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ENTIDADES PROMOTORAS

Agencia Espaiiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID)

La Agencia Espanola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID) es el principal 6rgano de gestion de la
Cooperacion Espanola, orientada a la lucha contra la pobreza y al desarrollo humano sostenible. Seglin su Estatuto,
la Agencia nace para fomentar el pleno ejercicio del desarrollo, concebido como derecho humano fundamental,
siendo la lucha contra la pobreza parte del proceso de construccion de este derecho. Para ello sigue las directrices del
IV Plan Director de la Cooperacion Espainola, en consonancia con la agenda internacional marcada por los Objetivos
de Desarrollo Sostenibles (ODS) y con atencidn a tres elementos transversales: la perspectiva de género, la calidad
medioambiental y el respeto a la diversidad cultural.

El IV Plan Director de la Cooperacion Espanola (PD) dedica el apartado 111.6.2 a la incorporacién del sector privado
empresarial como aliado en la promocién del desarrollo humano. El sector empresarial contribuye a la generacion
de riqueza, emplea a una gran parte de los trabajadores, desarrolla y comercializa productos y servicios esenciales
para la vida de muchas personas, y atesora un enorme caudal de talento y creatividad. Las empresas, incluidas las
de los paises socios, pueden jugar un papel relevante en la cooperacion al desarrollo espaiola, especialmente en los
ambitos relacionados con la promocion del tejido econdmico.

En estos momentos confluyen por parte de la Cooperacion Espanola una predisposicion a promover Alianzas Publico
Privadas para el Desarrollo, y en el sector privado una indudable inquietud por colaborar de manera activa con el
sector publico y el tercer sector en alianzas que maximicen impactos positivos sobre el desarrollo. La Cooperacion
Espanola busca contribuir mas fuertemente a una nueva cultura de cooperacion entre Estado, sector privado
empresarial y la sociedad civil que fomenten alianzas entre multiples grupos de interés.

Las Estrategia de Crecimiento Econémico y Promocion del Tejido Empresarial de la AECID (2013-2016), asume
cuatro areas de intervencion, destacandose el area 4 relativa a los espacios para el didlogo, la coordinacion y la accidon
conjunta entre los sectores publico y privados y de éste con las organizaciones de la sociedad civil en los paises
socios, tanto en la generacidn de iniciativas transformadoras como en la promocidn, seguimiento y evaluaciéon de
las politicas publicas. Dentro de esta area, la Estrategia recoge la directriz de apoyar las Alianzas Publico-Privadas
en favor del desarrollo (APPD), estableciendo como linea de trabajo la promocidn y el respaldo a iniciativas con
presencia de actores privados. La Estrategia reconoce el importante valor anadido que puede aportar el sector
privado en un esquema de colaboracion y a alianza con otros actores y presenta a las APPD como un poderoso e
innovador instrumento, llamado a tener creciente presencia en la cooperacion para el desarrollo.
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Integracion Centroamericana por la Responsabilidad Social Empresarial INTEGRARSE)

La Integracién Centroamericana por la Responsabilidad Social Empresarial (INTEGRARSE) es una alianza de las
organizaciones promotoras de la Responsabilidad Empresarial y la Sostenibilidad en Centroamérica y el Caribe
que busca promover en la comunidad empresarial de la region una cultura permanente de responsabilidad social
empresarial y contribuir efectivamente al desarrollo sostenible y la integracion regional.

INTEGRARSE tiene como mision propiciar una sociedad centroamericana sostenible e inclusiva a través de la accidon
conjunta y complementaria de nuestras organizaciones, en apoyo al empresariado, el sector publico y la sociedad
civil, para promover e implementar la Responsabilidad Social, mediante estrategias en ambitos econdmicos, sociales
y ambientales para contribuir al desarrollo sostenible.

INTEGRASE esta formada por las siguientes organizaciones:
. Costa Rica: AED (Asociacién Empresarial para el Desarrollo)
- El Salvador: FUNDEMAS (Fundacion Empresarial para la Accién Social)
. Guatemala: CENTRARSE (Centro para la Accion de la Responsabilidad Social Empresarial en Guatemala)
- Honduras: FUNDAHRSE (Fundacion Hondureha de Responsabilidad Social Empresarial)
- Nicaragua: uniRSE (Unién Nicaragiiense para la Responsabilidad Social Empresarial)
- Panama: Sumarse (Organizacion sin fines de lucro cuyo tema principal es la RSE)
- Republica Dominicana: ECORED (Red Nacional de apoyo a la proteccién Ambiental)

Entre todas las organizaciones, la Red INTEGRARSE reune a mas de 690 empresas de todos los tamanos en la
region; desde pequenasy medianas empresas, hasta grandes empresas nacionales y multinacionales, para promover
un modelo de negocios basado en la triple generacion de valor: econdmico, social y ambiental. Para maximizar este
impacto es necesario involucrar a través de alianzas multisectoriales a todos los actores relevantes de la sociedad:
empresas, organizaciones de la sociedad civil, gobiernos y organismos internacionales.

ONGAWA - Ingenieria para el Desarrollo Humano

ONGAWA, Ingenieria para el Desarrollo (en adelante, ONGAWA) es una organizacidon no gubernamental para el
desarrollo (ONGD) espafiola que tiene como misién poner la tecnologia al servicio del desarrollo humano y la lucha
contra la pobreza, para construir una sociedad mundial justa y solidaria.

ONGAWA trabaja desde hace 25 ainos en programas de desarrollo en América Latinay Africa, a través de los cuales
hemos mejorado las condiciones de vida y el acceso a servicios basicos de mas de 500.000 personas. Desde hace
10 anos tiene una linea de “Empresa y Desarrollo Humano” que promociona el desempeno socialmente responsable
de la empresa como actor de desarrollo humano, desde un enfoque de derechos.

ONGAWA tienen una amplia experiencia en la promocion de Alianzas Publico Privadas para el Desarrollo, asi como
en la investigacion, analisis, sistematizacion, publicacion y formacion en el ambito de Empresa y Desarrollo.

A
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Presentacion

El objetivo de la guia es facilitar la identificacion y gestion de Alianzas Publico Privadas para el Desarrollo (APPD)
como medio para la participacion mas estratégica del sector privado en proyectos de desarrollo.

Esta Guia se enmarca dentro de un proyecto mas amplio de capacitacion y formacion del sector publico-privado
y representantes de Asociaciones de Responsabilidad Social Empresarial de Centroamérica (ARSE) en Alianzas
Publico Privadas para el Desarrollo, fruto de la colaboracion de la Agencia Espainola de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo, a través de la Oficina Técnica de Cooperacion en Panama, INTEGRARSE, SUMARSE y ONGAWA.

Como parte de este proyecto se realizaron dos talleres en la ciudad de Panama3, el primero los dias 26 y 27 de
septiembre con personal de las organizaciones miembros de INTEGRARSE y SUMARSE y el segundo el 28 de
septiembre con empresas y sector publico en Panama, donde se contrastaran gran parte de los contenidos de esta
guia.

Se ha tomado el concepto de desarrollo que promueve Naciones Unidas especialmente a través de las Agendas
2030 de Desarrollo Sostenible y los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

La guia se organiza en 5 capitulos que abordan los temas principales relativos a las alianzas, como su importancia
actual, su definicidn, la ejecucion de proyectos, la gestion eficiente de alianzas y la promocion de las mismas.

Se ha buscado un equilibrio entre la concision y brevedad que debe tener cualquier guia y la exigencia de tratar con
rigor y no generalizar un tema relativamente nuevo y complejo. Por limitaciones de espacio se ha recogido sélo
los aspectos mas relevantes comunes a la mayor parte de las alianzas. Para poder profundizar en cada uno de los
aspectos se dan referencias de informacion que esta disponible en la Web.

Esta guia se complementa con documentacién complementaria disponible en la web integrarse.org.
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1. {POR QUE TRABAJAR EN ALIANZA?

La primera cuestion a abordar es por qué es interesante trabajar en alianza. ;Por qué ahora? ;Qué cambios suponen
respecto a la forma tradicional de abordar los problemas? ;Como aprovechar mejor las capacidades y recursos de los
diversos actores que tienen un interés en comun? Para responder a estas cuestiones revisaremos la nueva agenda
de desarrollo, el papel de la empresa en esta agenda, la evolucion del papel social de la empresa y la promocion del
instrumento de las alianzas por el sistema internacional de cooperacion para el desarrollo.

1.1. La nueva agenda de desarrollo

En el afno 2015 las Naciones Unidas aprobaron la nueva agenda de desarrollo para el periodo 2015-2030, que
sustituye a su vez a la Declaracion del Milenio y los Objetivos de Desarrollo del Milenio que han estado vigentes en
el periodo 2000-2015.

Este agenda ha sido elaborada tras multiples consultas sectoriales y regionales y consensuada por todos los paises,
por lo que esta llamada a enmarcar las principales iniciativas de desarrollo en los proximos anos. Es necesario
conocerla para entender mejor los procesos y dinamicas que se pondran en marcha en el futuro.

Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible

La agenda se detalla en el documento “Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible”
y se complementa en los aspectos de financiacion del desarrollo con la “Agenda de Accion de Addis Abeba”y en los
aspectos de cambio climatico con el “Acuerdo de Paris” de la Convencion Marco sobre el Cambio Climatico.

En la Agenda 2030 convergen las tres agendas internacionales de desarrollo que durante los ultimos anos se han
ido construyendo de una forma auténoma.

La agenda social fue definida principalmente en la Declaracion del Milenio y los Objetivos de Desarrollo del
Milenio y planteaba reducir la pobreza para potenciar el desarrollo humano.

La agenda ambiental que se definid inicialmente en 1992 en la cumbre de Rio con la Agenda 21y se actualizo
de nuevo en Rio de Janeiro en 2012.

La agenda econémica que se ha ido definiendo en las Cumbres de Financiacion del Desarrollo y en las
grandes reuniones de los paises mas influyentes como el denominado G20 que agrupa a los grandes paises

desarrollados y emergentes.
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A partir de ahora las iniciativas de desarrollo se tendran que analizar desde la dimensidon social, ambiental y
econdémica de forma integral. No sélo midiendo impactos en estas dimensiones como ya estaban empezando a
hacer las organizaciones mas avanzadas, sino entendiendo que para conseguir impactos sociales sera necesario
tomar medias ambientales y econdmicas, para obtener impactos ambientales se tendran que adoptar medidas
sociales y econdmicas, y que no se podran alcanzar impactos econdmicos sin programas sociales y ambientales.

Elementos clave de la Agenda 2030
La Agenda 2030 tiene una estructura compleja siendo sus elementos clave la declaracion, los 17 objetivos de

desarrollo sostenible, los medios de implementacidon, los mecanismos de seguimiento y revision, y la agenda de
financiacion de Addis Abeba.

OBJETIVOS DE SEGUIMIENTO

DECLARACION DESARROLLO Y REVISION IMPLEMENTACION AGENDA

2030 rara

SOSTENIBLE

Vision, principios 17 objetivos Nacional, Medios de EL DESARROLLO
compartidos y y 169 metas Regional y global implementacion SOSTENIBLE
compromisos y Alianza Global

—
AGENDA DE ACCION DE ADDIS ABEBA

La Agenda 2030 es amplia y compleja, permitiendo multiples lecturas, pero existe un amplio consenso en algunos
aspectos.

Es una agenda muy ambiciosa. Plantea alcanzar en quince afos objetivos por los que se lleva trabajando décadas
como por ejemplo acabar con la extrema pobreza y el hambre, frenar el cambio climatico, o el acceso universal a los
servicios basicos. Ademas, no obligacidon legal de los paises de cumplirlos y el compromiso mas bien moral. La propia
Naciones Unidas reconoce esta situacion y a veces da a entender que algunos objetivos son mas “aspiracionales”
para la direccion de avance.

El mundo es cada vez mas interdependiente. La apertura de los mercados, los grandes flujos financieros
internacionales, el comercio internacional de recursos naturales limitados, la movilidad de las personas a través de
las fronteras o la contaminacion atmosférica provoca que lo que haga un pais pueda tenerimpacto en el resto. Poreso
la nueva agenda es universal y obliga a todos los paises por igual, aunque consagra el principio de “responsabilidades
comunes pero diferenciadas” ya que cada pais se encuentra en una situacion de desarrollo distinta y tiene distintas
capacidades, necesidades y recursos.
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Cada pais es el principal responsable de su propio desarrolloy son los Gobiernos los que tienen que liderar la definicion
de la Estrategia Nacional de Desarrollo Sostenible del pais, sustentada por marcos de financiacion integrados. La
financiacion de la agenda de desarrollo tiene que provenir principalmente de recursos nacionales publicos, que se
tendra que cumplimentar con los recursos provenientes de la actividad financiera y comercial privada nacional e
internacional, la cooperacion internacional para el desarrollo y el comercio internacional.

No dejar a nadie atras. El desarrollo sostenible sold se dara si este llega a todos los paises y todas las personas.
Por eso es importante poner especial atencion a los paises mas vulnerables y a los colectivos y personas que se
encuentran en peor situacion.

Dada la ambicion de los objetivos solo se podran alcanzar si se cuenta con la participacion de los actores publicos
y privados, a los que se invita a que hagan suya la agenda y trabajen de forma conjunta. Ademas, en la medida que
la humanidad enfrenta retos nuevos se hace un llamamiento a probar nuevos caminos para acelerar los procesos, a
innovar y poner la ciencia y la tecnologia al servicio del desarrollo.

Los elementos basicos de la nueva agenda se resumen de una forma sintética y facil de recordar con las 5 “P”, del
inglés People, Planet, Prosperity, Peace y Partnership.

« Las personas: Poner fin a la pobreza y el hambre en todas sus formas y dimensiones, y velar por que todos
los seres humanos puedan realizar su potencial con dignidad e igualdad y en un medio ambiente saludable.

- El planeta: Proteger el planeta contra la degradacion, incluso mediante el consumo y la produccion
sostenibles, la gestion sostenible de sus recursos naturales y medidas urgentes para hacer frente al cambio
climatico, de manera que pueda satisfacer las necesidades de las generaciones presentes y futuras.

- La prosperidad: Velar por que todos los seres humanos puedan disfrutar de una vida prosperay plena, y por
que el progreso econoémico, social y tecnoldgico se produzca en armonia con la naturaleza.

- La paz: Propiciar sociedades pacificas, justas e inclusivas que estén libres del temory la violencia. No puede
haber desarrollo sostenible sin paz, ni paz sin desarrollo sostenible.

- Las alianzas: Movilizar los medios necesarios para implementar esta Agenda mediante una Alianza Mundial
para el Desarrollo Sostenible revitalizada, que se base en un espiritu de mayor solidaridad mundial y se centre
particularmente en las necesidades de los mas pobres y vulnerables, con la colaboracion de todos los paises,
todas las partes interesadas y todas las personas.
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LOS 17 OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLES

Operacionalmente la agenda se articula a través de 17 objetivos y 169 metas. En cada objetivo hay dos tipos de
metas: las que marcan un hito a alcanzar, y las metas relativas a los medios de implementacion. Las dos revisten la

misma importancia, aunque a veces las segundas tienen una redaccidon menos precisa.

1. Erradicacion de la pobreza, en todas sus formas y en
todos los lugares.

2. Acabar con el hambre, lograr la seguridad alimentaria
nutricidn y agricultura sostenible.

3. Salud y bienestar para todas las edades.

4. Educacion y aprendizaje a lo largo de toda la vida.

5. lgualdad de género y empoderamiento de las mujeres.

6. Agua y saneamiento para todos.
7. Energia.

8. Crecimiento Econdmico y Empleo.

9. Infraestructura, industralizacion e innovacion.

10. Reducir la desigualdad.

11. Ciudades sostenibles y asentamientos humanos.
12. Produccion y consumo sostenibles.

13. Cambio Climatico.

14. Conservacion y uso sostenible de los Recursos
Marinos, Océanos y Mares.

15. Ecosistemas y biodiversidad.

16. Sociedades pacificas e inclusivas, acceso a la justicia,
e Instituciones capacitadas.

17. Mediso de Implementacion / Partenariado Global
para el Desarrollo Sostenible.




ALIANZAS PUBLICO PRIVADAS PARA EL DESARROLLO

Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible
Naciones Unidas, 2015. Resolucién 70/1 de la Asamblea General.

