
El reciente boom de las alianzas es el
resultado de las necesidades que pre-
senta la nueva economía. El mundo
es cada día más complejo e interde-
pendiente y los recursos cada vez
más escasos, lo cual hace que sea
cada vez más difícil responder de ma-
nera eficiente a los retos y oportuni-
dades que se presentan en el mundo
actual. Por ello las organizaciones
recurren a alianzas que resulta una
manera muy eficaz de conseguir obje-
tivos que por sí solas tendrían dificul-
tad de conseguir. En concreto, las
alianzas entre organizaciones propor-
cionan un abanico de competencias
muy diversas y su aplicación de ma-
nera efectiva. 

[S. ZADEK (2001): 
The Civil Corporation, the New 

Economy of Corporate Citizenship,
Earthscan Publications Ltd., 

Londres, p. 91].

Actualmente el tema de responsabilidad
social empresarial (RSE) está evolucio-
nando más allá de la filantropía para
convertirse en una plataforma estratégi-
ca que ayuda a minimizar los riesgos
que ponen en peligro la reputación y li-
cencia para operar de empresas en cier-
tos países y comunidades. La RSE tam-
bién se empieza a entender como una
herramienta de desarrollo dentro de
nuevos mercados y nuevos productos
en la base de la pirámide. Finalmente,

es dentro de esta nueva plataforma de
RSE que las empresas empiezan a to-
mar decisiones de dónde invertir recur-
sos y tiempo para solucionar problemas
complejos de sostenibilidad que un solo
sector no es capaz de resolver por sí
mismo pues necesita de recursos, cono-
cimiento, experiencia y relaciones en las
comunidades que no se encuentran en
un solo sector.

Sin embargo, no es fácil desarrollar y
mantener alianzas multisectoriales,
pues desde un principio suelen haber
muchas áreas de desacuerdo entre los
sectores. La clave está en la realización
y en el cómo se pueden resolver proble-
mas con el apoyo de varios sectores.
Por eso, es importante que se identifi-
quen espacios comunes que faciliten el
trabajo entre varios sectores.

En palabras de John Ruggie, actual Re-
presentante Especial del Secretario Ge-
neral de la ONU sobre Derechos Huma-
nos y Negocios: «Las empresas han
hecho de nuestro mundo un pueblo glo-
bal. Ahora tienen que ayudar a que este
pueblo siga siendo un lugar en el que se
puede vivir. Porque si no pueden hacer
que este mundo funcione para todos,
entonces al final no va a funcionar para
nadie» 1.

Los comentarios de John Ruggie sobre
la responsabilidad de las empresas en
un mundo globalizado se pueden inter-
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pretar como un cambio importante en el
rol tradicional del sector privado. Las
empresas empiezan a buscan el «no ha-
cer nada malo» e incluso «no hacer nada
malo y ayudar a crear comunidades sos-
tenibles».

En septiembre de 2007 se celebró la
II Conferencia España-Iberoamérica de
responsabilidad social empresarial: las
alianzas público-privadas para el de-
sarrollo. En ella, empresas panelistas de
Reino Unido, España y representantes y
ex representantes de las empresas Río
Tinto, Shell, Repsol y Telefónica presen-
taron algunos casos concretos de em-
presas que están definiendo políticas de
RSE y transmitiendo valores de empre-
sa a través de la gestión de alianzas para
el desarrollo. A continuación, incluimos
un resumen de los temas que se trata-
ron en el panel al igual que algunas de
las preguntas y respuestas más relevan-
tes.

En el cambio hacia una economía global
en la que las alianzas tienen mayor ra-
zón de ser, llama la atención el nuevo rol
del sector privado que reconoce la nece-
sidad de iniciar un diálogo desarrollan-
do al mismo tiempo alianzas con grupos
de interés cada vez más amplios.

