficiente información ni sistemas de evaluación válidos para identificar me-
joras cualitativas. 

La principal iniciativa para resolver este reto mundial ha sido la puesta en marcha de
la Vía Rápida de Educación para Todos (véase Caso Práctico 1). 

Acelerar el progreso en garantizar el acceso a la educación primaria requiere mayor
efectividad de la ayuda y maximizar los recursos disponibles. Las alianzas público-
privadas y las alianzas para el desarrollo pueden ser útiles para complementar el tra-
bajo de los gobiernos y crear sinergias entre diferentes actores para potenciar los re-
sultados positivos.

Existen varias maneras de potenciar las alianzas para el desarrollo en el ámbito de la
educación básica. Las que han funcionado mejor hasta ahora son las siguientes:

• Aportaciones filantrópicas del sector privado a las escuelas en coordinación con
las autoridades locales responsables de educación básica. 

• Participación del sector privado en aumentar los estándares y la calidad educativa
de los colegios que funcionan con más dificultades.

• Promoción de actividades generadoras de beneficios dentro de los colegios.
• Fomentar la capacitación y formación de profesores y maestros.
• Intercambio de buenas prácticas y actualización tecnológica de los colegios.

Algunos ejemplos sobre cómo conjugar esta serie de acciones a través de alianzas
para el desarrollo se pueden apreciar en la Iniciativa de Educación Global 2 y la Alian-
za de Conocimiento Global 3 (véase tabla 9).

Fernando Casado Cañeque
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3 Global Knowledge Partnership: www.globalknowledge.org.
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Caso Práctico 1: Iniciativa Vía Rápida de Educación para Todos (IVR)

Descripción
La Iniciativa Vía Rápida de Educación para Todos es una alianza mundial de
países en desarrollo y países y organismos donantes que respalda los objetivos
globales de Educación para Todos y, en especial, procura acelerar la consecución
del objetivo primordial: lograr, para 2015, la terminación universal de la educación
primaria por parte de los niños y las niñas por igual. Se puso en marcha en 2002,
tras el consenso sobre el desarrollo alcanzado en Monterrey, proponiendo un nue-
vo pacto para el sector de la educación que establece un vínculo explícito entre la
ayuda de los donantes para la educación primaria y el desempeño de los países
receptores en relación con sus políticas y la rendición de cuentas por los resulta-
dos obtenidos.

Principales miembros
Emprendida por 22 donantes bilaterales, bancos de desarrollo y organismos inter-
nacionales que prestan un importante apoyo a la educación en países de ingreso
bajo, la IVR está presidida en forma conjunta por un donante del Grupo de los
Ocho y otro no perteneciente a él, que se turnan en el cargo, y cuenta con el res-
paldo de un comité directivo y una secretaría con sede en el Banco Mundial, que
se encarga de administrarla.

Actividades y programas que promueve
• Una ayuda más eficiente para la educación primaria, a través de la complemen-

tariedad y la armonización de la ayuda y la reducción de costos de transacción;
• Aumentos sostenidos de la ayuda para educación primaria en los países que de-

muestren tener capacidad para utilizarla eficazmente;
• Políticas racionales para el sector de la educación mediante el examen sistemáti-

co y el análisis comparado de las políticas;
• Un flujo suficiente y sostenible de financiación nacional para el sector de la edu-

cación en el marco de una estrategia nacional de reducción de la pobreza; 
• Una mayor rendición de cuentas por los resultados obtenidos mediante la pre-

sentación anual de informes sobre los progresos y el intercambio transparente
de los resultados.

Resultados
Desde su creación en 2002, la iniciativa ha desembolsado US$ 90 millones de dóla-
res y generado acceso a la escuela primaria a 16 millones de niños en el mundo.

Contacto
www.fasttrackinitiative.org
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Caso Práctico 2: Alianza público-privada para promover
la educación en Jordania (JEI)

Descripción

Promover alianzas público-privadas para mejorar el sistema educativo en Jorda-
nia a través de las nuevas Tecnologías de Información y Comunicación (TIC).

Principales miembros

Participan empresas del sector privado, tanto local como internacional (como Cis-
co Systems, Microsoft, Dell, DHL, France Telecom, Intel, HP, entre otras); entidades
públicas (USAID, Gobierno Canadiense, Ministerios de educación, de planificación
y de TIC de Jordania);y organizaciones de la sociedad civil (como Krach Family
Foundation, Reuters Digital Vision Foundation, World Links y la Universidad de
Keele, entre otras).

Actividades y programas que promueve

El JEI tiene cuatro objetivos básicos: mejorar el sistema educativo jordano a través
de alianzas público-privadas; promover el uso de TIC para mejorar la innovación y
la efectividad educativa de profesores y alumnos; capacitar la industria tecnológi-
ca local; y crear un modelo de reforma educativa que pueda ser replicado a otros
países. Para lograr estos objetivos se desarrollan tres diferentes niveles de acción:
1) Promover los colegios Discovery aumentando el nivel tecnológico, el desarrollo
de programas educativos y la formación de profesores y alumnos en capacitación
de TIC y mejora de sistemas educativos; 2) Promover sistemas de formación conti-
nua para potenciar el desarrollo y el uso de TIC en la educación; 3) Promover la in-
dustria de TIC y el crecimiento de economías locales.

Resultados

Después de 20 meses desde su inauguración, el JEI ha involucrado a más de 30 or-
ganizaciones, creado nuevos programas escolares (en matemáticas y otras cien-
cias para todos los cursos), iniciado 100 programas de actualización tecnológica
en las clases beneficiando a 5.000 estudiantes y 2.300 profesores, y transfiriendo
más de US$ 3.700 millones para el fomento de economías locales.

Contacto

http://www.weforum.org/en/initiatives/gei/index.htm



Uno de los modelos de alianzas que ha generado un gran impacto en el desarrollo de
mejoras del sistema educativo es la Iniciativa Educativa en Jordania (JIC en sus si-
glas en inglés), bajo la Global Education Alliance (véase Caso Práctico 2). 

Para poder desarrollar alianzas de desarrollo en el área de educación con éxito, es
imprescindible que aumente la participación de la sociedad civil en el proceso de di-
seño de políticas; que se desarrolle un sistema de gestión transparente, en especial a
la relación entre los donantes, los gestores y los beneficiarios (McIntosh, 2000); y que
se puedan introducir nuevos mecanismos de financiación a través de los sectores
públicos y privados (Banco Mundial, 2003a).

Una encuesta realizada a través de diferentes expertos del Foro Económico Mun-
dial 4 sobre éxitos y fracasos implementando alianzas público-privadas para el sec-

Fernando Casado Cañeque

4 Encuesta publicada en el informe Partnering for Success: Business Perspectives on Multistakeholder
Partnerships (2005b).
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FIGURA 5. Éxitos y fracasos de alianzas en el área de educación



tor de la educación identificó que la falta de voluntad política, la carencia de apoyo
institucional y la falta de transparencia en la gestión eran los principales obstácu-
los (véase figura 5). En cuanto a los éxitos, se mencionaba la necesidad de que
exista un líder interno que las gestione y las promueva sirviendo como referencia
en todo el proceso; la capacidad de generar una visión común entre todos los
miembros con objetivos compartidos y un plan de acción conjunto que defina
los roles y responsabilidades de cada uno; y el poder llevarlas a cabo de manera
transparente y con un sistema de buena gobernanza y claridad en el proceso de
toma de decisiones. 

2.2. Alianzas globales en el sector de la salud

Mejorar el acceso a servicios sanitarios y poder reducir la mortalidad infantil y la de
mujeres y niñas durante el embarazo, a la vez que prevenir la propagación de enfer-
medades como el sida, la tuberculosis y la malaria (todos ellos recogidos en el cuar-
to, quinto y sexto Objetivos de Desarrollo del Milenio), requiere progresar a su vez en
otras áreas interrelacionadas, como el acceso a la mejora de agua y saneamiento,
mejorar los ingresos per cápita, garantizar un estado de paz y estabilidad, etcétera.
Debido a ello, las alianzas para el desarrollo en estas áreas requieren un acercamien-
to más integrador e interdependiente con otras iniciativas. 

Como se ha mencionado anteriormente, cada año siguen muriendo en todo el mun-
do cerca de 10 millones de niños menores de 5 años y en 16 países, 14 de ellos afri-
canos, la mortalidad de los menores de 5 años es mayor que en 1990, y siguen mu-
riendo más de 500.000 mujeres durante el embarazo y el parto, y las tasas de
mortalidad materna son 1.000 veces mayores en el África Subsahariana que en los
países de ingresos altos. Por otro lado, la pandemia mundial de VIH/sida, que pro-
duce 3 millones de muertes anuales, ha hecho retroceder la esperanza de vida y los
beneficios económicos obtenidos en varios países, especialmente en países africa-
nos. Se estima que dos tercios de las muertes anuales de los 10,8 millones de niños
menores de cinco años podrían evitarse con un mejor acceso y mayor prevención
sanitaria.

Según el Informe Zedillo de la Conferencia de Monterrey, es necesario que la ayuda
para gastos de salud con el fin de lograr los Objetivos de Desarrollo del Milenio se multi-
pliquen por cinco (Naciones Unidas, Informe Zedillo, 2002), y según las estimaciones
del informe de salud en el mundo de la OMS, existe un déficit de casi 4,3 millones de
médicos, parteras, enfermeras y trabajadores auxiliares en todo el mundo (OMS, 2006).
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Caso Práctico 3: El Fondo Mundial del sida, malaria y tuberculosis

Descripción

Recaudar, gestionar y desembolsar recursos para la lucha contra el sida, la tuber-
culosis y la malaria. Actúa como instrumento financiero obteniendo recursos adi-
cionales y multiplicándolos; apoya programas que los países sientan como pro-
pios; evalúa las propuestas mediante procesos de revisión independiente; y
establece un proceso de concesión de subvenciones rápido.

Principales miembros

Asociación formada por los gobiernos, la sociedad civil, el sector privado y las co-
munidades afectadas. Cuenta con aportaciones de más de 70 países, (entre ellos,
España (50 M) y el Gobierno catalán (2,5M), y grupos como la Fundación Bill & Me-
linda Gates, American Express, Converse, Gap, Giorgio Armani o Motorola Foun-
dation, entre otros.

Actividades y programas que promueve

El Fondo actúa como mecanismo de financiación, colaborando estrechamente con
otras organizaciones multilaterales y bilaterales que se ocupan de cuestiones de
salud y desarrollo a fin de asegurar que los programas que financia se coordinen
con los ya existentes. En muchos casos, estos asociados participan en los Meca-
nismos de Coordinación de País y proporcionan asistencia técnica importante du-
rante el desarrollo de propuestas y la ejecución de programas. No ejecuta progra-
mas directamente, sino que confía en el conocimiento de expertos locales.

Resultados

Recaudación de US$ 3.100 millones a lo largo de dos años, que brindan ayuda a
los programas de 127 países. A fecha de 1 de junio de 2006, había tratado a
544.000 personas a través de tratamientos con antirretrovirales, a 1,43 millones de
personas con tuberculosis, distribuido 11,3 millones de mosquiteras y tratado a
7,3 millones con malaria, y realizado campañas de prevención de sida que han al-
canzado a 12 millones de personas, entre otros logros. Se espera que los servicios
y el acceso puedan doblarse cada año.

Contacto

www.theglobalfund.org



Todo ello pone en evidencia la necesidad de trabajar a través de alianzas con diferentes
organizaciones para ampliar tanto los recursos como las capacidades y el impacto en
esta área. 

Por lo general, las alianzas para el desarrollo en el área de salud se pueden agrupar
en tres tipos:

• Alianzas para el desarrollo orientadas a la erradicación de enfermedades.
• Alianzas para el desarrollo orientadas a aumentar los fondos de financiación para

la lucha en contra de crisis de salud globales.
• Alianzas para el desarrollo orientadas a desarrollar nuevas tecnologías de salud

(como diagnósticos, vacunación y sistemas de tratamiento de enfermedades).

Uno de los principales ejemplos de alianzas en esta área es la creación del Fondo
Mundial de lucha contra el sida, malaria y tuberculosis (véase Caso Práctico 3). 

A pesar de los resultados, las carencias en materia de salud siguen siendo latentes,
poniendo en evidencia que la falta de infraestructura sanitaria (concebida como tra-
bajadores formados en el sector, equipamiento y medicamentos, sistemas de infor-
mación y gestión, y acceso a sistemas de transporte, electricidad, agua potable, etcé-
tera) sigue siendo uno de los principales retos por resolver. 

Otros ejemplos de alianzas con éxito son la Alianza Global para la Vacunación e In-
munización (GAVI en sus siglas en inglés), la Alianza Global para parar la Tuberculo-
sis (Stop TB), o la Alianza para la Salud Maternal, Infantil y de recién nacidos (véanse
Casos Prácticos 4, 5 y 6). 

La participación del sector privado en estas alianzas para el desarrollo depende del
tipo y la involucración de la alianza, y puede variar desde ser un contribuyente neto a
los fondos globales o a presupuestos públicos de salud, pasando por financiar pro-
yectos concretos, llegando hasta a involucrarse en liderar la investigación y el des-
arrollo de soluciones aplicables, y/o a crear asociaciones específicas para resolver
retos comunes. 