Agenda de Accion de Addis Abeba
Naciones Unidas, 2015. Resolucién 70/1 de la Asamblea General.

Projecting progress: reaching the SDGs by 2030.
Overseas Development Institute (ODI), 2016. Nicolai, S., Hoy C., Berliner, T.y Aedym T.

SDG Index & Dashboards Global Report
SDSN, Bertelsmann Stiftung, 2016

Acuerdo de Paris. Convencion Marco sobre el Cambio Climatico
Naciones Unidas. FCCC/CP/2015/10

1.2. Los retos principales de las empresas en el Desarrollo Sostenible

Las empresas tiene mucho que aportar a la Agenda 2030 y por otra parte muchas se veran afectadas por los
cambios que se vayan produciendo al ponerse los ODS en practica.

El crecimiento economico

La nueva agenda senala al crecimiento econémico como el principal vector de desarrollo en tanto generador de
riqueza y empleo, e incluye un objetivo especifico y varios mas vinculados a este fin. El sector empresarial tendra un
papel fundamental en la consecucion de este objetivo en tanto es actor principal de la actividad econdmica.
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ODS 8. Promover el crecimiento economico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y
productivo y el trabajo decente para todos.

Mantener el crecimiento econdmico per capita de conformidad con las circunstancias nacionalesy, en particular,
un crecimiento del producto interno bruto de al menos el 7% anual en los paises menos adelantados.

Lograr niveles mas elevados de productividad econémica mediante la diversificacion, la modernizacion
tecnologica y lainnovacion, entre otras cosas centrandose en los sectores con gran valor anadido y un uso intensivo
de la mano de obra.

Promover politicas orientadas al desarrollo que apoyen las actividades productivas, la creacion de puestos
de trabajo decentes, el emprendimiento, la creatividad y la innovacion, y fomentar la formalizacion y el
crecimiento de las microempresas y las pequenas y medianas empresas, incluso mediante el acceso a servicios
financieros.

Mejorar progresivamente, de aqui a 2030, la produccion y el consumo eficientes de los recursos mundiales
y procurar desvincular el crecimiento econdmico de la degradacion del medio ambiente, conforme al Marco
Decenal de Programas sobre Modalidades de Consumo y Produccion Sostenibles, empezando por los paises
desarrollados.

De aqui a 2030, lograr el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todas las mujeres y los hombres,
incluidos los jovenes y las personas con discapacidad, asi como la igualdad de remuneracion por trabajo de igual
valor.

De aqui a 2020, reducir considerablemente la proporcion de jovenes que no estan empleados y no cursan
estudios ni reciben capacitacion.

Adoptar medidas inmediatas y eficaces para erradicar el trabajo forzoso, poner fin a las formas contemporaneas
de esclavitud y la trata de personas y asegurar la prohibicion y eliminacion de las peores formas de trabajo
infantil, incluidos el reclutamiento y la utilizacion de ninos soldados, y, de aqui a 2025, poner fin al trabajo
infantil en todas sus formas.

Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo seguro y sin riesgos para todos los trabajadores,
incluidos los trabajadores migrantes, en particular las mujeres migrantes y las personas con empleos precarios.

De aqui a 2030, elaborar y poner en practica politicas encaminadas a promover un turismo sostenible que cree
puestos de trabajo y promueva la cultura y los productos locales.

Fortalecer la capacidad de las instituciones financieras nacionales para fomentar y ampliar el acceso a los
servicios bancarios, financieros y de seguros para todos.

Aumentar el apoyo a la iniciativa de ayuda para el comercio en los paises en desarrollo, en particular los paises
menos adelantados, incluso mediante el Marco Integrado Mejorado para la Asistencia Técnica a los Paises Menos

Adelantados en Materia de Comercio.

De aqui a 2020, desarrollar y poner en marcha una estrategia mundial para el empleo de los jovenes y aplicar el
Pacto Mundial para el Empleo de la Organizacion Internacional del Trabajo.

A
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La perspectiva sectorial

Ademas del objetivo de promover el crecimiento econdmico sostenible que afecta a todas las empresas, en muchos
objetivos hay metas concretas que apelan a sectores empresariales especificos como el agricola, forestal, pesquero
farmacéutico, construccion, energético, financiero, transporte, quimico o industrial.

Corregir restricciones y distorsiones comerciales en los mercados agropecuarios.

Reducir la mortalidad prematura por enfermedades no transmisibles mediante su prevencion y

tratamiento.
Proporcionar acceso a los medicamentos para todos.
Lograr el acceso universal y equitativo al agua potable a un precio asequible para todos
Lograr el acceso a servicios de saneamiento e higiene adecuados y equitativos para todos.
Garantizar el acceso universal a servicios energéticos asequibles, fiables y modernos.
Aumentar considerablemente la proporcidon de energia renovable.

Mejorar la reglamentacion y vigilancia de las instituciones y los mercados financieros mundiales y
fortalecer la aplicacion de esos reglamentos.

Reducir a menos del 3% los costos de transaccion de las remesas.

Proporcionar acceso a sistemas de transporte seguros, asequibles, accesibles y sostenibles para todos.

Prestando especial atencion a la calidad del aire y la gestion de los desechos municipales.
Reducir a la mitad el desperdicio de alimentos.

Gestion ecologicamente racional de los productos quimicos.

Prevenir y reducir significativamente la contaminaciéon marina de todo tipo.

Gestionary proteger sosteniblemente los ecosistemas marinos.

Gestion sostenible de todos los tipos de bosques
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La perspectiva transversal
Hay algunos aspectos que afectaran a todas las empresas con independencia del sector en el que actiuen porque se

refieren a aspectos como la formacion, la igualdad de género, la inclusidn social, la gestion eficiente de recursos y
energia.

Aumentar el nUmero de jovenes y adultos que tienen las competencias para acceder al empleo, el trabajo
decente y el emprendimiento.

Asegurar la participacion plena y efectiva de las mujeres y la igualdad de oportunidades de liderazgo a
todos los niveles decisorios.

Duplicar la tasa mundial de mejora de la eficiencia energética.

Potenciar y promover la inclusion social, economica.

Adoptar politicas, especialmente fiscales, salariales y de proteccion social, y lograr progresivamente

una mayor igualdad.
Lograr la gestion sostenible y el uso eficiente de los recursos naturales.
Reducir considerablemente la generacion de desechos.

Grandes empresas y las empresas transnacionales adopten practicas sostenibles e incorporen
informacion sobre la sostenibilidad en su ciclo de presentacion de informes.

Reducciones de emisiones de gases efecto invernadero.
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Principales retos y beneficios para las empresas en el marco de la nueva Agenda 2030

Alianzas multiactor entre gobiernos, empresas y sociedad civil para establecer agendas comunes, movilizar los
recursos necesarios y asegurar el seguimiento y la rendicion de cuentas.

Inversion privada y soluciones basadas en mercado, asi como contribuciones filantropicas o modelos hibridos,
para alcanzar y escalar impactos sostenibles.

El liderazgo en el nivel nacional en procesos de transformacidn hacia la sostenibilidad.

Aprovechar su potencial para generar crecimiento, productividad y empleo, factores clave de progreso.
Incorporar la innovacion del sector privado en torno a tecnologias, productos, servicios, procesos y modelos de
negocio.

Crear oportunidades para escalar soluciones aprovechando el conocimiento de las empresas para el disefo de
modelos de negocio que satisfagan las necesidades de los clientes de una forma escalable.

Incorporar capacidades y conocimientos complementarios de sector privado.

Construir alianzas para promover buenas practicas sociales y ambientales, difundir los valores y normas
mas amplias tales como la proteccion y el respeto de los derechos humanos, promover el buen gobierno y la
rendicidon de cuentas, y el aumento de la inclusion y la igualdad.

Otro reto importante para la empresa es producir bienes o prestar servicios a la poblacion del segmento que se
denomina la base de la piramide, los cuatro mil millones de personas que viven en el mundo con ingreso inferiores
a tres dolares diarios y que muchas veces carecen de los servicios mas basicos.

SDG Compass: the guide for business action on the SDGs.
Global Compact, World Business Council for Sustainable Development, Global Reporting Initiative | 2016

Creando la arquitectura post2015 del compromiso empresarial.
Global Compact | 2014

Business and the United Nations: working together towards the sustainable development goals.
SDG Fund, Harvard Kennedy School CSR Initiative and Inspiris Limited | 2016.

Vision 2050: una nueva agenda para los negocios.
World Business Council for Sustainable Development | 2014.
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1.3. La Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Las empresas afrontan su involucramiento en la nueva agenda de desarrollo sostenible desde la doble ldgica de
adaptarse por un lado a un mundo en cambio, que presentara retos y oportunidades, y por otro jugar un rol activo
en ese mismo a través de una actuacion responsable.

La responsabilidad social empresarial (RSE) es uno de los principales impulsores del trabajo en alianzas de las
empresas. Aunque existen multiples definiciones la mas aceptada a nivel internacional es la establecida por la guia
ISO 26000 sobre Responsabilidad Social de la Organizacidon Internacional de Normalizacion.

Responsabilidad de una organizacidon ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la
sociedad y el medio ambiente mediante un comportamiento ético y transparente que:

Las actividades de la empresa son sus productos, servicios y procesos dentro de su esfera de influencia. A su vez
las partes interesadas son los individuos o grupos que pueden afectar o verse afectados por cualquier decisidon o
actividad de la organizacion. Hay algunos grupos muy préoximos y que afectan directamente a la actividad empresarial
como propietarios o accionistas) empleados, sindicatos, proveedores, clientes, administraciones publicas o medios
de comunicacion con los que suele haber canales de comunicacidn permanente. Sin embargo existen otros grupos
que afectan poco a la empresa pero que pueden verse afectados por ella, como las comunidades locales donde
operan las empresas, con los que la comunicacion no suele ser tan fluida.

En la medida que la RSE es la responsabilidad de una organizacion (incluyéndose también a las empresas en esta
definicion) ante los impactos de sus acciones y decisiones sobre la sociedad y el medio ambiente, es algo distinto de
la Accion Social, aunque esta pueda ser una parte de la RSE. Por otra parte, en la medida que los impactos se generan
en todos los ambitos de actuacion de la empresa, la RSE tiene que estar integrada en todos los departamentos, y
no solo en el departamento de RSE al que le compete principalmente la promocion de las politicas dentro de la
empresa y la elaboracion de memorias de sostenibilidad, por ello se promueve la integracion de las estrategias de
negocios con la estrategia de RSE, conformandose de esa manera un modelo empresarial innovador denominado
sostenibilidad corporativa, el cual rige el accionar de muchas empresas a nivel mundial

La forma en que las empresas incorporan la RSE es muy variada y las empresas mas avanzadas apuestan por
una RSE estratégica que les permita mejorar sus impactos a la vez que mejoran sus resultados econémicos. Esta
tendencia promueve la evolucidon de la RSE hacia un modelo de sostenibilidad corporativa en la cual, surgen
diversas iniciativas innovadoras como el concepto de valor compartido, que junto al valor privado que redunda
principalmente en los propietarios y gestores de la empresa, pone el foco en el valor social generado y distribuido del
que se benefician diversos colectivos. La generacidn de valor compartido se produce cuando se amplia el espectro
de los intereses que definen el proyecto empresarial.

A
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ISO 26000. Descubriendo ISO 26000.

ISO 26000. Guia de responsabilidad social.

Shared Value Initiative.

Guia de creacion de valor compartido.
Sumarse | 2015 Disponible en

1.4. Las APPD como instrumento para el Desarrollo Sostenible

En la ultima década las alianzas con el sector empresarial han sido promovidas por las agencias de cooperacion
internacional como un mecanismo para articular las relaciones con las empresas, para atraer al sector privado al
ambito de desarrollo, a la vez que se buscan respuestas distintas a los problemas tradicionales y a los nuevos que
van surgiendo.

Una de las principales motivaciones es ampliar los recursos disponibles, pero no es la Unica. Muchas veces también
se persiguen otros objetivos como que las empresas hagan sus negocios mas inclusivos incorporando en su cadena
de valor a pequeinos productores, coordinar mejor las actuaciones de para evitar duplicidades, transferir capacidades
y tecnologia, o promover un conocimiento mas profundo sobre problemas de desarrollo y establecer consensos
sobre sus soluciones.

Con la aprobacion de la Agenda 2030 se ha dado un salto cualitativo y cuantitativo en la promocion de este
instrumento para la captacion de recursos financieros y como medio para movilizar e intercambiar conocimientos,
especializacidn, tecnologia. Asi en el Objetivo de Desarrollo Sostenible 17 de fortalecer los medios de implementacion
y revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible plantea dos metas concretas sobre alianzas.

META INDICADOR

Mejorar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible, Numero de paises que informan de los progresos en marcos de
complementada por alianzas entre multiples interesados que movilicen seguimiento de la eficacia de las actividades de desarrollo de multiples
e intercambien conocimientos, especializacién, tecnologia y recursos interesados que favorecen el logro de los Objetivos de Desarrollo
financieros, a fin de apoyar el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Sostenible en todos los paises, particularmente los paises en desarrollo.

Fomentar y promover la constitucion de alianzas eficaces en las Suma en dodlares de los Estados Unidos comprometida para
esferas publica, publico-privada y de la sociedad civil, aprovechando la asociaciones publico-privadas y asociaciones con la sociedad civil.
experiencia y las estrategias de obtencion de recursos de las alianzas.
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Algunas de las iniciativas de desarrollo propuestas en los Agenda 2030 y la Agenda de Accion de Addis Abeba ya se
estan poniendo en marcha en formato de alianza.

Ademas, en varias de las metodologias oficiales que se proponen para poner en marcha los ODS, el primer paso es
iniciar un didlogo inclusivo sobre la aplicacidon de los ODS, y a partir de este didlogo con actores empresariales es
posible que surjan iniciativas colaborativas que se puedan entender como alianzas.

La participacion de fundaciones privadas en la financiacion de algunas iniciativas de desarrollo también va
aumentando de forma progresiva. El caso mas conocido es el de la Fundacion que trabaja prioritariamente en
los sectores de sanidad, educacion y agricultura para contribuir a la erradicacion de la pobreza extrema y tiene un
presupuesto anual de 5.000 millones de ddlares.

RECURSOS

Alianza Mundial para Vacunas e Inmunizacion (GAVI)

Desde 1999 la Fundacion Bill y Melinda Gates ha comprometido 2500 millones de ddlares a la Alianza GAVI.
Esta una asociacion mundial de caracter publico-privado formada por cientificos, expertos en materia de
salud, lideres gubernamentales, empresas y organizaciones filantrépicas, cuyo objetivo es salvar ninos y
mejorar su salud garantizando un mayor acceso a la vacunacion en 73 de los paises mas pobres del mundo. La
Alianza GAVI financia proyectos de compra de vacunas y brinda apoyo técnico a los paises mas necesitados.

A una escala mas pequena hay miles de fundaciones privadas que apoyan o participan en proyectos. Ademas,
muchas de las grandes empresas tienen fundaciones con presupuestos y estructuras organizativas mas flexibles
que las de propia empresa por lo que canalizan su participacion en alianzas a través de estas fundaciones.
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Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible
Naciones Unidas, 2015. Resolucién 70/1 de la Asamblea General.