Por otro lado, vemos que las nuevas
alianzas entre los grupos de interés tam-
bién son en muchos casos derivadas de
la necesidad de unirse para resolver los
problemas más difíciles de la sociedad.
Y si bien son muchos los retos de for-
mar y mantener alianzas, también son

muchos los beneficios que trae a la
mesa cada sector:

1) El sector privado aporta, entre otras
cosas, conocimiento sobre su sec-
tor y cómo opera, recursos huma-
nos, financieros y en muchos casos
tecnológicos.

2) La sociedad civil aporta su conoci-
miento sobre los problemas socia-
les en las comunidades, redes de
contactos, relaciones laborales, es-
tudios y experiencia concreta den-
tro del sector.

3) El Gobierno ofrece una estructura
legal, recursos, conocimiento, ex-
periencia y puede llegar a jugar un
rol clave para crear consenso.

Compañías de varios sectores como las
de la extracción de recursos naturales o
tecnología tienen a menudo oficinas
centrales en países como Reino Unido o
España. Sin embargo, estas compañías
pueden estar operando en lugares tan
diversos como Nigeria, Colombia o Bra-
sil donde existen puntos de vista diver-
sos sobre cuáles son los problemas más
importantes y la manera de resolverlos.
Además, debido a las diferencias en el
entorno legal y cultural, las expectativas
de los grupos de interés y de la sociedad
pueden ser muy diferentes dependien-
do del lugar en el que se encuentren, y
esto puede llevar a priorizar problemas
y determinar la manera de resolverlos y
la velocidad de reacción.

Las problemáticas identificadas por sec-
tores como el del petróleo, minería y la
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telefonía van desde biodiversidad,
transparencia y desarrollo de comuni-
dades hasta el poner fin al gap tecnoló-
gico en África y América Latina.

Las compañías afirman que sus progra-
mas, apoyados con fuerte inversión en
países en desarrollo, están ahí a largo
plazo. La inversión en infraestructura a
largo plazo aumenta su nivel de riesgo y
además la necesidad de tener relacio-
nes estables y positivas con los grupos
de interés y la sociedad. La situación y
los riesgos del negocio de hoy en día
han creado una tierra fértil para el de-
sarrollo de alianzas multisectoriales.

Muchas intervenciones están enfocadas
a nivel local pero la tendencia es hacia
alianzas de carácter más provincial, re-
gional, nacional, internacional, e incluso
hacia aquellas que tratan de resolver los
retos políticos de una manera sosteni-
ble.

Como comentó un ex ejecutivo del Gru-
po Shell, bajo este nuevo enfoque sur-
gió la Iniciativa de Transparencia para la
Industria Extractiva (EITI) la cual es una
coalición de gobiernos, empresas, gru-
pos de la sociedad civil, inversionistas y
organizaciones internacionales.

La EITI promueve la mejora en los índi-
ces de gobernabilidad en países ricos
con recursos naturales mediante la pu-
blicación y verificación de los pagos rea-
lizados por las empresas y de los ingre-
sos fiscales procedentes del petróleo, el
gas y los minerales. La verificación de

estos pagos es compleja y para demos-
trar transparencia adecuada y un pro-
grama de confianza se necesita la parti-
cipación de cada sector.

Río Tinto expresó que el proceso del
diálogo con grupos de interés a través
alianzas es un mecanismo eficaz para
construir capacidad y comprensión de
los problemas más críticos de la socie-
dad civil, y ha alimentado con nuevas
perspectivas las estrategias de estos
grupos.

El proceso también ayuda a los grupos
de interés a priorizar. En concreto, facili-
ta que los actores comprendan que en-
tre las diferencias podría haber áreas
comunes y que por sus propios intere-
ses estratégicos sean ellos los que bus-
quen crear alianzas.

Las empresas deben tener un plan que
permita la acción coordinada de las
compañías y que responda de manera
coherente a los desafíos que presenta el
entorno social.

De hecho, muchas empresas buscan te-
ner una causa o un problema a resolver
como los Objetivos de Desarrollo del
Milenio (ODM) con el fin de enfocar sus
recursos y dar una clara referencia de
cómo afrontan ellas su compromiso con
la sociedad que les rodea.