Según la encuesta del FEM realizada a profesionales del sector, las principales caren-
cias de las alianzas para el desarrollo de salud, tanto en la planificación y desarrollo
como en la gestión de las mismas, son el poco acceso a fuentes de financiación exis-
tentes, los altos costes de transacción, y las carencias de asistencia técnica para lle-
varlas a cabo (véanse figuras 6 y 7). 
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Caso Práctico 4: The Global Alliance for Vaccines
and Immunization (GAVI)

Descripción

Alianza con secretariado dotado de un fondo fiduciario independiente cuya fun-
ción es resolver la incapacidad de los países pobres en poder garantizar la provi-
sión de vacunas a todos los niños y niñas del mundo.

Principales miembros

Alianza histórica entre el sector público y privado, incluye a organismos interna-
cionales (UNICEF, OMS, Banco Mundial), gobiernos (Canadá, Dinamarca, Francia,
Irlanda, Luxemburgo, Holanda, Noruega, Suecia y Gran Bretaña), ONG, centros de
investigación y empresas privadas. España, Brasil, Italia y Sudáfrica han compro-
metido nuevos fondos en 2007.

Actividades y programas que promueve

Aporta recursos financieros a países para comprar vacunas, y promover la inmu-
nización. También promueve formas innovativas de recaudar fondos para las va-
cunas con participación del sector privado —e.g. Vaccine Provision Project (VPP),
Data Quality Audt (DQA), Accelerated Development and Introduction Plans
(ADIPs)—, y promueve la creación de mecanismos financieros para aportar benefi-
cios y reducir costes —e.g. International Finance Facility for Immunization (IFFIm),
Advanced Market Commitments (AMCs)—.

Resultados

En diciembre de 2005, GAVI había recaudado US$ 3.300 millones (de los cuales,
US$ 1.700 millones van directamente a apoyo de países). Los recursos se han utili-
zado para ayudar a optimizar los sistemas de prestación de servicios sanitarios;
impulsar la cobertura con vacunas establecidas; introducir vacunas subutilizadas
donde se necesiten; garantizar la seguridad de la vacunación; y acelerar el des-
arrollo de nuevas vacunas prioritarias a precios asequibles para los países en des-
arrollo. GAVI ha vacunado a 78 millones de niños de diferentes enfermedades.

Contacto
www.gavialliance.org
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Caso Práctico 5: Global Partnership to Stop Tuberculosis

Descripción

Secretariado en la sede de la OMS, que promueve su estrategia política y es
miembro de su Consejo de Dirección (Ginebra, Suiza). Su principal objetivo es
asegurar que la tuberculosis deje de ser un problema de salud mundial, y, como
objetivo final, erradicarla totalmente.

Principales miembros

Red de organizaciones internacionales, gobiernos y grupos del sector privado y
social. Los principales países donde opera son Brasil, Indonesia, México, Pakistán,
Rusia, Sudán, Uganda, Canadá, Estados Unidos e Italia. Sus miembros son ONG
(50%), gobiernos (24%), organismos internacionales (3%); universidades (11%) y
empresas privadas (3%).

Actividades y programas que promueve

Aumentar el acceso a diagnósticos y tratamientos efectivos para acelerar la imple-
mentación del DOTS y lograr los objetivos globales de TB; aumentar la disponibili-
dad y calidad de medicinas anti-TB; promover la investigación y el desarrollo de
nuevos medicamentos anti-TB; sugerir nuevos mecanismos para mejorar las he-
rramientas y asegurar el uso apropiado y distribución equitativa de medicamentos
anti-TB.

Resultados

En 2002 recaudaron un total de US$ 19 millones, de los cuales US$ 13 millones
fueron destinados al Global Drug Facility. Desde su lanzamiento, más de 20 millo-
nes de personas con tuberculosis han sido tratados y 182 países han adoptado su
estrategia.

Contacto
www.stoptb.org



De manera similar a las alianzas para el desarrollo del área de educación, las princi-
pales causas de éxito en el área de salud son la existencia de un líder interno que las
promueva y que gestione las relaciones entre los miembros, que se pueda lograr una
visión y objetivos comunes de los proyectos, y que exista voluntad política, aunque
tal y como se puede apreciar en la figura 6 (pág. 49), existe cierta discrepancia sobre
si existe actualmente la voluntad política necesaria para llevarlas a cabo efectiva-
mente o no. 
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Caso Práctico 6: Partnership for Maternal, Newborn and Child Health

Descripción

Secretariado que funciona con tres sedes diferentes. En la OMS de Ginebra, la de
Save the Children en Nueva York a través de la alianza para los recién nacidos, y la
de UNICEF en Nueva York a través de la alianza para la supervivencia de la infan-
cia. Pretende promover la salud de mujeres embarazadas y recién nacidos con es-
pecial énfasis en los grupos más vulnerables.

Principales miembros

Más de 80 miembros representando a gobiernos y agencias de cooperación, orga-
nismos internacionales, ONG, sector privado y centros de investigación.

Actividades y programas que promueve

Surge como integración de tres alianzas de UNICEF, Save the Children y la OMS.
Sus objetivos son promover esfuerzos nacionales de manera coordinada para ga-
rantizar el acceso universal a asistencia sanitaria para los recién nacidos; ofrecer
asistencia técnica y financiación para desarrollar un plan de acción integrado, utili-
zando las herramientas actuales de manera efectiva e identificando nuevas herra-
mientas y mecanismos; sensibilización y concienciación mundial de la problemáti-
ca; monitorear y evaluar el progreso y la situación en el mundo.

Contacto
www.pmnch.org
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FIGURA 6. Éxitos y fracasos en la planificación y desarrollo de alianzas en el área de salud

FIGURA 7. Éxitos y fracasos en la implementación de alianzas en el área de salud



2.3. Alianzas globales en la sostenibilidad medioambiental

Por sostenibilidad medioambiental se entiende satisfacer las necesidades humanas
actuales sin condicionar la capacidad de futuras generaciones de satisfacer sus pro-
pias necesidades. Según la Declaración del Milenio, se debería «liberar a la humani-
dad entera, sobre todo a nuestros hijos y nietos, de la amenaza de vivir en un planeta
irremediablemente afectado por las actividades humanas, cuyos recursos no basta-
rían para satisfacer sus necesidades» (Naciones Unidas, Declaración del Milenio,
2000).

Para lograr este equilibrio es preciso conseguir un balance entre el desarrollo huma-
no y la capacidad regenerativa de la naturaleza, y ello exige replantear la gestión ac-
tual de algunos sistemas de gestión. 

Los sistemas de producción agrícola, por ejemplo, cubriendo un tercio de la superfi-
cie del planeta, explotan inapropiada y extensivamente la tierra, exponiéndola a una
irrigación ineficiente que, junto con la deforestación y el cambio climático, está alte-
rando la función regulatoria del subsuelo y generando sequías e inundaciones, con-
virtiéndose en una de las principales causas del cambio demográfico (WorldWatch
Institute, 2006).

Otro gran problema es la reducción en el acceso a recursos de agua dulce, fundamen-
tales para la supervivencia de la humanidad, ya que ha disminuido un 50% en los últi-
mos 40 años, y más de la mitad de los pantanos en el mundo han desaparecido. La de-
gradación de los recursos de agua ha sido causada por la generación de energía, la
canalización y diversión de aguas para la irrigación, el desagüe de pantanos y la ex-
tracción de aguas subterráneas. Se estima que tan sólo la contaminación de agua es
responsable de 2.200 millones de muertes al año (UN Millennium Project, 2005).

Por otro lado, la concentración de dióxido de carbono (CO2) y otros gases de efecto in-
vernadero en la atmósfera —como el metano (CH4), el óxido nitroso (N2O), los halo-
carbonos o los halones— debido a actividades humanas ha creado el calentamiento
global de la tierra (siendo la década de los noventa la más calurosa del siglo, y los últi-
mos nueve años los más calientes de la historia desde que se mantienen registros ofi-
ciales, en 1850). Este calentamiento tiene efectos devastadores provocando tormen-
tas cada vez más violentas, huracanes cada vez más intensos, sequías, fusión de los
glaciares y las capas de hielos, inundaciones y aumento del nivel de los océanos con
la consecuente desaparición de islas y zonas costeras, así como efectos perniciosos
en la salud. 
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Las alianzas para el desarrollo sostenible orientadas a asegurar la sostenibilidad
medioambiental se han multiplicado enormemente desde la Cumbre Mundial del
Desarrollo Sostenible. Una de las principales iniciativas es la promovida por la Co-
misión del Desarrollo Sostenible (CSD) que nació precisamente en torno a la Cum-
bre para proponer alianzas denominadas de Tipo II, y potenciar las Decisiones de la
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Caso Práctico 7: Alianzas para el Desarrollo Sostenible – Actividades
Tipo II de la Comisión de Desarrollo Sostenible

Descripción
Promover alianzas de colaboración en pro del desarrollo sostenible vinculadas es-
pecíficamente al cumplimiento de los compromisos enunciados en el Plan de Apli-
cación de las Decisiones de la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible (ac-
tividades Tipo II).

Principales miembros y organización

En las alianzas intervienen gobiernos (84%); organismos internacionales (63%); y
otras organizaciones intergubernamentales (61%); ONG (67%); sector privado
(43%); comunidad científica (38%); y autoridades locales (21%).

Actividades y programas que promueve

Actualmente, existen 319 alianzas con los siguientes objetivos: protección y orde-
nación de los recursos naturales (53%); agricultura (27%); diversidad biológica
(25%); cambio climático (25%); energía (25%); asentamientos humanos (22%);
desarrollo rural (21%); agua (38%).

Resultados

Las asociaciones de colaboración intentan fomentar la capacidad en todos los pla-
nos, desde el local al regional y al mundial: el 80% de las asociaciones inscritas or-
ganizan actividades para educar y sensibilizar al público acerca de las cuestiones
del desarrollo sostenible; el 68% organizan actividades de capacitación para fo-
mentar la capacidad de los recursos humanos; el 46% participan en alguna moda-
lidad de transferencia de tecnología directa; y el 45% organizan actividades enca-
minadas a crear capacidad institucional y fomentarla.

Contacto

www.un.org/esa/sustdev/partnerships/partnerships.htm



Declaración de Johannesburgo y el Plan de Acción de la Agenda 21 (véase Caso
Práctico 7). 

Otras iniciativas importantes en las áreas de sostenibilidad medioambiental son: la
iniciativa PEP, que promueve alianzas público-privadas para conjugar el medioam-
biente con la erradicación de la pobreza, el Water and Sanitation for the Urban Poor
(WSUP), la Water Partnership, promovido por el Banco Mundial (véanse Casos Prác-
ticos 8, 9 y 10), entre otras. 

La gestión de alianzas público-privadas para la gestión del agua es específicamente
sensible debido a la relación directa que tienen con prácticamente todos los objeti-
vos de desarrollo, y en especial, lo determinantes que son para garantizar una buena
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Caso Práctico 8. Poverty-Environment Partnership (PEP)

Descripción

Creada por el PNUD y el PNUMA, es una alianza para promover alianzas público-
privadas para lograr el Objetivo de Desarrollo del Milenio 7: asegurar la sostenibi-
lidad medioambiental.

Principales miembros y organización

Agencias bilaterales de países como Bélgica, Canadá, Dinamarca, Finlandia, Fran-
cia, Alemania, Irlanda, Japón, Holanda, Suecia, Noruega, Suiza, Gran Bretaña o
Estados Unidos; organizaciones del sistema de Naciones Unidas (promovido por
PNUD y PNUMA); y ONG internacionales como IIED, IUCN-The World Conserva-
tion Union, World Resources Institute, o WWF Internacional.

Actividades y programas que promueve

Promover el Objetivo de Desarrollo del Milenio 7 a nivel global y remarcar la rela-
ción entre pobreza y deterioro medioambiental; promover mejor coordinación en-
tre países en la definición y diseño de políticas ambientales; crear alianzas de des-
arrollo que pongan en marcha proyectos orientados a asegurar la sostenibilidad
medioambiental.

Contacto

www.undp.org/pei/aboutpep.html



salud y una higiene saludable. Algunas de las alianzas para el desarrollo más efecti-
vas en esta área han tenido los siguientes fines:

• Ampliar el acceso a fondos adicionales promoviendo la inversión del sector priva-
do complementando las inversiones públicas. 

• Mejorar la gestión y el servicio de suministro de agua de entidades públicas parti-
cipando en la planificación, diseño, asesoría y desarrollo del servicio. 

• Gestionar los riesgos políticos y sociales del acceso, con participación de la socie-
dad civil y de los grupos locales.

• Formular la regulación económica y el marco legal adecuado para poder garantizar
la calidad y efectividad del suministro.
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Caso Práctico 9. Global Water Partnership
(Asociación Mundial del Agua)

Descripción

Actúa como agencia independiente ubicada en Estocolmo, Suecia, y su principal
función es apoyar a países en la gestión sostenible de sus recursos acuíferos y ser-
vir como un mecanismo para crear alianzas entre todos los actores involucrados
en la gestión del agua para garantizar el nivel global, regional, nacional y local.

Principales miembros y organización

Creada por el Banco Mundial, el PNUD y la Agencia de Cooperación Sueca (SIDA),
está financiada por 12 países (Canadá, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania,
Holanda, Noruega, España, Suecia, Suiza, Estados Unidos y Gran Bretaña), y tra-
baja con países en vías de desarrollo en todo el mundo.

