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Abstract

El objetivo de esta investigacion ha sido analizar las principales ventajas y carencias
de las alianzas publico-privadas, como mecanismos que potencian el impacto de las
politicas de cooperacion a través de la participacion de diferentes actores multisecto-
riales, estableciendo una gestion mas eficaz de los fondos publicos y con mayor ca-
pacidad de potenciar los resultados. A la hora de garantizar resultados, se ha descrito
la tendencia de gestion para resultados (GpRD) aplicada a la gestion de la Ayuda Ofi-
cial al Desarrollo (AOD) para valorar qué mecanismos existentes pueden funcionar a
la hora de mejorar la eficacia y eficiencia de la cooperacién al desarrollo, y se han
descrito los sistemas de gestion y cuantificacién para promover alianzas para el de-
sarrollo a través de la GpRD. La investigacion ha prestado especial énfasis a la region
de América Latina, y establece una serie de recomendaciones a las instituciones pu-
blicas espanolas para incorporar y potenciar dichos mecanismos.

The main goal of this report has been to analyze advantages and disadvantages of
public-private partnerships, as mechanisms that maximize the impact of development
policies through the interaction of multistakeholder actors, establishing a more effi-
cient management of public funds and enabling achievement of better results. The re-
port has also described the Management for Results (MfR) approach applied to Offi-
cial Development Assistance (ODA), considering existing mechanisms that can im-
prove efficiency of development cooperation on partnerships management. Special
emphasis has been given to Latin America, and a range of recommendations have
been formulated to Spanish public institutions in order to apply such mechanisms.
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Resumen ejecutivo

Es dificil delimitar la definicion de lo que implica concretamente una alianza
publico-privada para el desarrollo, y, sin embargo, se han generado muchas expecta-
tivas en cuanto a lo que puede aportar este tipo de concertacién promoviendo el lo-
gro de objetivos de desarrollo. Existe cierto consenso en que, en general, las alianzas
deberian establecer una cooperacioén voluntaria que implique definir objetivos co-
munes a través de una responsabilidad compartida, donde se puedan identificar be-
neficios mutuos, compartir riesgos e inversiones asociadas y gestionarse a través de
una distribucion equitativa del poder.

Han surgido de las ineficiencias del mercado, de la mala formulacion de politicas pu-
blicas y/o de la carencia de financiacion para el desarrollo, y presentan un medio para
llegar a soluciones que de otra manera no hubieran sido propuestas. También plantean
una nueva manera de trabajar aportando competencias estratégicas complementarias
a través de actores no tradicionales y soluciones innovadoras que suelen ser unicas en
relacion con su contexto y con los miembros que participan.

Las alianzas han demostrado tener el potencial de multiplicar el impacto en los obje-
tivos de desarrollo, conseguir beneficios financieros, fortalecer las instituciones y
asegurar la transparencia y buena gestion tanto entre las inversiones realizadas como
en los resultados obtenidos en términos de desarrollo, asi como centrar las politicas
en la erradicaciéon de la pobreza y garantizar el apoyo politico y de la sociedad civil.

Sin embargo, después de casi diez afios muy activos en materia de alianzas para el de-
sarrollo a nivel mundial, es preciso reconocer que en pocos casos se han establecido
objetivos comunes en las alianzas. Dada la interdisciplinariedad sectorial de los grupos
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que participan, carecer de un objetivo cuantitativo comun ha dispersado enormemente
las sinergias creadas. Por otro lado, no existe tampoco un reconocimiento sincero de
las partes que participan, y a los tres principales sectores en general (publico, privado
y asociativo), les sigue costando entender y respetar los intereses de los otros sectores.
En este sentido, el dialogo intersectorial sigue estando en una fase muy embrionaria y
hasta cierto punto partidista. Esta falta de didlogo conlleva que los sectores no suelen
actuar con transparencia sobre sus intereses particulares, y en el desarrollo de alianzas
no se debatan temas prioritarios, como es el posicionamiento de cada sector.

Al valorar la viabilidad de la alianza y ver si sus costes de transaccidon son rentables
(en vez de desarrollar un programa unilateral a través de un solo agente), es preciso
evaluar los resultados que se obtienen en los objetivos de desarrollo marcados. De-
bido a ello, es recomendable promover una gestion para resultados (GpRD) y orien-
tar las sinergias entre las interacciones entre sectores hacia garantizar dichos re-
sultados.

 Los principios basicos de la GpRD invitan a centrar el didlogo en resultados;
alinear los programas, el monitoreo y la evaluacion con los resultados; promover y
mantener procesos sencillos de medicion e informacidn; gestionar para, no por,
resultados; y utilizar la informacién sobre resultados para aprender y apoyar la to-
ma de decisiones.

Ante el nuevo entorno global y los retos de desarrollo actuales, los Estados empiezan
a entender que es preciso promover una GpRD para maximizar la eficiencia de la ges-
tion de la ayuda y garantizar que la AOD logre mejoras en las vidas de la gente que
vive por debajo del umbral de la dignidad humana.

Sin embargo, a la hora de maximizar los resultados en el desarrollo es preciso que el
sector publico integre a todos los agentes que pueden contribuir a estas iniciativas.
Debido a ello, la promocion de alianzas publico-privadas y alianzas multisectoriales
para el desarrollo son una herramienta necesaria que debe ser potenciada por las
agencias de cooperacion.

Por un lado, los gobiernos y Estados han reconocido que los retos del desarrollo ac-
tuales son demasiado complejos y transversales como para ser resueltos de manera
unilateral y, por lo tanto, la colaboracion con otros sectores, sea el privado o el aso-
ciativo, es una necesidad cada vez mas latente.

Por otro lado, la tendencia ascendente de la AOD hacia el 0,7% hace que las agencias
de cooperacion no tengan la capacidad para gestionar con eficacia los fondos publi-
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cos, y necesiten de otros agentes para desarrollar programas y multiplicar los resulta-
dos en el desarrollo.

Tal y como se firmo en la Declaracion del Milenio, los gobiernos y Estados son los
responsables de garantizar el logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM)
y de dar acceso a servicios y bienes publicos. Sin embargo, la multiplicidad de nuevos
agentes en el desarrollo, y la diversidad y crecientes fuentes de financiacion para
dichos temas, posiciona a los Estados como los tnicos responsables de garantizar
resultados en el desarrollo, ante un nuevo marco de cooperacion con multiples agen-
tes y fuentes de financiacion diversas.

* En este sentido, los gobiernos tienen la legitimidad, y por ende la responsabilidad,
de impulsar, promover, desarrollar y potenciar sinergias entre sectores parar pro-
mover resultados en el desarrollo. Son, de hecho, la tinica institucion capacitada pa-
ra asegurar que los fondos para el desarrollo y las diferentes iniciativas, privadas o
publicas, se enmarquen en Planes Nacionales de Desarrollo consensuados y lograr
que se evite la duplicidad o solapamiento de programas. Por esta razdn, las alianzas
publico-privadas o las alianzas multisectoriales para el desarrollo son una herra-
mienta esencial que ha de ser promovida y acogida bajo responsabilidad publica, y
su implementacion a través de la gestion para resultados es la unica manera en que
podran asegurar propuestas que incidan en los objetivos de desarrollo.

* Para ello sera necesario identificar objetivos comunes, claros y concisos, que ten-
gan en cuenta los intereses diferentes de las partes, y sepan utilizar el valor afadido
de cada uno para fomentar sinergias que contribuyan al logro de los objetivos de
desarrollo deseados.

* El Gobierno espaiiol dejo clara su apuesta por las alianzas para el desarrollo en el
Plan Director de la Cooperacion Espafiola 2005-2008, donde se establecia que la
cooperacion espafola fomentaria iniciativas piloto de alianzas publico-privadas,
priorizando aquellas en las que se compartan recursos, riesgos, gestion y direccion
en proyectos que permitan alcanzar objetivos importantes para el desarrollo socio-
economico. A nivel conceptual, la Agencia Espafola de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo (AECID) ha planteado que las alianzas publico-privadas para el
desarrollo deberian cumplir con los principios de compatibilidad, complementarie-
dad, contribucién de la empresa, neutralidad competitiva, y subsidiariedad.

Sin embargo, a lo largo de la pasada legislatura, la cooperacidn espafiola no ha ejer-
cido el liderazgo esperado en esta materia. A pesar de la voluntad politica, no se han
establecido lineas claras de actuacidon y se desconoce como van a desarrollar estos

\=)



Fernando Casado Caiieque

mecanismos para promover la concertacion necesaria entre el sector privado y el pu-
blico. El nuevo estatuto de la AECID, aprobado a finales de 2007, ha desaprove-
chado la oportunidad de dotar una unidad especifica para fomentar alianzas inter-
sectoriales, no ha asignado una dotacion presupuestaria definida a esta area, y hay
que reconocer que no existe una vision clara sobre el papel de facilitador que deberia
ejercer el Gobierno.

» Las alianzas para el desarrollo se conciben como un proceso de formacion de si-
nergias de agentes con intereses diferentes, compartiendo objetivos comunes, que
deberian estar en linea con los objetivos establecidos en los planes nacionales de de-
sarrollo de los paises socios, y las estrategias de cooperacion espafola definidos en
sus planes directores de cooperacion. El Gobierno, en este sentido, deberia adoptar
un papel facilitador que enmarcara las iniciativas de los diferentes agentes dentro de
los marcos consensuados y ser el agente principal a la hora de potenciar alianzas pa-
ra el desarrollo, ya que el marco de objetivos de desarrollo es, en esencia, un com-
pendio de bienes publicos que debe ser garantizado por las instituciones politicas.
Debido a ello, es recomendable generar mecanismos e instrumentos publicos que
faciliten la promocion de estas iniciativas, gestionen su puesta en marcha y evaliien
sus resultados y logros en materia de objetivos de desarrollo.

Actualmente, las inversiones espafiolas en América Latina de las seis primeras em-
presas del IBEX-35 ascienden a alrededor del 30% de las ventas, creando unos
300.000 empleos directos, y la cooperacion espafiola asigna a la region mas del 40%
de la Ayuda Oficial al Desarrollo, una cantidad que supera los 1.500 millones de
euros anuales. Estos flujos econdmicos, y los retos de cohesion social y desarrollo
actuales de la region, deberian posicionar a América Latina como un escenario ido-
neo para promover las alianzas publico-privadas para el desarrollo, y el Gobierno es-
pafiol estd bien posicionado para fomentar un liderazgo promoviendo alianzas para
el desarrollo.

« Sin embargo, para poder ejercer dicho liderazgo sera necesario crear una estructura
que facilite la gestion de un mecanismo de promocion de alianzas para el desarrollo
en la AECID, idoneamente a través de una unidad responsable de promoverlas fo-
mentando la coherencia interministerial y el didlogo social con los diferentes gru-
pos. Asimismo, también serd necesario fomentar una gestion de alianzas para el de-
sarrollo con eficiencia y vinculada a iniciativas internacionales, asi como disefiar
sistemas de evaluacion y monitoreo rigurosos sobre las alianzas, de manera que se
garantice su impacto positivo en los objetivos de desarrollo, y permita establecer un
sistema de mejora continua en esta materia en la gestion de la cooperacion espafiola.
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* Por otro lado, dada la situacion actual del pais en esta materia, también serd nece-
sario promover la formacion de técnicos y profesionales en gestion de alianzas
para el desarrollo, ya sea a través de cursos de formacién a personal técnico de
cooperacion, de talleres de capacitacion intersectoriales por pais, o financiando
modulos formativos en los masters de cooperacion y elaborando manuales de
difusién y capacitacion.

* Por ultimo, también sera recomendable incluir la promocion de alianzas para el
desarrollo y de mecanismos de gestion para resultados en los planes estratégicos
del pais de cooperacion, y fomentar lineas de actuacion y difusion de casos practi-
cos que permitan transferir las buenas practicas y promover el intercambio de cono-
cimiento entre los principales agentes de interés implicados en la region.
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1. Las alianzas publico-privadas
y su contribucion
al desarrollo

1.1 Introduccion

Las alianzas publico-privadas han generado muchas expectativas en cuanto a lo que
pueden ofrecer para promover un mejor desarrollo. Sin embargo, las relaciones entre
el sector privado y el sector publico no son faciles de acotar, y debido a los diferentes
intereses existentes, no siempre suelen ser la mejor opcidn para garantizar resultados
sostenibles.

Es dificil delimitar la definicion de lo que implica y lo que no una alianza para el
desarrollo. Sobre todo, debido a las diferencias existentes entre alianzas estrictamen-
te publico-privadas y alianzas multisectoriales para el desarrollo. Por lo general, las
alianzas publico-privadas suelen ser contratos entre las dos partes con un sistema de
rendicidon de cuentas mas bien vertical, disefiado con objetivos especificos, que se
rigen dentro de un marco legal establecido y regulado, con poca o nula participacién
de otros agentes sociales en el proceso.

Por otro lado, las alianzas para el desarrollo suelen estructurarse en sistemas de ren-
dicion de cuentas menos formales y de caracter horizontal, que operan en una estruc-
tura legal mas flexible y habitualmente no regulada, y con una participacion activa
de otros agentes sociales, ya que la integracion de diferentes grupos multidisciplina-
res suele ser considerado como un factor de éxito.

Asimismo, la naturaleza de las alianzas varia enormemente segun el grado de impli-
cacion y compromisos de las partes. En funcion de su formalidad, pueden pasar de
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Grafico 1. Tipos de alianzas segiin su implicacion
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Grifico 2. Objetivos concretos de alianzas

Asistencia especializada Cambios en el sistema

Desarrollo Cambio
de la estructura de comportamientos

A
Y

Capacitacion Cambio
de sistemas

Fuente: Building Partnerships for Development (BPD). www.bpd-waterandsanitation.org.




Fernando Casado Caiieque

ser redes sectoriales o coaliciones descentralizadas a agrupaciones de entidades con
objetivos comunes, o hasta incluso llegar a formarse en asociaciones o nuevas insti-
tuciones con entidad juridica propia (Grafico 1).

También varian en funcion de sus objetivos y de su aplicacion, soliéndose diferen-
ciar entre las siguientes: aquellas orientadas a cambiar las leyes y el marco legal ope-
rativo; aquellas orientadas a generar un cambio cultural y organizativo tanto a nivel
personal como a nivel institucional; y aquellas orientadas a proyectos y programas
que aportan soluciones a los principales retos del desarrollo (Grafico 2).

No en vano, la Fundacién de Naciones Unidas define las alianzas para el desarrollo
como “la creacion de agendas comunes y la combinacion de recursos, riesgos y be-
neficios. Son colaboraciones voluntarias que se construyen a través de las respec-
tivas fortalezas y competencias de cada aliado, optimizando la asignacion de recur-
sos y consiguiendo resultados mutuamente beneficiosos de manera sostenible. Im-
plican interacciones que aumentan los recursos, la escala y el impacto” (Fundacion
Naciones Unidas, 2003).

Por otro lado, el International Business Leaders Forum (IBLF), entre muchas otras
organizaciones que se han aventurado a definirlas, sugiere que las verdaderas alian-
zas deberian ser colaboraciones voluntarias a través de las cuales “individuos, gru-
pos u organizaciones se ponen de acuerdo en trabajar conjuntamente para cumplir
una obligacidn o llevar a cabo una iniciativa especifica; compartiendo los riesgos asi
como los beneficios; y revisando la relacion regularmente siempre que sea necesa-
rio” (Tennyson, 1998).

A la hora de identificar puntos en comun entre estas definiciones, se puede constatar
que la mayoria incide en que las alianzas deben establecer una cooperacion voluntaria
que implique definir objetivos comunes a través de una responsabilidad compartida
donde se puedan identificar beneficios mutuos, compartir riesgos e inversiones aso-
ciadas, y gestionarse a través de una distribucion equitativa del poder.