Alianza de Busan para la Cooperacion Eficaz al Desarrollo.
OCDE | 4° Foro de Alto Nivel para la Eficacia de la Ayuda | 2011

More than the sum of its parts: Making Multi-Stakeholder Initiatives Work
Global Development Incubator | 2016

Development Co-operation Report 2015. Making Partnerships Effective Coalitions for Action
OCDE | 2015

Multilateral Aid 2015: Better Partnerships for a Post-2015 World
OCDE | 2015

Platforms for Partnership: Emerging good practice to systematically engage business as a partner in
development
The Partnering Initiative | Reid, S., Hayes, J.P. y Stibbe, D.T. | 2014

How European Social Fund Managing Authorities and Intermediate Bodies Support Partnership
European Social Fund | Stott, L. | 2008

Cémo empezar con los ODS. Una guia para los grupos de interés
The Sustainable Development Solutions Network | 2015

Alianzas: Por qué son importantes
Naciones Unidas | 2016

Public Private Partnerships (PPP). Nuevas oportunidades y mejores perspectivas en América Latinay el Caribe
GTZ 2001
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2. CONCEPTOS CLAVE SOBRE ALIANZAS

2.1. Definicion de Alianza Publico Privada para el Desarrollo

Existen multiples definiciones y cierta confusion sobre el término Alianza Publico Privada. Existen muchos tipos de
acuerdo entre la administracion publica y las empresas, y en muchos casos se las denomina de forma genérica con
la palabra “alianza” por las connotaciones positiva que tiene la palabra, por lo que ha dado lugar que se denominen
de forma igual a relaciones que son muy distintas.

El término Alianzas Publico Privadas (APP) se ha utilizado con frecuencia para denominar la prestacién por parte de
una empresa de un bien o servicio que tradicionalmente estaba en el ambito de los servicios publicos, y en algunos
casos son similares los contratos de gestion o las concesiones. Son habituales en el ambito de las infraestructuras,
se regulan por contratos mercantiles en los que el cliente es el Estado y el proveedor la empresa, y estan regulados
por la normativa de contratacion publica.

Para diferenciar este tipo de relaciones de otras entre el sector publico y el empresarial para obtener objetivos de
desarrollo se va consolidando el término Alianzas Publico Privadas para el Desarrollo Sostenible (APPD), definido
en funcion de una serie de caracteristicas basicas.

Relacion voluntaria, colaborativa y formal

entre administraciones publicas y una o varias entidades del sector empresarial, a la que se pueden sumar
organizaciones de la sociedad civil, del ambito universitario o de la cooperacion internacional

en la que se establece un objetivo comun con un demostrable impacto en desarrollo

en la que se definen conjuntamente las responsabilidades

se asumen conjuntamente los recursos, los riesgos y los logros.

Las APPD se establecen para combinar recursos complementarios de organizaciones distintas para conseguir
un objetivo de desarrollo comun, compartiendo la toma de decision, los costes, los beneficios y los riegos, cuyos
resultados impactan en el desarrollo. Por otra parte no se deberian denominar APPD a las relaciones cliente -
contratista donde una parte adquiere los servicios de la otra.
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Diferencias entre APP y APPD

Prestacion por una empresa de un bien o Contribuir a los Objetivos de Desarrollo
servicio del ambito tradicionalmente publico Sostenible

OBJETIVO

FORMALlZAClON Contrato Convenio de Colaboracion

Normativa de contratacién publica

SECTORES Infra_e;truct’ura_us
PRINCIPALES Servicios publicos

Cualquier sector

Multiples actores con un objetivo comun
Relaciones mas horizontales Inclusion de
grupos de interés

Roles variados

Administracion Publica: Cliente
ACTORES Empresa: Proveedor

Sociedad: Beneficiario

RENDICION DE
CUENTAS

De la empresa hacia la Administracion De todos hacia todos

En las APPD es comun que, ademas del actor publico y empresarial, participen otros actores de la sociedad civil, la
academia o la cooperacion internacional. Esto hace que a veces se confundan las APPD con las alianzas multiactor.
El término “multiactor” se suele utilizar cuando en la alianza intervienen varios actores, pero no necesariamente
tienen que haber uno del sector publico y otro del empresarial. En este sentido se puede considerar que las APPD
son un tipo de alianza multiactor, pero que no todas las alianzas multiactor son APPD.

RECURSOS

Protocolo AECID para la gestion de Alianzas Puablico Privadas para el Desarrollo (APPD)

Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacion | Gobierno de Espana | 2013
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2.2.Tipos de APPD

Practicamente cualquier proyecto se puede hacer en forma de alianza, por tanto la variedad de las mismas es
muy grande. Para poner de manifiesto esta variedad se muestran a continuacion algunas APPD en funcion de los
distintos elementos que las caracterizan.

Objetivos

Desde el punto de vista de los objetivos, las alianzas pueden centrarse desde la promocion de cambios sistémicos
y un entorno facilitador, a la resolucion de una problematica muy concreta y el desarrollo de un producto o servicio.
Entre las primeras se encuentran, por ejemplo, la creacion o mejora de marcos normativos o la mejora de politicas
o actuaciones publicas o empresariales, asi como la generacion de espacios de didlogo entre actores. También
existen alianzas dirigidas al apoyo de grandes programas internacionales o a canalizar esfuerzos de financiacion o
iniciativas en determinados sectores. Otras alianzas buscan resultados mas concretos como ofrecer un producto o
servicio, desplegar una infraestructura, disefiar un nuevo producto o negocio, capacitar a grupos de interés locales o
concienciar a colectivos especificos respecto a practicas con impacto positivo en desarrollo. También las alianzas se
consideran en ocasiones en proyectos de innovacion y piloto en los que es necesario el aporte de conocimientos y
experiencias de diversos actores, y otras veces se dirigen a fortalecer instituciones o generar conocimiento.

CASOS Y EXPERIENCIAS

Fomento del mercado: Productos organicos nacionales en Panama

Puesta en marcha del sistema de certificacion publico de productos organicos para pequenos productores
en Panama y comercializacion de los primeros productos en supermercados. Participan la Agencia Espainola
de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID), Ministerio de Desarrollo Agropecuario (MIDA),
Grupo Supermercados Riba & Smith, Supermercados Tienda Organica, Asociacion Panamena de Agricultura
Organica (APAO) y Cooperativa la Esperanza.

Proteccion a mujeres: Sello Empresa segura, libre de violencia y discriminacion hacia la mujer

Promover la no violencia contra la mujer y la igualdad entre mujeres y hombres, al interior de las empresas y
en la comunidad en Peru, entre el Ministerio de la Mujer y Poblaciones Vulnerables y empresas.
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CASOS Y EXPERIENCIAS

Financiacion: Fondo Global para la lucha contra el SIDA, la tuberculosis y la malaria

El Fondo Mundial es un instrumento financiero, no una entidad ejecutora. Recauda fondos de otros donantes
y los invierte en los paises ejecutores de programas. El Fondo Mundial procura financiar programas basados
en estrategias nacionales de salud y actuar de un modo equilibrado en lo que se refiere a las diferentes
regiones, asi como en materia de VIH, tuberculosis y malaria.

Creacion de estandares: EITI (Iniciativa de Transparencia de Industrias Extractivas)

EITI es un estandar global para promover la transparencia en la gestion de los recursos naturales de los paises,
especialmente del petroleo y gas. Busca fortalecer los sistemas de reporte entre empresas y gobiernos, animar
el debate publico y promover el entendimiento. En cada pais EITI esta constituido por una alianza entre el
gobierno, las empresas y la sociedad civil.

Sector o tematica
Muchas alianzas se organizar en torno a un sector: como agua, energia, lucha contra la pobreza, cambio climatico,

salud, educacion, gestion de riesgos y desastres, inclusion social, conservacion de biodiversidad, proteccion de los
derechos humanos, entre otros.

CASOS Y EXPERIENCIAS

Alianza Latinoamericana de Fondos de Agua

Conformada por el Banco Interamericano de Desarrollo, Fundacion FEMSA, Fondo para el Medio Ambiente

Mundial y The Nature Conservancy presta asistencia técnica y financiera para la creacion y fortalecimiento de
Fondos de Agua en la region. Actualmente cuenta con 18 Fondos de Agua en etapa de operacion y otros 25 en
diferentes etapas (pre-factibilidad, diseno, creacién, operacion, consolidacidon).

Algunas alianzas se organizan en torno al territorio o sobre tematicas transversales como la pobreza. En estos casos
pueden ser multisectoriales.

a
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CASOS Y EXPERIENCIAS

Desarrollo de un territorio: Fortalecimiento institucional y de capacidades de la provincia de
Acobamba

El objetivo fue contribuir al desarrollo y la inclusion de la poblacion de la provincia de Acobamba y para ello,
se trabajo en seis ejes estratégicos: Gestion territorial, Educacion, Productivo, Telecomunicaciones, Género,
Gobernabilidad.

La alianza fue promovida por la AECID y participaron la Fundacion Telefénica y Telefonica Méviles, Santillana,
la Fundacion Microfinanzas BBVA, la Fundacién Ecologia y Desarrollo (ECODES), la Fundacién Ayuda en
Accién (AeA), Alianza por la Solidaridad, la Fundacién Entreculturas - Fe y Alegria, y la Mancomunidad Qapaq
Nan (alcaldias de Acobamba, Marcas, Caja Espiritu y Pomacocha).

Forma de organizacion

Las alianzas pueden adoptar multiples estructuras organizativas y juridicas, que pueden ir desde una estructura
formalizada institucionalmente con recursos propios hasta mecanismos menos formales como la firma de un
memorandum de entendimiento o acuerdo de colaboracion entre distintos actores.

CASOS Y EXPERIENCIAS

Bajo el Protocolo de la AECID: Luz en Casa Oaxaca

Acceso a la iluminacion eléctrica mediante sistemas fotovoltaicos a 25.000 personas en México. Fundacion
Acciona Micronergias, Agencia Espanola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID)y Agencia
Mexicana de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AMEXCID).

Gestionada por las Naciones Unidas: La Alianza Global de Cocinas Limpias

Cocinar con leha provoca grandes danos en la salud, el bienestar de las mujeres y el medio ambiente. La
Alianza Global de Cocinas Limpias esta bajo el paraguas de la Fundacion de Naciones Unidas y tiene como
objetivo salvar vidas, mejorar los medios de vida, empoderar a la mujer y proteger el medio ambiente creando
mercados para cocinas limpias y eficientes. Para el ano 2020 aspira a que 100 millones de hogares hayan
conseguido cocinas limpias.
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Alcance

Hay alianzas de todas las escalas, desde lo local a lo global. Desde las de dos participantes a otras a las que se
adhieren cientos de entidades de cualquier naturaleza.

CASOS Y EXPERIENCIAS

Alcance local: mejora del sistema de agua de Manhica

Alianza apoyada por la Agencia Espainola de Cooperacidn Internacional para el Desarrollo (AECID) en la que
una ONG y una administracion local mozambiquena suman capacidades para mejorar la gestion del sistema
de agua municipal de la ciudad de Manhica.

Alcance nacional: concertacion de actores trabajando por el saneamiento en Nicaragua

Espacio multiactor con participacion de sector empresarial, universidades, sector publico y sociedad civil, que
se abre para intercambiar experiencias y conocimientos con el objetivo compartido de mejorar el acceso al
saneamiento en zonas rurales a través de tecnologias apropiadas.

Alcance regional: Alianza para una Revolucién Verde en Africa (AGRA)

La iniciativa se fundo en el 2006 para promover la inversion en agricultura como el mejor instrumento para
reducir la pobreza y el hambre en Africa, aumentando la productividad agricolay los ingresos de los pequenos
agricultores. En la alianza participan organizaciones de agricultores, lideres comunitarios, investigadores
en agricultura, gobiernos locales y nacionales, empresas, organizaciones de la sociedad civil, fundaciones
privadas, organismos internacionales y paises donantes.

Aliance Global: The Global Partnership for Education

La alianza proporciona apoyo a 65 paises para asegurar que una educacion basica de calidad, priorizando a
los grupos mas pobres y vulnerable, asi como aquellos que viven en paises fragiles o en zonas de conflicto
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Negocios inclusivos

En el nuevo contexto en el que la vertiente econdmica del desarrollo gana peso son cada vez mas comunes la
alianzas para incorporar a colectivos vulnerables en la produccidon, distribucion, reciclaje, o como consumidores.

Como trabajadores (creacion o mejora del empleo)

Integracion de micro empresas formales o informales
Incorporacion de trabajadores (mujeres)

Como consumidores

Venta de bienes o servicios basicos esenciales de mayor calidad o a menor precio
Regulacion de determinados mercados para proteger a los mas vulnerables y hacerlos universales.

Para incorporar a los colectivos vulnerables a la actividad empresarial es habitual utilizar la herramienta de analisis
denominada cadena de valor que permite describir todas las actividades que realiza una organizacion y ver el valor
que aportan a la empresa. Sobre esta base se establecen oportunidades de mejoras econémicas, sociales y/o
ambientales, derivandose en iniciativas atendidas a partir de alianzas.

CASOS Y EXPERIENCIAS

Impulso para tu negocio

Formacion e insercion laboral de 1600 persona para la instalacion y reparacion de servicios domésticos de gas,
electricidad y agua en México. Fundacion Gas Natural Fenosa, Agencia Espanola de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo (AECID) y Agencia Mexicana de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AMEXCID).

Gama de muebles de Madera Justa

Gama de muebles de jardin comercializados en Espana y producidos por cooperativas en Guatemala con
certificacion de comercio justo y manejo del bosque sostenible FSC. Leroy Merlin, ONG Copade, Instituto
Europeo di Design y Agencia Espanola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID).

Alianza de empresas sin pobreza extrema

Es una iniciativa social empresarial que promueve INTERARSE y que se lleva a cabo por sus Asociaciones
de Responsabilidad empresarial en Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua y Panama. En
cada pais agrupa a empresas que han aceptado el reto de erradicar los casos de pobreza extrema que puedan
existir entre sus colaboradores, con lineas de trabajo como la Educacion Financiera.

L
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Innovacion

EnlanuevaAgenda 2030 lainnovaciontiene un papel muy destacado, buscandose el desarrollo de nuevos productos,
servicios, procesos, o la introduccion de mejoras significativas en otros ya existentes, y su difusion a cierta escala.
Los procesos de innovacion son complejos y largos ya que tienen varias fases como diagnostico, diseno, proyectos
piloto, evaluaciones y difusiéon masiva. Ademas al ser la primera vez que se prueba algo no estd asegurado el éxito.
Por esto es interesante hacer proyectos de innovacion en alianza, ya que permite sumar capacidades de actores que
son especialistas en las distintas fases del proceso a la vez que se comparte el riesgo.

RECURSOS

Alianzas para la innovacion en el acceso a servicios basicos.
Universidad Politécnica de Madrid (UPM) | Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) | 2014

Getting Started with the Sustainable Development Goals
Red de Soluciones para del Desarrollo Sostenible | 2015

Creating Space for Innovation - understanding partnership enablers
Building Partnerships for Development in Water and Sanitation | 2013

Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational Change
Joe Tidd, John Bessant | 2013

También se considera innovacion el cambio en las organizacionesy en los paradigmas de intervencion de las mismas,
como puede ser la innovacion social, organizativa o comercial, que genera nuevas ideas, instituciones, practicas o
comportamientos. Las 4P de la innovacion ofrecen un esquema util de los tipos de innovacion.

Innovacion de producto: Cambios en las productos o servicios que ofrecen las organizaciones.
Innovacion de proceso: Cambios en la manera en que los productos o servicios son creados.
Innovacionde posicion: Cambios en laformaen quelos productosyservicios son presentadosy suministrados.

Innovacion de paradigma: Cambios en los modelo mentales que enmarcan lo que las organizaciones hacen.
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2.3. Las alianzas evolucionan

Practicamente cualquier proyecto se puede hacer en forma de alianza, por tanto la variedad de las mismas es
muy grande. Para poner de manifiesto esta variedad se muestran a continuacion algunas APPD en funcion de los
distintos elementos que las caracterizan.

CASOS Y EXPERIENCIAS
Plataforma Global del Café

Entre 2003 y 2005 representantes de todas las partes del sector cafetero inician un dialogo para establecer
estandares de sostenibilidad en café

En 2006 se crea la Asociacion 4C como una alianza multiactor con el apoyo de la cooperacion alemana,
estableciendo su secretaria en Alemania y abriendo oficinas regionales en Africa del Este, Centroamérica y

Brasil.