Actividades y programas que promueve

Establecer principios de gestión sostenible de los recursos acuíferos; identificar
carencias y promover la acción de países para mejorar su gestión y cubrir sus ne-
cesidades de acceso; promover planes de acción a nivel global, regional y nacio-
nal para que se implementen los principios de gestión sostenible de los recursos. 

Contacto

www.gwpforum.org



La encuesta del FME con profesionales de gestión de alianzas de agua también iden-
tificó, conjuntamente a las alianzas de salud y de educación, que uno de los aspectos
más determinantes para desarrollar alianzas con éxito es tener la voluntad política
para desarrollarlas y el apoyo de la sociedad civil para que participe activamente en
los procesos de gestión. 

Una vez más, aspectos como el tener un líder interno que promueva la gestión de la
alianza y compartir objetivos y visión comunes entre todos los miembros, también
fueron identificados como aspectos relevantes que determinarán su éxito (véase fi-
gura 8). 
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Caso Práctico 10. Water and Sanitation for the Urban Poor (WSUP)

Descripción

Secretariado pequeño en Londres. Garantizar el acceso global a agua potable y sa-
neamiento a través de alianzas para el desarrollo.

Principales miembros y organización

Gobiernos, principalmente Reino Unido; ONG (CARE Internacional, UK WaterAid,
WWF); sector privado (Unilever, RWE Thames Water, Halcrow Group); y organis-
mos internacionales (PNUD y IWA).

Actividades y programas que promueve

Trabajar con gobiernos locales para identificar las necesidades y garantizar el acce-
so a agua potable y saneamiento. Por un lado, coordina, desarrolla y gestiona pro-
yectos de manera no lucrativa, y por el otro, a través de un Consorcio, implementa
proyectos con generación limitada de beneficios a través de alianzas multisectoria-
les, promoviendo la capacitación, la transferencia tecnológica y la generación de
recursos entre los grupos sociales, el sector privado y los gobiernos locales.

Contacto

www.wsup.com



2.4. Conclusiones sobre las alianzas globales para el desarrollo

Al margen de estas tres áreas, las alianzas para el desarrollo se han utilizado ex-
tensamente para prácticamente todos los aspectos relacionados con el desarro-
llo. Ya sea para erradicar el hambre del mundo, tal y como propone la alianza
GAIN 5 (véase Caso Práctico 11) o desarrollar iniciativas empresariales para lo-
grar los ODM, tal y como propone SEED 6 (véase Caso Práctico 12), las alianzas se
están utilizando cada vez más para responder de manera conjunta a los retos
mundiales. 

Por lo tanto, como se puede observar, a pesar de su reciente puesta en práctica, el
auge y la extensión de las alianzas globales ha sido muy significante y, al parecer,
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6 Supporting Entrepreneurs for Environment and Development en sus siglas en inglés. 
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cada vez será más frecuente trabajar conjuntamente entre diferentes sectores y es-
tructuras institucionales para solucionar los retos del desarrollo. 

Esta realidad requiere crear mecanismos y herramientas de gestión para poder tra-
bajar a través de alianzas de una manera más sistemática y coordinada. 
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Caso Práctico 11. Global Alliance for Improved Nutrition (GAIN)

Descripción

Fundación suiza con Consejo de Dirección de organismos internacionales y agen-
cias de cooperación (Ginebra, Suiza). Su objetivo es acabar con las deficiencias de
minerales y vitaminas en la nutrición, potenciando el papel de los gobiernos y los
mercados.

Principales miembros y organización

Los principales aliados son el Ministerio Federal del Medioambiente alemán,
USAID, Vrom, Swiss Re, DEFRA, Noreweing Ministry of the Environment, Global
Compact, PNUD, PNUMA, Partnership Central, IUCN, Global Public Policy.

Actividades y programas que promueve

Apoya a países en vías de desarrollo ofreciendo fondos y programas de asistencia
técnica; lleva a cabo inversiones y programas de alianzas con el sector privado
para mejorar la alimentación infantil; promoviendo un marco estadístico para
identificar las áreas geográficas de más riesgo nutricional; y promoviendo campa-
ñas de comunicación y sensibilización.

Resultados

Ha recaudado US$ 60 millones y establecido 15 programas de mejora alimentaria,
alcanzando a una población de 450 millones de personas, de las cuales 293 esta-
ban en riesgo debido a deficiencias de minerales y vitamínicas.

Contactos

www.gainhealth.org



3. LA PROMOCIÓN DE ALIANZAS A TRAVÉS DE ORGANISMOS INTERNACIONALES

Uno de los procesos más transformadores del escenario internacional es la apertura
gradual de los organismos internacionales a incorporar nuevos actores, tanto del
sector privado como de organizaciones de la sociedad civil. Prácticamente, todas las
organizaciones internacionales, tanto las agencias de Naciones Unidas como las ins-
tituciones financieras internacionales y bancos de desarrollo, han creado unidades
específicas para gestionar y promover alianzas. Muchas de ellas incluso han publica-
do guías legales y operativas para formalizar los acuerdos de alianzas, contratado
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Caso Práctico 12. Supporting Entrepreneurs for Environment and
Development (SEED) 

Descripción

Secretariado con sede central en Gland, Suiza. Su objetivo es inspirar, apoyar, y
generar la capitación local suficiente para desarrollar alianzas empresariales loca-
les que contribuyan al logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio y el Plan de
Implementación de Johannesburgo.

Principales miembros y organización

Los principales financiadores son la Fundación Bill & Melinda Gates, USAID, CIDA,
el Banco Mundial y empresas como TetraPak, Procter and Gamble, Unilever, Dano-
ne, Seaboard Corporation, Heinz, Huicoma, Cosmivoir, Cathai, SN Citec, Jossira.
Trabaja en países como Bolivia, China, Costa de Marfil, República Dominicana,
Ghana, Mali, Marruecos, Nigeria, Pakistán, Sudáfrica, Uzbekistán, Vietnam y Zam-
bia.

Actividades y programas que promueve

Estimula el liderazgo empresarial a través de actividades de formación, un progra-
ma de investigación y la entrega de premios a iniciativas empresariales líderes.
A través de sus redes, se promueve la inversión en proyectos seleccionados, se di-
funde información sobre buenas prácticas y lecciones aprendidas y se generan ba-
ses de datos para asesorar al diseño de políticas.

Contactos

www.seedinit.org/



personal especial con experiencia en diálogo multisectorial y en promoción de
acuerdos, y creado páginas webs específicas para documentar sus experiencias con
otros actores.

Tal y como recordó Kofi Annan en su informe Un Concepto más Amplio de Libertad,
para que Naciones Unidas «sea un instrumento útil que ayude a los Estados Miem-
bros y a los pueblos del mundo a responder a los desafíos descritos en las secciones
II a IV, (…) deben adaptarse plenamente a las necesidades y circunstancias del si-
glo XXI. Deben estar abiertas no sólo a los Estados sino también a la sociedad civil,
que desempeña, en los planos nacional e internacional, un papel cada vez más im-
portante en los asuntos mundiales» (Annan, 2005).

Ya sea para ampliar sus recursos financieros, consensuar sus resoluciones, tener
mayor aceptación a nivel local o para combinar diferentes cualidades profesionales
en los proyectos, las alianzas están pasando a ser un eje central de los organismos
internacionales.

Una de las principales organizaciones que financia y promueve alianzas para el des-
arrollo es el Banco Mundial a través de la Corporación Financiera Internacional
(CFI) 7. Este organismo actúa como un inversionista y asesor internacional abocado a
promover proyectos viables y sostenibles desde el punto de vista ambiental y social.
Sus principales prioridades estratégicas son la promoción de los mercados de fron-
tera, particularmente al sector de la pequeña y mediana empresa; forjar alianzas a
largo plazo con nuevos participantes internacionales de los países en desarrollo;
abordar las limitaciones con las que la inversión del sector privado tropieza en in-
fraestructura, salud y educación, y contribuir al desarrollo de mercados financieros
nacionales mediante el fortalecimiento institucional y el uso de productos financie-
ros innovadores. El CFI ha aportado más de US$ 49.000 millones en proyectos en
más de 140 países. Los últimos años ha enfatizado más la promoción de alianzas de
desarrollo multisectoriales con énfasis en los objetivos de desarrollo y la participa-
ción de la sociedad civil. 

Otra iniciativa interesante orientada a fomentar el crecimiento económico y promo-
ver los objetivos de desarrollo, en especial en las zonas más necesitadas como es el
África Subsahariana, es la iniciativa del grupo empresarial NEPAD 8 (véase Caso Prác-
tico 13). 

Fernando Casado Cañeque
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Caso Práctico 13. Grupo Empresarial de NEPAD

Descripción

Actúa de intermediario entre la organización y el sector privado para promover
alianzas público-privadas orientadas a desarrollar África económica y socialmente.

Principales miembros y organización

Creado en 1990 por el Banco Africano del Desarrollo, es la organización que inte-
gra a más grupos representativos para potenciar alianzas en África. Entre ellas se
encuentran la Cámara de Comercio Internacional, el Commonwealth Business
Council, el Foro Francófono de Negocios, el Business Humanitarian Forum, el
Consejo Empresarial de África, la British Africa Business Association (BABA), el In-
ternational Business Leaders Forum (IBLF), el Business Council Europe Africa Me-
diteranean (BCEAM), y la Pan African Employers Confederation (PEC), entre otros.

Actividades y programas que promueve

Desarrollar planes de acción para crear un sistema de infraestructuras eficiente
que potencie el comercio y la inversión en África; promover apoyo local a las em-
presas trabajando en África para hacerlas más competitivas y más sostenibles;
crear un foro internacional para potenciar los objetivos de la organización y el des-
arrollo en África.

Resultados

Creación del Foro Africano para la regulación y formación de alianzas para servi-
cios energéticos; formación del foro estratégico regional para promover el des-
arrollo de iniciativas que incluyen la producción de gaseoductos y generación a
través de fuerzas hidráulicas, entre otras iniciativas; creación de programas para
mitigar el impacto negativo del cambio climático en África; y promoción de inicia-
tivas de conservación de agua y mejoras de saneamiento en ciudades africanas,
entre otras muchas iniciativas.

Contacto

www.nepad.org.ng/businessgp.htm
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Dentro del sistema de Naciones Unidas, al margen de las iniciativas ya mencionadas
del Pacto Mundial y de la unidad de creación de alianzas Tipo II dentro de la Comisión
de Desarrollo Sostenible, se han creado varias unidades para promover alianzas para
el desarrollo (véase tabla 10). 

Uno de los casos que merece mención especial es la creación del Growing Sustaina-
ble Business (GSB) dentro del PNUD para promover iniciativas empresariales y alian-
zas de desarrollo con el fin de erradicar la pobreza y lograr los Objetivos de Desarro-
llo del Milenio (véase Caso Práctico 14). 
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Caso Práctico 14: Growing Sustainable Business del PNUD

Descripción

Promover iniciativas empresariales a través de mejorar y acelerar el acceso de co-
munidades pobres a bienes y servicios públicos, y promover mayor y mejor em-
pleo y más oportunidades para estas comunidades.

Principales miembros

Tetra Pak, Unilever, Holcim/Tanga Cement/Biomass Energy Ltd., Total, Microsoft,
E7 fund, EDF, Société Générale, o Vitogaz Dometic, Ericsson, entre varias otras.

Actividades y programas que promueve

El GSB trabaja como un mediador de alianzas para la erradicación de la pobreza,
ayudando a identificar, desarrollar y apoyar iniciativas de empresas privadas, go-
biernos y organizaciones de la sociedad civil. También apoya procesos de investi-
gación socioeconómicos y viabilidad de sectores industriales, y promueve la
transferencia tecnológica y plataformas de programas de asistencia técnica para
desarrollar los proyectos y promoverlos.

Resultados

Ha promovido alianzas en Tanzania creando acceso a las comunidades pobres al
sector de telecomunicaciones, en Madagascar promoviendo energías renovables,
y en Kenia creando viviendas sostenibles para pequeños agricultores, entre otros
países.

Contacto

http://www.undp.org/business/gsb/



Pero al margen de las iniciativas generadas, existen varios retos que dificultan el que
los organismos internacionales puedan incorporar la generación de alianzas de ma-
nera transversal en sus líneas de actuación. Por lo general, gran parte de las alianzas
generadas se mantienen al margen de las líneas de trabajo tradicionales, no involu-
cran al resto de actores en el proceso de toma de decisiones y se llevan a cabo como
un proyecto piloto puntual, más que como un proceso transversal del mandato de la
organización.

Tal y como demostró una encuesta realizada por el Pacto Mundial 9, el principal interés
para muchas de las organizaciones es obtener recursos adicionales y poder acceder a
experiencia técnica concreta, pero muy pocas se centran en crear una cultura de tra-
bajo basada en el diálogo y en la complementariedad de los actores. Tampoco dotan
las unidades de alianzas con suficientes fondos, recursos y personal para poder real-
mente liderar un proceso de generación de alianzas que potencie las sinergias entre
actores y maximice el impacto en el desarrollo. 

Estos impedimentos dificultan la generación de alianzas entre el sector privado, la
sociedad civil y los organismos internacionales. La figura 9 refleja algunos de los
principales problemas que impiden convertir a Naciones Unidas en un aliado efecti-
vo (véase figura 9). 