1.2 Principales ventajas de las alianzas para el desarrollo

Existe una extensa bibliografia que enfatiza las ventajas de potenciar las alianzas
para el desarrollo, y se han publicado varios manuales sobre como y por qué trabajar
a través de alianzas.
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Por lo general, si son bien gestionadas, tienen el potencial de multiplicar el impacto
en los objetivos de desarrollo, conseguir beneficios financieros, fortalecer las insti-
tuciones y asegurar la transparencia y buena gestion tanto entre las inversiones rea-
lizadas como en los resultados obtenidos en términos de desarrollo, asi como centrar
las politicas en la erradicacion de la pobreza y garantizar el apoyo politico y de la
sociedad civil.

A pesar de ser tan diferentes unas de otras, se puede generalizar sobre algunas ven-
tajas concretas que aportan al logro de dichos objetivos internacionales de desarrollo
(Foro Econémico Mundial, 2005):

* Han surgido de las ineficiencias del mercado, de la mala formulacion de politicas
publicas y/o de la carencia de financiacion para el desarrollo, y presentan un me-
dio para llegar a soluciones que de otra manera no hubieran sido propuestas.

* Plantean una nueva manera de trabajar aportando competencias estratégicas com-
plementarias a través de actores no tradicionales.

* Los miembros de una alianza comparten beneficios, riesgos y un considerable
grado de interdependencia, asi como objetivos particulares y expectativas, pero no
estan sujetos a regimenes jerarquicos.

* Aportan soluciones innovadoras que suelen ser tinicas en relacion con su contexto
y con los miembros que participan, y, por lo tanto, no son facilmente replicables.

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

Asimismo, el enfoque de alianzas permite:
* Recurrir a las competencias de distintos sectores para alcanzar un objetivo comun
mas sostenible, eficaz y de manera mas legitima que si cada sector trabajase por

separado.

+ Ser mds innovadores y dindmicos en nuestros métodos de trabajo ante los princi-
pales desafios del desarrollo.

» Acceder a una gama mas amplia de recursos técnicos, humanos, materiales, finan-
cieros y de informacion.
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* Crear nuevas redes de trabajo y mejores canales de participacion con la comunidad
en general y sus dirigentes de forma que se puedan lograr cambios mas duraderos.

» Un mayor entendimiento del valor, los principios y las cualidades de cada sector
y a partir de ahi lograr una sociedad mas integrada y mas estable.

Por lo tanto, a la hora de iniciar una alianza para el desarrollo, tal y como sugieren
sus definiciones, es preciso concretar objetivos comunes, identificar beneficios de
cada actor involucrado, compartir riesgos e inversiones asociadas y crear una distri-
bucion equitativa de poder en la toma de decisiones. Para ello, es imprescindible fo-
mentar la responsabilidad compartida entre todos los participantes.

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

Grifico 3. El espacio de alianza piblico-privada
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mayor impacto posible. Para lograr este cometido, es preciso que los tres agentes prin-
cipales orienten sus politicas a entrar en el espacio de las alianzas publico-privadas
(APP) (Griafico 3).

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

* En primer lugar, la dimension que han adoptado los retos globales y la incapaci-
dad de los gobiernos y los organismos internacionales de poder responder por si

solos ante esos retos.

* En segundo lugar, el creciente papel que han adquirido el sector privado y la socie-
dad civil en la provision de bienes y servicios publicos, tanto locales como globales.

Tabla 1. Intereses y cualidades de los principales agentes en las alianzas para el desarrollo

Sector Principal interés Cualidades principales
Sector publico El cumplimiento de la ley mediante: Basandose en que
* La creacion de marcos de trabajo donde encuadrar los  para ellos es una cuestion
derechos economicos, politicos y sociales, y la de “derechos”, el sector
generacion de compromisos politicos de desarrollo. publico proporciona
* El desarrollo de regulaciones y mecanismos acceso, informacion,
normativos asi como la adhesion a los compromisos  estabilidad y legitimidad.
internacionales.

* Proporcionar servicios publicos para garantizar que los
derechos y necesidades basicos estén cubiertos.

Sector empresarial La inversion y la actividad comercial mediante: Basandose en que para
* La creacion de bienes y servicios. ellos es una cuestion de
* La creacion de oportunidades de empleo, y el fomento “beneficios”, el sector
del crecimiento econdmico y la innovacion. empresarial posee inventiva,

* La maximizacion de los beneficios de los inversores  es productivo, rapido
de modo que se garanticen las inversiones futuras, las y esta muy preparado.
cuales posibilitaran que el sector empresarial continte

innovando.
Sociedad civil El desarrollo social mediante: Basandose en que es una
* La creacion de oportunidades para el desarrollo cuestion de “principios”,
individual y la creatividad. la sociedad civil es sensible,
* Proporcionando apoyo y servicios a aquellos que lo se hace escuchar y es
necesitan o estan marginados. integradora e imaginativa.

¢ Actuando como guardianes del bien comuin.

Fuente: Tennyson, 2003.
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* Por ultimo, la necesidad de establecer nuevos codigos de gobernanza en la gestion
de estos bienes y servicios, debido al creciente poder, tanto politico como econd-
mico, de los nuevos actores no estatales.

Dada esta situacion, si no se genera un marco integrado que permita enfrentarse a
estos retos capitalizando las sinergias de cada actor, simplemente no sera posible au-
mentar el crecimiento economico de manera que impacte positivamente en la erradi-
cacion de la pobreza y mejore las oportunidades de los seres humanos. Entender el
papel de cada uno de los actores involucrados, asi como sus intereses basicos y las
cualidades que puede aportar es, por lo tanto, un aspecto fundamental para desarro-
llar alianzas con éxito (Tabla 1).

1.3 Practicas realizadas en alianzas para el desarrollo

La Agenda 21 y la Declaracion de la Tierra adoptadas en Rio de Janeiro en 1992
propusieron por primera vez un programa ambicioso para cambiar el sistema social,
econdmico y politico a nivel global. El reto generé muchas expectativas y puso en
evidencia que los gobiernos deberian trabajar a través de alianzas con el sector
privado y la sociedad civil para poder asumirlo.

La propia Agenda 21 establece que el sector privado debe pasar a ser un participante
activo, y que el sector publico y privado deberian fortalecer las alianzas para imple-
mentar los principios y los criterios del desarrollo sostenible (Naciones Unidas,
Agenda 21, 1992). Tal y como afirma J. Hugh Faulkner, la “urgente insistencia de la
Conferencia de Rio en que el sector privado deberia tener un papel mas activo en pro-
mover la Agenda 21 fue la llave que abri6 las puertas a una perspectiva totalmente
diferente: el concepto de alianzas publico-privadas” (Faulkner, 1997). A raiz de la
Cumbre, diferentes organizaciones empezaron a trabajar el concepto de alianzas pa-
ra el desarrollo, sobre todo en las areas de infraestructura urbana, para solucionar los
problemas de agua, residuos y eficiencia energética en paises empobrecidos. En
1994, una alianza entre el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
y el World Business Council for Sustainable Development (WBCSD)* crea uno de los

1 Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio ambiente y Desarrollo, “Cumbre de la Tierra” organi-
zada en Rio de Janeiro en 1992, donde se produjeron la Declaracion de la Tierra y la Agenda 21.

2 Organizacion creada en 1991 para involucrar al sector privado en el logro del desarrollo sostenible (http://
www.wbcsd.org).
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primeros modelos para gestionar APP, denominado el Sustainable Project Mana-
gement (SPM), especializado en promover procesos de eco-eficiencia, cooperacion
tecnoldgica y fortalecimiento de capacidades para lograr un desarrollo sostenible’.

Durante 2002, tanto la Cumbre Mundial del Desarrollo Sostenible de Johannesburgo*
como la Conferencia Internacional sobre Financiacion para el Desarrollo de Mon-
terrey’, propulsaron de manera determinante la generacion de alianzas y la interaccion
entre los diferentes agentes para lograr un mejor desarrollo.

El Consenso de Monterrey dictd que, “si bien los gobiernos son quienes establecen
el marco en que se desenvuelven las actividades comerciales, las empresas, por su
parte, tienen la responsabilidad de participar en el proceso de desarrollo de manera
que inspiren confianza y se pueda contar con ellas. Instamos a las empresas a que
tengan en cuenta no sélo las consecuencias economicas y financieras de sus acti-
vidades sino también los aspectos sociales, ambientales, de desarrollo y de género”,
y afirmo que apoyara “la creacion de nuevos mecanismos de financiacion en los que
participen los sectores publico y privado y en que se utilicen instrumentos de deuda
y valores, tanto en los paises desarrollados como en los paises con economias en
transicion, y que beneficien, en particular, a los pequeios empresarios, las empresas
pequefias y medianas y los servicios de infraestructura” (articulos 23 y 24 del Con-
senso de Monterrey, Naciones Unidas, 2002b).

De cara a la Cumbre de Johannesburgo se propuso la creacion de actividades Tipo 11
como iniciativas voluntarias emprendidas por multiples interesados, vinculadas es-
pecificamente al cumplimiento de los compromisos enunciados en el Plan de Aplica-
cion de las Decisiones de la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible, el Pro-
grama 21 y el Plan para la ulterior ejecucion del Programa 21 (Naciones Unidas,
2006). Sin intencion de suplantar las responsabilidades y los compromisos de los
gobiernos adoptados en las declaraciones, el principal objetivo de estas alianzas era
reforzar la aplicacion de las decisiones adoptadas involucrando a todos aquellos que
puedan contribuir a lograr el desarrollo sostenible. En febrero de 2006 se habian ins-
crito en el registro de la Secretaria de la Comision sobre el Desarrollo Sostenible 319
asociaciones de colaboracion, de temas tan variados como agricultura sostenible, di-
versidad bioldgica, cambio climatico, energia, asentamientos humanos, desarrollo ru-
ral o agua, entre otros.

3 SPM acabd convirtiéndose en una organizacion basada en Suiza especializada en promover alianzas
publico-privadas para el medioambiente (www.spminternational.com).

4 Véase pagina web: www.un.org/spanish/conferences/wssd/coverage/.

5 Véase pagina web: www.un.org/spanish/conferences/ffd/.
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Desde entonces, las iniciativas para potenciar el desarrollo sostenible y la erradica-
cién de la pobreza a través de alianzas para el desarrollo se ha diversificado enorme-
mente, y practicamente todas las agencias de cooperacion gubernamentales, los or-
ganismos internacionales, varias asociaciones de la sociedad civil y un gran niimero
de empresas privadas estan trabajando activamente de una manera u otra en alianzas
para el desarrollo (para mas informacion sobre tipos de alianzas para el desarrollo y
ejemplos concretos véase Anexo I).

Aunque todavia no existe una iniciativa internacional orientada a evaluar el impacto
de las alianzas para el desarrollo, varias organizaciones han puesto en evidencia la
necesidad de evaluar los resultados asociados a la puesta en marcha de estas practi-
cas. Concretamente, organizaciones como The Partnering Initiative (TPI)° o el Busi-
ness Partners for Development (BPD)” han puesto en marcha iniciativas orientadas
a evaluar el impacto de las alianzas en el desarrollo, aunque todavia estdn en una fase
muy incipiente.

Si bien es cierto, por un lado, que uno de los principales riesgos relacionados con la
implementacién de alianzas es su propia sostenibilidad en el tiempo, y se ha demos-
trado que un numero considerable de alianzas ha dejado de existir en los primeros
tres afos de su implementacion®, por otro lado, varias alianzas han sido capaces de
multiplicar el impacto positivo en los objetivos de desarrollo, aumentar tanto los
recursos como los beneficios financieros asignados a la cooperacion, asi como for-
talecer las instituciones promoviendo el buen gobierno y la transparencia, y generar
un didlogo social constructivo orientado a fomentar sinergias entre el sector privado,
el sector publico y la sociedad civil para erradicar la pobreza.

1.4 Principales carencias de las alianzas para el desarrollo

Las alianzas para el desarrollo implican una serie de costes, tanto econdmicos como
en el ambito de los recursos humanos, y no siempre suelen ser la mejor opcidn para
poder lograr resultados concretos en el desarrollo. Existen asimismo varias carencias
sectoriales que dificultan la generacion de un didlogo productivo entre los tres
sectores principales. Algunas de las carencias se describen a continuacion:

6  Véase www.thepartneringinitiative.org.

Véase http://www.bpdweb.com/.

8  Véase, por ejemplo, la vigencia de las alianzas propuestas de Tipo II en la Cumbre de Johannesburgo en
2002: http://www.earthsummit2002.org/.
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A) En el sector publico

* La gestion de los proyectos implementados no suele priorizar criterios de eficien-
cia o eficacia debido a la excesiva burocratizacion de sus procesos.

* Implicacién limitada en la implementacion de proyectos, donde suelen adoptar un
papel mas orientado a donante de fondos y gestor de los mismos.

* Cierta falta de comprension sobre las necesidades y circunstancias en las que ope-
ra el sector privado.

* La voluntad politica de priorizar el logro de objetivos de desarrollo suele contrarres-
tarse con otras prioridades nacionales y no existe coherencia interministerial a nivel
de programas.

B) En el sector privado

* Poco conocedor de aspectos de desarrollo, con tendencia a promover un pater-
nalismo filantropico separando su inversion social de la linea tradicional de
negocio.

* Percepcion errdnea de que la financiacion soluciona todo y poca paciencia con los
procesos de didlogo y formacion de consenso.

» Concepcion de valor generado desvirtuada, centrando actuaciones para satisfacer
sus principales agentes de interés (accionistas y clientes), mientras la generacion
de valor social no suele ser una prioridad.

» Tendencia a vincular su implicacion en las alianzas para el desarrollo como una
inversion a amortizar como imagen de marca social.

C) En el sector asociativo

* A nivel de recursos humanos tiende a un perfil mas bien ideoldgico que técnico,
con una estructura de voluntariado y alta rotacion de personal.

* Su implicacion en las alianzas suele estar condicionada a intereses determinados
(en funcidn a sus fuentes de financiacion o causas ideoldgicas, mas que a conte-
nidos técnicos u objetivos).
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* Cierto complejo de identidad institucional. A nivel etimoldgico se definen como
“tercer sector” (por no ser el primero, publico, o el segundo, privado) o como “no
gubernamentales”, aunque su financiacion suele ser mayoritariamente publica.

* Poco conocimiento sobre el funcionamiento del sector privado, y con dificultades
de aceptar conceptualmente las actividades lucrativas en sus programas.

» Problemas de representacion, ya que las coordinadoras suelen estar lideradas por
grandes ONG, y en paises socios son consideradas como entidades internaciona-
les, no siempre trabajando en beneficio de las comunidades més desfavorecidas.

1.5 Conclusiones

El informe El impulso del empresariado, presentado al Secretario General de Nacio-
nes Unidas en 2005, a través de la Comision sobre el Sector Privado y el Desarrollo,
establecio que los gobiernos, las instituciones publicas que trabajan para el desarrollo,
el sector privado y las organizaciones de la sociedad civil pueden modificar sus actua-
ciones y estrategias con el fin de mejorar notablemente la capacidad del sector privado
promoviendo el desarrollo’. Una de las principales recomendaciones del informe fue
que se fomentaran acciones en la esfera publico-privada a través de alianzas e innova-
cion para que “todas las partes acometan conjuntamente esfuerzos coordinados en los
ambitos financiero, de capacitacion y de las asociaciones publico-privadas para la
prestacion de servicios basicos”.

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

« Facilitar el acceso a mas opciones de financiacion: hacen un llamamiento a que
continue el desarrollo de los mercados financieros nacionales en conjuncidén con
el desarrollo de la capacitacion de los reguladores y las instituciones financieras
privadas.