En 2011 se estable la iniciativa IDH para el comercio sostenible como una alianzas multiactor para escalar
iniciativas de comercio sostenible y en 2012 inicia el Programa de Café Sostentible

En 2016 la Asociacion 4C y el programa de Café Sostenible junta sus esfuerzos y crean la Global Coffee
Platform. La verificacion del estandar 4C lo realiza la empresa Coffee Assurance Services GmbH & Co. KG
mientras que el trabajo de campo en proyectos es absorbido por IDH.

2.4. Los participantes de una APPD

Tradicionalmente se habla del sector publico, el sector empresarial, y tercer sector, que estaria entre los dos,
persiguiendo fines de utilidad publica pero no son del Estado, y tiene gestidn privada pero sin animo de lucro. La
realidad es un poco mas compleja porque también existen empresas de titularidad publica o mixta, fundaciones
empresariales sin animo de lucro, u organizaciones de la sociedad civil que tienen actividad econémica. Ademas, en
cada sector a una enorme variedad de entidades.

Administraciones nacionales, regionales, locales. Reguladores. Parlamentos. Jueces, Defensores del Pueblo ...
Empresas publicas, mixtas, municipalidades ...

Empresas multinacionales, nacionales, pymes, microempresas, cooperativas, empresas sociales, fundaciones
empresariales

Consultores, donantes, cooperacion internacional, centros de investigacion, universidades, sindicatos

ONG de desarrollo, ONG de denuncia, medios de comunicacion ...

Comunidades, organizaciones locales, iglesias ...
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En una APPD se puede considerar como parte publica a cualquier entidad que dependa organicamente de la
administracion del Estado en sus niveles, y como parte privada a cualquier entidad que tiene actividad econémica
o comercial.

En una APPD las entidades pueden tener distintos roles:
Entidad promotora

Es la entidad de la que surge la iniciativa de realizar el proyecto. Puede ser cualquier miembro de la alianza final y
suele ser la encargada de identificar la iniciativa y a los actores, asi como de redactar el diseno preliminar del proyecto

Cada actor puede tener algunas ventajas respecto a los otros para ser entidad promotora, lo que se debe tener en
cuenta en funcion del contexto del proyecto.

Actor publico: Conocimiento del contexto publico, legitimidad, continuidad.
Actor empresarial: Capacidad de gestion, flexibilidad, recursos técnicos, financieros.
Actor social: Proximidad al problema, neutralidad, capacidad de mediacidn, presencia local.

A su vez, cada entidad promotora tiende a alinear el proyecto con sus prioridades

Actor publico: Estrategia nacional de desarrollo sostenible, planes de reduccion de la pobreza, compromisos
electorales, recursos para sus planes y programas.

Actor empresarial: Politicas de RSE y sostenibilidad, resolucion de problemas en su entorno de operacion,
reputacion corporativa.

Actor social: Estrategias y planes operativos, oportunidades de financiacion.

Cooperacion internacional: Prioridades de la comunidad internacional, estrategias del pais de origen, acuerdos
bilaterales entre los paises.

Academia: Programas de investigacion o docencia, oportunidades de financiacion.
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Entidades socias y colaboradoras

Se denominan entidades socias a las que participan formalmente en la APPD asumiendo conjuntamente los
recursos, los riesgos y los logros. Las entidades socias que participen desde el inicio en la APPD deberan ademas
definir conjuntamente los objetivos, y las que se adhieran posteriormente a la alianza deberan asumir estos objetivos
y los procedimientos de trabajo ya acordados.

Se denominan entidades colaboradoras a las que participan en una APPD pero sin adherirse formalmente a la APPD
y por tanto no tienen el mismo peso en la toma de decisiones. Algunas entidades tienen este rol bien porque solo
participan en acciones puntuales o bien porque por cuestiones legales o institucionales no pueden adherirse, por
ejemplo algunos organismos publicos que requieren autorizacidon al mas alto nivel para incorporarse a una APPD
pero que no tienen inconveniente en colaborar.

Una alianza puede contratar los servicios de otras entidades, pero en este caso no se deberia denominar a socia o
colaboradora a la entidad que presta un servicio regulado por un contrato de servicios en favor del proyecto que
ejecutan los socios de la alianza.

Entidad facilitadora

Las APPD requieren de un intenso trabajo de coordinacion entre los actores, por lo que es comun que una entidad
juegue el papel de facilitadora, apoyando las relaciones entre los distintos actores y dinamizando las tareas. La
entidad facilitadora puede ser la misma entidad promotora, una de las entidades socias o una entidad tercera
contratada expresamente para tal fin. En general suele actuar como secretaria de la APPD.

Colectivo destinatario

En muchos casos la APPD tendra como objetivo mejorar las condiciones de vida de un colectivo concreto, el cual
tendra un rol dindmico en la preparacidn y puesta en practica de la alianza. Para garantizar la maxima participacion
de este colectivo en la toma de decision de las actividades que le van afectar lo ideal es que si estan formalmente
organizado participaran como socios de la APPD. Si esto no puede ser por falta de estructuras legales de
representacion o falta de capacidades, es imprescindible establecer los mecanismos que garanticen su participacion
en la preparacion e implementacion de la alianza.
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2.5. Beneficios de las APPD

En la medida que las APPD son relaciones voluntarias y colaborativas, es fundamental que todas las partes obtengan
un beneficio por su participacion, dentro de la I6gica “win-win” (ganar-ganar). Si no hay beneficios claros es muy
dificil que una entidad se involucre y sobre todo que mantenga su participacion activa en el mediano y largo plazo.
Hay beneficios para los proyectos que se hacen en alianza y beneficios para los actores que participan en ellos.

Beneficios de los proyectos en alianza

Los beneficios mas recurrentes en los proyectos de APPD son los que se refieren a la creacion de sinergias entre
actores.

Mejora de la coordinacion entre actores con objetivos comunes.
Incremento de recursos econdmicos, humanos y organizativos.
Conocimientos y experiencias complementarias.

Aumento de escala de acciones.

Mayor sostenibilidad al final del proyecto.

Ademas puede haber otros beneficios indirectos.

Mejora de conocimiento, confianza y colaboracidn entre actores de diversos sectores.
Introducir a las empresas en el ambito del desarrollo sostenible o la cooperacion internacional.

Concienciar a un publico concreto.
Introducir innovaciones en productos, servicios, procesos o visiones.
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Beneficios para las empresas

Tradicionalmente las empresas han entendido las APPD como un instrumento que refuerza su Responsabilidad
Social Empresarial y sus intereses, contribuyendo a la mejora de la reputacion de la empresa, de su aceptacion por
la poblacion y de su licencia social para operar. Constituyen una oportunidad para el involucramiento empresarial
en el desarrollo de colectivos vulnerables y en el conocimiento que las organizaciones sociales tienen del entorno,
y permite beneficiarse de la legitimidad que da las instituciones publicas. Pueda ademas servir para la mejora del
clima laboral en la empresa.

Reputacion de la empresa.
Aceptacion social y licencia social para operar.
Clima laboral e identificacion de los trabajadores con la empresa.

Integracion de temas sociales y ambientales en gestion empresarial.

Mayor facilidad para identificar y responder a los cambios del contexto y a necesidades de grupos de interés.
Conocimiento y relaciones con los actores publicos.

Legitimidad para sus actuaciones.

Actualmente el marco de la RSE y la sostenibilidad estan evolucionado y las alianzas se empiezan a considerar como
instrumentos con valor estratégico para maximizar los recursos y potencialidades de la empresa para responder a
demandas sociales y ambientales que estdn mas alla de su ambito individual de accidn, canalizando esfuerzos,
voluntades y recursos hacia iniciativas de interés compartido, visibilizando de manera mas evidente y proactiva su
contribucidn al desarrollo

En APPD de negocios inclusivos también destaca el conocimiento y acceso a nuevos mercados o la posibilidad de
establecer nuevas cadenas de suministro sostenibles gracias a la participacion de grupos de interés locales. Estas
también permiten fortalecer la relaciones de colaboracidn y negocios entre actores vinculados por una cadena de
valor, generando oportunidades de mejora a partir de superar los temas criticos en dmbitos econémicos, sociales y
ambientales, que afectan su fluidez y competitividad.

Beneficios para el sector publico

El principal beneficio para las administraciones es atraer recursos privados hacia sus programas y alinear a los
distintos actores respecto a sus politicas de desarrollo.

Recursos adicionales especialmente econédmicos

Capacidades técnicas y experiencia

Armonizacion de intervenciones de otros actores con las politicas publicas
Aportacion de dinamismo e innovacion a proyectos y politicas publicas
Contribucidn al Objetivo de Desarrollo Sostenible 17y a la meta 17.17
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Beneficios para las organizaciones sociales y academia

Para las ONG las APPD suponen una oportunidad para conseguir resultados de desarrollo y aumentar el impacto,
ya que uno de los problemas que se enfrentan habitualmente es que la escala de sus intervenciones es pequena.
A la vez pueden aportar a empresas y administraciones enfoques de trabajo y sistematizacion de experiencias.
Los centros e institutos académicos tienen en las APPD una férmula para abrir nuevo campos de investigacion y
formacion.

2.6. Riesgos de las APPD

Como se ha indicado anteriormente, las alianzas no son faciles de crear ni de gestionar. En este sentido, los
participantes en talleres de promocion de APPD suelen ser conscientes de que a pesar de los diversos beneficios que
puede comportar la participacion en APPD, también existen riesgos que se deben asumir y trabajar para evitarlos o
minimizarlos en lo posible.

Entre ellos destaca el potencial dafo a su reputacion e imagen cuando se producen alianzas con actores con
distintos puntos de vista o formas de trabajo que choquen con la politica institucional propia de cada uno de ellos.
Esto sucede especialmente en el caso del sector publico y las organizaciones de la sociedad civil, que pueden ser
reticentes a trabajar con empresas del sector extractivo o grandes multinacionales con antecedentes de conflictos
sociales.

Asimismo, la distinta interpretacion de lo que es el desarrollo humano puede ocasionar diferencias a la hora de
definir los objetivos que se quieren alcanzar o los mecanismos para su consecucion.

El trabajo con el sector publico supone especificamente ciertos riesgos por su alta rotacidon de personal y por las
posibles interferencias del clima politico en la alianza. En ocasiones el resto de actores desconfian por la posible
utilizacion politica de los resultados de la alianza, ademas de por el riesgo de corrupcion, que pueden afectar a los
objetivos de desarrollo del proyecto y a la imagen de las entidades socias.

Otro riesgo ampliamente citado procede de la falta de normatividad en relacidon con las alianzas, que deben
adscribirse a la modalidad mas aproximada segun el caso, pero que por sus peculiaridades puede suponer problemas
administrativos frente a determinadas instituciones publicas (ej. ante SUNAT, encargada de los impuestos en el
Peru).

También la zona de intervencidn y el tipo de actores participantes en la alianza puede ser origen de riesgos, como
puede suceder si alguna de las entidades socias no cuenta con la aceptacion de la poblacién local, o si no se trabaja
adecuadamente la comunicacion y participacion de los grupos de interés y poblacion local, lo que puede afectar a la
aceptacion y ejecucion del proyecto en su conjunto.

En relacion con los roles de los actores, existe el riesgo de incumplimiento de los compromisos adquiridos por

algun actor al inicio de la alianza, como puede ser en materia de las aportaciones financieras o de los recursos
humanos aportados. Esta falta de asuncion de las responsabilidades y tareas de los actores puede afectar a la

propia sostenibilidad de la alianza.
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Otros riesgos derivan de los representantes de las entidades participantes, como las implicaciones negativas que
puede tener una seleccion inadecuada de los representantes cuando no cuentan con las habilidades de negociacion
necesarias, o el cambio de los interlocutores que requeriran volver a ganarse la confianza del resto de participantes.
Por otra parte, la falta de apoyo institucional de las entidades participantes puede suponer el riesgo de que su éxito
dependa en exceso de los representantes.

Podemos resumir algunos elementos que aumentan los riegos de la APPD:

Falta de un marco normativo favorecedor del trabajo en alianza

Dano a la reputacion e imagen por diferencias institucionales de vision, formas de trabajo y valores
Diferencias de objetivos y mecanismos de actuacion por diferencias de interpretacion del concepto de
desarrollo humano

Rotacion del personal de instituciones publicas y cambios en los interlocutores del resto de actores
Interferencias del clima politico

Utilizacion politica de los resultados de la alianza

Corrupcion

Falta de aceptacion de la poblacion y grupos de interés locales, por socios inadecuados, falta de comunicacion
y participacion, etc.

Insostenibilidad de la alianza por un incumplimiento de compromisos iniciales (financiacion, recursos técnicos
y humanos...)

Disminucion con el tiempo de la implicacion de las entidades socias

Demora de los plazos de ejecucion, por la necesidad del didlogo y coordinacion entre las partes
Imprevisibilidad, al ser un proceso mas flexible y, en ocasiones menos estructurado que proyectos
convencionales

Conflictos por el equilibrio de poder entre los distintos miembros

Reduccion de autonomia y control de los procesos de una unica entidad frente al trabajo en colaboracion
Falta de transparencia y rendicion de cuentas de los socios de la alianza entre si y frente a terceros

Marco normativo no adaptado a APPD. Problema: como usar dinero publico

Falta de aceptacion de grupos de interés locales (socios inadecuados, falta de comunicacion y participacion,
lavado de cara de empresa...)

Menor autonomia y control de procesos (trabajar con otros)
Relaciones complejas entre actores:
Rotacion de personal

Conflictos por equilibrio de poder entre los socios
Incumplimiento de compromisos iniciales
Demora de los plazos de ejecucion
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Los escépticos y detractores

Debido a estos costes las APPD hay algunas personas que son escépticas sobre el potencial de este instrumento.
Tratar con los escépticos requiere presentar las alianzas con la maxima objetividad, no ocultando los costes y
mostrando que se tienen contemplados y se pueden gestionar, y sobre todo, poniendo en valor los beneficios reales.

Otro grupo de personas pueden llegar a oponerse directamente al trabajo de APPD por motivos politicos o de
coyuntura, al considerarlas por ejemplo una forma de diluir las responsabilidades de los actores publicos, o una
operacion de marketing de las empresas, o unas iniciativas que distraen la atencion de temas mas importantes.
2.7.La APPD como la mejor opcion

A pesar de los riesgos que pueden suponer las APPD en muchas ocasiones son la mejor opcion.

Una primera situacion en que claramente esta totalmente justificada la APPD es cuando los actores no pueden
conseguir los resultados por si solos y no pueden comprar lo que les falta en el mercado. Esto es comun en que
proyectos que necesitan la contribucion de muchos actores y estos no comercializan su actividad, como muchas

administraciones publicas u ONG.

La segunda situacidon claramente ventajosa para las APPD es cuando un analisis riguroso de costes y beneficios
muestra que es una opcidn mas ventajosa que el trabajo individual o la contratacion de bienes y servicios.

Cuando los actores no puede conseguir los resultados por si sélo

Cuando NO se puede «contratar o comprar» el bien o servicio en el mercado
Cuando los beneficios compensan con creces a los costes
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3. GESTION DE PROYECTOS DESARROLLADOS EN ALIANZA

Las actividades que una alianza realiza para conseguir su objetivo comun de desarrollo se pueden gestionar muchas
veces como proyectos o programas de desarrollo, por lo que es importante estar familiarizado con esta metodologia
y entender los elementos que son distintos en la gestion de un proyecto de forma individual y en alianza. Los
proyectos se gestionan como un ciclo con distintas fases, que se empieza con la identificacion y termina con la
evaluacidon que permite extraer aprendizajes para incorporarlos en un nuevo ciclo y asi alimentar un proceso de
mejora continua.