Como se puede observar, la burocracia institucional y la carencia de la organización a
la hora de entender las necesidades de la cultura corporativa son las principales cau-
sas que según los encuestados impiden generar alianzas con éxito. 

Para poder resolver estos aspectos, el informe de Business UNusual recomendaba
cuatro líneas de acción concretas (Global Compact, 2006):

• Promover las capacidades internas, el diseño de políticas, los mecanismos y las
herramientas para promover trabajo en alianzas.

• Fomentar la participación de actores locales y crear capacitación y fortalecimiento
institucional a nivel local y regional.

• Involucrarse en el proceso de evaluación sistemática de impacto para poder ser se-
lectivos en la involucración. 

• Invertir en un amplio sistema de coordinación y de aprendizaje continuo a través
de redes en materia de alianzas.

Fernando Casado Cañeque

9 Publicada en el libro Business Unusual: Facilitating United Nations Reform Through Partnerships.
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Es evidente que tanto Naciones Unidas como otros organismos internacionales han
de ser uno de los principales promotores de alianzas para generar sinergias entre di-
ferentes actores y poder lograr el mayor impacto en los objetivos de desarrollo. La
última década ha experimentado un crecimiento enorme en la generación de alian-
zas por parte de organismos internacionales, pero todavía no se ha logrado institu-
cionalizar la generación de las mismas, ni se han creado los mecanismos o herra-
mientas necesarios para poder llevarlas a cabo. Naciones Unidas es consciente de la
necesidad de promover alianzas como un nuevo concepto de desarrollo, pero toda-
vía ha de demostrar que no es una simple iniciativa adicional, paralela a sus líneas de
trabajo tradicional, sino un proceso transformador orientado a reformar plenamente
la organización y su interacción con el desarrollo. 

4. LAS ALIANZAS DE DESARROLLO Y LAS AGENCIAS DE COOPERACIÓN

Las agencias de cooperación y las instituciones públicas también han seguido la ten-
dencia global de trabajar a través de alianzas para mejorar el impacto en el desarro-
llo. La gran mayoría de agencias de países donantes han desarrollado algún tipo de
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FIGURA 9. Impedimentos para convertir a Naciones Unidas en un aliado efectivo

Fuente: Global Compact (2006): Business UNusual.
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iniciativa, mecanismo, unidad o proyecto para potenciar las alianzas para el desarro-
llo y/o integrar de manera más activa al sector privado y la sociedad civil en sus pro-
cesos de gestión. 

Existe una complementariedad entre el sector privado y el público que posibilita
la generación de beneficios y la maximización de la productividad, tanto eco-
nómica como para el desarrollo. Las agencias de cooperación, por un lado, pue-
den beneficiarse de las estructuras existentes del sector privado en países en vías
de desarrollo y capitalizar sus inversiones de manera que tengan un impacto po-
sitivo en los objetivos de desarrollo; y el sector privado, por el otro, puede benefi-
ciarse de la intervención pública para tener acceso a según qué mercados y poder
generar un diálogo más fluido con los gobiernos receptores y las comunidades
locales. 

Debido a ello, se ha generado una gran variedad de iniciativas a través de las agen-
cias, cada una respondiendo a sus intereses particulares. A pesar de la dificultad
en generalizar los enfoques de las iniciativas, se podrían diferenciar los siguientes
tipos: 

• Desarrollo de alianzas público-privadas tradicionales: Este tipo de herramienta se
sigue utilizando bastante, y algunos gobiernos lo potencian para desarrollar inicia-
tivas de infraestructuras en países en vías de desarrollo, como carreteras, aero-
puertos, o sistemas de transporte. Las agencias que más potencian esta modalidad
desde la cartera de cooperación son la AFD en Francia, la ACDI en Canadá o el
USAID en Estados Unidos. 

• Generación de alianzas público-privadas para el desarrollo: ampliación del contra-
to público-privado tradicional para incidir de manera positiva en los objetivos de
desarrollo como primera prioridad. A través de esta modalidad se crean alianzas
con los objetivos específicos de ofrecer bienes y servicios públicos con el sector
privado y la sociedad civil. 

• Unidad de promoción del sector privado: Creación de una unidad específica dentro
de la agencia de cooperación para promover el papel del sector privado en países
en vías de desarrollo de manera que potencie el crecimiento económico sosteni-
ble. Esta unidad se ha generado en varios países, como es el caso de ASDI en Sue-
cia, JICA en Japón, o NORAD en Noruega, aunque su trabajo no está siempre
orientado a desarrollar alianzas para el desarrollo. 

• Unidad de promoción de alianzas multisectoriales: Creación de una unidad especí-
fica orientada a desarrollar alianzas para el desarrollo involucrando tanto al sector
privado como a asociaciones de la sociedad civil. Esta unidad puede coordinar las
actividades de alianzas de otras agencias y departamentos (como es el caso de
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Alemania) o estar descentralizada a través de los diferentes ministerios (como es el
caso de Reino Unido). 

Aunque la mayoría de agencias de cooperación combinan parte de estas cuatro mo-
dalidades según su conveniencia e interés y han adaptado un marco de actuación es-
pecífico para responder de manera más efectiva a sus objetivos particulares (véase
tabla 11 con los diferentes enfoques de las agencias de cooperación).

Como se puede observar, la mayoría de agencias de cooperación han creado una
unidad específica para potenciar las alianzas y la participación de nuevos actores (en
los ejemplos de la tabla 11 todas menos Holanda y Noruega han creado dicha unidad).
Muchas, sin embargo, vinculan el desarrollo intrínseco del sector privado con la ge-
neración de alianzas para el desarrollo, aunque, como se ha dicho anteriormente, no
es necesariamente lo mismo. Gran parte de estas unidades tienen como objetivo
principal el promover actividades del sector privado en países en vías de desarrollo,
y por lo tanto, orientan sus actividades a iniciativas tradicionales para fomentar el
crecimiento económico sostenible a nivel local. 

A la hora de promover dicho crecimiento, muchas trabajan a través de alianzas con
otros actores, pero no es un eje transversal de su política ni han creado mecanismos
específicos para trabajar conjuntamente entre ellos. 

Al margen de los objetivos concretos de la unidad para promoción del sector privado y
fomento de alianzas, en casi todos los casos ha sido necesario variar los procesos lega-
les de contratación con la administración, cambiando el formato de trabajo y desarrollo
de proyectos, ya que el actor externo (ya sea una empresa privada, una asociación em-
presarial o una organización de la sociedad civil) deja de ser un contratado o un receptor
de subvención para convertirse en un aliado que comparte el objetivo y la misión co-
mún del proyecto (véase Caso Práctico 15 describiendo la cooperación alemana).

Es evidente que las unidades creadas para promover alianzas para el desarrollo es-
tán en una fase embrionaria, todavía experimentando cómo involucrar al sector pri-
vado y a las asociaciones de la sociedad civil de manera proactiva. No existen, por lo
tanto, mecanismos y herramientas sólidas que formalicen dicha relación y propon-
gan una guía estandarizada de cómo trabajar conjuntamente por fines comunes.

De las experiencias obtenidas de las diferentes agencias de cooperación, destacan
las siguientes herramientas que se han utilizado con relativo éxito en la promoción
de alianzas y participación del sector privado y la sociedad civil (véase figura 10). 
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Caso Práctico 15. La generación de alianzas del Ministerio Federal para
la Cooperación Económica y el Desarrollo Alemán

Introducción

El mecanismo de APP del gobierno alemán se estableció en 1999 con el principal
objetivo de potenciar empresas europeas que estuvieran involucradas en invertir,
comerciar, desarrollar o generar algún tipo de relación empresarial con países en
vías de desarrollo, y por lo tanto, que pudieran contribuir al desarrollo y el creci-
miento de dicho país.

Los principales objetivos son la movilización de recursos adicionales, la utilización
de conocimientos de gestión privada para maximizar la eficiencia de los servicios,
y la promoción de inversiones público-privadas como motor de crecimiento para
el desarrollo de los países prioritarios de cooperación del gobierno alemán. El
principal interés no son las necesidades económicas de las empresas que partici-
pan, sino su contribución al desarrollo económico y social del país en que se des-
arrolla la actividad, así como el impacto medioambiental y el entorno existente en
el país.

Descripción del mecanismo

Actualmente, el mecanismo APP ha expandido su aplicación generando alianzas
con el sector privado a través de acuerdos oficiales bilaterales con otros países,
permitiendo integrar el concepto de APP dentro del marco general de los acuerdos
de Cooperación Técnica y Financiera. De esta forma, las empresas privadas contri-
buyen con sus propios recursos a proyectos gubernamentales de cooperación al
desarrollo, como por ejemplo, en las áreas de desarrollo económico e infraestruc-
tura social, en la privatización de empresas y servicios públicos, a través de la cre-
ación de fondos de microcréditos o creación de instituciones financieras, la intro-
ducción de modelos para gestionar el impacto medioambiental de la industria, o
la certificación de productos locales y mejora de métodos de producción. La ayuda
pública a estas alianzas sólo se asigna cuando la actividad tiene un impacto direc-
to contribuyendo al desarrollo del país, y la iniciativa no se hubiera desarrollado
sin el apoyo económico del gobierno. Para asegurar la integración de este nuevo
papel del sector privado en la cooperación y en el desarrollo social, el gobierno
alemán también potencia el papel de la sociedad civil en el proceso. Su objetivo
es promover alianzas multisectoriales que integren empresas privadas, organis-
mos de la sociedad civil e instituciones públicas para establecer las bases de pro-
yectos sostenibles.
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Requisitos del mecanismo

A la hora de seleccionar un proyecto, el mecanismo APP exige las siguientes cua-
tro condiciones:
• Compatibilidad con las especificaciones del gobierno alemán: el proyecto debe

ser compatible con los principios y valores de su política de cooperación, y de-
ben ser claramente relevantes al desarrollo, considerando los aspectos sociales
y medioambientales de sus impactos.

• Constar de objetivos comunes: las contribuciones de los aliados en el proyecto
deben identificar claramente objetivos comunes, de manera que los beneficios
para el desarrollo y el éxito comercial o generación de beneficios sean compati-
bles y se gestionen de la manera más eficiente posible.

• Contribución corporativa: la contribución del sector privado deberá ser conside-
rable, a través de recursos financieros, recursos humanos y/o recursos materia-
les. Como norma establecida, el sector privado deberá asumir como mínimo el
50% de la inversión del proyecto. De todas formas, las contribuciones privadas y
públicas son acordadas proyecto por proyecto, sin seguir un estándar fijo.

• Principio de subsidiariedad: el objetivo de los proyectos APP deberán ir claramente
más allá de los límites de la actividad comercial tradicional. La Agencia de Desarro-
llo Alemana sólo participa en proyectos que tengan un impacto claro en los objeti-
vos de desarrollo, y que el sector privado no desarrollaría sin la ayuda pública.

Conclusión

El gobierno alemán ha priorizado el papel y la promoción del sector privado, con-
virtiéndolo en una de las prioridades de sus políticas de cooperación bilaterales.
Como consecuencia de ello, todos los proyectos que se realizan, la Agencia de Co-
operación analiza los intereses del sector privado y la posibilidad de involucrarles
para convertir los problemas de desarrollo en oportunidades de generación de in-
gresos con participación privada. Desde que se inauguró el mecanismo APP ale-
mán en 1999, se han financiado más de 1.650 alianzas público-privadas con un vo-
lumen total de € 8.2 millones, de los cuales, la Agencia ha financiado directamente
€ 2.7 y el sector privado € 5.5 millones.



Mesas sectoriales temáticas para solucionar retos concretos de desarrollo:
Varias agencias han creado foros temáticos invitando a todos los actores involucra-
dos en un área concreta a proponer alianzas integradas y generar un marco de actua-
ción conjunto hacia un problema común. Es el caso de DEFRA y la iniciativa REEEP 10

para promover alianzas en torno a la energía renovable y a las nuevas tecnologías,
donde participa toda una serie de actores (instituciones públicas, empresas privadas,
organismos internacionales y organizaciones de la sociedad civil) para promover ini-
ciativas conjuntas en esta área. 

El tipo de alianzas propuestas suelen adoptar el mismo formato que las descritas en
las alianzas globales del desarrollo, y de hecho, muchas de ellas acaban siendo alian-
zas globales. 

Iniciativas de promoción del sector privado: varias agencias han generado
guías metodológicas para promover el desarrollo del sector privado y la generación
del crecimiento económico en países en vías de desarrollo. Agencias como el ASDI
de Suecia, el DFID de Reino Unido, el ACDI de Canadá o COSUDE de Suiza, han gene-
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FIGURA 10. Mecanismos de financiación para la promoción de alianzas para el desarrollo

10 www.reeep.org.



rado unidades especializadas en promover actividades económicas locales con sus
programas de cooperación al desarrollo, y frecuentemente las promueven a través
de alianzas con participación multisectorial. 

Diálogo entre agentes y promoción de alianzas conjuntas: Algunas agencias
han generado unidades especializadas en creación de alianzas para el desarrollo y
fomentan el diálogo interactivo entre actores para identificar proyectos que vinculen
el crecimiento económico con el impacto positivo en el desarrollo. 