* Ayudar al desarrollo de la capacitacion y el conocimiento: solicitan que las diver-
sas actividades de desarrollo de la capacitacion vayan dirigidas a formar tanto a

9  Véase informe de Naciones Unidas (2005b).
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profesionales clave en el desarrollo, como a lideres principales de los sectores pui-
blico y privado, a microempresarios, a autoridades publicas y a sindicatos, y a me-
jorar la capacitacion de los trabajadores.

+ Habilitar la prestacion sostenible de los servicios basicos: en este campo, la Co-
mision sugiere desarrollar modelos innovadores para asociaciones de empresas
locales, multinacionales y proveedores de servicios gubernamentales.

Sin embargo, después de casi diez afios muy activos en materia de alianzas para el
desarrollo a nivel mundial, es preciso remarcar algunos de los obstaculos que han
impedido que su implementacion haya garantizado los resultados esperados.

* Por un lado, en pocos casos se han establecido objetivos comunes en las alianzas.
Dada la interdisciplinariedad sectorial de los grupos que participan, y sus intereses
diferentes en cuanto a las razones por las cuales se asocian a una alianza, carecer de
un objetivo cuantitativo comun ha dispersado enormemente las sinergias creadas.

» No existe tampoco un reconocimiento sincero de las partes que participan, y a los
tres principales sectores en general (publico, privado y asociativo) les sigue cos-
tando entender y respetar los intereses de los otros sectores. En este sentido, el dia-
logo intersectorial sigue estando en una fase muy embrionaria y hasta cierto punto
partidista.

* Esta falta de dialogo conlleva que los sectores no suelen actuar con transparencia
sobre sus intereses particulares, y en el desarrollo de alianzas no se debaten temas
prioritarios, como es el posicionamiento de cada sector.

Concluyendo, las alianzas para el desarrollo requieren integrar diferentes culturas ins-
titucionales en un programa conjunto, creando retos diversos y varias dificultades de-
bido al estado de dialogo intersectorial actual. Para valorar la viabilidad de la alianza,
y ver si sus costes de transaccion son rentables (en vez de desarrollar un programa
unilateral a través de un solo agente), es preciso evaluarla a través de los resultados
que se obtienen en los objetivos de desarrollo marcados. Debido a ello, es necesario
promover una GpRD y orientar las sinergias entre las interacciones entre sectores ha-
cia garantizar dichos resultados.



2. La gestion para resultados:
un modelo necesario para
lograr objetivos
en el desarrollo

2.1 Introduccion

Histdricamente los gobernantes han centrado su atencion en el ingreso de recursos (lo
que gastan), las actividades (lo que hacen) y lo que logran o producen. Ello, si bien es
importante, actualmente no satisface la demanda de informacion por parte de los con-
tribuyentes y el poder legislativo, de relacionar los resultados conseguidos con el di-
nero de impuestos usado. Debido a ello, los administradores en el sector publico nece-
sitan mas flexibilidad y discrecionalidad en decidir como usar los recursos y entregar
servicios. Pero, para garantizar esta gestion, se requiere una programacion transparen-
te, una medicidn o contabilizacion de resultados rapida, lo cual ayuda a transmitir la
informacion de forma creible al Congreso, y ayuda a que la comunidad se involucre
en un dialogo constructivo acerca de las necesidades y prioridades.

El informe de la OCDE-CAD de 2002 define los resultados como los cambios obser-
vables de conducta, institucionales y sociales, que tienen lugar durante un periodo de
3 a 10 afios, generalmente como resultado de inversiones coordinadas y de corto
plazo para el fortalecimiento de la capacidad individual y organizativa de interesados
clave de desarrollo (como gobiernos nacionales, sociedad civil y el sector privado).
Asimismo, en su informe de Armonizacion, Alineamiento y resultados', definen la
GpRD como el modelo de recursos publicos que propone la Administracion, centra-

10 Véase la publicacion Harmonization, Alignment, Results: Progress report on aid effectiveness publicada
por la OCDE y el Banco Mundial en 2005.
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da en el cumplimiento de las acciones estratégicas detalladas en el plan de gobierno,
durante un periodo de tiempo determinado (OCDE, Banco Mundial 2005).

Meier, por otro lado, la definia como un enfoque orientado a lograr cambios impor-
tantes en la manera en que operan las organizaciones, mejorando el desempefio tanto
en los resultados como en la orientacion central. Proporciona el marco de la gestion
y las herramientas para la planificacion estratégica, la gestion de riesgos, el monito-
reo del desempefio y la evaluacion. Sus objetivos principales son mejorar el aprendi-
zaje administrativo y cumplir las obligaciones de rendicién de cuentas mediante la
informacién de desempefio (Meier, 2003).

Este proceso, por lo tanto, permite gestionar y evaluar la accidon de las organizacio-
nes del Estado con relacion a las politicas publicas definidas para atender las deman-
das de la sociedad. Debido a que el modelo pone en el centro de la discusion la me-
dicion del desempetio de la gestion publica, toda la relevancia del éxito de gestion se
centra en poder lograr productos y resultados.

Los organismos publicos son responsables de una determinada produccion publica
utilizando insumos financieros, humanos y materiales, asignados a través del presu-
puesto, para la produccion de bienes y servicios (productos) destinados a la consecu-
cién de objetivos de politica publica (resultados). Tal y como define el libro de con-
sulta de buenas practicas sobre GpRD'", existen diferentes connotaciones a la hora de
enmarcar los sistemas de evaluacion y monitoreo de productos y de resultados: mien-
tras la medicion de productos puede asociarse a un proceso continuo, en el interior de
las organizaciones, el segundo tiene consecuencias que trascienden el &mbito de una
institucion.

Tabla 2. Ventajas de cuantificar resultados

El poder de medir resultados

— Si no mides resultados, no sabes si estas teniendo éxito o fracaso.

— Sino ves el éxito, no puedes recompensarlo.

— Sino lo puedes recompensar, probablemente estas recompensando el fracaso.
— Sino ves el éxito, no puedes aprender de él.

— Si no reconoces el fracaso, no puedes corregirlo.

— Si puedes demostrar resultados, puedes ganar apoyo publico.

Fuente: Kusek & Rist: 10 pasos hacia el sistema de monitoreo y evaluacion basados en resultados.

11 Véase Libro de Buenas Practicas recientemente identificadas de gestion para resultados de desarrollo:
Libro de Consulta, publicado por la OCDE y el Banco Mundial en 2007.
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La GpRD permite no so6lo cuantificar resultados, sino ademas establecer estrategias
de gestion orientadas a lograrlos y, por lo tanto, ofrece un sistema integral innovador
de como gestionar los fondos publicos. Las ventajas de la GpRD quedaron eviden-
ciadas en el informe de Kusek & Rist (Tabla 2).

Es evidente que, dada la urgencia de demostrar logros concretos en el ambito de la
cooperacion que mejoren la situacion en la que vive un porcentaje tan alto de la huma-
nidad, la comunidad internacional de desarrollo requiere de un enfoque y un lenguaje
comun de la gestion de sus procesos que facilite la colaboracion y permita proponer
conceptos comunes.

La GpRD no formula recetas ni entra en conflicto con otros enfoques de la gestién
del sector publico. Su planteamiento provee principios y estrategias generales que los
paises y las agencias de desarrollo pueden usar para mejorar lo que ya estan haciendo.
En este sentido, también es importante diseiar un enfoque practico para lograr resul-
tados de desarrollo basado en ensenanzas concretas y promover mejores enfoques pa-
ra generar eficiencias de gestion en el proceso de desarrollo internacional.

2.2 Gestion para resultados de instituciones publicas

Los principios basicos de la GpRD se definieron en la segunda mesa redonda interna-
cional sobre gestion de resultados que tuvo lugar en Marrakech en febrero de 2004,
Durante la mesa redonda se concibieron los cinco principios centrales para promover
una GpRD en el area de cooperacion (Grafico 4). Cada principio de GpRD esta aso-
ciado a unas caracteristicas clave definidas en los contenidos de sus planteamientos
que se establecieron durante la Mesa Redonda de Marrakech (OCDE, Banco Mun-
dial, 2007):

A) Centrar el dialogo en resultados

« El didlogo con los multiples interesados tiene lugar a lo largo de cualquier inicia-
tiva de desarrollo (por ejemplo, planificacién, implementacion y evaluacion del
marco de pobreza de un pais, la estrategia de asistencia al pais, marco del sector/
programa, o proyecto) para asegurar que la concentracion se mantenga siempre en
la gerencia con miras a los resultados.

12 Véase www.mfdr.org/2ndRoundtable.html.
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Grifico 4. Los cinco principios de la gestion para resultados para la cooperacion

Centrar el didlogo en los resultados

Usar informacién sobre
resultados para aprender
y apoyar la toma

de decisiones

Alinear la programacion,
el monitoreo y la evaluacion
con los resultados

Promover y mantener
procesos sencillos de
medicion e informacion

Gestionar para, no por,
resultados

Fuente: OCDE, Banco Mundial, 2007.

* Todos los socios e interesados directos clave se apropian conjuntamente del proce-
so de definir y ejercer una gerencia para resultados en todas las fases (sin importar
cuando entran en el proceso) y acuerdan asumir la responsabilidad colectiva de la
orientacion de los resultados de cualquier iniciativa.

» Los gerentes usan estrategias de evaluacion y de gestion de riesgos para asegurar-
se de que todos los interesados directos comprendan las contingencias que proba-
blemente afecten el logro de los resultados y para ayudarles a que trabajen juntos
para encarar dichas contingencias.

B) Alinear los programas, el monitoreo y la evaluacion con los resultados

* Las estrategias y actividades de implementacion estan disefiadas para apoyar di-
rectamente los resultados (tal como se ha definido en los propios planes naciona-
les o sectoriales de desarrollo del pais socio) y se adaptan continuamente con el
transcurso del tiempo para asegurar el logro de los resultados planificados.

* Los indicadores y las estrategias de monitoreo y evaluacion (M&E) se vinculan 16gi-
camente a los efectos e impactos deseados, y demuestran claramente si los resulta-
dos identificados se estan logrando.
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» El mismo conjunto de indicadores se usa sistematicamente a lo largo de cualquier
intervencion de programa o proyecto para aportar pruebas del desempeio de los
resultados en curso. Las actividades de M&E continuas analizan el grado en que
los resultados planificados realmente se logran, con el fin de ir ajustando la imple-
mentacion segun sea necesario.

C) Promover y mantener procesos sencillos de medicion e informacion

* La medicion y la informacion sobre los resultados se mantienen lo mas exactas
posible para crear eficiencias y apoyar la comunicacién eficaz entre los interesa-
dos directos.

* Los resultados del pais se miden a través de indicadores definidos por este mismo;
esos indicadores son selectivos, economicos y realistas en la manera de generar
solo la cantidad correcta de datos de desempefio.

* Se usan los indicadores de riesgo y de desempeiio institucional para seguir los
cambios clave de contexto que puedan afectar el logro de los resultados.

» Los paises y las agencias de desarrollo estan comprometidos a reducir al mini-
mo los costos y evitar la duplicacion mediante el uso de indicadores definidos
por el pais, que sirven de base para la evaluacion e informacion de desempefio
y que se emplean para la toma de decisiones acerca de ajustes o medidas de
mitigacion.

D) Gestionar para, no por, resultados
* Los resultados planificados se definen de forma clara al comienzo de cualquier

intervencion, y luego se identifican los recursos y los insumos requeridos para
lograr estos resultados (no viceversa, como era el caso en el pasado).

* Los gerentes de desarrollo tienen la laxitud, flexibilidad y autoridad para organizar
los recursos segun sea necesario para lograr los resultados deseados segun la
intervencion de desarrollo vaya avanzando.

* Los resultados planificados forman el punto focal para cualquier decision de ges-
tion en curso.

« Si las metas clave no se alcanzan, los interesados directos y los gerentes analizan
conjuntamente como y por qué los planes o las estrategias se han salido de curso,
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como podrian retomar el curso y posteriormente tomar las medidas correctivas de
forma constructiva y de apoyo mutuo para alcanzar los resultados.

E) Utilizar la informacion sobre resultados para aprender y apoyar la toma
de decisiones

 La informacion generada mediante la medicion continua del desempefio es facil-
mente accesible a todos los interesados directos en cualquier intervencion de de-
sarrollo.

* Ya sea positiva o negativa, la informacion de desempeio se usa para apoyar la toma
de decisiones constructiva y proactiva en la gestion y para fomentar el aprendizaje.

» La evaluacion del desempefio y la rendicion de cuentas para el logro de resultados
tiene en cuenta tanto los factores contextuales como los riesgos y hace los ajustes
correspondientes.

» Ante los retos y riesgos que se presentan, los gerentes de programas y proyectos
todavia continian preguntando “;por qué estamos haciendo esto?”’ y siguen cen-
trados en las oportunidades de aprendizaje inherentes en el proceso de gestion del
desempefio.

Asimismo, la Mesa Redonda estableci6 un plan de accidon donde se establecian ob-
jetivos a medio plazo, las acciones a desarrollar e indicadores de progreso para cuan-
tificar y promover los principios y compromisos adoptados en la Conferencia de
Monterrey".

En marzo de 2005, durante el Foro de Alto Nivel sobre la Eficacia de la Ayuda en
Paris, los gobiernos aprobaron la Declaracion de Paris sobre la eficacia de la ayuda
al desarrollo: apropiacion, armonizacion, alineacion, resultados y mutua responsa-
bilidad", como el primer documento consensuado para “administrar e implementar
la ayuda de manera que se centre en resultados deseados y permita utilizar la infor-
macion para mejorar la toma de decisiones” (Declaracion de Paris, 2005).

En este sentido, la Declaracion de Paris se ha convertido en uno de los hitos de los
esfuerzos a nivel mundial para aumentar la eficacia con que se utilizan los recursos

13 http://www.mfdr.org/documents/3MarrakechActionPlan05febA4.pdf.
14 http://www.aidharmonisation.org/.
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para el desarrollo. Como se ha mencionado anteriormente, se trata de una sucesioén
de compromisos e iniciativas que se pusieron en marcha en los afios noventa con el
objetivo de mejorar tanto la gestion de la cooperacion al desarrollo, como los resul-
tados obtenidos.

Su principal objetivo fue preparar un documento en el que se reconocieran los pro-
gresos realizados y, al mismo tiempo, se manifestara el compromiso de la comunidad
interesada en el desarrollo de seguir avanzando con el programa sobre armonizacion,
coordinacidn y gestion orientada a la obtencion de resultados para el desarrollo. La
Declaracion contiene seis compromisos especificos relacionados con la gestion para
resultados, cada uno asignado a unas metas concretas a cumplir antes del 2010 (véa-
se Anexo II).

Es relevante constatar como la Declaracion enfatiza que, a la hora de garantizar el
cumplimiento de resultados, es preciso promover una gestion que administre e im-
plemente la ayuda con vistas a los resultados deseados y utilizar la informacion para
mejorar la toma de decisiones. Los paises socios se comprometieron a reforzar los
vinculos entre las estrategias de desarrollo nacional y los procesos presupuestarios
anuales y multianuales, asi como a marcos de informacién y de inspeccion orienta-
dos a resultados que supervisen el avance de acuerdo con dimensiones clave de las
estrategias de desarrollo nacionales y sectoriales y que estos marcos sigan un nime-
ro de indicadores de facil gestion, cuyos datos son disponibles sin costes excesivos.

Por otro lado, se comprometieron a vincular la programacion y los recursos con los
resultados y alinearlos con los marcos de evaluacion del desempeio de los paises
socios, evitando introducir indicadores de desempefio que no sean coherentes con
las estrategias de desarrollo nacionales, y a armonizar sus requerimientos del con-
cepto de supervision y realizacion de informe. Para ello decidieron ponerse de
acuerdo en formatos comunes para informes periddicos, de la manera mas extensa
posible, hasta que puedan confiar mas ampliamente en los sistemas de evaluacién
estadistica y supervision de los paises socios.