IDENTIFICACION

EVALUACION FORMULACION

SEGUIMIENTO EJECUCION

RECURSOS

Alianzas publico-privadas para resultados de desarrollo. Una guia para la gestion.
CIDEAL | 2014 | Gdmez Galan, M. & Sainz Ollero, H.

Alianzas Publico-Privadas para el Desarrollo. Modelos para llevar a la practica la Innovacion Social
Empresarial.
Fundacién CODESPA | 2013

Manual de Gestion del Ciclo de Proyecto.
Comision Europea | 2001
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3.1. Identificacion del contexto

El primer paso es conocer bien el contexto en que se va a actuar para saber si es propicio para el trabajo en alianzas
o por el contrario hay restricciones importantes que pueden limitar o no hacer posible el trabajo. Se debe recopilar
informacion sobre si existen leyes que regulen las APPD o incentivos que promuevan las alianzas via reducciones
fiscales, reconocimiento publico o financiacion.

Es importante conocer si dentro de la administracion del Estado hay alguna entidad encargada de promover las
APPD o si hay compromisos politicos del Gobierno. En el ambito empresarial es necesario conocer el estado de
desarrollo de la RSE, y a través de instrumentos que miden la dindmica econdmica nacional y sectorial poder conocer
en qué punto del ciclo econdmico se esta, ya que suele ser mas facil promover alianzas cuando las empresas tienen
beneficios y pueden dedicar recursos a nuevas iniciativas que cuando estan en crisis y reduciendo costes. También
es necesario saber que conocimiento hay sobre las APPD y recopilar informacion sobre experiencias previas de
alianzas entre actores publicos y empresariales.

Contexto legal

Contexto institucional

Contexto politico

Contexto econémico

Contexto de la RSE

Conocimiento sobre APPD

Analisis de experiencias previas
Apoyo de la cooperacion internacional

También puede ser importante conocer la disponibilidad de las principales agencias internacionales de cooperacion
internacional en apoyar futuras iniciativas de APPD.

RECURSOS

Subvenciones para la realizacion de proyectos de innovacion para el desarrollo de la AECID

La Agencia Espanola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo desde 2014 esta financiando proyectos
de innovacion a través de una convocatoria de subvencion especifica para alianzas entre empresas,

universidades y ONG.
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Para recabar la informacion del contexto se hace primero una revision de fuentes documentales lo mas exhaustiva
posible, intentando que los datos recopilados estén actualizados. A través de la revision se obtiene una vision de
conjunto que puede ser luego contrastada con entrevistas a informantes clave. Para las entrevistas hay que preparar
un guion con los tema a tratar y las cuestiones concretas que se quieren conocer. Conviene que las personas que
representen a las distintitas entidades sean lo mas cualificadas posibles. Complementariamente es importante
obtener informacion a través de canales informales como la consulta a personas de confianza o las conversaciones
en foros y espacios de encuentros.

RECURSOS

Modelo de gestion Capacity Works
GiZ | 2009

An analytical framework for understanding the political economy of sectors and policy arenas

ODI | 2005

Political Economy Analysis - How to Note
Departamento del Reino Unido para el Desarrollo Internacional (DFID) | 2009

3.2. Identificacion de los participantes
Mapeo de actores

El primer paso es identificar a las partes que de una u otra manera pueden participar en el proyecto o verse afectado
por él. Para identificar potenciales socios hay que analizar la informacion de contexto, las experiencias previas,
e identificar las entidades que estan proximas al proyecto, que pueden beneficiarse o verse perjudicadas, o que
pueden aportar algun recurso.

Es conveniente recabarinformacién de las organizaciones que agrupan a entidades (segundo nivel) como asociaciones
profesionales, gremios, cdmaras de comercio o plataformas de ONG. También es fundamental recabar la opinion de
personas que han participado previamente en proyectos similares o que conocen bien el ambito de trabajo.
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Criterios valorativos y excluyentes

Cada entidad debe saber con qué entidades le gustaria trabajar conjuntamente y con cuales preferiria no hacerlo. Es
comun recabar informacion basica sobre cada uno de los potenciales actores y profundizando en los aspectos que
puedan preocupar en un proceso que se denomina debida diligencia.

Por ejemplo, la Agencia Espanola de Cooperacién Internacional (AECID) para sus APPD ha establecido unos criterios
valorativos y excluyentes para empresas.

Criterios valorativos

La adopcion o adhesion por parte de las empresas de los siguientes principios y directrices reconocidos
internacionalmente:

Convenios fundamentales de OIT.

Lineas Directrices de la OCDE para las empresas multinacionales.

10 Principios de la iniciativa del Pacto Mundial de las Naciones Unidas.

Norma ISO 26000 sobre Responsabilidad Social de las Empresas.

Declaracion tripartita de principios sobre las empresas multinacionales y la politica social de la OIT.
Principios Rectores de las Naciones Unidas sobre Empresas y Derechos Humanos.

La presentacion por parte de las empresas de la memoria de sostenibilidad e informes de Responsabilidad
Social Empresarial (RSE).

Criterios excluyentes

La fabricacion, compra y venta de armas asi como la financiacion de actividades relacionadas.

La utilizacion directa o indirecta de trabajo infantil, de trabajo forzado o en régimen de esclavitud.
Practicas antisindicales.

Actuaciones tipificadas como soborno y corrupcion.

Actuaciones contra el medio ambiente.
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Entrevista con los potenciales actores

Para profundizar en el conocimiento de los socios que cumplan los criterios se hacen entrevistas en profundidad,
preferiblemente por separado.

Si la persona a entrevistar no esta familiarizado con las APPD es conveniente que al inicio de la entrevista se le
presente de forma resumida los conceptos clave sobre APPD para evitar ambigliedades o malos entendidos en la
conversacion. La presentacion se puede apoyar con algunas laminas en papel u ordenador que permitirian ahorrar
tiempo cuando se hacen varias entrevistas y asegurar que a todas las personas se les da la misma informacion.
Igualmente conviene presentar de forma breve la iniciativa a la que se invita a participar.

Para las entrevistas conviene llevar un esquema con los principales temas a tratar.

RECURSOS

Datos basicos del entrevistado. (nivel de conocimiento y decisidn en la organizacion)

Informacion general que puedan suministrar, de contexto, sobre la propia organizacion...

Experiencia APPD, proyectos de interés social, relacion con beneficiarios, mecanismos de rendicion de
cuentas, redes en las que participa

Interés en la APPD (como promotor, socio, facilitador), areas de interés, apoyo de la alta direccion
Motivaciones (Beneficios directos e indirectos)

Aportaciones (contactos, apalancamiento de recursos, recursos humanos, econémicos...) Costes
Complementariedad o incompatibilidad con otros actores

Dificultades que pueden presentarse

Cuestiones organizativas: rol, rol de los otros actores, rendicion de cuentas ...

Seleccionar a los actores

Una vez recogida la informacion en profundidad de todos los potenciales actores se seleccionan los que participarian
en la APPD teniendo en cuenta los beneficios concretos que obtendria cada parte para participar, previendo que
los beneficios sean mayores que los costes asociados, que sean complementarios y compatibles, y que tenga
habilidades para trabajar con otros. Es importante senalar que una APPD no es mejor porque tengan muchos socios,
y por el contrario, un numero excesivo puede dificultar el funcionamiento, por lo que sdlo se deberian incorporar las
entidades que sean realmente relevantes alguna parte del proyecto. Por otra parte no todos los participantes tienen
que ser socios, ya que también existen las figuras de colaboradores, contratados o facilitadores externo.

Se finalizaria comunicando a cada participante quienes serian los otros miembros para que den su visto bueno y
confirmen su disponibilidad a trabajar juntos. Los roles correspondientes en la conformacion de la alianzas seran
definidos por los mismos participantes, teniendo insumos a partir de las actividades previas de preparacion.

LH
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RECURSOS

Manual de Trabajo en Alianzas
IBLF | 2005

Stakeholder Analysis
Banco Mundial | 2001

3.3. Identificacion del proyecto de desarrollo

En la medida que las APPD tienen un objetivo de desarrollo se puede utilizar el Enfoque de Marco Légico para
identificar y planificar la iniciativa de una forma estructurada a través de cuatro pasos.

Analisis de Problemas
Analisis de Objetivos

Analisis de Estrategias
Matriz de Planificacion

En el analisis de problemas se ordenan con una relacion de causa y efecto todos los problemas que se presentan lo
que da lugar a un arbol de problema. A partir de los se establecen unos objetivos a alcanzar, que se formulan como
deseables y alcanzables, formulando cada problema en positivo. Asi por ejemplo si un problema identificado es el
acceso a agua, la solucion se formularia como la disponibilidad permanente de agua de calidad.

Los objetivos relacionados se pueden agrupar por afinidad en estrategias de intervencion para tras analizar sus
ventajas e inconvenientes elegir la mas adecuada. A partir de aqui se define la matriz de planificacion del proyecto,
los cronogramas o diagrama de Gantt y los presupuestos de ingresos y gastos.

El Enfoque de Marco Ldégico se debe complementar con otras metodologias y enfoques basados en la participacion
de la poblacidn local, donde el protagonismo corresponde a la poblacion que expresa, discute y analiza la informacion
sobre los problemas y las soluciones, especialmente con técnicas sencillas y visuales para facilitar la comprension.
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RECURSOS

Manual de Trabajo en Alianzas
IBLF | 2005

Enfoque del Marco Logico
Michel Sabalza | Hegoa | 2005

Enfoques participativos.
Néstor Zabala | Hegoa | 2005

El Enfoque del marco logico: 10 casos practicos. Cuaderno para la identificacion y diseno de
proyectos de desarrollo.
CIDEAL |ADC | 2001.

3.4. Formulacion del proyecto

Para ahorrar tiempo y recursos, cada vez es mas comun formular los proyectos en dos fases, primero en una version
reducida que contenga en pocas paginas los elementos basicos, y cuando este proyecto sea aprobado por los
maximos responsables, una version completa con todos los detalles. Esta segunda version tiene que ser coherente
con la primera no admitiéndose cambios sustanciales en los socios, los resultados o las actividades, ni cambios en
el presupuesto de mas de un 20%.

El formulario preliminar contiene la informacidon que permita dar a conocer el objetivo de la iniciativa y los datos que
permitan decidir si el proyecto encaja o no encaja en la linea de actuacion y prioridades de cada organizacion.

Tematica y ambito de desarrollo

Marco de Resultados preliminar de la APPD

Zona de actuacion

Identificacion preliminar de colectivos beneficiarios
Entidad(es) promotora(s):

Potenciales entidades socias y aportaciones a la APPD
Propuesta de entidad facilitadora

Estimacion inicial de presupuesto
Estimacion inicial de la duracion prevista de la APPD
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El formulario preliminar tiene que ser aprobado formalmente por cada entidad para poder continuar. Una vez que
ya esta aprobado se pasa a elaborar el disefio definitivo del proyecto. Es importante que este diseno final se haga
de forma conjunta entre todos los miembros que formaran la alianza y preferiblemente en un taller de varios dias.
De esta forma se podran empezar a conocer los socios, se pondra de manifiesto el compromiso y capacidad de cada
uno, y se podran exponer los diferentes puntos de vista y consensuar las soluciones compartidas.

Como producto de este taller se obtendra el formulario definitivo que concretara y ampliara la informacion de
formulario preliminar.

Tematica y ambito de desarrollo
Marco de Resultados preliminar de la APPD
Zona de actuacion
Aspectos innovadores
Presupuesto
Entidad(es) promotora(s):
Productos que debe alcanzar cada entidad socia
Motivaciones y dificultades para la participacion en la APPD
Entidad facilitadora
Descripcion y participacion de los colectivos destinatarios
Potenciales entidades colaboradoras
Estructura de funcionamiento
Funciones de cada entidad
Procedimiento de trabajo, de seguimiento y de comunicacion interna
Marco de trabajo. Plan Operativo ano 1. Perspectivas ano 2 y siguientes

Criterios basicos para las convocatorias y licitaciones (en su caso)
Sistema de monitoreo y evaluacion. Procesos de aprendizaje
Sistemas de comunicacion externa

Duracion prevista
Propuesta de memorando de entendimiento

RECURSOS

Protocolo AECID para la gestién de Alianzas Publico Privadas para el Desarrollo (APPD)
Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacién | Gobierno de Espana | 2013
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3.5. Definicion de las relaciones entre las partes

Lo principal en una APPD es el objetivo comun de desarrollo que persigue. Este objetivo tiene que coincidir con el
objetivo del proyecto que articula, da sentido a la alianza, y debe ser el eje orientador comun para los diferentes
actores que se trabajan juntos para alcanzarlo. Pero a veces se utiliza mas tiempo en debatiry negociar las relaciones
entre los miembros que las acciones para conseguir el objetivo perdiéndose el foco. Por eso es importante definir en
la fase de formulacion los principales aspectos de las relaciones entre las partes y especialmente las que se prevean
que puedan originar desencuentros.

En primer lugar hay explicitar los objetivos que cada parte tiene en la APPD. Es comun que ademas del objetivo
comun de la APPD algunas entidades tengan otros objetivos como desarrollo de la RSE, captacion de recursos
econdmicos o exploracion de nuevos mercados. Es importante que estos objetivos los conozcan todas las partes,
sean compatibles con el objetivo comun, y en la medida de lo posible todas las partes se ayuden para conseguir los
objetivos para mantener los incentivos y el buen clima de trabajo. Por otra parte se tiene que llegar al acuerdo que
los socios se mantendran en la alianza hasta que se alcance el objetivo comun con independencia de que se hayan
conseguido el resto de los objetivos.

Asignacion de responsabilidades y recursos

Se tiene que definir qué rol y responsabilidades asume cada parte en funcion de los intereses y capacidades, de
manera que todas las actividades del proyecto se lleven a cabo de una forma eficiente.

Es importante hacer una estimacion realista de la dedicacidon que requerird cada parte y los costes asociados, sin
olvidar el tiempo dedicado a coordinacion, seguimiento, evaluacidon, comunicacion o rendicion de cuentas. Se debe
decidir quién asumira la secretaria de la alianza y quién gestionara el presupuesto.

Conociendo los costes se hace el presupuesto de gastos, y el presupuesto de ingresos donde se especificara la
contribucion de cada parte y las contribuciones externas. Algunas veces las contribuciones no son monetarias sino
en especie como cesion de personal, equipos, locales, etc. En este caso hay que acordar si a estas contribuciones se
les da un valor monetario y cual seria. La experiencia indica que es mejor tratar de valorizar los aportes de todos los
actores, aunque sean en especie para nivelar las brechas de aportaciones entre los socios, en especial aquellos que
no aporten recursos en efectivo.

En la mayoria de las APPD no se contempla que alguna de las partes obtenga lucro econdmico porque esta cuestion
suele generar tensiones entre los socios, y lo habitual es que los beneficios para las partes no sean econdmicos sino
mas bien intangibles, como cumplir su mision, mejorar su reputacion o adquirir conocimiento.

Toma de decision
Se debe definir claramente cual es el procedimiento para tomar las decisiones. En las APPD de cierto tamano
puede ser util que haya dos niveles de decision, por ejemplo un comité de alto nivel formado por directivos de cada

organizacion y que se reune una o dos veces al ano para tomar las decisiones estratégicas, y un comité operativo
formado portécnicosy que se reline con mayor frecuencia. Ademas se debe contemplar la convocatoria de reuniones

extraordinarias cuando lo soliciten lo socios.
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Entidades promotoras Entidades socias

ENTIDADES
COLABORADORAS Comité de alto nivel > Estrategia

Comité operativo > Ejecucion

Secretaria > Administracion

DESTINATARIOS

Es necesario definir qué cuestiones o temas decide cada organizacion de forma individual por ser de su competencia,
y cuales otras se tienen que decidir de forma conjunta. En el caso de una alianza basada en un proyecto, con costos y
presupuestos definidos desde la formulacion, los aportes de cada organizacion y por las decisiones de gasto suelen
estar definidas desde el principio.

En general, lo habitual tomar las decisiones por consenso, pero conviene especificar si no hay consenso cual sera el
mecanismo, por ejemplo, por mayoria.