Sistemas de contratación complementaria: Varias agencias de cooperación
desarrollan un sistema de contratación complementaria con el sector privado vincu-
lando la participación de empresas a sus programas de cooperación. El USAID, a tra-
vés del GDA, la AFD del gobierno francés, y el JICA japonés suelen potenciar exten-
samente esta práctica. A pesar de que la mayoría de iniciativas bajo esta modalidad
va orientada a promover las empresas del propio país donante, también suelen invo-
lucrar a empresas locales y fomentar el crecimiento económico local. Aunque como
práctica genera cierto escepticismo, especialmente por los grupos sociales, ya que la
asignación de contratos engendra controversia.

Fondos de inversión para el desarrollo: Fondos creados para invertir en iniciati-
vas que promuevan el desarrollo y el crecimiento económico en países en vías de
desarrollo. Es el caso de NORFUND 11 de la Agencia de Cooperación Noruega, o el
Business Linkages Challenge Fund del DFID (véase Caso práctico 16) 12. Los fondos
son gestionados a través de la agencia de cooperación, en algunos casos con partici-
pación del Ministerio de Economía o el de Comercio y agentes financieros externos,
y los solicitantes a la financiación han de demostrar que los proyectos van a incidir
en la reducción de pobreza a través de la mejora de comunidades de bajos ingresos,
así como al desarrollo de nuevos mercados y en algunos casos a la creación de alian-
zas entre diferentes actores. Este mecanismo es muy operativo promoviendo iniciati-
vas y aumentando la involucración del sector privado en el desarrollo, aunque por lo
general, las instituciones públicas suelen participar exclusivamente como financia-
doras y no forman parte del diseño, la gestión o la implementación del proyecto. 

Ventana de financiación con solicitud de ideas anual: Iniciativa promovida
principalmente por la Agencia de Cooperación Holandesa, aunque algunas agencias
(como la alemana y la estadounidense) la han adaptado a algunos de sus procesos,
basada en crear una ventana de financiación gestionada por la agencia de coopera-
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ción para solicitar ideas al sector privado con el fin de incidir en el desarrollo sosteni-
ble y en la erradicación de la pobreza de manera positiva. Como requisitos para soli-
citar acceso a los fondos, se requiere que el sector privado contribuya al presupuesto
total (la cooperación holandesa un 50%, el GDA del USAID un 25% y la agencia ale-
mana no lo especifica) y que sean iniciativas que el sector privado no desarrollaría
sin la participación implícita del sector público (enfatizado por la agencia holandesa y
alemana, no por el USAID). 
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Caso Práctico 16. Business Linkages Challenge Fund (DFID-UK) 

Descripción

Fondo de desarrollo para promover iniciativas del sector privado orientadas a
erradicar la pobreza en países en vías de desarrollo y generar alianzas entre dife-
rentes actores con el sector privado.

Principales miembros

Financiado a través de DFID, es gestionado por el Emerging Markets Group (EMG)
con apoyo de las oficinas de Deloitte, Enterplan Limited y el Project North East.

Actividades y programas que promueve

Las empresas tienen acceso a fondos que varían entre € 70.000 y € 700.000 para in-
crementar el acceso a mercados, transferir tecnología, mejorar la competitividad o
mejorar las políticas y regulaciones medioambientales del sector empresarial. Fi-
nancia proyectos donde el sector privado esté dispuesto a asumir parte de la in-
versión con sus propios recursos de manera que se puedan compartir los riesgos.
El fondo apoya iniciativas que benefician a las comunidades pobres, ya sea a tra-
vés de proveer productos y servicios que fomenten la economía local o a través de
la generación de empleo y nuevas oportunidades para las comunidades pobres. 

Resultados

Desde su creación en 2004, el fondo ha invertido en un total de 58 proyectos por
un valor de € 23 millones (una media de € 400.000 por proyecto). El 64% de los
proyectos se han desarrollado en el África Subsahariana y un 22% en Asia; y los
sectores principales han sido la agricultura (28%), el sector farmacéutico (21%); y
el turismo (27%).



En todos los casos se exige que puedan demostrar la generación de resultados sos-
tenibles y mantengan la coherencia con las estrategias nacionales de reducción de
pobreza y desarrollo sostenible, que sean apoyadas por los gobiernos de los países
receptores y tengan en cuenta la participación en el diseño de actores locales. Por lo
general, tienen las mismas ventajas y desventajas que los fondos de financiación,
que involucran al sector privado en el desarrollo de manera activa, pero la agencia de
cooperación suele acabar siendo exclusivamente una financiadora.

Como se puede apreciar, existen varios sistemas utilizados por las agencias de coo-
peración con el fin de potenciar las alianzas para el desarrollo, pero no se ha logrado
todavía sistematizar un mecanismo, y las herramientas actuales están en una fase
embrionaria. Dada la importancia que tienen las alianzas en el nuevo entorno interna-
cional, es de esperar que el diseño de nuevas herramientas y mecanismos, así como
la mejora de las utilizadas actualmente, sea un área prioritaria en los próximos años.

5. LAS ALIANZAS ENTRE EL SECTOR PRIVADO Y LAS ORGANIZACIONES
DE LA SOCIEDAD CIVIL

Existen varias coaliciones internacionales de empresas y organizaciones de la socie-
dad civil que también han empezado a trabajar a través de alianzas para erradicar la
pobreza y lograr el desarrollo sostenible. Como se ha explicado anteriormente, las
empresas son cada vez más conscientes del papel que juegan en el nuevo orden in-
ternacional, y su involucración en formación de alianzas y promoción de la erradica-
ción de la pobreza responde a una necesidad interna de implicarse en la formulación
de soluciones a los retos mundiales. 

Algunas de las principales asociaciones de empresas que trabajan para la promoción
de alianzas son las siguientes:

World Business Council on Sustainable Development 13: Representa a más de 180
empresas que comparten el objetivo común de promover el desarrollo sostenible a
través de crecimiento económico, balance ecológico y progreso social.

El Foro Económico Mundial 14: Es una organización comprometida a mejorar el esta-
do del mundo involucrando a líderes mundiales a través de alianzas para mejorar la
agenda global, regional e industrial. 
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Business for Social Responsibility 15: Promueve e involucra al sector privado a través
de iniciativas que demuestren respeto por los valores éticos, por las comunidades lo-
cales y por el medioambiente. 

International Business Leaders Forum 16: Organización formada por representantes
de empresas internacionales que promueven el liderazgo empresarial a través de
alianzas orientadas a lograr el desarrollo sostenible y el progreso socioeconómico. 

Business Humanitarian Forum 17: Promueve el desarrollo del sector privado orienta-
do a generar un crecimiento económico y humano en las áreas de post-conflicto y en
los países menos avanzados donde la inversión es más necesaria. 

The International Institute for Sustainable Development 18: Asociación que trabaja
con gobiernos, empresas, ONG y otros sectores para desarrollar alianzas que benefi-
cien a la economía global, al medioambiente y al bienestar social. 

Por otro lado, muchas de las grandes empresas internacionales han creado fundacio-
nes y están promoviendo alianzas para el desarrollo a través de sus proyectos en los
países en los que operan y las ONG, tanto las internacionales como locales, trabajan
cada vez más activamente a través de alianzas con otros actores de cooperación.
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1. LÍNEAS GENERALES DE LA COOPERACIÓN ESPAÑOLA

La cooperación española ha experimentado una transición significativa desde sus
inicios, en 1984, con el Plan de Cooperación Integral con Centroamérica. En 1998, a
través de La Ley de Cooperación Internacional para el Desarrollo (LCID), se establece
el primer marco legal para regular la acción pública en materia de cooperación, esta-
bleciendo por vez primera una serie de principios, objetivos, prioridades, modalida-
des e instrumentos de la política española de cooperación y una relación acordada
entre la política de seguridad y la política exterior. 

Los contenidos de la LCID también señalan que la cooperación internacional para el
desarrollo es parte de la acción exterior del Estado, está incluida en el marco de los
consensos internacionales, y por lo tanto, establece que los objetivos de desarrollo
son un elemento esencial de la acción exterior del Estado y la erradicación de la po-
breza es una prioridad (Artículo 2, Apartado C, LCID). 

El Plan Director de Cooperación Española es el documento básico de planificación
que determina cada cuatro años las líneas generales de la política de cooperación
española, señalando objetivos y prioridades y avanzando los recursos presupuesta-
rios indicativos para ese período. Los objetivos y las líneas de actuación que marca
son la guía estratégica para elaborar los documentos sectoriales, las estrategias
concretas de los países, así como los Planes Anuales de Cooperación Internacional
(PACI).

El Plan Director de Cooperación Española 2005-2008, considerando los contenidos
de la LCID y el contexto internacional, establece que «la Declaración del Milenio
configura para España una agenda y metodología común en la lucha contra la po-
breza, que todos los países desarrollados, también el nuestro, han aprobado y de-
ben apoyar. Por ello, el compromiso es comenzar a participar activamente en esta
agenda, dando un salto cualitativo y cuantitativo en nuestra cooperación, aumen-
tando la cantidad y la calidad de nuestra AOD y haciendo de la Declaración del Mile-
nio el principal, aunque no el único, referente de nuestra política de desarrollo inter-
nacional».

Siguiendo el objetivo prioritario de erradicar la pobreza en el mundo dentro de un
marco internacional a través del logro de objetivos de desarrollo, el Plan Director
2005-2008 marca su política estratégica con el fin de aumentar las capacidades de
desarrollo y garantizar las condiciones necesarias que lleven a alcanzar unos niveles
de vida dignos para la actual y futuras generaciones. 

4. LOS RETOS DE LA COOPERACIÓN ESPAÑOLA
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El Plan establece la lucha contra de la pobreza como objetivo prioritario de actuación
de la cooperación española a la que confluirán todo el resto de actuaciones, y des-
pliega tres tipos de intervenciones básicas:

• Acciones dirigidas a los colectivos más desfavorecidos: Actividades que suponen
un trabajo directo con los sectores excluidos para mejorar sus condiciones de vida.

• Acciones con efectos directos sobre la pobreza: Actividades que afectan directa-
mente a las personas en situación de pobreza, aun cuando no se trabaje directa-
mente con un colectivo pobre. En estos casos, las personas desfavorecidas deben
ser los principales beneficiarios de la acción.

• Acciones con efectos indirectos sobre la pobreza: Actividades que afectan al medio
económico, político, social o institucional que resulte crucial para combatir la pobreza.

Asimismo, recomienda promover líneas de actuación orientadas a tener un impacto
positivo en la pobreza en algunos ámbitos especialmente relevantes, donde el papel
del sector privado y la generación de actividades económicas juegan un papel cru-
cial. Dentro de este contexto, define objetivos estratégicos de actuación preferente
(véase figura 11). 

Las principales áreas que define son las siguientes:

— Aumento de capacidades institucionales y sociales.
— Aumento de capacidades humanas.
— Aumento de capacidades económicas.
— Aumento de capacidades para la mejora de la sostenibilidad ambiental.
— Aumento de la libertad y capacidades culturales.
— Aumento de la autonomía de las mujeres.
— Aumento de la capacidad de prevención de conflictos y construcción de la paz.

El Plan también establece prioridades horizontales que afectarán a todas las capaci-
dades descritas como objetivos estratégicos:

— Lucha contra la pobreza.
— Defensa de los Derechos Humanos.
— Equidad de género.
— Sostenibilidad medioambiental.
— Respeto a la diversidad cultural.

Para hacer frente a estos retos, el Plan de Cooperación propone una serie de criterios
de intervención, entre los que se mencionan el promover el consenso entre actores;
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crear una coherencia de políticas; coordinación y armonización con otros donantes y
alineamiento con políticas de los países receptores; mejora en la asignación de la
ayuda; incremento de la cantidad de AOD; mejora en la calidad de gestión de la ayu-
da; educación para el desarrollo; y sensibilización de la sociedad española. 

En las líneas de actuación prioritarias del Plan se menciona desarrollar el tejido eco-
nómico y el apoyo a la iniciativa privada; apoyar a la inserción de las personas y a los
colectivos más pobres en el circuito económico; y promover el acceso universal a las
tecnologías de la información y la comunicación, entre otras. 

Estas iniciativas pueden jugar un papel fundamental a la hora de incentivar un creci-
miento económico que permita romper con el círculo vicioso de la pobreza extrema.

Asimismo, se enfatiza que las iniciativas de colaboración entre el sector público y el
privado en el marco de asociaciones, denominas por el Plan como «partenariados
sector público-sector privado (PPP)», permiten lograr una mayor eficiencia eco-
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FIGURA 11. Capacidades estratégicas del Plan Director de Cooperación Español



nómica en los proyectos, además de dotarlos de un horizonte temporal a más largo
plazo, fruto de la búsqueda de rentabilidad de la empresa en el proyecto. Debido a
ello, y a la capacidad de conseguir reducir los costes de las intervenciones de las
instituciones de cooperación, la cooperación española establece que fomentará ini-
ciativas piloto de asociaciones público-privadas, siguiendo unos criterios determi-
nados:

a. Compatibilidad: El proyecto debe ser compatible con los objetivos sociales, eco-
lógicos y de desarrollo.

b. Complementariedad: Los esfuerzos de las instancias públicas y los de la empre-
sa privada deben ser complementarios, de tal forma que se consigan, de la ma-
nera más eficiente posible, los objetivos de los dos actores.