Por ultimo, entre otros compromisos, también establecieron trabajar juntos en enfo-
ques participativos para fortalecer las capacidades de los paises a la hora de de-
sarrollar una gestién basada en los resultados y su necesidad.

2.2.1 La GpRD a nivel nacional: el enfoque de las agencias de desarrollo

Varios gobiernos han iniciado diversos procesos para integrar la GpRD dentro de sus
procesos de gestion, y establecido mecanismos orientados a adoptar enfoques basa-
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dos en resultados. La principal prioridad de este proceso es fortalecer los aspectos cla-
ve que permitirdn ese cambio cultural institucional a una cultura por desarrollo. Se
basara principalmente, por un lado, en promover una planificacion estratégica nacio-
nal identificando objetivos nacionales y elaborando estrategias concretas para lograr-
las; y por el otro, promoviendo una gestion estratégica del gasto publico que permita
vincular los presupuestos anuales a los resultados de desarrollo sin importar las pre-
siones sociales e institucionales para mantener el statu quo en las practicas del gasto.

Asimismo, también serd necesario establecer un sistema de monitoreo y evaluacién
basado en resultados, que muestre el grado en que actividades o programas especi-
ficos contribuyen a lograr los resultados nacionales establecidos. Por ultimo, tam-
bién serd necesario fomentar la capacidad estadistica de los paises, ya que la capa-
cidad de recopilar y usar estadisticas e introducirlas en el sistema de monitoreo y
evaluacion es uno de los aspectos mas cruciales para administrar con éxito una ges-
tion para resultados.

En este sentido, los gobiernos han adaptado varias herramientas a los cinco princi-
pios generales de la GpRD, pretendiendo mejorar la eficacia de la ayuda oficial y
mejorar la gestion del desempefio (Grafico 5).

Grifico 5. Enfoque metodolégico de la GpRD

Mejor eficacia para el desarrollo

Conceptos

A

Los cinco principios
centrales

Y

Herramientas

Mejor gestion del desempeiio

Fuente: OCDE, Banco Mundial, 2007.
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De la misma forma, los paises han adaptado varias herramientas existentes para pro-
mover una gestion para resultados a nivel nacional (véase Anexo III).

A raiz de estas iniciativas, en 2004, el CAD-OCDE realizo una serie de encuestas a
las agencias de cooperacion, los organismos internacionales y algunos gobiernos con-
cretos sobre cudl era su experiencia en gestion para resultados. Las encuestas se basa-
ron en definir cudl era el enfoque principal del pais concreto en relacién a los ODM,
la Conferencia de Monterrey y la primera generacion de estrategias contra la pobreza;
cudles eran los principales retos de la organizacion, tanto internos como externos, a
la hora de promover una gestion para resultados; y por tltimo, cuales eran los princi-
pales obstaculos que deberian ser superados para promover reformas orientadas a es-
tablecer en GpRD. Las agencias principales analizadas fueron las siguientes:

» AUSAID, Australia.

* DANIDA, Dinamarca.
* DFID, Reino Unido.

» AFD, Francia.

* NORAD, Noruega.

» SIDA, Suecia.

* DGIS, Paises Bajos.

* Alemania.

* CIDA, Canada.

* Japon.

A continuacion se elaboran algunas reflexiones sobre el estado de la GpRD y los re-
tos que ello implica por parte de cada agencia de cooperacion analizada:

A) Australia (AUSAID)

La postura del AUSAID es que tanto los objetivos y las metas de los ODM, como
los compromisos adoptados en la Conferencia de Monterrey, a pesar de ser utiles al
permitir adoptar una visiéon de conjunto con objetivos a largo plazo, no son capaces
de ofrecer un marco de gestion operativo para la GpRD. Ello implica que para el
AUSAID, los ODM son utiles para desarrollar conceptos y sistemas de cuantifica-
cion a largo plazo, pero para lograrlos es preciso centrarse en aspectos como el
crecimiento economico, la estabilidad y las mejoras de buena gobernanza.

Por lo tanto, para crear sistemas de gestion basados en GpRD orientados a lograr los
ODM, se propone crear objetivos a corto y medio plazo y centrarse en la implemen-
tacion. En este sentido, el AUSAID se apoya en promover las estrategias de reduc-
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cion de pobreza (ERP) tanto a nivel anual como en plazos trianuales con objetivos
especificos por pais y por area.

En cuanto a los retos de la cooperacion australiana, detectaron que la principal dificul-
tad de generar una gestion para resultados es el cambio cultural de las instituciones
responsables, asi como crear sistemas de cuantificacion y medicion que consideren
aspectos intangibles.

B) Bélgica

Enfatizd, tras la finalizacién de la reforma de 2003, una mayor rendicion de cuentas
y donde la gestion para resultados adquirid mas relevancia, disefiando marcos 16gi-
cos de cooperacion basados en resultados, asi como sistemas de monitoreo y evalua-
cion orientados en resultados de desarrollo, mas que en entradas o en informacién
sobre actividades.

A nivel global, se han seleccionado 30 indicadores genéricos (de los cuales, 25 estan
incluidos en la propuesta de los ODM), definidas en 10 areas prioritarias, indicando
qué indicador es relevante a nivel de actividad y proyecto o programa, y consideran-
do también los aspectos de género de cada uno de ellos.

Actualmente, se esta identificando la manera en que esta propuesta puede comple-
mentarse con las ERP y como vincular los resultados de programas especificos a re-
sultados globales propuestos.

Para la cooperacion belga, el principal reto al que se enfrenta una implementacion
exitosa de la GpRD es el gran nimero de agentes de cooperacion existentes, y tal y
como la incorporacién de estos nuevos conceptos requiere, por un lado, desarrollar
un nuevo sistema que se adapte al contexto belga, y por el otro, que se adapte a los
estandares internacionales y considere los sistemas y necesidades de los paises
socios.

C) Canada (CIDA)

CIDA ha aplicado la GpRD desde mediados de los noventa, y se ha convertido
en la principal herramienta de la Agencia tanto en la planificacion y disefio de
sus estrategias, como en la implementacidn, en el monitoreo y en la evaluacion.
Sus principales herramientas a la hora de promover este concepto han sido los
siguientes:



Fernando Casado Caiieque

* Pasar de una gestion y monitoreo por proyecto a una gestion por programas, tanto
a nivel regional como nacional.

* Alinear la GpRD y el marco de rendicion de cuentas (RMAF)"” a un nuevo marco
denominado Resultados de Agencia Claves (KAR)' incorporando resultados a ni-
vel de desarrollo, de gestion y de capacitacion.

» Promover una cultura basada en resultados, dando mayor importancia a los out-
comes'y aresultados de impacto, a la hora de disefiar e implementar los programas
de desarrollo.

* Integrar la gestion de riesgos en la GpRD.

* Integrar en un marco comun los ODM, las ERP, los Planes Nacionales de Desarro-
llo (PND) por pais y a nivel regional, centrandose en resultados a corto, medio y
largo plazo.

» Promover las politicas prioritarias de CIDA en un proceso de armonizacion con
otras agencias y donantes.

En este sentido, los principales retos identificados por CIDA son precisamente
crear una cultura de GpRD que incida en el ciclo de vida de los programas, orien-
tados a promover un enfoque sistémico basado en resultados, que fomente la cohe-
rencia entre todos los agentes activos en el proceso de cooperacion. Esta prioridad
se ha aplicado tanto a nivel externo como interno, ya que, considerando que el 40%
del personal de CIDA se contraté entre 2001 y 2004, es relevante asegurarse de que
los procesos de gestion y definicidon de programas sean coherentes con los resulta-
dos que se pretenden obtener.

D) Dinamarca (DANIDA)

El Ministerio de Asuntos Exteriores danés estd integrado por Asuntos Exteriores,
Asistencia al Desarrollo, Servicios Consulares y Promocion a la Exportacion, y todos
ellos han integrado el concepto de GpRD. A la hora de promover la GpRD, DANIDA
ha creado la Unidad de Calidad (KVA)" fortaleciendo el proceso de descentralizacion

15 RMAF: Results-Based Management and Accountability Framework, en sus siglas en inglés.
16 KAR: Key Agency Results, en sus siglas en inglés.
17 KVA: Quality Assurance Unit, en sus siglas en danés.
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de su ayuda bilateral, asi como mejorando su sistema de cooperacion multilateral. Este
proceso incluye crear guias de gestion para la ayuda al desarrollo, mejorar el formato
para estrategias de pais, crear planes corporativos y consultas anuales, y, especialmen-
te, introducir revisiones anuales de las contribuciones periddicas a nivel bilateral basa-
das en sus logros de GpRD.

En este proceso de adaptacion a una cultura para resultados, DANIDA ha identi-
ficado varios retos estratégicos definidos en cuatro areas principales:

* En el ambito institucional: creando coherencia de GpRD dentro del Ministerio y
en relacidon con otros agentes con los que se colabora.

* En el ambito técnico: estableciendo objetivos medibles diferenciando los resulta-
dos esperados a nivel bilateral y a nivel multilateral.

* En el ambito cultural: introduciendo un cambio de comportamiento institucional
que promueva la GpRD en todos los niveles de gestion y a través de todas las ofi-
cinas técnicas de cooperacion.

* A nivel de desarrollo de recursos humanos: generando un equipo humano con las
competencias necesarias, preparado para liderar y promover la GpRD en todos sus
niveles de aplicacion.

E) Reino Unido (DFID)

DFID ha identificado las principales aportaciones de la GpRD en sus procesos de
gestion. Basicamente, las resume en tres:

* Definicion mas clara y resultados cuantificables.

* Descripcion, monitoreo y evaluacion en el progreso logrado, promoviendo una ges-
tion para resultados (utilizando indicadores intermedios).

» Utilizar informacion de los resultados obtenidos para procesos de mejora continua
y de toma de decisiones.

A la hora de poder lograr estos objetivos, DFID destaca que es necesario tener un
liderazgo fuerte e inspirador, planificar estratégicamente, generar una gestion so-
lida, estar mds abierto al talento y la diversidad y valorar los recursos humanos de
las organizaciones.
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Tabla 3. Sistemas de cuantificacion del DFID

Qué deberiamos asumir como rendicion de cuentas

Qué es evaluado Rendicion de cuentas

Efectividad en ayuda al desarrollo ~ Resultados en desarrollo Todos lo gobiernos, agencias
internacionales y organizaciones
de la sociedad civil

Resultados inmediatos DFID y sus socios
Efectividad organizacional Resultados en procesos y sistemas ~ DFID

de gestion

Inputs e insumos Gobierno britanico

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a asumir las responsabilidades propias de la organizacién promoviendo
una GpRD, DFID diferencia entre la efectividad de la ayuda para el desarrollo y la
efectividad organizativa (Tabla 3).

Concretamente, en lo que se refiere a efectividad en ayuda al desarrollo, DFID se
centra en dos grupos determinados: el primero, derivado del acuerdo de Monterrey,
se basa en volumen de ayuda, coherencia politica y eficacia de la ayuda (en el senti-
do de ayuda no vinculada, destino de la ayuda, armonizacion y alineamiento). El se-
gundo grupo estd relacionado con las entradas, las actividades de procesos y las
salidas concretas de DFID en sus objetivos mas globales, principalmente, los ODM.
En los retos identificados por DFID a la hora de promover una GpRD, se priorizo in-
tegrar el logro de resultados dentro de un sistema de gestion mas completo que con-
sidere tanto el analisis de riesgos como la efectividad organizacional.

F) Paises Bajos (DGIS)

La GpRD de la cooperacion holandesa se basa en las reformas realizadas en 1996,
cuando por un lado, se decidié descentralizar el proceso de toma de decisiones a las
embajadas de los paises donde se trabajaba y, por el otro, se integrd la cooperacion
al desarrollo dentro del Ministerio de Asuntos Exteriores.

Parte de la concrecion del DGIS de basar su estrategia a través de la GpRD ha pasa-
do por integrar de manera mas activa a la sociedad civil y al sector privado, asi como



Las alianzas para el desarrollo a través de una gestion para resultados

reducir los paises prioritarios (de 50 a 35) y reducir los sectores prioritarios dentro
de estos paises (a un maximo de 3 por pais).

Las iniciativas concretas del DGIS han sido elaborar un mapa de indicadores para el
logro de los ODM en cada uno de los 35 paises prioritarios (diferenciando indicado-
res de entrada, de proceso y de salida) asi como un plan estratégico anual que marca
los objetivos y resultados que se esperan obtener, y los sistemas de evaluacion para
lograrlos.

Los retos identificados por DGIS determinan aplicar la GpRD de manera que sea
util a la accidn exterior del pais, fortalecer el equipo humano de las embajadas en
los paises, y formarlos en estos aspectos, asi como reconceptualizar la planificacion,
el disefio, el monitoreo y la evaluacion en los paises en los que se trabaja para au-
mentar las capacidades y el potencial de la gestion a la hora de lograr resultados.

G) Francia (AFD)

La cooperacion francesa establecio el plan estratégico de orientacion (2002-2006) con
el objetivo principal de orientarlo a resultados y a mejoras en el impacto. Su propuesta
establecid una serie de prioridades basicas, centradas en un plan estratégico a cinco
afios. En sus contenidos se establecen dos estrategias: una sectorial y otra regional,
ambas a tres anos, centrandose en GpRD para lograr los ODM por plazos concretos.

En el desarrollo de estas estrategias se ha disefiado una metodologia con indicadores
de proceso a corto, medio y largo plazo que se aplican a nivel nacional. El modelo se
centra en adaptar el marco estructural de las ERP, y los PND de cada pais asi como
los objetivos globales definidos por AFD.

Los principales retos detectados por AFD son la identificacion de enlaces metodo-
logicos entre indicadores intermedios de proceso e indicadores de resultados finales,
asi como aspectos de agregacion para que se pueda aplicar un proceso de armoniza-
cion entre los objetivos nacionales con los marcos de objetivos globales. Por otro la-
do, también enfatizaron la necesidad de desarrollar un proceso de corresponsabili-
dad con otros socios y donantes, para promover una GpRD no sélo desde el punto
de vista metodoldgico, sino también politico y cultural.

H) Alemania

La cooperacion alemana ha priorizado la GpRD como necesidad de producir evi-
dencia sobre el impacto de sus contribuciones de AOD a sus paises prioritarios, y



Fernando Casado Caiieque

para aumentar la eficiencia. Su estrategia se ha centrado en desarrollar enfoques de
programas, no de proyectos, conjugados con un marco de disefo de politicas para el
desarrollo, orientado a lograr los ODM y a contribuir a los objetivos globales inter-
nacionales.

El objetivo establecido por la cooperacion alemana a la hora de desarrollar una orien-
tacion de impacto es proveer una guia practica, tanto a donantes como a socios en el
desarrollo y en los esfuerzos conjuntos para evaluar los programas de desarrollo y
fortalecer la voluntad politica y la corresponsabilidad de lograr dichos objetivos.

En este sentido, la cooperacion alemana ha experimentado una transicién interesante,
de una cooperacion orientada a evaluar la calidad de entrada durante la década de los
noventa a una calidad de salida a partir de 1998. La GpRD se esta implementando en
las prioridades sectoriales de la cooperacion alemana (salud, educacion y abasteci-
miento de agua). Los principales retos detectados han sido desarrollar un monitoreo
y evaluacidn objetiva sobre los programas llevados a cabo, identificando las lecciones
aprendidas y promoviendo una cultura para resultados que vaya mas alla de la imple-
mentacion y que esté orientada a cambiar también la cultura institucional y la volun-
tad politica para lograr objetivos sostenibles en materia de desarrollo.

I) Japon (JICA)

El Ministerio de Asuntos Exteriores japonés (MOFA) ha reconocido la necesidad de
aplicar la GpRD en las agencias y unidades responsables de gestionar la AOD, y estan
desarrollando mecanismos para integrarla, aunque todavia estan en su fase inicial.