Procedimientos de seguimiento

Se tienen que establecer qué tipo de informes de seguimiento del proyecto se tienen que hacer, que informacion
deben contener, con que periodicidad y quién es el responsable de hacerlos. Si existe financiacidon o subvenciones
de entidades externas a la alianza es conveniente que los informes sean similares a los que exijan estas entidades
para ahorrar trabajo.

Toda la documentacién que genere el proyecto tiene que estar disponible para todas las partes y quedar bien
custodiada. En algunas APPD la entidad facilitadora también hace de Secretearia de la Alianza y se encarga de esta
tarea.

El seguimiento técnico del proyecto tiene que ir acompanado de un seguimiento econdmico, con informacion
financieray contable. Se debe decidir si se haran auditorias internas o internas. Igualmente, si se contempla la compra
de bienes o la contratacion de servicios externos se debe establecer el procedimiento de compra, por ejemplo, en
funcion de la cuantia se es contratacion directa, si se piden varias ofertas o si se hacen licitaciones publicas.

Con independencia de los mecanismos periddicos de seguimiento, si hay imprevistos o incidencias importantes en
el proyecto se deben comunicar a todas las partes lo antes posible para poder actuar con rapidez.

Ademas del seguimiento periddico convine realizar una evaluacion final del proyecto, o cada cierto tiempo si su

duracion es indefinida o de muchos anos, para conocer hasta que punto se han conseguido los objetivos perseguidos
y aprender para futuros proyectos. Se debe decir si se va a realizar evaluaciones, en que momentos, y quién las haria.

L



GUIA DE FACILITACION

Comunicacion externa

La comunicacion externa de la APPD es un ambito donde son frecuentes los malos entendidos o tensiones, en parte
porque algunas entidades tienen protocolos de comunicacion que no conocen el resto y con que son incompatibles
entre si. Es necesario que las entidades que tengan requerimientos especificos de comunicacion lo hagan saber al
resto y se acuerden las reglas basicas de la comunicacion como de los portavocia, elementos claves a comunicar o
no comunicar, la imagen corporativa a mantener, los logos, etc.

Para la comunicacion hacia la sociedad suele ser util la elaboracidon de una pagina web que recoja la informacion
basica consensuada por todas las partes, y que sirva como primera referencia para la comunicacion. Ademas, puede
ser interesante dar a la APPD una imagen corporativa propia, lo que permite reforzar la imagen de trabajo en grupo
y puede evitar los problemas de que unas organizaciones se visibilicen mas que otras.

Incorporacion y salida de socios

Las APPD son estructuras dindmicas y es frecuente que algunos socios o colaboradores cambien con el tiempo. Se
debe contemplar cual es el mecanismo para darse de baja de la alianza, siendo conveniente que se deba justificar
los motivos, se avise con antelacion, y en la medida de lo posible la organizacién que se marche cumpla con las
tareas comprometidas hasta el momento . También se puede contemplar dar de baja a las organizaciones que de
forma injustificada y reiterada no cumpla con sus compromisos generando un perjuicio a la marcha de la alianza.

Se debe establecer el procedimiento de incorporacion de nuevos socios. Por ejemplo, se puede estipular que los
nuevos socios soliciten por escrito la adhesion a la alianza y asuman por escrito los objetivos y funcionamiento de
la misma. También se debe establecer el mecanismo de aceptacion, por ejemplo, si es por unanimidad o mayoria.

Formalizacion

Los principales aspectos del proyecto de desarrollo y de las relaciones de las partes deben estar recogidos en un
documento que tiene que ser firmado por los representantes legales de las entidades socias. Este documento se
suele denominar Memorando de Entendimiento, y aunque no suele tener valor legal ante tribunales de justicia,
supone un compromiso moral para todas las partes.

Descripcion de las partes Rendicion de cuentas
Descripcion del objetivo comun Comunicacion externa
Descripcion basica del proyecto Aceptacion de nuevos socios
Roles y compromisos de cada entidad Resolucion de conflictos
Mecanismo de toma de decisiones Fin del acuerdo

Mecanismo de coordinacion y seguimiento
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El memorando de entendimiento es un documento breve, pero deber recoger todos los aspectos que se consideren
criticos y puede complementarse con anexos que amplien la informacion. Por ejemplo puede ser interesante definir
como se termina la APPD, como se resolverian los conflictos si los hubiera, si tiene algin cédigo de conducta especial
para todos los participantes o el marco de participacion de la sociedad civil y las comunidades.

RECURSOS

El papeleo de las alianzas
BPD | Barbara Evans, Joe McMahon y Ken Caplan | 2010

Manual de trabajo en alianzas
IBLF | 2005
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4. GESTION DE ALIANZAS

4.1. Alianza exitosa

Antes de exponer las claves para trabajar en alianzas exitosas resulta conveniente clarificar qué entendemos por
éxito en este ambito. A tal fin, consideraremos una APPD exitosa aquella que se asienta sobre los siguientes pilares
basicos:

Alcance de manera eficaz los objetivos de desarrollo perseguidos, consiguiendo que estos sean sostenibles.

Los socios de la alianza se beneficien de su participacion.
El enfoque de trabajo en alianza sea la opcidon mas adecuada.

La sostenibilidad de los objetivos de desarrollo que se debe contemplar desde el inicio de la alianza, y no solo al final
de la misma cuando han sido alcanzados. De esta forma se evita un problema recurrente en las alianzas que giran
exclusivamente en torno a la consecucion de una serie de productos o resultados, dandose por concluido el proceso
cuando éstos se consiguen, sin atender a la continuidad de los mismos en el tiempo.

Para que una alianza proporcione resultados sostenibles deben establecerse durante su desarrollo vinculos
adecuados que permitan la consolidacion o institucionalizacion de los resultados, generandose conexiones con
entidades que puedan responsabilizarse de la sostenibilidad una vez finalizada la alianza.

Existen 3 principios fundamentales que forman la base del trabajo en alianza, y que constituyen el hecho diferencial
respecto a otras formas tradicionales de relacion entre actores en torno a un proyecto comun.

- Equidad: a pesarde la diversidad de poder o recursos, los socios de una alianza deben ser tratados justamente
atendiendo a sus diferencias .

- Transparencia: las relaciones entre socios deben basarse en la honestidad y establecerse sobre mecanismos
de trabajo transparentes.

- Beneficio mutuo: todos los socios de la alianza obtendran beneficios por su participacion en ella, a la vez
que contribuiran al objetivo comun.
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Ademas de estos principios, existen algunos aspectos a los que debe prestarse una especial atencidn, por ser
habitualmente los ambitos que condicionan el éxito o el fracaso de las alianzas, tales como la mediacidn, la
participacion de los socios, la rendicidon de cuentas, el seguimiento o la sostenibilidad de la alianza.

RECURSOS

Manual de trabajo en alianzas
The International Business Leaders Forum y The Global Alliance for Improved Nutrition | 2003

Business Partnerships for Development in Water and Sanitation

The Partnering Initiative

En los apartados siguientes se presentan las principales recomendaciones para gestionar adecuadamente estos
aspectos y dar lugar a alianzas exitosas.

4.2. Asegurar la participacion de los socios y grupos de interés

Uno de los aspectos a cuidar con especial atencion a lo largo de una alianza es asegurar que todos los socios de la
misma participan activamente segun lo acordado en la definicidon de sus roles y responsabilidades, lo que contribuye
a reforzar su apropiacion y grado de compromiso con la alianza. Es preciso destacar que la participacion suele ser
alta en las fases iniciales, aunque si no se cuida activamente suele ir decayendo.

Aesterespecto, alolargo del trabajo en alianza debera asegurarse que se haya elegido a las entidades mas adecuadas
para hacer frente a las necesidades del proceso, teniendo en cuenta que los roles adquiridos pueden variar a lo largo
del transcurso de la alianza, como por ejemplo siendo necesario incorporar una nueva entidad que pueda cubrir un
nuevo rol detectado. También una organizacion puede adquirir nuevos roles segiin adquiere experiencia de trabajo
en alianza, como por ejemplo puede asumir mas responsabilidades en tareas formativas si previamente ha sido
fortalecida por otra entidad con mas experiencia.

Asegurar la participacion de los socios requiere tener en cuenta algunas dificultades que pueden interferir.
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Dificultades para asumir criticas o diferencias de opinion, como por ejemplo criticas respecto a la baja
involucramiento de un socio.

Desequilibrios de poder que pueden influir en la toma de decisiones , como por ejemplo una gran empresa
frente a ONG local.

Exceso de protagonismo de un socio, como por ejemplo vinculacion total de la imagen de la alianza a una
entidad muy por encima de las demas.

Alianza totalmente secundaria para alguna organizacion., como por ejemplo porque se haya sumado
exclusivamente por motivos de imagen.

Incompatibilidad de los intereses de una entidad con los objetivos comunes de la alianza, como por ejemplo
cuando se toman decisiones en el seno de la alianza que van mas alla de los objetivos iniciales y no son
aceptados por todos los socios.

Cambios en las organizaciones socias o en sus interlocutores.

Por otro lado, existen algunos elementos que contribuyen a favorecer la participacion de los socios:

Compromiso al mas alto nivel de las direcciones de las entidades socias.

Capacidad para tomar decisiones de los interlocutores de cada entidad.

Capacidad de las organizaciones para llevar a la practica los compromisos asumidos.

Funcionamiento agil y practico, por ejemplo reuniones productivas.

Valoracion de las aportaciones de todos los socios, sean o no monetarias.

Generacion de resultados concretos durante el proceso de la alianza sin tener que esperar al final de la
misma para tener alguno.

Informacion clara de hitos del proceso.

Comunicacion de las dificultades, diferencias y fracasos de forma rapida y honesta.

Compartir las lecciones aprendidas para reforzar el valor anadido de la alianza.

Ademas de la involucramiento de las entidades socias es importante asegurar la participacion de otras entidades
como la poblacién local, las organizaciones donantes y otras entidades afectadas, por ejemplo instituciones
educativas, gremios de artesanos o campesinos.

Resulta especialmente relevante asegurar la participacion de los grupos cuyos intereses pueden verse afectados por

la alianza, buscando su involucramiento en el disefio y desarrollo de la misma. Para hacerlo de forma efectiva puede
ser necesario fortalecer sus competencias técnicas, de comunicacion y de negociacion.

L
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Ademas de crear las condiciones favorables para favorecer la participacion, es preciso efectuar un seguimiento de
la misma a lo largo de todo el ciclo de la alianza, analizando las razones de la falta de participacidn, si es el caso,
con el fin de adoptar las medidas correctoras adecuadas, por ejemplo cambios en los roles asignados inicialmente o
fortalecimiento de capacidades.

Toda alianza va a congregar los momentos principales de la interrelacion entre socios en diversas reuniones, que
se efectuaran periddicamente a lo largo de la alianza, y mas intensamente en los momentos iniciales y ante el
surgimiento de conflictos. Por tanto, una adecuada planificacidn y direccidon de las reuniones constituye un elemento
clave para conseguir que sean productivas, pues en caso contrario pueden ser el comienzo del fin de la alianza.

Para ello, deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos clave para mantener reuniones eficaces durante la alianza:

Seleccionar a una persona con habilidades de moderacidn para facilitar la reunidn, orientada a alcanzar los
objetivos de la misma en el plazo acordado.

Consensuar la agenda de la reunion de antemano por todas las personas asistentes.

Contemplar en la agenda de la reunidn los tiempos adecuados para abordar todos los puntos.

Promover la participacion activa de todos los asistentes desde el respeto mutuo.

Alcanzar los objetivos fijados para la reunion sin rebasar en exceso el tiempo previsto.

Identificar los temas que se posponen para la siguiente reunion.

Elaborar un acta de la reunidn con los principales temas abordados, resaltando las decisiones acordadas y
las tareas-responsables-plazos, y compartirla con todas las organizaciones socias.

RECURSOS

De las palabras a la accion. El compromiso con los stakeholders
United Nations Environment Programme, Stakeholder Research Associates Canada Inc | 2005
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4.3. Garantizar la rendicion de cuentas

Un elemento diferencial del trabajo en alianza respecto a otras intervenciones tradicionales es la necesidad de que
exista una responsabilidad entre los socios de la alianza (para que contribuyan segun lo acordado) asi como hacia los
grupos de interés (para dar a conocer los avances y resultados). La rendicion de cuentas debera tomar como marco
de referencia la definicion de los roles, responsabilidades y compromisos adquiridos por los socios (ej. Aportacion
de recursos) y de los objetivos y resultados previstos.

Una adecuada rendicion de cuentas conllevara los siguientes beneficios:

Conocer si los socios de la alianza estan cumpliendo sus roles y responsabilidades.
Dar mejor respuesta a los problemas y retos que surjan.

Disponer de informacion para realizar un seguimiento del proceso de trabajo de la alianza.

Justificar la legitimidad y pertinencia del trabajo en alianza entre socios y de cara a grupos de interés.
Disponer de informacion que pueda ser Util a otros procesos de trabajo en alianza.

Entre los aspectos necesarios para una adecuada rendicion de cuentas destacan los siguientes:

Disponer de procedimientos para la toma de decisiones que sean aceptados por todos los socios.
Establecer mecanismos de comunicacion interna y externa claros.

Elaborar actas de las reuniones mantenidas con una identificacion de los temas clave tratados y los acuerdos
alcanzados.

Generar informes de avance periddicos, reflejando los éxitos, fracasos, y los retos pendientes.

Poner a disposicion de los grupos de interés vias para la realizacion de sugerencias y quejas.

Disponer de procedimientos para recoger las sugerencias y quejas de los grupos de interés, asi como para
dar respuesta a las mismas.
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Dentro de la rendicidon de cuentas, al igual que en todo el proceso de relacidon entre socios es necesario prestar
una especial atencion a la comunicacion. Todos los socios deben ser conscientes de que los estilos de relacion
y comunicacion de los miembros de la alianza pueden ser muy distintos debido a sus diferentes procedencias
(sector publico, ambito social, empresa grande, empresa pequeia, poblacion local...). Esto refuerza la importancia
de adaptar los estilos a los demas interlocutores, cuidando al maximo un lenguaje y formas respetuosas, concisas
y claras.

Un ambito dentro de la rendicidon de cuentas que suele ser fuente de conflictos es la formulacion de quejas ante
incumplimientos o formas distintas de enfocar las acciones. A este respecto es recomendable plantear peticiones
en lugar de quejas. Estas ultimas ponen al interlocutor a la defensiva y dificultan la resolucion de los problemas,
mientras que las peticiones incitan a la accion.

Por ultimo, resaltar que la rendicidon de cuentas hacia los grupos de interés debera realizarse utilizando lenguajes,
canales y formatos adaptados a los mismos (reuniones, talleres, boletines, medios de comunicacién local, etc.),
ofreciendo los apoyos necesarios para facilitar la comprension de la informacion suministrada, siendo honestos en
el reporte tanto de los resultados positivos como negativos.

Para ordenar todas estas acciones de rendicion de cuentas puede ser de utilidad que una entidad socia de la

alianza ejerza las funciones de “secretaria”, siendo la encargada de asegurar el registro de toda la informacion y
documentacion (ej. actas de reuniones) y de la difusién publica de la informacidn pertinente a los grupos de interés.

RECURSOS

Talking the Walk: A Communication Manual for Partnership
IBLF | McManus, S y Tennyson, R | 2008

Manual de trabajo en alianzas
The International Business Leaders Forum y The Global Alliance for Improved Nutrition | 2003
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4.4. Realizar un seguimiento de la alianza

Como en cualquier otra intervencion, en las APPD es necesario realizar un seguimiento exhaustivo a partir de
mecanismos que aseguren la participacion de todos los socios de la alianza y de los grupos de interés.