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

d. Neutralidad competitiva: En el proceso de elaboración de un proyecto de estas
características, todas las empresas interesadas tienen que ser informadas opor-
tunamente.

e. Subsidiariedad: Es importante conocer si las empresas llevarían a cabo la inter-
vención sin el apoyo público.

2. LÍNEAS DE ACTUACIÓN PARA PROMOVER ALIANZAS DE DESARROLLO

Como se ha podido observar a través de las experiencias internacionales, se pueden
desarrollar varias líneas de actuación estructuradas según el tipo de política pública
requerida para promover alianzas encaminadas a erradicar la pobreza (véase figu-
ra 12).

2.1. Actuaciones para promover un marco favorable

Las alianzas de desarrollo en este ámbito facilitan el crecimiento económico sosteni-
do que promueve un aumento de las capacidades económicas para fomentar la erra-
dicación de la pobreza. Este tipo de alianzas suelen ir encaminadas a apoyar a la mi-
cro y pequeña empresa y a empresas de la economía social, a fortalecer los sectores
productivos e invertir en infraestructuras, a fortalecer las capacidades institucionales
del país, apoyar la inserción internacional y las cooperativas de comercio justo, y/o
fomentar una regulación favorable que permita desarrollar un tejido industrial propi-
cio para el desarrollo.
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Muchas de las unidades de las agencias de cooperación creadas para promover el
desarrollo del sector privado se centran en esta área. Algunas de las más activas son
ASDI, DANIDA, DFID, GTZ y NORAD (véase Caso Práctico 17). 

El área del Plan Director de Cooperación Española dirigida a aumentar las capacida-
des económicas ha establecido promover seis acciones prioritarias: 

• Apoyo a la micro y pequeña empresa y a la empresa de economía social;
• Fortalecimiento de los sectores productivos; 
• Dotación de infraestructuras; 
• Fortalecimiento de las capacidades institucionales; 
• Apoyo a la inserción internacional; 
• Apoyo a las cooperativas de comercio justo.

También establece que apoyará una mayor integración de estos países en la econo-
mía mundial aumentando el tamaño de sus mercados, eliminando las barreras
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FIGURA 12. Papel del sector público en función del tipo de APP
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Caso Práctico 17. Ejemplos de agencias promoviendo un marco favorable

BMZ ALEMÁN
Código ético para la comunidad cafetera: Desarrollar e implementar un códi-
go de conducta voluntario para la producción, el procesamiento y el comercio na-
cional e internacional del café en el marco de una iniciativa multisectorial. Los paí-
ses piloto son Etiopía, Indonesia y Guatemala. Aliados privados: European Coffee
Federation (ECF), Nestlé, Kraft, Sara Lee Café de Colombia, Consejo Mexikano del
Café, East African Fine. ONG y sindicatos: Oxfam, Rainforest Alliance. Inversión
pública: 200.000 euros. Inversión privada: 1 millón de euros.

MINISTERIO HOLANDÉS DE ASUNTOS EXTERIORES
Mejorar el acceso a mercados a través de capacitación: Alianza público-pri-
vada para generar acceso de productos agrícolas de países africanos y asiáticos a
mercados europeos, fomentando que los productores locales sean competitivos y
se adapten a las regulaciones de seguridad alimentaria europeas y promuevan el
desarrollo económico, social y medioambiental. Los principales productos que
promueven son aceite de palmera, gambas, productos de pescado, frutas tropica-
les y vegetales, en países tan diversos como Indonesia, Kenia, Malasia, Sudáfrica,
Tanzania, Uganda, Vietnam y Zambia. El gobierno holandés ha invertido un total
de € 8,4 millones durante un período de tres años.

DFID
Desarrollo de la industria textil en Lesotho: A pesar del crecimiento de la in-
dustria textil en Lesotho, empleando más de 50.000 personas y generando alrede-
dor de US$ 70 millones en ingresos a trabajadores fomentando la economía local,
su desarrollo y expansión está siendo amenazado por la globalización. DFID ha in-
vertido en generar capacitación y mejorar la competitividad y productividad del
sector para potenciar sus exportaciones en el mercado global, en especial al euro-
peo. La mitad de las fábricas se han apuntado a esta iniciativa y ha aumentado la
productividad del sector en un 14%. Iniciativas similares se han realizado en India,
Jamaica y otras partes de Asia.

DANIDA
Capacitación para investigadores industriales de países en desarrollo: El
objetivo de este programa es aumentar la capacidad y formación de los investiga-
dores en países en desarrollo para promover sectores industriales concretos. Parti-
cipa la Royal Veterinary and Agricultural University (KVL) y un grupo de empresas
danesas que promueven visitas de los investigadores a Dinamarca para profundi-
zar e intercambiar experiencias relacionadas con la investigación agrícola. 



comerciales por parte de los países desarrollados a los productos elaborados en los
países en desarrollo y mediante procesos de integración regional, haciendo más sos-
tenible su deuda externa y ampliando su participación e influencia en los organismos
internacionales.

En la actualidad, se está concluyendo una Estrategia de la Cooperación Española de
Promoción del Tejido Económico, en la que se definirá un marco coherente que inte-
grará la acción de los diferentes instrumentos y agentes de la cooperación. 

2.2. Programas de cooperación al desarrollo

Esta línea de alianzas para el desarrollo suele ir encaminada a identificar los progra-
mas de cooperación tradicional desarrollados por la agencia y valorar qué participa-
ción puede tener el sector privado para maximizar su impacto y mejorar su eficien-
cia. Por lo general, las colaboraciones que se suelen esperar del sector privado en
esta área son de cofinanciación y de contribución especializada en logística y gestión
a través de sus conocimientos. 

Existen varios ejemplos de cómo una agencia de cooperación puede vincular al
sector privado en sus proyectos tradicionales, desde actividades complementarias
para garantizar el acceso a la educación primaria, programas de formación técnica
a jóvenes o a profesionales de un sector concreto, proyectos relacionados con me-
jorar el acceso a la salud o prevenir la mortalidad infantil. Algunas de las iniciati-
vas que se pueden promover en esta área a través de alianzas de desarrollo son
las siguientes:

• Cofinanciación y aportación filantrópica a proyectos,
• Apoyo logístico y de gestión,
• Asistencia en monitoreo y evaluación,
• Intercambio de prácticas voluntarias entre personal de las empresas y los proyec-

tos,
• Ayuda a replicar el proyecto en otras áreas,
• Complementar las líneas de actuación del proyecto con actividades generadoras

de ingresos.

El gobierno español ha liderado algunas iniciativas pioneras, como ha sido la Alianza
contra el Hambre (conjuntamente con Brasil, Chile, Francia, y más tarde Alemania y
Argelia), o el proponer sistemas alternativos de financiación para conjugar intereses
privados y públicos y ampliar los fondos para el desarrollo, como pueden ser la
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Caso Práctico 18. Mecanismos innovadores de financiación
para el desarrollo 

Imposición sobre las transacciones financieras: gravar con un impuesto las
transacciones financieras a un tipo muy bajo de manera que se pueda recaudar, de
forma estable y previsible, un volumen considerable de fondos para el desarrollo,
con especial énfasis en que no interfiera en el funcionamiento normal del mercado.

Derechos Especiales de Giro (DEG) para financiar el desarrollo: son activos
de reserva internacionales emitidos por el FMI para complementar las reservas
oficiales existentes de los países miembros. Se asignan en proporción a las cuotas
de cada miembro en el Fondo, y sirven también como unidad de cuenta interna-
cional. Su valor está basado en una cesta de las principales monedas del mundo.
En el año 2003, el valor del DEG alcanzó un promedio del equivalente de 1,41 USD.
Posiblemente, las nuevas asignaciones de DEG presentarían más de una ventaja.
Aparte de aumentar el volumen de recursos de que actualmente se dispone para
luchar contra el hambre y la pobreza, los nuevos DEG corregirían en gran medida
la volatilidad financiera y los desequilibrios y contribuirían a crear un entorno eco-
nómico internacional más propicio para el desarrollo en condiciones de igualdad
social.

La evasión fiscal y los paraísos fiscales: La evasión fiscal es un fenómeno de
gran magnitud que limita los ingresos fiscales de los Estados, lo que menoscaba
especialmente los esfuerzos internos dirigidos a incrementar los ingresos fiscales
en los países en desarrollo. Sin embargo, desarrollar las bases impositivas de es-
tos países resulta imprescindible para que puedan financiar su lucha contra la po-
breza, incrementar el gasto social, apoyar las actividades de desarrollo económico
e incrementar los niveles de productividad. El volumen que se evade cada año de
las bases impositivas de los países es muy superior al importe necesario para fi-
nanciar los Objetivos de Desarrollo del Milenio. Una base impositiva sólida y fia-
ble constituye la primera fuente de financiación para los países que pretenden re-
forzar los esfuerzos internos encaminados a luchar contra el hambre y la pobreza
y, más en general, a incrementar la igualdad. Todas las medidas que se adopten en
esta dirección reducirán probablemente la dependencia de fuentes externas o es-
peciales de financiación. Un paso crucial por este camino es intensificar la política
interna de mejora de la administración fiscal.

La mejora del efecto de las remesas: La globalización se ha asociado con el re-
ciente incremento del comercio mundial y de las transacciones financieras inter-



imposición sobre las transacciones financieras, los Derechos Especiales de Giro
(DEG), la gestión de la evasión fiscal y los paraísos fiscales, y una mejora del efecto
de las remesas (véase Caso Práctico 18). Otras iniciativas que también se han plan-
teado son asignar una tasa solidaria a los billetes de avión o proponer aportaciones
voluntarias.

2.3. Política de gestión de la empresa y responsabilidad social

En esta área se promueve la política de gestión empresarial de las empresas operan-
do en el país en desarrollo, tanto las locales como las internacionales, para asegurar
que cumplan con los principios éticos de responsabilidad social, como la promoción
de derechos laborales, el fomento de los derechos humanos, el respeto medioam-
biental y la promoción de prácticas anticorrupción. 

A su vez, las alianzas para el desarrollo promovidas permiten complementar los pla-
nes de inversión de las empresas nacionales y sus líneas de actividad tradicionales
en países en vías de desarrollo de manera que se fomente el desarrollo social e im-
pacte positivamente a los objetivos de desarrollo (véase Caso Práctico 19). 

La creación del Foro de Expertos de Responsabilidad Social de la Empresa en España
se creó con el fin de «regular y universalizar los aspectos cruciales que dan credibilidad
y rigor a la RSE: la información de las empresas a las partes interesadas y a la sociedad
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nacionales y con sus efectos en la economía mundial. No obstante, otra caracterís-
tica de la globalización es la existencia de importantes flujos de trabajadores. Se-
gún el Banco Mundial, el importe de las remesas de emigrantes de los países en
desarrollo asciende al menos a 164.000 millones USD anuales, cifra superior a la
de los flujos de ayuda oficial al desarrollo. Algunas ventajas son su independencia
de la coyuntura económica y la constancia de flujos al margen de los ciclos econó-
micos; y su destino a gastos básicos, tales como la alimentación, la vivienda y los
servicios básicos. Debido a ello, toda reducción significativa del coste de transfe-
rencia de las remesas repercutiría directamente en la lucha contra la pobreza y el
hambre.

Fuente: Adaptado del Informe del grupo de trabajo sobre mecanismos innovadores para financiar la lu-
cha contra el hambre y la pobreza (2006).



en general y la verificación de dicha información» 1. En los últimos años, las empresas
españolas se han interesado crecientemente en la RSE, y una gran mayoría ha recono-
cido la importancia de implicarse en el desarrollo sostenible y la gestión del área social. 

Fernando Casado Cañeque

1 I, II y III sesión de trabajo de foro de expertos en RSE: Definición y ámbito de la RSE. Ministerio de Asun-
tos de Trabajo (MAT). 
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Caso Práctico 19: Ejemplos de agencias promoviendo la RSE
para incidir en los Objetivos de Desarrollo

DANIDA

Programa de formación sobre responsabilidad social: Programas para pro-
mover la responsabilidad social en sectores empresariales de países en vías de
desarrollo que estén relacionados de alguna forma con empresas danesas. Para
potenciar el impacto, el programa de formación se diseña a través de la participa-
ción de organizaciones de los Derechos Humanos, sindicatos, grupos ecologistas,
asociaciones comerciales y grupos educativos. Los programas tienen el objetivo
de crear herramientas y promover el que las empresas incorporen códigos éticos
y laborales, respeten los Derechos Humanos, respeten el medioambiente y ejer-
zan iniciativas que erradiquen la pobreza.

DFID

Mejora de gobernanza, ética empresarial y transparencia de gestión: Ini-
ciativa para mejorar la gestión empresarial y responsabilidad social a través de la
Extractive Industries Transparency Initiative (EITI), coalición de gobiernos, empre-
sas, grupos de la sociedad civil, inversores y organizaciones internacionales. La
EITI apoya la publicación de los beneficios y pagos realizados de gobiernos ricos
en los sectores extractivos de petróleo, gas y minería. Muchos gobiernos se están
implicando en demostrar que la generación de ingresos de estos sectores puede
repercutir directamente en la erradicación de la pobreza, sobre todo al fomentar la
buena gobernanza y la transparencia de gestión.

BMZ

Implementar estándares sociales en la industria textil: Mejorar las condicio-
nes de los trabajadores de las compañías de 11 países asiáticos y de Europa del Este,
implementando cadenas de venta al por menor de prendas textiles. Aliados priva-
dos: Foreign Trade Association of the German Retail Sector (AVE). Inversión pública:
3 millones de euros. Inversión privada: 6.625 millones de euros (aliados AVE). 