En 2002, el Japan Bank for International Co-operation (JBIC), introdujo el Perfor-
mance Measurement for Strategic Management para promover una gestion basada en
resultados en todas sus operaciones. Asimismo, Japan International Co-operation
Agency (JICA), se convirtio en una agencia independiente en su reforma del 2003, y
es evaluada cada 3-5 afios por un comité externo basado en los resultados logrados
COn Sus programas.

La cooperacion japonesa, a través de JICA, prepara planes estratégicos (tanto sec-
toriales como regionales) basados en los ERP, los PND y el logro de los ODM que
enfatizan los indicadores de salida, asi como una cultura de implementacion centra-
da en la eficacia y eficiencia de los resultados logrados. Las principales dificul-
tades, tanto de JICA como de JBIC, a la hora de promover la GpRD son el acceso
a informacion fiable para las dreas de desarrollo tratadas, metodologias coherentes
con las prioridades nacionales y los objetivos internacionales, y sistemas de agrega-
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cién metodoldgica para poder crear sistemas de evaluacién y monitoreo eficientes
y coherentes.

J) Noruega (NORAD)

El enfoque de NORAD en relacion con la GpRD esta concebido como una herra-
mienta basada en el logro de resultados de desempefio e impactos, que plantea una
transicion de monitoreo de progreso a monitoreo de resultados; de rendicion de
cuentas en objetivos de proceso a rendicion de impactos y resultados concretos; y de
un enfoque de proyectos a un enfoque estratégico a nivel nacional y regional, con
énfasis en areas estratégicas y objetivos concretos. NORAD afirma que la coopera-
cion al desarrollo es una alianza entre socios, donde se ha realizado un contrato en
el que los paises en vias de desarrollo son responsables de garantizar resultados y
crear un entorno favorable y buena gobernabilidad y los paises desarrollados son
responsables de ofrecer AOD, promover una apertura comercial de sus economias y
garantizar la condonacion de deuda externa.

En este sentido, la GpRD de NORAD diferencia entre las responsabilidades de los
paises donantes y los paises receptores en cuanto a los resultados esperados. NORAD
afirma que su responsabilidad recae en los resultados a nivel de entradas, actividades
y procesos, y sus socios de desarrollo a nivel de resultados en los logros y objetivos
de impacto final. A pesar de este enfoque, NORAD asume también su responsabili-
dad a la hora de monitorear y reflejar la rendicion de cuentas a través de todo el ciclo
de vida de los programas, y afirma que, como donantes, también son responsables de
los resultados logrados en el impacto de sus procesos.

En el &mbito de sistemas de gestion, NORAD se centra en informes estratégicos de
referencia, priorizando la Declaracion de los ODM vy el Plan de Accion Guberna-
mental para la Erradicacion de la Pobreza, asi como los planes-pais con sus areas
geograficas prioritarias (ERP, PND, etc.) y el informe anual de NORAD al publico.
En el ambito de necesidades, NORAD afirma que el principal reto es identificar
objetivos e indicadores consensuados con sus socios en desarrollo, mecanismos para
poder monitorear y reflejar los resultados logrados, y la importancia de tener equi-
pos motivados e informados, asi como un equipo directivo que entienda y promueva
los conceptos de GpRD.

K) Suecia (SIDA)

SIDA siempre ha promovido el concepto de GpRD, desde los inicios de su actividad
en cooperacion. Su version de marco 16gico de cooperacidn para la preparacion de
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proyectos y programas de 1974 ya incorporaba los conceptos de evaluacion interna
y conceptualizacion de proyectos basados en resultados e impactos concretos.

En 1990 se diseio la Gestion de Objetivos y Resultados' como un principio general
para la planificacion, la definicion del presupuesto y el seguimiento del sistema gu-
bernamental sueco. Actualmente, la GpRD estd basada en sus fases de contribucion
a la gestion (preparacion, asesoria, seguimiento, implementacion y evaluacion), y en
conexion con las nuevas estrategias pais (a nivel de gestion para resultados de los
programas de cada pais en el que se trabaja).

SIDA elabora planes estratégicos, tanto nacionales como regionales, que suelen te-
ner una proyeccion temporal de entre tres y cinco afios, con un analisis sobre la con-
dicion de pobreza en la region (en forma de diagndstico) y un analisis de resultados
sobre los logros y objetivos cumplidos en los ultimos afios. A raiz de estos dos in-
formes se elaboran los planes pais, asi como informes sobre el monitoreo y la rendi-
cion de resultados.

El pais socio es responsable de la identificacion y preparacion del proyecto o progra-
ma, asi como de su formulacion. Mientras SIDA es responsable de la formulacion
de la propuesta, y, conjuntamente con el pais socio, de preparar la contribucién de
la agencia. La evaluacion interna sobre la validez de los programas se calcula en
torno a la relevancia, la efectividad y la eficiencia de costes, la viabilidad, el marco
de cooperacion, la sostenibilidad y el analisis de riesgos.

En el nuevo enfoque estratégico de la cooperacion sueca se ha establecido que la
cooperacion al desarrollo deberia enfocarse al objetivo final de reducir la pobreza,
que deberia contribuir al marco internacional de lograr los ODM, y prestar mas aten-
cion a los objetivos a largo plazo y a los compromisos internacionales adquiridos en
la Conferencia de Monterrey y la Declaracion de Roma y de Paris.

2.3 Conclusiones sobre la gestion para resultados

Basandose en estos enfoques, existen diferentes ejemplos sobre las herramientas
principales que las agencias de cooperacion estan utilizando en funcién de los cinco
principios centrales de GpRD (véase Anexo IV).

18 Denominada en inglés Results-and-Goal Oriented Management Approach.
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Ante el nuevo entorno global y los retos de desarrollo actuales, los Estados empiezan
a entender que es preciso promover una GpRD para maximizar la eficiencia de la ges-
tion de la ayuda y garantizar que la AOD logre mejoras en las vidas de la gente que
vive por debajo del umbral de la dignidad humana.

Sin embargo, a la hora de maximizar los resultados en el desarrollo es preciso que el
sector publico integre a todos los agentes que pueden contribuir a estas iniciativas.
Debido a ello, la promocién de alianzas publico-privadas y alianzas multisectoriales
para el desarrollo son una herramienta necesaria que debe ser potenciada por las
agencias de cooperacion.

Por un lado, los gobiernos y Estados han reconocido que los retos del desarrollo ac-
tuales son demasiado complejos y transversales como para ser resueltos de manera
unilateral, y, por lo tanto, la colaboracidon con otros sectores, sea el privado o el aso-
ciativo, es una necesidad cada vez mas latente.

Por otro lado, la tendencia ascendente de la AOD hacia el 0,7% hace que las agencias
de cooperacion no tengan la capacidad para gestionar con eficacia los fondos publi-
cos, y necesiten de otros agentes para desarrollar programas y multiplicar los resulta-
dos en el desarrollo.

Tal y como se firmo en la Declaracion del Milenio, los gobiernos y Estados son los
responsables de garantizar el logro de los ODM y de dar acceso a servicios y bienes
publicos. Sin embargo, la multiplicidad de nuevos agentes en el desarrollo, y la diver-
sidad y crecientes fuentes de financiacion para dichos temas, posiciona a los Estados
como los unicos responsables de garantizar resultados en el desarrollo, ante un nuevo
marco de cooperacion con multiples agentes y fuentes de financiacion diversas.

En este sentido, los gobiernos tienen la legitimidad, y por ende la responsabilidad, de
impulsar, promover, desarrollar y potenciar sinergias entre sectores parar promover
resultados en el desarrollo. Son, de hecho, la tnica institucién capacitada para asegu-
rar que los fondos para el desarrollo y las diferentes iniciativas, privadas o publicas, se
enmarquen en Planes Nacionales de Desarrollo consensuados y lograr que se evite la
duplicidad o solapamiento de programas. Por esta razon, las alianzas publico-privadas
o las alianzas multisectoriales para el desarrollo son una herramienta esencial que ha
de ser promovida y acogida bajo responsabilidad publica, y su implementacion a través
de la gestion para resultados es la inica manera en que podran asegurar propuestas que
incidan en los objetivos de desarrollo.



3. Alianzas publico-privadas
a través de una gestion
para resultados: los nuevos
paradigmas de la RSE
y la cooperacion espanola

3.1 Introduccion

Tal y como se ha mencionado anteriormente, las alianzas para el desarrollo oftre-
cen la posibilidad de compartir riesgos y beneficios entre los diferentes sectores,
permitiendo trabajar juntos de manera innovadora y sostenible, capitalizando re-
cursos y conocimientos para hacer frente a retos comunes del desarrollo, y maxi-
mizando resultados positivos. Pero para ello es preciso definir claramente los sis-
temas de evaluacién y monitoreo, y conceptualizar una gestion que permita
maximizar los recursos econémicos, humanos y tecnoldgicos hacia resultados que
mejoren la situacion de las millones de personas que no tienen acceso a bienes o
servicios basicos. En este sentido, no sélo haré falta crear un nuevo lenguaje inter-
sectorial entre el sector publico y el privado, sino también disefiar metodologias y
herramientas que permitan definir una hoja de ruta que genere ese camino comun,
sumando las sinergias entre ambos sectores y promoviendo un desarrollo soste-
nible que aporte soluciones bésicas con resultados cuantitativos a los retos actua-
les del desarrollo.

Estos retos no pueden ser solucionados sin una base solida de informacion y sis-
temas estadisticos fiables, integrados, que se gestionen con eficacia, de manera
transparente y orientada a la utilizaciéon de la ciudadania y a sus usuarios prin-
cipales. Para ello, es preciso invertir en capital humano y promover la gestion para
resultados de manera que sea respaldada con la voluntad politica de convertirla en
un eje transversal de las politicas de desarrollo e integrarla en todos los planes y
estrategias de cooperacion.
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Las alianzas para el desarrollo pueden jugar un papel interesante, ya que los prin-
cipales objetivos de desarrollo, a pesar de ser responsabilidad publica, han generado
preocupacion en el ambito privado y estan empezando a surgir varias iniciativas para
resolverlos. Muchos sectores son conscientes de que el crecimiento econémico no
sera sostenible si no se resuelven gran parte de los problemas de desigualdad y falta
de acceso a bienes y servicios publicos. La GpRD se presenta como una herramienta
necesaria para poder crear sinergias entre fondos publicos y privados, con el fin de
economizar los esfuerzos de inversion y promover un desarrollo que responda a las
carencias de las comunidades mas necesitadas, garantizando el impacto positivo en
los destinatarios y respondiendo a los principales retos.

3.2 Fondos de cooperacion e inversion privada espaiiola en América Latina

No se puede concebir la internacionalizacion de la empresa espaiola sin el vinculo con
América Latina. La entrada de Espana en la Comunidad Econémica Europea en 1986,
y la creacion del Mercado Unico Europeo en 1993 crearon una necesidad de competir
y ampliar las economias de escala a nivel internacional para protegerse de adquisi-
ciones “hostiles” por parte de los grandes grupos comunitarios. Esta situacion hizo que
las empresas empezaran a fijarse de nuevo en el continente latinoamericano. A finales
de los noventa, empiezan las grandes inversiones de empresas espafiolas en la region,
donde grupos empresariales espanoles, desafiando diferentes factores de riesgo,
apuestan abiertamente por la estrategia de inversiones directas a América Latina para
liderar sus sectores. Tan solo entre 1993 y 2005, América Latina capt6 el 35% del total
de la inversion espanola en el exterior, casi 120.000 millones de euros, una cantidad
equivalente a una novena parte del producto interior bruto (PIB) latinoamericano, que
representa mas de la mitad efectuada por la UE y similar a la de Estados Unidos. El
95% de estas inversiones fueron realizadas por siete empresas: Repsol, Telefonica,
BBVA, Santander, Iberdrola, Endesa y Gas Natural; y el 75% de las inversiones se
concentraron en cuatro paises: Argentina, Brasil, Chile y México, que acumularon
64.280 millones de euros, lo que representa el 73,24%.

Esta apuesta de las empresas espafiolas no tiene precedente y demuestra una firme
confianza de los espafioles hacia América Latina. No obstante, la inversion debe ana-
lizarse con cierta cautela, ya que se alcanz6 debido, fundamentalmente, a la dimen-
sion del proceso de fusiones y adquisiciones internacionales, que registro las opera-
ciones de mayor cuantia en 1999 y el ano 2000 (Arahuetes, 2002). Era de esperar que
estas inversiones realizadas volvieran a su normalidad una vez finalizado el proceso
de grandes adquisiciones y fusiones. A partir del afio 2001, la crisis argentina dicta-
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Grafico 6. Hitos en las inversiones espaiiolas en América Latina
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1991. Telefonica invierte en Chile y Argentina.

1994. Telefonica invierte en Peru.

1996. Retomada de la expansion de los bancos BBV, Santander y BCH en AL: Repsol en Argentina.

1997. Endesa entra en Elesur y Enersis de Chile; contintian las inversiones de los bancos.

1998. Inicio de la entrada de los bancos y empresas espaiiolas en Brasil. Telefonica, Endesa, Iberdrola, BSCH, BBVA, Fenosa y Gas Natural.

1999. Repsol compra YPF y amplia su presencia en otras empresas. BBVA y BSCH contintian su expansion en Argentina, México, Brasil, Colombia, Chile y Venezuela.
2000. Telefonica adquiere la totalidad del capital de sus filiales en Argentina, Brasil, Chile y Pert; invierte en moviles en México; los bancos contintian su expansion.
2001. Intenso proceso de repatriacion de recursos.

2002. Retraimiento de las inversiones de las grandes empresas y efecto de arrastre sobre las medianas/grandes.

Fuente: Arahuetes (2001) segtin datos de la Direccién General de Comercio e Inversiones, Ministerio de Economia.

mind la desincentivacion de la inversion directa, que registr6 una contraccion de la in-
version extranjera directa (IED) del 54%, y suponia el inicio de un cambio significa-
tivo de tendencia (Grafico 6).

Sin embargo, a pesar de que el porcentaje de las inversiones espafiolas hacia la region
baja a partir del afio 2001 (llegando a un 15% en 2005), su apuesta de quedarse en el
continente ha seguido firme, demostrando una vision a largo plazo, y una inversion
de continuidad que las diferencia del resto de las empresas extranjeras que invirtieron
en los noventa. Muestra de ello es que en el afio 2001, después de la crisis argentina,
varias empresas americanas y europeas decidieron retirarse del pais, entre ellas Fran-
ce Telecom, Verizon, BellSouth, AT&T, EDF, Bank of America, Royal Dutch Shell,
ENI o Total, y no obstante, practicamente todas las espafolas permanecieron. Y la re-
lacién de mutuo interés es reciproca. Actualmente, el 30% de las ventas de las siete
primeras empresas del IBEX-35 se generan en América Latina, y las seis empresas
mas grandes espanolas generan un total de 300.000 empleos directos en la region.
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Por otro lado, a pesar de ser una region principalmente de renta media, América
Latina sigue siendo la principal prioridad de cooperacion espafiola, recibiendo mas
del 40% de la Ayuda Oficial al Desarrollo, y superando los 1.500 millones de euros
anuales.

Estos flujos economicos, y los retos de cohesion social y desarrollo actuales de la
region deberian posicionar a América Latina como un escenario idoneo para promo-
ver las alianzas publico-privadas para el desarrollo. Sin embargo, siguen existiendo
varias carencias, tanto en materia de acceso a informacion y gestion para resultados,
como por la falta de mecanismos e instrumentos apropiados para poder promoverlas
debidamente.