Este seguimiento debera realizarse de forma acumulativa, para tener una vision en cada momento de los avances
desde el inicio de la alianza. Esto significa que no solo es importante conocer lo que se ha conseguido entre dos
informes de seguimiento (ej. nUmero de personas capacitadas en los Ultimos 3 meses), como conocer lo conseguido
desde el comienzo (ej. nUmero de personas capacitadas desde el inicio de la alianza). Los principales aspectos que
deben guiar el seguimiento son los siguientes:

Grado de avance de las actividades de la alianza en calidad, alcance y plazo.
Situacion de las relaciones entre los socios y con los grupos de interés.
Cumplimiento de las normas y mecanismos acordados.

Cumplimiento de los roles y responsabilidades de los socios de la alianza.
Cumplimiento de los objetivos e impactos esperados de la alianza.
Aspectos que muestran el valor anadido (o no) de trabajar en alianza.

Este seguimiento permitird adoptar las medidas correctoras necesarias para responder a desviaciones respecto
a lo planificado y acordado y a los cambios del contexto interno y externo. Ademas, sera util a los socios para
analizar en cada momento su nivel de satisfaccion con los avances de la alianza, y la informacion recogida durante
el seguimiento facilitara la sistematizacion y evaluacion del trabajo realizado y la extraccion de aprendizajes.

Para dar seguimiento a una APPD y sus logros, lo ideal seria contar con indicadores derivados de la formulacion del
proyecto y como referentes en todos los mecanismos de monitoreo.

RECURSOS

Assessing Partnership Performance, Understanding the Drivers for Success
BPD | Ken Caplan, Joe Gomme, Josses Mugabi & Leda Stott | 2007
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4.5. Definir la estrategia de salida

Para garantizar la sostenibilidad de una intervencion de desarrollo es necesario definir una “estrategia de salida”,
entendida como el plan que establece cdmo finalizard o se transformara la alianza, y que integra también si
continuaran o no las entidades participantes.

Es preciso tener en cuenta que una alianza puede concluir de diversas formas. Algunas se transformaran, pasando de
alianza temporal a estructura mas permanente, o seran traspasadas a estructuras ajenas a los socios de la alianza,
mientras que otras simplemente finalizaran una vez alcanzados y consolidados los objetivos.

Ante esta variedad de escenarios posibles, resulta conveniente que la estrategia de salida sea definida en las
primeras fases de conformacion de la alianza, para permitir a los socios de la misma definir lo que desean lograr al
final del proceso de colaboracion, y establecer las acciones a llevar a cabo ante los posibles escenarios de finalizacion
o continuacion.

La definicion de una estrategia de salida permite minimizar los riesgos de la finalizacion de la alianza o de la salida
de sus miembros, y tener una respuesta eficaz preparada ante el mal comportamiento, el incumplimiento, la retirada
de un socio, la finalizacion de los fondos o el fracaso de las actividades.

La estrategia de salida debe ser definida una vez se acuerden los objetivos y mecanismos de trabajo de la alianza,
asi como la asignacién de recursos (pues pueden ser necesarios para la implementacion de la estrategia) y debe ser

recogida en el acuerdo de la alianza.

Entre sus caracteristicas principales pueden destacarse las siguientes:

Debe ser elaborada de forma participativa, no solo por los socios de la alianza sino por otros grupos de
interés locales que podrian jugar un papel una vez terminado el trabajo en alianza.
Debe adaptarse a la evolucion del contexto y de la propia alianza, por lo que debe ser un documento flexible

y revisarse periodicamente.
Debe ser progresivo, para dar tiempo a las organizaciones afectadas a adaptarse a los cambios necesarios.
Debe ser comunicado a los grupos de interés con tiempo suficiente.
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Para la elaboracion de una estrategia de salida deberan identificarse, en primer lugar, los posibles escenarios de
salida y las posibles razones para seguir adelante o finalizar la alianza: cumplimiento de objetivos, fracaso de la
alianza, conflictos entre socios, cambios en el contexto, etc. A continuacion deben definirse las acciones a llevar
a cabo ante los distintos escenarios: rediseno de la alianza, traspaso a otros actores, conclusion, etc. En la tabla
siguiente se presentan algunos ejemplos de eescenarios y acciones de estrategia de salida para las alianzas

ESCENARIO

1. Reduccion o
retirada de recursos

2. Proyecto
finalizado

3. El proyecto
contintia mas alla
del plazo establecido

4. Fracaso del
proyecto

5. Se contempla
una nueva alianza
potencial

6. Cambio de las
prioridades de los
socios

7. Cambio del
contexto politico,
social, econdmico

ACCION CONTEMPLADA EN
LA ESTRATEGIA DE SALIDA

Redisefio del proyecto y/o de la configuracién
de la alianzas

Abandono de la alianza

Conclusidn del proyecto y/o de la alianza

La alianza continta

Traspaso de la alianza

Abandonar o traspasar la parte exitosa de la
alianza a otras entidades

Comenzar un nuevo ciclo de alianza

Algunos o todos los socios siguen adelante o
dejan la alianza

Se modifica o termina la alianza

ELEMENTOS CLAVE DE LA
ESTRATEGIA DE SALIDA

Los socios establecen un nuevo modelo de alianza mas
autosuficiente, por ejemplo mediante una mayor eficiencia o
€ON NUEVOS SOCios que aportan recursos.

Los socios dejan la alianza o la traspasan a otras entidades

Se divulgan los resultados y se comparten las lecciones
aprendidas

Los socios deciden si continian o no trabajando en alianza
en otro proyecto

Pueden requerirse ajustes ej. nuevos socios

Se traspasa el proyecto a través de un mecanismo/entidad
establecida o se crea un nuevo mecanismo/entidad

Conclusion de la alianza o traspaso a entidad/es externas
apoyando a la nueva entidad en el proceso de traspaso

Se estudia la nueva alianza, revisando y renegociando las
condiciones. Y se integran nuevas actividades. También
pueden incorporarse nuevos socios o retirarse algunos

Algunos socios se separan. Otros pueden continuar, y se
pueden incorporar nuevos socios todo esto esta condicionado
por el momento del proyecto

Revisidn de la alianza y modificacion de la misma a la luz del
nuevo escenario

Se debe tener en cuenta que el proyecto realizado en alianza puede terminar, pero la alianza entre los socios
continuar para realizar otra intervencion

Fuente: Adaptado de Halper, 2009

O
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RECURSOS

Institutionalising Partnerships
IBLF | Ros Tennyson | 2003

Moving On addresses the exit aspects of a partnership - a part of the cycle often unplanned
or mishandled.
IBLF | Eva Halper | 2009

4.6. Evaluary sistematizar la alianza

La evaluacion de una alianza se refiere a la evaluacion del proceso en si de la colaboracidon multiactor, por lo que va
mas alla del analisis de la intervencion de desarrollo que se ha realizado, aunque esto deba ser tenido en cuenta.
Dado que los procesos de trabajo en alianza son complicados de abordar, tampoco la evaluacidon es sencilla de
realizar, puesto que los beneficios de una alianza son variados y muchas veces dificiles de cuantificar (ej. mejora del
conocimiento del contexto local o de las relaciones con las instituciones o poblacion local).

Entre los aspectos que deben ser considerados en la evaluacion destacan los siguientes:

Grado de cumplimiento de los objetivos acordados.

Cambios o resultados no esperados.

Nivel de aceptacion de los resultados por parte de los grupos de interés.
Estado de sostenibilidad de los resultados.

Valor anadido de haber realizado la intervencion de desarrollo a través de una alianza.
Beneficios que han obtenido los socios de la alianza y grado de aceptacion de los mismos.

Estos criterios de evaluacion deberian definirse en la fase inicial de la alianza, y ser analizados no solo al final de la
intervencion sino, en la medida de lo posible, a lo largo de todo el proceso de colaboracién. Esto facilitard que los
socios de la alianza y los grupos de interés vayan generando durante el proceso una imagen del valor que reporta la
alianza.
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Adicionalmente a la evaluacion resulta muy recomendable efectuar una sistematizacion de la alianza, entendida
como una interpretacion critica de la alianza que, a partir de su ordenamiento y reconstruccion, descubre o explica la
I6gica del proceso vivido, los factores que han intervenido en dicho proceso, cdmo se han relacionado entre siy por
qué lo han hecho de ese modo. Dicho de otra forma, sistematizar una alianza permite describir y entender qué, por
qué y como se hizo, cuales fueron los resultados obtenidos, y para qué y a quién sirvieron estos resultados.

Esta sistematizacion puede ser muy util para las organizaciones participantes y para otras que quieran trabajar en
alianzas por los siguientes motivos:

Comprender mas profundamente la alianza, con el fin de mejorar la practica.
Obtener una vision comun del proceso vivido.

Compartir con otras practicas similares las ensenanzas surgidas de la experiencia.

Aportar a la reflexion teodrica y a la construccion de teoria, a través de conocimientos surgidos de practicas
concretas.

Al inicio del proceso de sistematizacion se debe elaborar una guia que recoja el objetivo principal, el alcance del
estudio, asi como las metodologias a utilizar, los datos a recopilar y las potenciales fuentes de informacion. Esta
guia puede ser de utilidad para contrastar con los socios de la alianza que se ha enfocado bien el proceso de
sistematizacion y que éste responde a sus expectativas.

A continuacion se presentan las tareas principales del proceso de sistematizacion de una alianza:

Definicién del marco de la sistematizacion (Guia de sistematizacion): objetivos y alcance, metodologias a
utilizar, datos a recopilar y potenciales fuentes de informacion.

Trabajo inicial: revision documental, mapeo de actores, técnicas de recogida de informacion, preparacion
del trabajo de campo.

Trabajo de campo: Recogida de informacion.

Elaboracion del documento de sistematizacion: Analisis, triangulacidony sintesis de la informacidn, redaccion
del documento.

Difusion de la sistematizacion: identificacion de canales de difusion y elaboracion de materiales, ejecucion
de las actividades de difusion interna y/o externa.
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Finalmente, el informe de sistematizacion podria tener los siguientes contenidos:

Objeto y alcance Aspectos innovadores

Metodologia Resultados

Contexto general (pais, zona, problematica) e Sostenibilidad de la iniciativa
institucional/normativo Replicabilidad, escalabilidad y lecciones aprendidas

Antecedentes y origen de la iniciativa Conclusiones

Descripcion de la experiencia Recursos documentales y audiovisuales existentes
Actores principales Posibles testimonios e historias

Estructura y gobernanza Referencias

Adicionalmente, a partir del informe de la sistematizacion se pueden elaborar distintos tipos de productos para la
difusion de la experiencia. El formato y el contenido de los mismos dependeran del publico objetivo y del propdsito
perseguido.

RECURSOS

Assessing Partnership Performance: Understanding the drivers of success
Caplan, K., Gomme, J., Mugabi, J. y Stott, L. | 2007

Evaluacion intermedia de la alianza publico-privada para el desarrollo en Acobamba
AECID | 2014
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4.7. Habilidades para trabajar en alianza y el rol de mediacion

Trabajar en alianza de forma efectiva no es tarea sencilla, y a las dificultades habituales de gestion de un proyecto
se une la complejidad de trabajar conjuntamente con organizaciones con capacidades, intereses y ritmos de trabajo
distintos.

Estas diferencias hacen recomendable muchas veces que exista una persona o entidad que asuma un papel de
facilitadora, intermediaria o “broker”, orientandose a generar y mantener las condiciones necesarias para favorecer
un funcionamiento y relacidon entre socios efectiva y sostenible.

Este rol puede ser asumido por una persona o entidad socia de la alianza o por una persona o entidad externa,
pero en todo caso es imprescindible que cuente con la confianza de todos los socios. Ademas, es conveniente
que participe en la alianza desde la fase inicial de diseno de la misma, ya que en ese momento se deben acordar
cuestiones que requieren de consenso (objetivos, mecanismos de trabajo, roles de cada socio...) y en donde un
facilitador puede resultar muy util.

Realizar esta labor de mediacion de manera efectiva requiere

Conocimiento de la tematica abordada y de los grupos de interés
Conocimiento y experiencia en procesos de trabajo en alianza
Habilidades de facilitacion/moderacién y comunicacién

Habilidades de motivacion y gestion de expectativas
Experiencia en manejo de conflictos

Habilidades para la negociacion y la resoluciéon de conflictos
Neutralidad e independencia

Una mediacion efectiva debera ser capaz de mantener vias de comunicacion permanentes y fluidas con las
entidades socias de la alianza, asi como tener en cuenta las necesidades e inquietudes de las mismas - no siempre
manifestadas abiertamente - con el fin de favorecer que la alianza cumpla los objetivos acordados y satisfaga de
forma suficiente las expectativas de todos los miembros.




ALIANZAS PUBLICO PRIVADAS PARA EL DESARROLLO

Para conseguir esto, a continuacion se enumeran algunas recomendaciones que deberian guiar el trabajo de
mediacion:

El punto de referencia que debe orientar cualquier negociacién/discusién es el objetivo de la alianza,
buscando acuerdos que satisfagan en un nivel suficiente a todos los socios.

No deben buscarse intereses propios, sino el adecuado funcionamiento de la alianza.

La persona mediadora no es la protagonista de la alianza, y debe evitarse adoptar posturas dominantes. Los
socios de la alianza deben verla como alguien que facilita, con espiritu colaborador.

Debe conocerse en todo momento la situacion de las entidades socias respecto a sus intereses, expectativas,
beneficios y costes.

La recogida de informacidn y la comunicacion de la misma a los socios es clave para un funcionamiento
preciso y transparente.

Debe buscarse una organizacion fluida de la alianza, evitando burocracias excesivas aunque dejando por
escrito los acuerdos y temas clave como por ejemplo avances o temas pendient.

La gestion de acuerdos y discusiones es mas efectiva cuando se realiza de forma practica y “con mano
izquierda”. No solo el fondo es importante en una alianza, sino también las formas.

Es imprescindible entender la posicion de cada entidad respecto a los temas a acordar, y procurar que todos
los socios de la alianza entiendan a su vez las perspectivas de los demas (aunque no las compartan)

Es necesario transmitir a los miembros de la alianza que deben estar dispuestos a encontrar puntos en
comun y a ceder para ello.

RECURSOS

The Brokering Guidebook
IBLF | Tennyson, R. | 2005

The Partnering Brokers Association
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5. PROMOCION DE ALIANZAS

5.1. Cuestiones previas

En esta guia entenderemos por “promocion de alianzas” a aquellas acciones que buscan superar las barreras
existentes al desarrollo de APPD y crear un contexto favorable a las mismas.

Antes de trabajar en la promocion de alianzas es preciso tener en mente una serie de consideraciones que deberian
sentar los antecedentes de un buen rol de promotor.

La primera, y quiza la mas importante, reside en la idea de que las alianzas son procesos muchas veces complejos,
cuya efectividad depende de la comprension de lo que son y de cdmo deben trabajarse, y antes de embarcarse en
su desarrollo es preciso analizar si existen otras estrategias mas sencillas. Por tanto, el objetivo de una persona o
entidad promotora de alianzas no deberia centrarse en la cantidad de alianzas promovidas (“cuantas mas mejor”),
sino en que el trabajo en alianza sea la mejor estrategia en cada caso identificado, con el fin de tener impacto en
desarrollo y sostenibilidad.

Adicionalmente, existen otros aspectos a tener en cuenta antes de promover alianzas:

Muchas empresas estaran mas interesadas en alianzas dirigidas a paises de renta media o a colectivos que
no estan en el nivel mas bajo de ingresos, por lo que el desafio esta en encontrartambién los incentivos para
promover alianzas dirigidas a los mas pobres, identificando los contextos y formas de trabajo en donde las

alianzas realmente contribuyan a su bienestar.

Asegurar que las alianzas no dupliquen esfuerzos de otras iniciativas, sino que aporten de forma armonizada,
aprovechando en lo posible las redes, estructuras e instituciones existentes, o procurando que los socios
y estructuras que se generen se coordinen con las mismas, evitando asi una fragmentacion que genera

ineficiencias.

Entre otras posibilidades, aprovechar los sectores en donde las empresas ya estan contribuyendo al
desarrollo humano o donde tienen mayor potencial para hacerlo.