La cooperación española contempla promover formación en materia de RSE a las pe-
queñas y medianas empresas de sus países de cooperación prioritarios. Esta iniciati-
va es vital para trabajar con empresas locales del país y fomentar una economía local
fuerte que genere un crecimiento económico sostenible e impacte positivamente so-
bre los efectos multidimensionales de la pobreza. 

El auge de la RSE en España y la voluntad de empresas españolas de incorporarla en
su gestión sugiere que la agencia de cooperación podría vincular las iniciativas de
RSE en países estratégicos y trabajar conjuntamente con las empresas españolas
para lograr objetivos de desarrollo comunes. 

2.4. Alianzas específicas para generar un impacto positivo en los objetivos
de desarrollo

Esta última área fomenta alianzas orientadas a generar un impacto directo en los ob-
jetivos de desarrollo, con el fin de que el sector privado, las instituciones públicas y
el tercer sector trabajen en un marco de actuación conjunto que responda a un reto
de cooperación concreto. Básicamente, todas las alianzas descritas en el apartado de
«Alianzas globales para el desarrollo» (págs. 36-57) de este libro entrarían en esta
modalidad.

A diferencia de las propuestas en otras áreas, este tipo de alianzas tiene como fin
prioritario crear sinergias entre competencias de diferentes actores y grupos para
proponer acciones e iniciativas que no se podrían realizar de manera unilateral. 

En España se han desarrollado algunas iniciativas que entran en esta modalidad.
Una de las principales, actualmente en proceso, es la Alianza por el Agua, promovida
por la Fundación Ecología y Desarrollo 2 (véase Caso Práctico 20). 

Uno de los ejemplos más tradicionales de alianzas para el desarrollo español es el
Proyecto Araucaria 3, creado en 1997 para lanzar un programa de la cooperación es-
pañola especializado en la conservación de la biodiversidad y el desarrollo sosteni-
ble en América Latina. 

Desde su creación ha gestionado once proyectos integrales en diez países, desarro-
llado más de treinta proyectos sectoriales por toda Iberoamérica, impulsado la crea-
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2 www.ecodes.org.
3 http://www.aeci.es/araucaria/1presenta/index.htm.
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Caso Práctico 20. Alianza Española por el Agua

Descripción y objetivos

Vincular empresas, administraciones, medios de comunicación, centros de inves-
tigación y opinión y sociedad civil en una alianza de amplio alcance para movilizar
recursos (financieros y técnicos) y destinarlos a la ejecución de proyectos concre-
tos de agua potable y saneamiento (en el marco de los Objetivos de Desarrollo del
Milenio y, en concreto, de la Meta 10 en la perspectiva de asegurar su sostenibili-
dad y preservar el medio ambiente. 

Actividades y programas que promueve

• Contribuir de forma real y práctica a que se extienda el derecho al agua potable
y al saneamiento básico de la población centroamericana, preferentemente ru-
ral, en condiciones que aseguren la calidad del servicio recibido y la conserva-
ción de los recursos naturales que lo hacen posible.

• Movilizar recursos desde la sociedad española para financiar obras y proyectos
que se realizarán en Centroamérica en la perspectiva de la sostenibilidad.

• Sensibilizar en la solidaridad con el Sur y en los compromisos del Norte con los
Objetivos de Desarrollo del Milenio, al tiempo que se propone a la sociedad es-
pañola comprometerse en conductas de ahorro de agua y uso más sostenible
de los recursos hídricos en la práctica cotidiana.

• Fomentar la colaboración público-privada aunando los esfuerzos tanto presen-
tes como futuros, dirigidos a mejorar el acceso al agua y saneamiento de la po-
blación centroamericana y visibilizando de manera conjunta las acciones espa-
ñolas tendentes a contribuir al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo del
Milenio. 

Resultados

• Lograr que en el 2015, 5.000.000 de centroamericanos más tengan acceso a un
sistema sostenible de agua potable y/o saneamiento.

• Lograr que el 5% de la población española se adhiera a la Alianza por el Agua,
ahorrando un mínimo de un 5% de su consumo.

• Conseguir que el 5% de los ayuntamientos españoles participen en la Alianza
por el Agua.

• Recaudar y transferir a Centroamérica un mínimo de 2 millones de euros/año a
través de la realización de proyectos de saneamiento y acceso al agua potable.



ción de dos redes de comunicación Sur-Sur; y celebrado más de cuarenta cursos de
formación especializada en los tres Centros de Formación que la cooperación espa-
ñola tiene en Colombia, Bolivia y Guatemala. Araucaria está formada por un amplio
grupo de ministerios, CC AA, ONG, universidades y empresas, tanto españolas como
de América Latina. 

A la hora de desarrollar cada una de estas líneas de alianzas para el desarrollo, los
agentes implicados deberán seguir una serie de actuaciones dependiendo del área
de alianza que se pretende potenciar (véase tabla 12 para responsabilidades y actua-
ciones por área). 
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• Crear un sitio web específico de la Alianza, que sirva de conector, escaparate y
herramienta de trabajo para los agentes comprometidos en este campo así
como para el público interesado.

• Establecer la «Alianza por el Agua» como una «marca paraguas» que vincule
aquellos proyectos y organizaciones españolas que lo deseen y que estén traba-
jando en la provisión de servicios de agua potable y/o saneamiento básico. 

Contacto

Fundación Ecología y Desarrollo
Patuna Hernández;
www.ecodes.org/
Tel: 976-298282
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3. ESTRUCTURA METODOLÓGICA PARA DISEÑAR ALIANZAS PARA EL DESARROLLO

Las líneas de actuación descritas permiten desarrollar alianzas y vincular a diferentes
actores en la cooperación al desarrollo, y la cooperación española, tal y como se ha
descrito, está desarrollando varias iniciativas en cada una de las líneas. Pero para po-
der maximizar el impacto de las alianzas y capitalizar las inversiones realizadas, pro-
moviendo un diálogo intersectorial, es recomendable estandarizar dichas prácticas y
crear mecanismos integrados que permitan gestionarlas. 
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FIGURA 13. Estructura metodológica para iniciar una alianza para el desarrollo



Las alianzas tienen el potencial de promover y maximizar el impacto positivo en
los objetivos de desarrollo, y facilitan que diferentes agentes trabajen conjunta-
mente, pero para que generen un valor añadido superior al coste de diseñarlas y
llevarlas a cabo, es necesario asociar los objetivos de desarrollo de la agencia de
cooperación, incluyendo sus líneas estratégicas y las acciones prioritarias defi-
nidas por el Plan, con los objetivos cuantitativos y el tipo de alianza que se puede
desarrollar.

Debido a ello, es recomendable crear una metodología general en la formación de
alianzas para asegurar que realmente van a generar ese valor adicional a las políticas
de cooperación ya establecidas (véase figura 13).

3.1. Fase de recopilación de información

Antes de iniciar ningún tipo de alianza, es necesario identificar los objetivos de des-
arrollo que las políticas públicas van a priorizar para crear una coherencia de actua-
ciones entre los resultados esperados y las alianzas que se generarían.

En función de cada área concreta, el primer paso es detectar las líneas estratégicas y
acciones prioritarias, a ser posible definidas por el Plan de Cooperación, de forma
que las alianzas para el desarrollo mantengan cierta coherencia con las políticas ins-
titucionales de cooperación. Estas líneas estratégicas deberían ser la referencia de
actuación para desarrollar las diferentes alianzas e involucrar a los actores interesa-
dos en potenciar los objetivos de desarrollo. 

Una vez definidas, es recomendable delimitar las áreas geográficas para concretar
las líneas de actuación y seleccionar los aliados más convenientes. Establecer una
prioridad geográfica obligará a revaluar y concretar las líneas estratégicas en función
de las estrategias regionales y las estrategias del país, utilizando generalmente los
informes PACI e informes sectoriales por áreas de cooperación. A su vez, es impor-
tante contrastar las líneas de actuación con las estrategias del país o región donde se
trabajará, a través de sus informes estratégicos sobre erradicación de pobreza o des-
arrollo sostenible, para que exista una concordancia con el país receptor y los acto-
res locales involucrados. 

Ya se trate de crear programas para luchar contra el hambre, mejorar el acceso a la
educación primaria o a la asistencia sanitaria, o mejorar los sistemas de saneamiento
y el acceso a agua potable, es importante identificar los objetivos cuantitativos que
se pretenden obtener y definir los programas y actividades en función de cómo van a
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poder contribuir a esos objetivos. Esto permitirá que diferentes agentes y organiza-
ciones, con intereses y mandatos distintos, trabajen con objetivos comunes en pla-
nes de acción conjuntos. El objetivo final de esta fase es disponer de información de-
tallada sobre qué se quiere alcanzar, las áreas geográficas donde se trabajará y el
tipo de acción y línea estrategia que se utilizará. 

3.2. Fase de diseño, elaboración y evaluación 

La primera decisión de esta fase será definir qué se quiere hacer y la alternativa de
actuación existente. Una vez identificados los intereses de la fase previa, será posible
identificar qué tipo de actores, organizaciones y grupos pueden estar interesados en
colaborar en una alianza para el desarrollo y empezar a crear el marco conceptual de
la alianza. La selección de miembros de la alianza variará en función de los intereses
particulares de cada uno y las competencias que pueden aportar a su desarrollo. La
selección de miembros es un área especialmente importante ya que determinará la
manera en que se desarrollará la alianza. 

Cuando los miembros estratégicos estén identificados y hayan mostrado interés en
trabajar conjuntamente para potenciar el objetivo común definido, es importante
evaluar las experiencias relevantes existentes y los mecanismos o herramientas dis-
ponibles en la gestión de alianzas parecidas. Actualmente, con la descentralización
de las políticas de cooperación y la diversidad de nuevos actores en el ámbito del
desarrollo, es preciso documentarse bien acerca de todas las iniciativas e intentar
crear sinergias entre las existentes, ya que reducirán los costes de implementación y
maximizarán la eficiencia de los programas y actividades desarrollados. 

Contando con la información obtenida hasta este punto y con la colaboración de los
miembros participantes, es posible diseñar el plan de acción para implementar la alian-
za estratégica para el desarrollo. Dicho plan debería incluir los objetivos principales, las
áreas de acción que se desarrollarán, el papel que ejercerá cada miembro, el tipo de re-
lación contractual que se deseará, y todos los aspectos relacionados con la puesta en
marcha de la alianza y la búsqueda de financiación para su desarrollo (véase tabla 13). 

Por último, es importante crear un sistema de medición y evaluación que permita va-
lorar el impacto y efectividad de la alianza, saber hasta qué punto ha sido capaz de lo-
grar los objetivos marcados, identificar su rendimiento y resultados, así como el im-
pacto que ha generado en las organizaciones miembros y valorar si interesa
institucionalizar la relación para replicar o ampliar su actividad, o simplemente darla
por finalizada.
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4. POTENCIAR ALIANZAS DE DESARROLLO DESDE LA COOPERACIÓN ESPAÑOLA

Como se ha dicho anteriormente, el sector público ha de ser el agente principal a la
hora de potenciar alianzas para el desarrollo, ya que el marco de objetivos de desa-
rrollo es, en esencia, un compendio de bienes públicos que debe ser garantizado por
las instituciones políticas. Debido a ello, es recomendable generar un mecanismo
público que sea la principal fuerza motriz promotora de estas iniciativas y gestione la
puesta en marcha de las mismas. Algunos de los pasos recomendables que pueden
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TABLA 13. Fases metodológicas de la puesta en marcha de una alianza

INVESTIGACIÓN

IDENTIFICACIÓN

CREACIÓN

PLANIFICACIÓN

GERENCIA

BÚSQUEDA DE
RECURSOS
PUESTA EN
PRÁCTICA

MEDICIÓN

EVALUACIÓN

REVISIÓN

INSTITUCIONALI-
ZACIÓN
CONTINUACIÓN O
TERMINACIÓN

Se estudia y comprende el reto planteado; se recava información; se
consulta con las partes interesadas y con los posibles proveedores de
recursos externos; se crea una visión de futuro para la alianza.
Se identifica a los miembros en potencia y, si fuera posible, se asegu-
ra su participación. 
Los miembros crean su relación de trabajo acordando las metas, ob-
jetivos y principios fundamentales que respaldarán su alianza.
Los miembros planifican el programa de actividades y comienzan a
perfilar un proyecto coherente.
Los miembros exploran la estructura y gerencia de su alianza de me-
dio a largo plazo.
Los miembros (y otros partícipes) identifican y captan recursos, tanto
sean en efectivo como no.
Una vez que los recursos están localizados y se han acordado los de-
talles del proyecto, comienza el proceso de su puesta en práctica, tra-
bajando sobre la base de un calendario preacordado y unos logros, a
ser posible, específicos.
Medición y preparación de informes sobre su impacto y efectividad,
su rendimiento y resultados. ¿Está la alianza alcanzando sus objeti-
vos?
Evaluación de la alianza: ¿Qué impacto produce la alianza sobre las
organizaciones miembro? ¿Ha llegado el momento de que algunos
miembros abandonen o que otros nuevos se unan?
Revisión de la alianza, programa(s) o proyecto(s) a la luz de la expe-
riencia adquirida.
Creación de las estructuras y mecanismos adecuados para que se ga-
rantice el compromiso a largo plazo y la continuidad de la alianza.
Reforzar la continuidad o acordar una conclusión adecuada.