3.3 La gestion para resultados: una herramienta util en las alianzas
para el desarrollo

Existen multiples maneras en que las alianzas para el desarrollo y, concretamente,
una participacion activa del sector privado en los programas de desarrollo pueden
potenciar resultados y ayudar a que se logren los ODM y otros objetivos internacio-
nales de desarrollo.

La GpRD puede ser una herramienta valida, no solo para mejorar el impacto de las
politicas publicas y orientar las estrategias y planes de desarrollo a resultados concre-

Grafico 7. Fases estratégicas de la gestion para resultados para alianzas

1. Asesoria

6. Iniciativas 2. Estrategia

5. Sistema de cuantificacion 3. Objetivos

4. Mapa estratégico

Fuente: Elaboracion propia basada en el modelo de Kaplan y Norton.
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tos, sino para que las alianzas para el desarrollo se ejerzan dentro de un marco con-
junto, estableciendo resultados y objetivos comunes de manera que se fomenten las
sinergias necesarias para potenciar los logros y promover un desarrollo sostenible.

Existen seis fases metodologicas para gestionar alianzas en términos de su vision ins-
titucional, proponiendo un método de cuantificacion a través de resultados que es cada
vez mas utilizado a la hora de promover una GpRD en alianzas para el desarrollo
(Grafico 7). A nivel de cuantificacion y de las implicaciones que conlleva una gestion
de la informacién procesada, tanto en materia de proyecto o programa, como de ten-
dencias nacionales en areas concretas de desarrollo, es recomendable tener en cuenta
los siguientes aspectos, especialmente tratandose de alianzas para el desarrollo con
diferentes culturas institucionales y realidades diferentes:

» Identificar objetivos comunes, claros y concisos, que tengan en cuenta los intere-
ses diferentes de las partes y sepan utilizar el valor afiadido de cada uno para fo-
mentar sinergias que contribuyan al logro del objetivo final.

» Entender las diferencias entre el efecto deseado de la alianza, como resultado fi-
nal, y los logros y objetivos concretos que se han de establecer, como proceso para
lograr el objetivo final.

* Los efectos esperados como resultados finales se cuantifican en funcioén de la
perspectiva de los agentes sociales, tanto externos como internos, mientras que los
objetivos concretos en las fases de proceso interno para lograr dichos objetivos se
cuantifican a nivel interno, basdndose en criterios de eficacia y eficiencia en el uso
de los recursos.

* Definir bien el mapa estratégico (fase numero 4) como un plan de accion orienta-
do a lograr los resultados de los objetivos finales.

* Identificar los indicadores estratégicos que definiran el éxito de la alianza, y cen-
trarse en cuantificarlos de manera que sean utiles para lograr el objetivo final, no
como un final en si mismos.

Asimismo, sera necesario una base sélida de informacién y bases estadisticas que
permitan disefiar, implementar, monitorear, y proponer procesos de mejora continua
en todo el proceso de la alianza. Debido a ello, es preciso diferenciar entre las tres
areas de analisis de programas que promoveran las alianzas: las entradas, las activi-
dades e iniciativas, y los resultados (Grafico 8).
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Grafico 8. Procesos de cuantificacion en la gestion de alianzas para resultados
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Fuente: Elaboracion propia basada en publicaciones de Kaplan y Norton.

En el ambito del desarrollo, es preciso diferenciar entre los diferentes aspectos de
cada una de las tres fases conceptualizadas, y enmarcar cada modalidad pertinente
en su area respectiva.

En el area de entradas, se analizardn tanto la calidad del capital humano disponible
(todos aquellos que participan en el proceso de alianza), como la informacion dispo-
nible para planificar los programas, asi como los sistemas existentes para implemen-
tarlos. Los sistemas deberan estar integrados en las estrategias marco de desarrollo,
ya sean las ERP, los PND, el enfoque global de los ODM o planes de accion aplica-
bles al desarrollo consensuados por las partes implicadas.

En el area de actividades de proceso, se analizaran los programas generales desarro-
llados y las iniciativas que formulara la alianza a la hora de incidir en el desarrollo.
En este proceso pueden ser tan globales como programas internacionales contra el
hambre, y tan especificos como iniciativas de micro-financiacion a actividades con-
cretas. Los indicadores de esta area estan orientados a definir la eficacia en la gestion
y el modo de potenciar la eficiencia a través de un uso inteligente de recursos.
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Por ultimo, el area de resultados definira los logros de desempeio obtenidos durante
el proceso de diseio e implementacion de la alianza, asi como los efectos finales del
impacto, que estaran concebidos como objetivos de desarrollo concretos, ya sean
indicadores de ODM especificos, o niveles de mejora de vida en las areas de de-
sarrollo de manera mas detallada.

3.4 Las alianzas para el desarrollo y el papel de la cooperacion espafiola

La apuesta del Gobierno espafol por las alianzas para el desarrollo quedo re-
flejada en el Plan Director de la Cooperacién Espafiola 2005-2008, donde se
establecia que la cooperacion espafiola fomentaria iniciativas piloto de alianzas
publico-privadas, priorizando aquellas en las que se compartan recursos, riesgos,
gestidon y direccion en proyectos que permitan alcanzar objetivos importantes pa-
ra el desarrollo socioeconomico. A nivel conceptual, la AECID ha planteado que
las alianzas publico-privadas para el desarrollo deberian cumplir con los siguien-
tes principios:

» Compatibilidad: el proyecto debe ser compatible con los objetivos sociales, eco-
logicos y de desarrollo.

» Complementariedad: los esfuerzos de las instancias publicas y los de la empresa
privada deben ser complementarios, de tal forma que se consigan de la manera
mas eficiente posible los objetivos de los dos actores.

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

 Neutralidad competitiva: en el proceso de elaboracién de un proyecto de estas
caracteristicas, todas las empresas interesadas tienen que ser informadas oportu-
namente.

* Subsidiariedad: es importante conocer si las empresas llevarian a cabo la interven-
cién sin el apoyo publico.

Al margen de estos principios, en sus ultimas declaraciones en estas areas, la AECID
ha sugerido que el papel del sector privado nunca deberia ser inferior al 10% ni
superior al 50% del presupuesto total de la alianza, y que las aportaciones no deberian
ser solamente financieras, sino también a nivel de capital humano y tecnolégico.
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Durante estos ultimos cuatro afios, se han desarrollado algunos proyectos piloto que
podrian ser categorizados como alianzas para el desarrollo en areas especificas de
actuacion.

* Entre ellos, se firm6 un convenio con el sector financiero para impulsar una alian-
za publico-privada en materia de migraciones y remesas, para maximizar el im-
pacto social del envio de remesas que los migrantes residentes en Espafia envian
a sus familias.

* Por otro lado, se abri6 una ventana de financiacion, a través de la convocatoria de
convenios de ONG, para proponer iniciativas que pudieran servir como una fuente
de ideas y generadoras de proyectos piloto. El convenio se adjudico a la Fundaciéon
Codespa para desarrollar iniciativas que fomentaran el tejido econémico de comu-
nidades rurales en algunos paises especificos de América Latina.

* Otra iniciativa piloto fue el convenio firmado con la Fundacién ACS a través del
programa Patrimonio para el Desarrollo de la AECID. Esta iniciativa posibilitd
que la participacion del grupo empresarial aportara formacion técnica especiali-
zada en gestion urbana y medioambiental sostenible, y asistencia técnica en mate-
ria de accesibilidad universal y tratamiento de residuos solidos.

Paralelamente, también se ha apostado por la formacién y capacitacion sobre la res-
ponsabilidad social empresarial de empresas con presencia en América Latina, y por
promover programas de formacion y sensibilizacion sobre alianzas publico-privadas
para el desarrollo. A través de la Fundacion Carolina se han impulsado talleres de
trabajo y conferencias internacionales sobre la materia, asi como promovido inves-
tigaciones estratégicas sobre mecanismos y herramientas publicas para promover las
alianzas, fomentar el didlogo y definir politicas de actuacion concretas.

Sin embargo, al margen de estas experiencias puntuales, a lo largo de esta tltima le-
gislatura la cooperacion espafiola no ha ejercido el liderazgo esperado en esta
materia. Tal y como confirmo la Secretaria de Estado en Cooperacion Internacional
en la inauguracion de la Conferencia internacional sobre alianzas publico-privadas
en septiembre de 2007, “por desgracia, aunque como era facil prever, las preocupa-
ciones expresadas en esta materia siguen plenamente vigentes”.

Las alianzas para el desarrollo se conciben como un proceso de formacion de siner-
gias de agentes con intereses diferentes, compartiendo objetivos comunes, que debe-
rian estar en linea con los objetivos establecidos en los planes nacionales de desarro-
llo de los paises socios, y las estrategias de cooperacion espafiola definidos en sus
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planes directores de cooperacion. El Gobierno, en este sentido, deberia adoptar un
papel facilitador que enmarcara las iniciativas de los diferentes agentes dentro de los
marcos consensuados.

3.4.1 La reforma de la AECID

Actualmente, la nueva AECID, a través de la compleja reforma que esta impulsando,
parece haber posicionado a las alianzas como un hito decisivo para fomentar el tra-
bajo interactivo con las empresas y las organizaciones sociales. A través de su estra-
tegia sectorial Promocion del tejido Economico y Empresarial, plantea tres lineas
estratégicas de accion:

* La incidencia en las reglas del juego y los incentivos provistos por el sector publico
(institucionalidad econdmica).

* La creacion de condiciones apropiadas para fomentar la iniciativa privada y las ac-
titudes emprendedoras (iniciativa econdmica y empresarial).

* Y el apoyo a la accidon conjunta entre actores del sector privado y del sector publico
(concertacion publico-privada).

A través de los contenidos del tercer apartado sobre la concertacion publico-privada,
la cooperacidn espafiola afirma asumir la necesidad de fomentar la colaboracién en-
tre el sector privado, sector publico y organizaciones de la sociedad civil, y confirma
que todo espacio que se pueda generar y que permita la coordinacion de actuaciones
serd prioritario en la actuacion de la cooperacion para el desarrollo de Espafia. Asi-
mismo, establece dos areas principales de accion:

* Creacidn de capacidades para impulsar la accion concertada en materia econdmica
y la participacion conjunta en iniciativas de desarrollo: trabajando en el fortaleci-
miento de las posiciones de los agentes econdmicos con vistas a establecer marcos
negociadores tripartitos en materia econémica que fomenten el didlogo social.

» Promover la participacion publico-privada a favor de las acciones de desarrollo:
donde se establece lo importante que es definir de forma adecuada los objetivos a
perseguir con la alianza, incidiendo en la importancia de que estos sean los pro-
pios a los objetivos de desarrollo.

Sin embargo, a pesar de las lineas estratégicas, no se han establecido lineas claras de
actuacion y se desconoce cdmo se van a desarrollar las dos areas definidas. El nuevo
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estatuto de la AECID ha desaprovechado la oportunidad de dotar una unidad espe-
cifica para fomentar alianzas intersectoriales, desconocen la dotacion presupuestaria
publica que deberian asignar a esta area, y no parece haber una vision clara sobre el
papel de facilitador que deberia ejercer el Gobierno.



4. Conclusiones
y recomendaciones
sobre como promover
alianzas para el desarrollo
a través de una gestion
para resultados

Las alianzas para el desarrollo son una fuente de conocimientos para los gobiernos;
aportan apoyo técnico, material y financiacion adicional (tanto publica como priva-
da) a la sociedad civil; y al sector privado le permiten compartir la gestion de riesgos
y expectativas, acceder a nuevos contratos y desarrollar productos y servicios orien-
tados a la base de la pirdmide, ademéas de ayudarle a mejorar su conocimiento y ex-
periencia en el acceso a comunidades de paises empobrecidos.

Sin embargo, el sector publico ha de ser el agente principal a la hora de po-
tenciar alianzas para el desarrollo, ya que el marco de objetivos de desarrollo
es, en esencia, un compendio de bienes publicos que debe ser garantizado por
las instituciones politicas. Debido a ello, es recomendable generar mecanismos
e instrumentos publicos que faciliten la promocion de estas iniciativas, gestio-
nen su puesta en marcha y evaldien sus resultados y logros en materia de objeti-
vos de desarrollo.

Dada la responsabilidad politica que tienen las instituciones publicas de ser las
garantes de la gran mayoria de los objetivos de desarrollo, es obvio que su implica-
cidén en generar el entorno propicio y el marco legal para su puesta en marcha es
esencial. Aunque para que las alianzas para el desarrollo funcionen, uno de los prin-
cipales retos es garantizar la equidad de las partes implicadas. Para ello es preciso
promover una gestion de poder que permita a los miembros tener una representacion
equitativa, y evitar las situaciones en que la aportacion financiera determine en ex-
clusividad el liderazgo de la alianza, ya que se corre el peligro de que en vez de unir
aliados estratégicos para el desarrollo se creen estructuras contractuales de financia-
dores y subcontratados.
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Otro aspecto crucial es la identificacion de una vision y objetivos comunes entre las
partes. Al ser formadas por miembros con diferentes culturas institucionales e intere-
ses particulares, el hecho de generar una vision de conjunto que permita marcar ob-
jetivos comunes sera vital para una implementacion exitosa.

También es basico promover una gestion con transparencia y honestidad, ya que solo
este aspecto permitira a las partes generar confianza y tener la certeza de estar cola-
borando con contrapartes fiables. Sera esencial que aporten un beneficio mutuo a las
partes implicadas, y que mientras satisfagan el beneficio singular de cada una de
ellas logren generar un valor afiadido comun para todos.

Para ello es recomendable que las alianzas estén orientadas a garantizar resultados
concretos de desarrollo y, por lo tanto, que se gestionen a través de criterios y
herramientas especificas que garanticen su eficacia y eficiencia. La GpRD aporta
metodologias validas a la hora de promover alianzas orientadas a resultados de
desarrollo.

A continuacién se elaboran una serie de recomendaciones dirigidas al Gobierno es-
pafiol y, concretamente, al sistema de la cooperacion espafiola, para promover alian-
zas a través de la GpRD y mejorar la eficacia y eficiencia de la gestion de su AOD.
A pesar de que las recomendaciones tienen un enfoque global, se han elaborado
priorizando las relaciones con América Latina y, concretamente, se han estructurado
en tres areas: a nivel estratégico y de gestion; a nivel de formacion y educacion; y a
nivel regional y bilateral en las relaciones con América Latina.

1. Crear una estructura que facilite la gestion de un mecanismo
de promocion de alianzas para el desarrollo en la AECID

Primera. Disefiar un modelo financiero para asignar fondos
a la implementacion de alianzas para el desarrollo

Crear un modelo financiero orientado a dotar de fondos la promocidn, el disefio, la
gestion y la evaluacion de alianzas publico-privadas para el desarrollo a través de
canales existentes (convocatoria abierta y permanente de la AECID, fondos FAD,
FIFE, FEV), y explorar canales nuevos creando fondos especificos o asignando el
mandato a una fundacion.



Fernando Casado Caiieque

Segunda. Crear una unidad de alianzas publico-privadas dentro de la AECID

Crear una unidad responsable de las alianzas publico-privadas dentro de la estructura
de la AECID que sea responsable de promoverlas, asi como de fomentar sinergias
con los agentes de interés externos y salvaguardar su transversalidad con las otras li-
neas de actuacion de la Agencia.

Tercera. Fomentar la coherencia interministerial

Considerando las diferentes vias publicas de financiacion y apoyo a la internaciona-
lizacion de la empresa, es preciso fomentar la coherencia interministerial a través de
comisiones mixtas que eviten la duplicidad y solapamiento de iniciativas y maximi-
cen el impacto en el desarrollo, en especial, se recomienda promover sinergias entre
el Ministerio de Asuntos Exteriores y de Cooperacion y el Ministerio de Economia
y Hacienda, el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, y el Ministerio de Me-
dio Ambiente.