Asumir que no todas las organizaciones estan en condiciones de encontrar espacios comunes para trabajar
en alianza, por lo que habra que apoyar a aquéllas que verdaderamente se comprometan con objetivos
comunes de desarrollo y estén dispuestas a compartir los riesgos y beneficios.

Las APPD no pueden concebirse como la Unica via de la contribucion del sector empresarial al desarrollo ni
como una opcion aplicable en cualquier circunstancia.
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5.2. Barreras para la promocion de APPD y estrategias
Vision sobre el desarrollo

Lo que diferencia a las APPD de otras alianzas o procesos de colaboracion multiactor es su objetivo orientado
a resultados de desarrollo humano, de ahi el interés que despierta este instrumento en numerosas agencias de
cooperacion internacional, y que se haya incluido una meta relacionada con las alianzas en los Objetivos de

Desarrollo Sostenible.

Sin embargo, no todos los actores publicos, empresariales, sociales y académicos, tienen siempre la misma vision
sobre el concepto de desarrollo humano en sus aspectos nucleares, y esto supone una primera barrera critica para la
promocion de alianzas orientadas a resultados comunes de desarrollo. Esta situacion se produce mas habitualmente,
aunque no siempre, en el caso de la vision del sector empresarial respecto al resto de actores, debido generalmente
a su menor presencia histérica en los procesos de discusién y definicién de la agenda de desarrollo (aunque esto
estad cambiando, especialmente en la Ultima década).

Indudablemente, no podran existir alianzas efectivas si no colaboran entidades con una vision comun a este

respecto al menos en los pilares fundamentales, por lo que las estrategias para superar este primer escollo se
pueden clasificar en dos principales:

Identificary seleccionar entidades con una vision comun de desarrollo, incorporando criterios que concreten
el entendimiento del desarrollo humano en el marco de las alianzas, aunque a corto plazo esto implique
una limitacion en el nimero de entidades que puedan trabajar en APPD.

Impulsar procesos formativos y de dialogo para construir una vision del desarrollo humano compartida por
los distintos actores en los aspectos mas relevantes, y aumentar asi el nUmero de entidades que a partir de
dicha vision comun estén en mejores condiciones de participar en alianzas para el desarrollo.
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Diferencias entre actores

Otro aspecto destacado reside en el desconocimiento entre actores, que conlleva la existencia de generalizaciones
y prejuicios que dificultan la participacion en procesos de colaboracion, y que contribuye a generar un clima de
desconfianza entre actores, aspecto critico para desarrollar alianzas efectivas.

Este desconocimiento implicala creacion de unaimagen entre actores que no siempre es fiel a la realidad, planteando
de partida diferencias “insalvables” para la colaboracidon. En cualquier caso, existen diferencias constatadas y
reconocidas habitualmente por diversos actores, como es el caso de las diferencias de lenguaje, de motivaciones o
incentivos para trabajar en alianza, o de dinamicas de trabajo.

Las diferencias de lenguaje influyen tanto a la hora de promover medidas que favorezcan la participacion de distintos
actores en APPD, que pueden hacer que mensajes y acciones dirigidas a incentivar la participacion no se entiendan,
como a lo largo de todo el ciclo completo de una alianza, que pueden afectar a la falta de entendimiento a la hora
de definir objetivos de la alianza y estrategias de intervencion.

Por su parte, las diferencias de motivaciones pueden suponer una barrera insalvable en los casos en los que éstas
afectan a la definicion de objetivos comunes de desarrollo, pero también es cierto que la mejora del conocimiento y
confianza entre actores facilita la aceptacion de las diferentes motivaciones legitimas de cada actor.

También puede haber diferencias en las dinamicas de trabajo de los distintos actores. Tal es el caso, por ejemplo, de
un mayor dinamismo del sector empresarial y una mayor necesidad de éste de acortar los tiempos de los procesos,
lo que puede suponer, por un lado, una mejora frente a la excesiva burocracia o lentitud de la administracion pero,
por el contrario, se aleja muchas veces de los tiempos requeridos para conseguir afianzary favorecer la sostenibilidad
de intervenciones de desarrollo humano o para incorporar en las alianzas la participacion de los grupos de interés.

Adicionalmente, existen otros aspectos que contribuyen a generar desconfianza hacia el sector publicoy que afectan
al desarrollo de APPD:

Baja articulacion entre administraciones publicas, tanto a nivel territorial como sectorial.
Alta rotacion del funcionariado publico que afecta a la continuidad y sostenibilidad de los procesos.
Problemas de corrupcion.

Excesiva burocracia administrativa.
Debilidades en la visidon de las administraciones, especialmente de las locales, y falta de decision politica
en materia de alianzas.
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La experiencia de numerosos procesos de alianza demuestra que cuando se reduce el desconocimiento y se supera
la desconfianza inicial se favorece un mayor reconocimiento entre actores que facilitan el aprovechamiento y la
aceptacion de las diferencias, poniendo por delante la valoracion de las capacidades diferenciales y complementarias
como via para fortalecer la consecucidon de objetivos de desarrollo. Esta situacion es indispensable para el desarrollo
de alianzas efectivas, al estar basadas en la corresponsabilidad frente a objetivos comunes.

Para superar las barreras mencionadas resulta, por tanto, preciso:

Impulsar acciones para promover el conocimiento entre actores, como espacios de dialogo e intercambio de
visiones y experiencias sobre la actividad de cada actor en relacion con el desarrollo humano.
Identificar, dentro de las alianzas que se impulsen, espacios de confluencia de lenguajes, motivaciones y

dinamicas de trabajo que faciliten la colaboracion para obtener objetivos comunes.
Seleccionarinterlocutores de los distintos actores con capacidad para dialogary encontrar espacios comunes
en donde confluyan distintos intereses, asi para gestionar conflictos que puedan surgir.

Intercambio de informacion y didlogo entre actores

Una de las barreras mas habituales para la promocion de alianzas esta relacionada con los espacios de intercambio
de informacion y didlogo multiactor en materia de APPD. Por un lado, la escasez de los mismos contribuye al
desconocimiento y desconfianza entre actores senaladas anteriormente. Por otro, cuando existen estos espacios
muchas veces adolecen de falta de efectividad y continuidad: en algunas ocasiones dichos espacios no son
contemplados por los asistentes como verdaderos procesos participativos en los que puedan aportar, y en otros la
falta de continuidad supone que los avances que pueda haber no tengan recorrido y no se concreten.

Asimismo, estos procesos muchas veces son meramentetedricosyno contemplan unintercambio debuenas practicas
y de lecciones aprendidas, de forma que los avances o aprendizajes de unos actores puedan ser aprovechados por
otros, y acelerar el progreso de las alianzas.

Una barrera especifica relacionada con la participacion de actores en el ambito del desarrollo humano es a menudo
la escasa mirada hacia los grupos de interés locales (ej. comunidades y organizaciones sociales), y las dificultades
existentes para que estos grupos se incorporen activamente en procesos de alianza.

Entre las acciones para facilitar el intercambio de informacion y didlogo entre actores, se pueden destacar las
siguientes:
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Mas espacios publicos divulgativos con participacion de actores de los diversos sectores como jornadas,
seminarios o talleres.
Mesas de didlogo y otros espacios en los que pueda haber una comunicacion mas directa y cercana entre

actores.

Premiar y visibilizar buenas practicas

Fortalecer procesos de participacion de grupos de interés locales a lo largo de todo el ciclo de las alianzas.
Incrementar la rendicion de cuentas sobre los resultados de las alianzas.

Conocimiento y habilidades en relacion con las APPD

Otra de las barreras recurrentes en el ambito de las APPD es la falta de conocimiento y de habilidades para trabajar
en alianzas por gran parte de los actores publicos y privados. En muchos paises las APPD son un instrumento
novedoso y existe confusion sobre el mismo.

Esta escasez de conocimiento y habilidades afecta, por un lado, a la etapa previa de promocion de las alianzas, ya que
impide que muchos actores se acerquen a procesos de alianza multiactor y que otros lo hagan con muchas dudas.
Adicionalmente, también afecta a la etapa de gestion de las alianzas, pues se desconocen las caracteristicas clave
de los procesos de colaboracion multiactor tales como la definicion de roles y responsabilidades, los mecanismos
de trabajo conjunto, las estrategias de salida o las habilidades necesarias por parte de las personas que intervienen
en estos procesos.

Entre las tematicas sobre las que resulta conveniente profundizar para facilitar APPD se encuentran las siguientes:

Qué son y qué no son las APPD

Objetivos y tipos de alianzas

Marco y recorrido internacional

Beneficios, riesgos e incentivos para trabajar en alianzas

Principios y herramientas para trabajar en alianzas

Gestion del ciclo de las alianzas

Habilidades para trabajar en alianza (negociacién, coordinacién, liderazgo...)
Aprendizajes de experiencias existentes
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En cuanto a las posibles acciones para mejorar esta situacion, se apuntan las siguientes:

Sistematizar y difundir las alianzas que estan en marcha, atendiendo especialmente a los modelos de
gestion de las mismas.

Formar al personal de las organizaciones con posibilidad de ser parte activa de APPD en conocimientos y
habilidades para el trabajo en alianzas multiactor.

Elaborar y difundir guias que orienten cdmo empezar y como gestionar una APPD, asi como herramientas
que faciliten su gestion.

Incorporar los conceptos clave sobre APPD en el marco institucional y normativo nacional.

Incluir en el curriculo de las universidades no sélo la RSE sino también contenidos relacionados con el
trabajo en alianza.

Marco institucional y normativo

Una de las barreras mas ampliamente comentadas por los actores con interés o experiencia en APPD es la carencia
de un marco institucional y normativo que establezca los pilares del trabajo en la materia. Esta laguna conforma un
escenario plagado de confusiones e incertidumbres entre los actores que dificulta su desarrollo y que hace que las
experiencias existentes en un pais o region muchas veces se encuentren totalmente desligadas unas de otras.

De todas formas, la falta de un marco normativo e institucional especifico no siempre es un obstaculo insalvable
para la promocidn de alianzas, pues se puede aprovechar en lo posible la normatividad e institucionalidad vigente,
anadiendo los mecanismos adicionales que se requieran y sean factibles a corto plazo. En todo caso, es conveniente
disponer de mecanismos claros y agiles que establezcan, por un lado, unos criterios y procesos clarificadores
orientados a la promocion del desarrollo humano a través de alianzas multiactor, y, por otro, que administrativamente
no supongan una complejidad que limite la participacion de actores publicos, empresariales, sociales y académicos.

Ademas de lo anterior es necesario articular las normativas e instituciones que pueden influir en el ambito de las
APPD, tanto sectoriales (empleo, medio ambiente...) como territoriales (nacionales, regionales...).

Uno de los aspectos que pueden impulsarse desde este ambito institucional y normativo es la generacion de
incentivos para potenciar la participacion de los actores en las APPD. A este respecto conviene senalar que no todos
los incentivos podran generarse en el nivel de normas y politicas publicas nacionales, ya que otros, por ejemplo,
deberan crearse en el ambito territorial especifico de cada alianza y de los actores que pueden intervenir en la
misma. Sin embargo, resulta innegable que existe un amplio margen para generar incentivos a partir de un marco
normativo e institucional estatal.



GUIA DE FACILITACION

Entre las acciones para mejorar el marco institucional y normativo para el trabajo en APPD pueden destacarse las
siguientes:

Elaboracion de reglamentaciéon y documentacion que establezca principios, criterios y mecanismos para el
desarrollo de APPD: normativa, guias, indicadores, mapeos de actores y proyectos con potencial, etc.
Creacion de mecanismos de comunicacion de procesos de promocion de alianzas

Creacion o adaptacion de instrumentos para la financiacion de APPD

Fortalecimiento de capacidades de las autoridades locales y regionales en APPD

Promocidn de espacios de dialogo y colaboracidn para alinear politicas publicas nacionales y de agencias
internacionales

Incentivos para el trabajo en APPD

Resulta indudable que los distintos actores publicos, empresariales, sociales y académicos cuentan con distintas
motivaciones para entrar en una alianza. Sin embargo, en general existe un gran desconocimiento y escasez de
incentivos existentes o que pueden generarse para fomentar dicha entrada, lo que supone una gran barrera para la
promocion de APPD.

Como se ha mencionado anteriormente, algunos incentivos podran incorporarse en el marco institucional y
normativo estatal, como los mecanismos para ayudar en su financiacion, pero otros deberan generarse en el ambito
territorial especifico de cada alianza y de los actores que pueden intervenir en la misma.

Para ello, una de las primeras tareas de la conformacion de una alianza es la mapeo de los incentivos que pueden
generarse para facilitar la participacion de distintos actores.

De manera especial, la implicacion del sector empresarial ha sido una de las preocupaciones de las agencias
de cooperacion y otras entidades promotoras de alianzas, por lo que a continuacidon se citan diversas medidas
especialmente pensadas para este actor, aunque muchas de ellas pueden ser también incentivos para otros actores:

Definicion de mecanismos de financiacion de APPD.

Promocion de incubadoras de empresas socialmente comprometidas.

Mayor énfasis en programas con un horizonte mas amplio que en proyectos.

Difusién del instrumento de APPD entre empresarios/as con experiencia y/o sensibilidad en otras acciones
y proyectos relacionados con desarrollo humano.

Incorporacion en las acciones de difusion de APPD de representantes de empresas con experiencia practica
en la realizacion de alianzas.

Sistematizar APPD y difundir aprendizajes de experiencias exitosas.

Definicion y visibilizacion de formulas para facilitar la incorporacion de empresas mas alla de su figura como

patrocinadoras o financiadoras.
Reconocimiento publico de las empresas que hayan participado en alianzas exitosas, por ejemplo en
jornadas y otros eventos con participacion de empresas e instituciones publicas.
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Estrategias para la promocion de APPD

A partir de la informacion sefalada anteriormente, a continuacion se resumen las principales estrategias para la
promocion de APPD:

Avanzar hacia una vision comun del desarrollo por parte de los actores
Apoyandose en las fases iniciales de la promocién de APPD en las entidades que ya cuentan con dicha vision comun de desarrollo
Impulsando procesos formativos y de dialogo para construir una vision del desarrollo humano en Peri compartida por los distintos actores en

los aspectos mas relevantes

Promover el conocimiento, la confianza y la reduccion de diferencias entre actores
Impulsando acciones para promover el conocimiento entre actores, e identificando espacios sinérgicos para la colaboracién en torno a objetivos

comunes

Seleccionando interlocutores con capacidad para dialogar, encontrar espacios comunes y gestionar conflictos

Fortalecer los procesos de intercambio de informacion y dialogo entre actores
Generando espacios divulgativos y de didlogo entre actores
Incrementando la rendicion de cuentas sobre los resultados de las alianzas y reconociendo las buenas practicas

Fortaleciendo la participacion de grupos de interés locales a lo largo de todo el ciclo de las alianzas

Mejorar el conocimiento y habilidades en APPD
laborando documentos y herramientas sobre promocion y gestion de APPD, e incorporando en el marco institucional y normativo los
conceptos clave sobre alianzas
Difundiendo los aprendizajes de alianzas en marcha
Formando al personal de las organizaciones en conocimientos y habilidades para el trabajo en alianzas multiactor, asi como incorporar este

tema en las universidades

Generar un marco institucional y normativo claro y agil
Elaborando reglamentacion y documentacion que establezca principios, criterios y mecanismos para el desarrollo de APPD
Creando o adaptando instrumentos para la financiacion y comunicacion de APPD
Fortaleciendo las capacidades de las autoridades locales y regionales en APPD

Promoviendo espacios de didlogo y colaboracidon para alinear politicas publicas nacionales y de agencias internacionales

Facilitar la generacion de incentivos
Definiendo mecanismos de financiacion de APPD y promoviendo programas con un horizonte temporal amplio
Promoviendo incubadoras de empresas socialmente comprometidas y difundiendo las APPD a empresarios/as con experiencia y/o sensibilidad
en otras acciones y proyectos
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