Fuente: Ross Tennyson (2003): Manual de trabajo en alianza.



desarrollarse para crear dicho mecanismo se describen a continuación (véase figu-
ra 14).

1. Creación de una unidad responsable de promover las alianzas para el
desarrollo: A la hora de potenciar las alianzas para el desarrollo, es preciso crear
una unidad pública que sea el referente para todas las áreas de alianzas que se pue-
dan generar. El tamaño del equipo humano de esta unidad dependerá de la prioridad
que le quiera dar el gobierno a la generación de alianzas, pero es recomendable que
esté diferenciada de otras divisiones y tenga la capacidad de interactuar tanto con di-
visiones y departamentos internos, como con grupos interministeriales e institucio-
nes externas. Según la estructura actual de la cooperación española, tendría sentido
que dicha unidad fuera gestionada y estuviera basada en la AECI, con una estrategia
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definida desde la DGPOLDE, y la participación activa de la Dirección General de Fi-
nanciación Internacional del Ministerio de Economía y Hacienda. 

2. Asignación de una partida presupuestaria o «fondo» para fomentar y
cofinanciar las alianzas: La unidad de formación de alianzas deberá contar con un
presupuesto fijo anual para poder potenciar y promover las alianzas estratégicas que
más interesan a las políticas de desarrollo gubernamentales. Este presupuesto debe-
rá ir orientado a mantener la estructura de la unidad, promover la creación de alian-
zas, cofinanciar algunos proyectos, y en algunos casos, gestionar directamente la
alianza y la interacción entre los miembros. 

3. Diseño de un plan estratégico de actuación para promover alianzas: Una
vez formada la unidad pública de alianzas, y contando con la aprobación política de
dotarla con un presupuesto determinado, será necesario desarrollar una estrategia
de actuación para promover las alianzas e involucrar tanto al sector privado como al
sector público y a organizaciones de la sociedad civil. El plan estratégico de actua-
ción deberá identificar las zonas geográficas prioritarias, las áreas y objetivos de des-
arrollo que se quieren incidir, los sectores concretos con los que se trabajará, y el tipo
de promoción de alianzas que se utilizará. 

Debido a que la cultura de fomento de alianzas para el desarrollo es relativamente
nueva en España, sería recomendable empezar a potenciar alianzas en aquellas áreas
en las que ya existe cierta experiencia internacional, de manera que se puedan capi-
talizar los conocimientos adquiridos en otras experiencias. Las áreas principales
donde dichas alianzas se han desarrollado son las siguientes:

— Soberanía alimentaria y lucha contra el hambre
— Educación
— Salud
— Habitabilidad básica
— Acceso al agua potable y saneamiento básico
— Mejora de la sostenibilidad medioambiental

El diseño estratégico del plan de actuación, asimismo, debería definir varias líneas
de actuación a la vez, de manera que se pueda maximizar el impacto positivo en los
objetivos de desarrollo, y se fomente una cultura de alianzas de formación continua,
tanto para el equipo de la unidad pública de alianzas estratégicas, como para los dife-
rentes agentes y aliados involucrados. El objetivo final sería crear una cultura asocia-
tiva que conjugue los diferentes activos y contribuciones de cada agente particular, y
potencie un desarrollo sostenible de cooperación que maximice los resultados espe-
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rados de las instituciones públicas. Para ello, sería necesario considerar el posible
desarrollo de las siguientes líneas de actuación:

• Participación en las principales alianzas globales para el desarrollo, según el inte-
rés por área temática y por objetivo concreto.

• Identificación de áreas estratégicas de interés estatal y diseño de alianzas orienta-
das a potenciar los principales objetivos.

• Creación de foros de diálogo sectoriales para vincular a los principales agentes so-
ciales en el diseño de soluciones conjuntas.

• Integración de las iniciativas de promoción de actividades económicas en países
prioritarios con la creación de alianzas para el desarrollo.

• Creación de una línea de subvención pública para cofinanciar alianzas por área te-
mática para incentivar las propuestas de otros agentes potenciales. 

• Asignación de recursos del crédito FAD cuyo destino se definirá en la AECI a esta
nueva área de desarrollo.

4. Diseño de programas de formación: Estos programas deberían orientarse al
funcionariado público, al sector privado y a las organizaciones del tercer sector, para
dotarles de los conocimientos y las técnicas necesarias para involucrarse en alianzas
de este tipo. Los cursos de formación se pueden ofrecer a través de grupos concretos
(cursos para ONG, para empresas, para las OTC) como a través de talleres y semina-
rios a profesionales del sector en general. 

5. Promover mesas de diálogo intersectoriales: Con el fin de establecer po-
líticas nacionales, diseñar iniciativas conjuntas entre agentes, e identificar un ob-
jetivo común entre los diferentes grupos involucrados en promover las alianzas,
es recomendable proponer mesas intersectoriales donde se genere un diálogo so-
bre prioridades comunes y se establezcan las bases para proponer proyectos con-
cretos. 

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las alianzas para el desarrollo son una herramienta válida y necesaria para comple-
mentar y potenciar el impacto de los programas de cooperación de forma que
aumenten su incidencia en un mejor desarrollo para todos, pero no deberían ser un
fin en sí mismas. Generar una alianza conlleva costes de transacción considerables y
conjugar intereses públicos y privados no siempre es la mejor opción de cara a ga-
rantizar los mejores resultados sobre el desarrollo. La naturaleza lucrativa del sector
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privado exige que sus actividades economicen al máximo los recursos minimizando
los costes asociados, y no siempre será compatible combinar estas necesidades con
el mandato público de garantizar acceso a bienes y servicios básicos para todos.

Sin embargo, existen muchas áreas donde la creación de alianzas para el desarrollo
y la promoción de actividades público-privadas ofrecen la posibilidad de beneficiar a
todos los actores involucrados (tanto al sector privado, como al público, como a los
beneficiarios de la iniciativa). El principal reto de una institución pública será deter-
minar cuándo conviene y cuándo no conviene iniciar una actividad público-privada,
y bajo qué estructura deberá ser promovida. 

El manejo de fondos públicos para la cooperación obliga a determinar con exhausti-
va cautela el impacto y la incidencia que tendrán dichos fondos en el desarrollo. De-
bido a ello, sólo tiene sentido asignar fondos públicos a promover iniciativas con em-
presas privadas si, por un lado, el valor añadido que la alianza aporta al desarrollo es
superior al que se crearía a través de los agentes trabajando individualmente y, por el
otro, si son actividades que el sector privado no desarrollaría por sí solo sin la inter-
vención del sector público. 

Dentro de este compendio de actividades, es importante diferenciar aquellas inicia-
das por el sector privado para mejorar el impacto de sus externalidades negativas
(ya fueran medioambientales o sociales), o las relacionadas con las obligaciones éti-
cas y morales de respeto a los derechos humanos, laborales o sociales afectados a lo
largo del ciclo de vida de su producción y su línea de negocio. 

Las alianzas para el desarrollo, en especial las potenciadas por instituciones públi-
cas, deberían asegurarse de que el sector privado asume el principio de adicionali-
dad, comprometiéndose a involucrarse con el fin prioritario de incidir positivamente
en los objetivos de desarrollo. Este principio no está exento de que la involucración
genere recursos adicionales y esté vinculada a sus líneas de negocio tradicional, sino
todo lo contrario, es recomendable, pero el objetivo principal debería ser la inciden-
cia en el desarrollo, y no la generación de beneficios. 

Otro aspecto importante a tener en cuenta en la composición de alianzas es la estruc-
tura de financiación. Las agencias de cooperación, como entidades responsables, de-
berían tutelar y garantizar la viabilidad económica de la alianza, aunque es recomen-
dable, y de hecho todas las agencias de cooperación lo exigen, que el sector privado
también participe con sus propios recursos (dependiendo de cada agencia, su parti-
cipación oscila entre el 10 y el 50% del coste total). 
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Una de las áreas que genera más discrepancias entre miembros a lo largo de la im-
plementación de la alianza es el papel que ha de jugar el gobierno receptor y las
autoridades locales donde se ejecuta la acción. Para que los proyectos de cooperación
sean sostenibles y puedan ejercer un impacto transversal en el desarrollo del país, es
necesario que los actores locales estén vinculados a las estrategias nacionales de
erradicación de pobreza y desarrollo sostenibles. Estos procesos requieren un con-
senso de grupos y asociaciones considerables y, en muchos casos, suelen ralentizar
el desarrollo de proyectos para integrar a todos los miembros y generar una partici-
pación amplia. Este proceso, frecuentemente criticado por el sector privado por ser
excesivamente burocrático y entorpecedor, es una necesidad y obligación pública,
en especial tratándose de fondos de AOD. Una vez más, estas discrepancias reflejan
la importancia que tiene el exponer las necesidades de cada miembro antes del desa-
rrollo de la alianza para no generar un exceso de expectativas contraproducentes
para el buen desarrollo de la misma. 

Por último, otra área importante a tener en cuenta por las agencias de cooperación, y
frecuentemente desvalorada en los procesos de desarrollo de alianzas, es la necesi-
dad de generar sistemas de monitoreo y evaluación para valorar el proceso de imple-
mentación de la alianza, así como sus resultados finales. 

Las alianzas para el desarrollo son una herramienta válida y oportuna que permite
conjugar intereses públicos y privados mejorando la gestión de la cooperación, am-
pliando sus recursos tanto técnicos como económicos, y facilitando el logro de los
objetivos de desarrollo. No son la panacea del desarrollo ni es recomendable aplicar-
las en todas las situaciones, pero dada la complejidad del nuevo orden internacional,
y ante los retos mundiales del desarrollo, son una herramienta que no se puede igno-
rar, y que las agencias de cooperación deberían potenciar para mejorar la incidencia
de sus acciones y lograr un mejor desarrollo para todos. 
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PRESENTACIÓN

La Fundación Carolina se constituye en octubre del año 2000 como una institución para la
promoción de las relaciones culturales y la cooperación en materia educativa y científica
entre España y los países de la Comunidad Iberoamericana de Naciones, así como con
otros países con especiales vínculos históricos, culturales o geográficos.

Por su naturaleza, mandato y funciones la Fundación Carolina es una institución única en
el sistema español de cooperación al desarrollo, así como en el marco de la Comunidad
Iberoamericana de Naciones. 

ACTIVIDADES  

Programa de Formación

Tiene como objeto facilitar la ampliación de estudios en España de titulados universita-
rios, profesores, investigadores  profesionales iberoamericanos, a través de tres modali-
dades de becas:
– Postgrado 
– Doctorado y Estancias Cortas
– Formación Permanente

Se convocan anualmente alrededor de 1.500 becas y ayudas.  

Programa de Investigación

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

Programa Internacional de Visitantes

Se dirige a personas y grupos relevantes y con proyección de futuro en sus respectivos
países con el fin de conocer la realidad española y establecer contactos con personalida-
des e instituciones españolas de su ámbito de interés. Existen programas específicos
como Becas Líder, Líderes Hispanos de Estados Unidos, Jóvenes Políticos Iberoamerica-
nos o Mujeres Líderes Iberoamericanas.

Programa de Responsabilidad Social de las Empresas

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



PUBLICACIONES

La Fundación Carolina, a través de su Centro de Estudios para América Latina y la Coo-
peración Internacional (CeALCI), ha iniciado una serie de publicaciones que reflejan las
nuevas orientaciones del centro y sus actividades. La Fundación pretende así servir de
plataforma de difusión 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 monografías, tanto aquellas que hayan sido
elaboradas con apoyo de la Fundación como aquellas otras que por su interés y concu-
rrencia con sus objetivos así se decida. Los criterios de calidad científica de los materia-
les y de su coincidencia con las prioridades del Centro son por tanto los que determinan
la aceptación de los proyectos. El primer título de esta colección es “Las Cumbres Ibero-
americanas (1991-2005). Logros y desafíos”. La obra, elaborada por especialistas espa-
ñoles e iberoamericanos bajo la coordinación del profesor Celestino del Arenal, recoge
la historia, los logros y el futuro de las Cumbres, y ha sido editada en coedición con
Siglo XXI de España. 

Documentos de Trabajo

Bajo la denominación Documentos de Trabajo se publican los informes finales de los
proyectos de investigación así como otros trabajos científicos 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 carácter divulgativo, son el instrumento que sirve para di-
fundir las investigaciones realizadas y promovidas por el CeALCI, específicamente las
propias investigaciones y las resultantes de las ayudas a la investigación. Además, pue-
den ser publicados como Documentos de Trabajo todos aquellos estudios que reúnan
unos requisitos de calidad establecidos y un formato determinado, previa aceptación
por el Consejo de Redacción.

Avances de Investigación (Edición electrónica)

Se editan en formato pdf, para su distribución electrónica y su acceso libre desde las
páginas web, aquellos Avances de Investigación 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 científi-
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 investigación y modificar o reorientar, si fuera necesario, sus objetivos. En
principio se consideran susceptibles de edición electrónica en este formato aquellos
avances de investigación de proyectos que hayan sido objeto de financiación a través de
la Convocatoria de Ayudas a la Investigación, Becas de Estancias Cortas o informes rea-
lizados por encargo directo.