2. Promover las alianzas para el desarrollo entre los agentes
de interés espafioles

Cuarta. Fomentar el dialogo social

Para el buen funcionamiento de las alianzas para el desarrollo es de vital importan-
cia fomentar el didlogo social con los agentes sociales implicados, a través de mesas
de didlogo con sindicatos, patronales, universidades y asociaciones sociales con el
fin de capitalizar los recursos econdmicos, tecnologicos y de capital humano de
todos los grupos y facilitar programas encaminados al cumplimiento de los objetivos
de desarrollo.

Quinta. Promover mesas de debate entre los principales sectores economicos

Promover mesas de debate a través de los principales sectores estratégicos de la
economia espafiola (energia, agua, telecomunicaciones, turismo, construccion, etc.)
y a través de objetivos de desarrollo (accesibilidad a servicios basicos, salud, educa-
cién, agua, género, etc.) para canalizar los recursos disponibles entre todos los agen-
tes de interés a proyectos y programas efectivos.

Ut
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3. Fomentar una gestion de alianzas para el desarrollo con eficiencia
y vinculada a iniciativas internacionales

Sexta. Apoyar iniciativas multilaterales en materia de alianzas para el desarrollo

Realizar aportaciones multilaterales a iniciativas y organismos internacionales que
promuevan alianzas para el desarrollo globales en areas vinculadas a los objetivos
prioritarios de la cooperacion espafiola.

Séptima. Apoyar iniciativas multilaterales en materia de gestion para resultados

Apoyar iniciativas multilaterales orientadas a garantizar una GpRD y un fortaleci-
miento de las bases estadisticas de los paises menos avanzados, de manera que se fa-
cilite la evaluacion y el disefio de politicas publicas para el desarrollo. Concretamen-
te, apoyar econdmicamente las iniciativas de PARIS21 de la OCDE vy el proceso de
la IV Mesa Redonda de Gestion para Resultados que tendra lugar a finales del 2008
en Accra, Ghana.

Octava. Fomentar sistemas de evaluacion y monitoreo

Establecer sistemas de evaluacién y monitoreo rigurosos sobre las alianzas para el de-
sarrollo de manera que se garantice su impacto positivo en los objetivos de desarrollo,
y permita establecer un sistema de mejora continua en esta materia en la gestion de la
cooperacion espaiola.

4. Promover la formacion de técnicos y profesionales en gestion
de alianzas para el desarrollo

Novena. Promover cursos de formacion a personal técnico de cooperacion

Promover cursos de formacion a personal técnico de cooperacion, tanto de la
AECID como de la Direccion General de Planificacion y Evaluacion de Politicas pa-
ra el Desarrollo (DGPOLDE), asi como de técnicos especialistas de las agencias de
cooperacion de comunidades autonomas y personal técnico de las oficinas técnicas
de cooperacion (OTC) en GpRD y gestion de alianzas para el desarrollo.

vt
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Décima. Diseiiar talleres de capacitacion intersectoriales por pais

Financiar y promover el disefio de talleres de capacitacion intersectoriales por pais
y por region con los agentes sociales implicados en la implementacion de los PND
y las ERP, para promover una gestion para resultados enmarcada en las lineas es-
tratégicas nacionales potenciando las alianzas para el desarrollo.

Décimo primera. Financiar modulos formativos en los masters de cooperacion

Promover médulos formativos sobre GpRD y alianzas para el desarrollo en los mas-
ters de cooperacion y cursos de formacion continuada, tanto en Espafia como en los
paises socios de cooperacion.

Décimo segunda. Elaborar materiales de difusion y capacitacion

A la hora de promover la formacion y difusion de conocimiento sobre esta materia,
seria recomendable elaborar materiales y publicaciones sobre la GpRD vy las alian-
zas para el desarrollo, promoviendo una mayor eficacia y eficiencia de la AOD.
Asimismo, también seria recomendable disefiar un manual de gestién de alianzas
por sectores econdmicos dirigido al personal de la AECID, de las OTC, de las agen-
cias de comunidades autébnomas y ayuntamientos, a asociaciones sociales, y a em-
presarios interesados en generar un impacto positivo en el desarrollo.

5. Promover la GpRD en América Latina

Décimo tercera. Fortalecer los sistemas estadisticos para facilitar la GpRD

Explicitar la necesidad de fortalecer las estadisticas para el desarrollo y la GpRD en
los planes pais elaborados para la region de América Latina y promover los procesos
ENDES que se estan implementando, en especial de los paises mas necesitados de
fortalecimiento estadistico, concretamente, Bolivia, Honduras, Nicaragua y los pai-
ses del Caribe.

Décimo cuarta. Fomentar la coherencia de politicas entre instituciones
espaiiolas que operan en la region

Vincular la formacion y el fortalecimiento institucional de los paises con los que co-
labora el Instituto Nacional de Estadistica (INE) y la iniciativa que el INE esta lide-

Ut
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rando, conjuntamente con México, Brasil, Cuba, Colombia y Jamaica, a través de
las Redes de Transferencia de Conocimiento (RTC).

6. Promover alianzas para el desarrollo en América Latina

Décimo quinta. Fomentar dialogo y programas entre sectores en la region

Incentivar el desarrollo de iniciativas intersectoriales en gestion de alianzas para el
desarrollo a nivel regional y nacional, y fomentar el didlogo entre los principales
grupos de interés en estas materias en la region. Asimismo, sera beneficioso promo-
ver sinergias entre las empresas espanolas activas en la region y los gobiernos loca-
les, de manera que sus inversiones en materia de responsabilidad social de la empre-
sa estén orientadas a lograr resultados en el desarrollo y enmarcadas en los planes
nacionales de desarrollo local.

Décimo sexta. Promocion de actividades economicas con incidencia
en objetivos de desarrollo

Promover incentivos para desarrollar actividades econdmicas locales, en especial de
las pymes, promoviendo un crecimiento econémico sostenible que tenga en cuenta la
generacion de valor en la triple linea de resultados.

Décimo séptima. Fomentar lineas de actuacion a través de organismos
internacionales

Incidir en que los organismos internacionales que apoya el gobierno espafiol en la re-
gion [Banco Interamericano de Desarrollo, Comision Economica para América La-
tina y el Caribe (CEPAL), agencias de Naciones Unidas, Banco Mundial, etc.] pro-
muevan las alianzas para el desarrollo dentro de sus lineas de actuacion.

Décimo octava. Promocion y difusion de casos practicos

Crear base de datos sobre las alianzas publico-privadas que han tenido éxito por
sectores y por objetivos de desarrollo en América Latina y fomentar la difusion y
el intercambio de conocimiento entre los principales agentes de interés implicados
en la region.
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Anexo 1. Ejemplos practicos de alianzas para el desarrollo

1. Alianzas para el desarrollo en el campo de la educacion

Alianzas Mision Objetivos Aliados Contacto
The Global Crear modelos Investigacion y promocion de iniciativas Gobierno de Jordania, www.weforum.org/e
Education sostenibles de para definir el papel del sector privado Egipto, India y Palestina.  n/initiatives/gei/inde
Alliance reforma educativa  mejorando los sistemas de educacion, CA, Cisco Systems, Intel ~ x.htm
en paises en vias de  implementacion de actividades con los y empresas locales de IT
desarrollo a través  principales agentes sociales para mejorar trabajando en cada pais.
de alianzas publico- la educacion; desarrollo de metodologias
privadas. y marcos de accion para la creacion de
alianzas sostenibles para la educacion.
Global Promover el Promover la innovacion y el uso Creado como unared de ~ www.globalknowled
Knowledge potencial que tiene  de tecnologia para el desarrollo; redes, esta formado por  ge.org
Partners Hipp ~ la comunicaciony  creacion de alianzas para el desarrollo mas de 90 miembros de
la tecnologia para  para compartir conocimientos 40 paises con la siguiente
lograr un desarrollo y soluciones; movilizar recursos e participacion:
sostenible y inversiones para potenciar la tecnologia Gobiernos—11%,
equitativo. para el desarrollo a nivel local, nacional ONG-68%, Sector
y global; desarrollo de marcos legales Privado—6%, Orgel. Int.-
y asesoria en disefio de politicas 12%, Redes int.—3%.
para promover un marco mds favorable
de desarrollo.
Via Rapida Lograr, para 2015,  La iniciativa es una alianza mundial de Emprendida por 22 www.fasttrackinitiati
de Educacion  la terminacion paises en desarrollo y paises y organismos  donantes bilaterales, ve.org
para Todos universal de la donantes que respalda los objetivos globales  bancos de desarrollo y
educacion primaria  de Educacion para Todos y, en especial, 0rganismos
por parte de los procura acelerar la consecucion del objetivo  internacionales que
nifios y nifias por 2 del milenio. prestan un importante
igual. apoyo a la educacion en
paises de ingreso bajo, la
IVR estd presidida en
forma conjunta por un
donante del Grupo de los
Ocho y otro no

perteneciente a ¢l, que se
turnan en el cargo, y
cuenta con el respaldo de
un comité directivo y una
secretaria con sede en el
Banco Mundial, que se
encarga de administrarla.

Fuente: Elaboracion propia.
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2. Alianzas para el desarrollo en el campo de la salud

Alianzas Misién Objetivos Aliados Contacto
El Fondo Recaudar, gestionar  Actia como instrumento financiero Asociacion formada por  www.theglobalfund.
Mundial del ~ y desembolsar obteniendo recursos adicionales y los gobiernos, la sociedad org
SIDA, Malaria  recursos para la multiplicandolos; apoya programas que los  civil, el sector privado y
y Tuberculosis  lucha contra el paises sientan como propios; evaliia las las comunidades
SIDA, la propuestas mediante procesos de revision afectadas. Cuenta con
tuberculosis y la independiente; y establece un proceso de aportaciones de mas de
malaria. concesion de subvenciones rapido. 70 paises, y grupos como
la Fundacion Billl &
Melinda Gates, American
Express, Converse, Gap,
Giorgio Armani o
Motorola Foundation,
entre otros.
The Global Resolver la Aporta recursos financieros a paises para Alianza entre organismos www.gavialliance.
Alliance for ~ incapacidad de los  comprar vacunas y promover la internacionales (UNICEF,  org
Vaccines and  paises pobres de inmunizacion. También promueve formas OMS, Banco Mundial),
Immunization ~ poder garantizar la  innovadoras de recaudar fondos para las gobiernos (Canada,
(GAVI) provision de vacunas con participacion del sector privado  Dinamarca, Francia,
vacunas a todos los  (e.g. Vaccine Provision Project (VPP), Data  Irlanda, Luxemburgo,
nifios y niflas del ~ Quality Audt (DQA), Accelerated Holanda, Noruega,
mundo. Development and Introduction Plans Suecia, y Gran Bretafia),
(ADIPs), y promueve la creacion de ONG, centros de
mecanismos financieros para aportar investigacion y empresas
beneficios y reducir costes (e.g. privadas.
International Finance Facility for
Immunization (IFFIm), Advanced Market
Commitments (AMCs)).
Global Asegurar que la Aumentar el acceso a diagnosticos y Red de organizaciones ~ www.stoptb.org
Partnership to  tuberculosis deje de  tratamientos efectivos para acelerar la internacionales,
Stop ser un problema de  implementacion del DOTS vy lograr los gobiernos y grupos del
Tuberculosis ~ salud mundial,y,  objetivos globales de TB; aumentar la sector privado y social.

como objetivo final,
erradicarla
totalmente.

disponibilidad y calidad de medicinas anti-
TB; promover la investigacion y el
desarrollo de nuevos medicamentos anti-TB;
sugerir nuevos mecanismos para mejorar las
herramientas y asegurar el uso apropiado y
distribucion equitativa de medicamentos
anti-TB.

Sus miembros son ONG
(50%), gobiernos (24%),
organismos
internacionales (3%);
universidades (11%) y
empresas privadas (3%).

Fuente: Elaboracion propia.
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3. Alianzas para el desarrollo en el campo del desarrollo sostenible

Alianzas Mision Objetivos Aliados Contacto
Actividades ~ Promover alianzas  Las asociaciones de colaboracion intentan ~ En las alianzas WWW.un.org/esa/sust
Tipolldela  de colaboracion en  fomentar la capacidad en todos los planos,  intervienen gobiernos dev/partnerships/part
CSD pro del desarrollo  desde el local al regional y al mundial: el (84%); organismos nerships.htm

sostenible 80% de las asociaciones inscritas organizan  internacionales (63%); y

vinculadas actividades para educar y sensibilizar al otras organizaciones

especificamente al  publico acerca de las cuestiones del intergubernamentales

cumplimiento de los desarrollo sostenible; el 68% organizan (61%); ONG (67%);

COMpromisos actividades de capacitacion para fomentar [a  sector privado (43%);

enunciadosenel  capacidad de los recursos humanos; el 46%  comunidad cientifica

Plan de Aplicacion  participan en alguna modalidad de (38%); y autoridades

de las Decisiones de  transferencia de tecnologia directa; y el 45%  locales (21%).

la Cumbre Mundial ~ organizan actividades encaminadas a crear

sobre el Desarrollo  capacidad institucional y fomentarla.

Sostenible

(actividades

Tipo II).
Poverty- Promover alianzas ~ Aporta recursos financieros a paises para Agencias bilaterales de ~~ www.un.org/esa/sust
Environment  publico-privadas comprar vacunas y promover la paises como Bélgica; dev/partnerships/part
Partners Hipp ~ para lograr el inmunizacion. También promueve formas organizaciones del nerships.htm
(PEP) Objetivo 7 del innovativas de recaudar fondos para las sistema de Naciones

Milenio: asegurar la  vacunas con participacion del sector privado ~ Unidas (promovido por

sostenibilidad y promueve la creacion de mecanismos PNUD y PNUMA); y

medioambiental.  financieros para aportar beneficios y reducir  ONG internacionales

costes. como IIED, o IUCN-The
World Conservation
Union.

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Alianzas especificas para promover mejor acceso al agua potable (continua...)

Nombre iniciativa  Descripcion Pagina web
African Water AWF se dedica a atraer inversiones y a promover su uso eficiente http://www.africanwaterfacility.org
Facility (AWF) para lograr los objetivos nacionales y regionales del sector
del agua en Africa.
Alianza Agua La Alianza Agua Segura promueve el acceso universal al agua segura  http:/www.aguasegura.org

Segura

y a la higiene en América Latina.

Co-operative

El Programa de Cooperacion sobre Agua y Clima se dedica a http://www.wac.ihe.nl/index.php

Programme on fomentar actividades en el sector del agua que contribuyan a
Water and Climate ~ gestionar los efectos de la variabilidad y de los cambios del clima,
centrandose mas especificamente en las comunidades mds pobres y
vulnerables.
Global Water GWC es una iniciativa internacional dirigida a proporcionar agua http://www.globalwaterchallenge.org
Challenge (GWC)  potable segura, saneamiento y educacion sobre higiene a las personas
carentes de estos servicios basicos.
Para ello pretende ofrecer un modelo de alianza con un nuevo
enfoque que permita proporcionar servicios de agua y saneamiento,
desarrollar nuevas colaboraciones, compartir buenas practicas y
recaudar fondos de manera més eficaz y eficiente.
International Water ~ El IRC facilita el hecho de compartir, promocionar y usar el http://www.es.irc.nl
and Sanitation conocimiento, a fin de que los gobiernos, profesionales y
Center (IRC) organizaciones puedan apoyar mejor a los habitantes en situacion de
pobreza en los paises en desarrollo, para que puedan obtener servicios
de agua y saneamiento que puedan usar y mantener.
PPIAF El PPIAF es un organismo de asistencia técnica dedicado a ayudara  http:/www.ppiaf.org
los paises en desarrollo a mejorar la calidad de sus infraestructuras a
través de la participacion del sector privado.
pS-Eau El Programa Solidaridad Agua es una red de organismos franceses e http:/www.pseau.org

internacionales involucrados en los sectores del agua, saneamiento y
de la solidaridad cuya principal mision consiste en fomentar que los
actores del agua se pongan en contacto para llegar a acciones de
solidaridad mas eficaces en temas de agua entre Francia y los paises
en desarrollo.

Public-Private
Partnership in
Infrastructure

El objetivo del Programa PPPI del Instituto del Banco Mundial es http://go.worldbank.org/1 ITKUNJWDO
apoyar los esfuerzos de los paises en desarrollo para establecer un

entorno econdmico y legal propicio al desarrollo de alianzas publico-

privadas centradas en proveer servicios de infraestructuras asequibles

y sostenibles.

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Alianzas especificas para promover mejor acceso al agua potable

Nombre iniciativa

Descripcion Pagina web

Water and WSUP tiene como mision aliviar la pobreza y el sufrimiento a través  http://www.wsup.com
Sanitation for the ~ de la mejora del suministro de servicios de agua y sancamiento.
Urban Poor Ayuda a los proveedores locales de servicios a proporcionar servicios
(WSUP) sostenibles de agua y saneamiento a precios asequibles para los

habitantes que viven en situacion de pobreza en areas urbanas de todo

el mundo.
West Africa Water ~ La Iniciativa de Africa Occidental para el Agua (WAWI) tiene como  http://www.wawipartnership.net
Initiative (WAWI)  objetivo general mejorar la salud y el bienestar de familias

y comunidades de Ghana, Mali y Niger.

Mas especificamente quiere:

* Incrementar el acceso a servicios de abastecimiento de agua potable
y sancamiento sostenibles para la poblaciones mas pobres y
vulnerables;

* Reducir la proporcion de enfermedades transmitidas por el agua,
incluso el gusano de Guinea y diarreas;

* Asegurar una gestion del agua sostenible tanto a nivel ecologico
como financiero;

* Promover un nuevo tipo de alianzas y sinergias institucionales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo II. Indicadores de progreso de la Declaracion de Paris

Indicadores de progreso de la Declaracion de Paris (continua...)

Apropiacion

1. Los socios tienen estrategias de desarrollo operativas. Numero de
paises con estrategias nacionales de desarrollo (incluso ERP) con
prioridades estratégicas claras y vinculadas con un marco de gastos
amedio plazo y que quedan reflejadas en los presupuestos anuales.

Como minimo, el 75% de los paises socios tendran estrategias
de desarrollo operativas.

Alineacién

2. Sistemas nacionales fiables. Niimero de paises socios cuyos
sistemas de gestion de las finanzas piblicas y de aprovisionamiento
(a) cumplen con las buenas practicas generalmente adoptadas o

(b) tienen instaurado un programa de reformas para conseguirlo.

(a) Gestion de las finanzas publicas. La mitad de los paises
socios avanzaran, como minimo, un nivel (a saber, 0,5 puntos)
en la escala de desempefio de la gestion de las finanzas publicas
(PFM)/ CPIA (Evaluacion Institucional y Politica del Pas).

(b) Aprovisionamiento. Un tercio de los paises avanzara, como
minimo, un nivel (es decir, del D al C, del C al B o del B al A)
en la escala de cuatro puntos utilizada para valorar el
desempefio con respecto a este indicador.

3. Los flujos de ayuda se alinean con las prioridades nacionales.
Porcentaje de flujos de ayuda que repercute en el presupuesto nacional
de los socios.

Reducir a la mitad los no reflejados. Reducir a la mitad el
porcentaje de flujos de ayuda para el sector estatal que no se
reflejan en el(los) presupuesto(s) estatal(es) (reflejandose,
como minimo, un 85% en el presupuesto).

4. Reforzar capacidades con apoyo coordinado.

Porcentaje de ayuda a la construccion de capacidad proporcionada
via programas coordinados coherentes con las estrategias

de desarrollo nacional de los paises socios.

E1 50% de los flujos de cooperacion técnica se aplicara via
programas coordinados coherentes con las estrategias de
desarrollo nacional.

Sa. Uso de sistemas de gestion de las finanzas publicas del pais.
Porcentaje de donantes y de flujos de ayuda que utilizan los sistemas
de gestion financiera piiblica de los paises socios que (a) cumplen con
las buenas practicas generalmente adoptadas o (b) tienen instaurado
un programa de reformas para conseguitlo.

Porcentaje de donantes

(5+) Todos los donantes utilizaran los sistemas de PFM

de los paises.

(3,524,5) E190% de los donantes utilizaran los sistemas

de PFM de los paises.

Porcentaje de flujos de ayuda

(5+) Una reduccion de dos tercios en el porcentaje de ayuda al
sector publico que no utiliza los sistemas de PFM de los paises
$0ci0s.

(3,5 24,5) Una reduccion de un tercio en el porcentaje

de ayuda al sector piiblico que no utiliza los sistemas de PFM
de los paises socios.

Fuente: Declaracion de Paris, 2005.
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Indicadores de progreso de la Declaracion de Paris

5b. Uso de los sistemas de aprovisionamiento del pais. Porcentaje
de donantes y de flujos de ayuda que utilizan los sistemas de
aprovisionamiento de los paises socios, que (a) cumplen con las
buenas practicas generalmente adoptadas o (b) tienen instaurado un
programa de reformas para conseguirlo.

Porcentaje de donantes

a) Todos los donantes utilizaran los sistemas

de aprovisionamiento de los paises.

b) E1 90% de los donantes utilizaran los sistemas

de aprovisionamiento de los paises.

Porcentaje de flujos de ayuda

Puntos objetivo

a) Una reduccion de dos tercios en el porcentaje de ayuda al
sector publico que no utiliza los sistemas de aprovisionamiento
de los paises socios.

b) Una reduccion de un tercio en el porcentaje de ayuda al
sector publico que no utiliza los sistemas de aprovisionamiento
de los paises socios.

6. Reforzar la capacidad evitando estructuras de implementacion
paralelas. Numero de unidades especializadas de ejecucion de
proyectos (PIU) por pas.

Reducir en dos tercios el mimero de unidades de ejecucion
de proyectos (PIU) paralelas.

7. La ayuda es mas predecible. Porcentaje de desembolsos de ayuda
liberados de acuerdo con programas adoptados dentro de marcos
anuales o multianuales.

Reducir a la mitad la diferencia. Reducir a la mitad el
porcentaje de ayuda no desembolsada dentro del ejercicio
fiscal para el que se habia programado.

8. Ayuda desligada. Porcentaje de ayuda bilateral desligada.

Progresos continuos a lo largo del tiempo.

Armonizacién
9. Utilizar disposiciones o procedimientos comunes. Porcentaje de
ayuda suministrada como enfoques basados en programas.

El1 66% de los flujos de ayuda se suministraran en el contexto
de enfoques basados en programas.

10. Fomentar analisis comunes. Porcentaje de (a) misiones de campo
ylo (b) trabajos analiticos sobre paises, incluyendo analisis de
diagndstico que son conjuntos.

(a) E1 40% de las misiones de campo de donantes
sera conjunto.
(b) E166% de los trabajos analiticos sobre paises
sera conjunto.

Gestion orientada a resultados metas

11. Marcos orientados a resultados. Numero de paises con marcos
sOlidos de evaluacion del desempefio transparentes y que se puedan
supervisar, para medir los progresos en torno a (a) las estrategias de
desarrollo nacionales y (b) los programas sectoriales.

Reducir el déficit en un tercio. Reducir el porcentaje de paises
sin marcos de desempefio transparentes y que se puedan
supervisar, en un tercio.

Mutua responsabilidad
12. Mutua responsabilidad. Numero de paises socios que evaliian sus
progresos mutuos poniendo en préactica los compromisos acordados

sobre la eficacia de la ayuda incluyendo aquellos mencionados en esta

Declaracion.

Todos los paises socios habran instaurado revisiones
de evaluacion mutua.

Fuente: Declaracion de Paris, 2005.
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Anexo III. Herramientas nacionales para la GpRD

Herramientas nacionales para la GpRD (continia...)

Principios de la GpRD

Ejemplos de las herramientas que se estan usando
para administrar resultados a nivel nacional

Por qué son importantes

Centrar el didlogo sobre
los resultados en todas
las fases del proceso de
desarrollo.

Planes de reduccion de la pobreza.

Planes nacionales de desarrollo.

Planes o marcos de desarrollo sectorial.

Marcos de gasto a medio plazo.

Resultados ¢ indicadores mundiales asociados con los
ODM v otros compromisos internacionales.
Mecanismos de consulta con los interesados directos.
Modelos 10gicos (integrados con todo lo anterior).

Las herramientas basadas en resultados se usan en
todo el gobierno como la base para la planificacion,
implementacion, medicion y evaluacion del logro de
los resultados de desarrollo nacional.

Alinear la programacion,
el monitoreo y la
evaluacion con los

Estrategias integrales de reforma de politicas.
Estrategias de reforma del sector publico
en todo el gobierno.

Los marcos estratégicos, planes operativos y modelos
presupuestarios estan disefiados para indicar como
funcionan los sistemas gubernamentales para

resultados. Estrategias de cambio institucional asegurar que todos los recursos contribuyan al logro
(ministerios o departamentos). de los resultados de desarrollo nacional.

Mantener la medicion de  Planes de gestion del gasto piblico y sistemas Los procesos, los sistemas y las herramientas

resultados y la presupuestarios nacionales. funcionales identifican las normas y los indicadores a

informacion lo més Estrategias operativas y presupuestos anuales usarse para medir el progreso hacia los resultados de

sencillo, econdmicoy  sectoriales/ministeriales. desarrollo del pais, ya sea al nivel nacional o

facil de usar que sea Planes de medicion del desempefio y guias (con sectorial/ministerial. Los planes o las guias de

posible. indicadores especificos definidos de acuerdo alos ~ medicion definen las funciones y los métodos para

resultados nacionales).

SIG en todo el gobierno.

Revisiones de gestion funcional

de sectores/ministerios.

Evaluaciones de desempefio de politicas/programas
Evaluaciones organizacionales (departamentos

y ministerios).

Desempefio y auditorias financieras.

Encuestas de interesados directos y revisiones

de la calidad de los servicios.

recolectar, analizar e informar sobre los datos de los
indicadores a todos los niveles (insumos/actividades,
productos y resultados) tanto dentro de los
ministerios/sectores como a través de todo el
gobierno. Los instrumentos de recopilacion de datos
uniformados proveen formas sistematicas de obtener
informacion del desempetio.

Administrar para, no por,
resultados, organizando
los recursos para lograr
los resultados.

Informes semestrales y anuales sobre el progreso
alcanzado para los lideres ministeriales/sectoriales.
Informes anuales de desempefio para los drganos
legislativos, funcionarios elegidos y/o donantes externos.
Boletas anuales de calificaciones piblicas

para la sociedad civil.

La informacion continua concentra la atencion de los
interesados directos en el progreso hacia los
resultados nacionales, y muestra como los insumos y
los productos han contribuido a estos resultados. La
informacion de desempefio se usa para mejorar los
planes operativos y las estrategias.

Fuente: OCDE, Banco Mundial, 2007.
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Herramientas nacionales para la GpRD

Principios de la GpRD  Ejemplos de las herramientas que se estan usando Por qué son importantes
para administrar resultados a nivel nacional

Usar la informacion de ~ Consultas piiblicas y con interesados directos. Se usa la informacion sobre el avance hacia los
resultados para el Revisiones y evaluaciones del desempefio de resultados de desarrollo nacional tanto dentro como
aprendizaje programas, sectores € instituciones. fuera del gobierno para apoyar el dialogo de politica,

administrativo y la toma  Sistemas de gestion del conocimiento interno (en todo la planificacion estratégica y el analisis institucional.
de decisiones asi como el gobierno o para sectores/ministerios especificos).

para informar y rendir

cuentas.

Fuente: OCDE, Banco Mundial, 2007.
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Anexo IV. Principales herramientas de agencias de cooperacion
en funcion de los principios de GpRD

Principales herramientas de agencias de cooperacion en funcion
de los principios de GpRD (continia...)

Principios de la GpRD

Ejemplos de las herramientas en uso para gestionar
para resultados en las agencias de desarrollo

Por qué son importantes

Centrar el didlogo sobre
los resultados en todas

Politica del organismo/marcos de prioridad.
Estrategias de programacion del pais.

Se usan herramientas y procesos basados en
resultados para planificar e implementar los

las fases del proceso de  Estrategias tematicas/sectoriales. resultados intermedios vinculados a los resultados del

desarrollo. Marcos de resultados del proyecto. pais. Se adaptan diferentes herramientas segin el
Mecanismos de planificacion y consulta nivel en el que se usan, pero todas indican como
de los interesado directos/socios. contribuyen los resultados de politica, de programa
Modelos logicos o cadenas de resultados de pafs, tematicos y de proyecto a los resultados del
(integrado en todo lo anterior). pais, regionales o mundiales, incluyendo el apoyo a

los ODM.
Alinear la programacion, Planes estratégicos de varios afios o planes renovables Se usan herramientas basadas en resultados para

el monitoreo y la
evaluacion con los

de trabajo en todo el organismo.
Planes de gestion de programa/proyecto y planes

demostrar como contribuiran las inversiones e
insumos del organismo a los resultados del pais,

resultados. de trabajo y presupuestos anuales. regionales y mundiales, asi como para indicar como
Capacitacion y normas para la planificacion pueden los diferentes procesos de gestion del
de proyectos/programas y la gestion para resultados.  organismo apoyar a lograr los resultados.
Planes de gestion del desempefio.

Mantener la medicion de  Sistemas de M&E, planes y normas Las herramientas y guias describen los pasos y

resultados y la
informacion lo mas
sencillo, econdmico y
facil de usar que sea
posible.

(incorporando el SIG).

Marcos de auditoria y gestion de riesgos.

Marcos de medicion del desempefio.

Marcos de monitoreo de programas/proyectos.
Normas y herramientas de evaluacion.

Normas y herramientas de auditorfa.

Normas y herramientas de andlisis de riesgos.
Capacitacion y normas para el disefio de indicadores,
recopilacion de datos y anlisis.

procesos a seguir en la recopilacion y andlisis de los
datos de desempefio a diferentes niveles dentro de las
agencias de desarrollo, y forma la base para continuar
el desarrollo de habilidades con los gerentes y el
personal del organismo.

Administrar para, no por,
resultados, organizando
los recursos para lograr
los resultados.

Evaluaciones y revision del desempefio.

Procesos y revisiones internas/externas del monitoreo
del desempefio.

Auditorias del desempefio y la gestion.

Estudios tematicos y sectoriales.

La informacion del desempefio del monitoreo y la
evaluacion se usa como la base para evaluar el
progreso hacia los resultados identificados del pas,
regionales o mundiales a diversos niveles.

Fuente: OCDE, Banco Mundial, 2007.
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Principales herramientas de agencias de cooperacion en funcion
de los principios de GpRD

Principios de la GpRD  Ejemplos de las herramientas en uso para gestionar Por qué son importantes
para resultados en las agencias de desarrollo

Usar la informacion de  Informes anuales de desempefio del organismo Los informes dentro de las agencias y entre ellas,
resultados para el a juntas/comités asesores y funcionarios electos y entre las agencias y sus interesados directos
aprendizaje y a sus ciudadanos. principales proporcionan la base para la revision
administrativo y la toma  Informes anuales de desempefio del programa estratégica continua del organismo, el ajuste del

de decisiones ast como  de pais a los encargados de adoptar las decisiones desempefio y la reasignacion de los recursos.
para informar y rendir  del organismo ¢ interesados directos externos.
cuentas. Mecanismos de consulta de interesados

directos/beneficiarios.

Capacitacion y normas para la toma de decisiones de

gestion basadas en la informacion sobre los resultados.

Fuente: OCDE, Banco Mundial, 2007.
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