Hemos recogido dos de las preguntas
que surgieron durante el panel con el fin
de cubrir algunas de las inquietudes que
existen en torno al tema:
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1. ¿Cómo se puede evaluar el im-
pacto en las comunidades en las
que la alianza o sus miembros ope-
ran y cómo se puede cuantificar la
reputación de la empresa desde el
punto de vista de la comunidad?

La imagen de la empresa en la comuni-
dad depende de muchas cosas, como el
lugar en el que opera y el nivel de trans-
parencia de la empresa a la hora de in-
cluir a la comunidad en sus acciones.
También hay casos donde la comunidad
ve claramente los beneficios de tener a
la industria presente.

En el caso de Shell hay dos cosas que
son importantes a la hora de llevar a
cabo una alianza. En primer lugar, se
aseguran que los proyectos en los que
participan existen realmente, funcionan
y el dinero se justifica adecuadamente.
En segundo lugar, miran bien el cómo
se han conseguido los objetivos fijados.

Pero quizás hay preguntas más subjeti-
vas y hasta más importantes como: ¿re-
almente han hecho algo bueno? Para
contestar a esta pregunta se pueden mi-
rar los indicadores de salud de la comu-
nidad y otras cosas por el estilo, pero
hay algunos elementos subjetivos. En el
caso de que estas preguntas se le plan-
teen directamente a la comunidad se de-
ben de hacer de forma independiente.
Con el fin de ser transparentes, Shell ha
publicado algunos resultados en su web.

En el caso de Repsol, en la empresa es-
tán de acuerdo sobre la importancia de

llevar a cabo las evaluaciones de mane-
ra independiente. Piensan que es impor-
tante quer haya terceras personas en la
valoración de estos proyectos y su im-
pacto social. También consideran clave
la utilización de estas terceras personas
para evaluar cómo han quedado las co-
munidades tras el trabajo: si han queda-
do… mejor, igual o peor.

Telefónica evalúa su impacto con una
matriz de indicadores que miden los
procesos, resultados e impacto social.
Esta matriz de indicadores está soporta-
da por fuentes de información apoya-
das por un software, red y web. Es un
método eficaz y transparente donde es-
tán en una comunidad virtual todos los
actores: ONG, Telefónica, otros grupos
de interés y gobiernos. Todos tienen vi-
sibilidad sobre el desarrollo del progra-
ma.

2. ¿Qué ejemplos hay de cómo la
participación de una empresa en
una alianza ha cambiado su manera
de hacer negocio y prácticas éti-
cas?

Hay ejemplos en los que la participación
de la empresa en una alianza ha cambia-
do su manera de operar y prácticas in-
ternas. Este es el caso de Río Tinto en su
proyecto de expansión a Brasil. Los so-
cios del proyecto estuvieron involucra-
dos y fueron ellos los que les aconseja-
ron cómo hacer la expansión de la
mejor forma para asegurar la conserva-
ción de la biodiversidad durante el pro-
yecto. Río Tinto también incluyó a sus
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socios en un panel asesor donde fueron
ellos los que se reunían de forma regu-
lar con gente dentro la empresa para
discutir estos temas y emprender inicia-
tivas al respecto.

En el caso de Telefónica, cuando elabo-
ró su plan estratégico para América Lati-
na trabajó muy de cerca con sus grupos
de interés y con las alianzas que inte-
gran la compañía. Estas alianzas en sí
mismas forman una red que engloba a
grupos de accionistas, clientes, emplea-
dos y sociedad, los cuales son tomados
en cuenta a la hora de definir un plan es-
tratégico y objetivo.

En conclusión, hay tres puntos clave a
recordar en torno a las alianzas para el

desarrollo como eje estratégico de la
empresa:

1. Las alianzas con otros sectores tie-
nen valor estratégico si el objetivo
es resolver problemas difíciles de
sostenibilidad. Su fin no debe ser
únicamente el de mejorar la imagen
de la empresa.

2. Es importante tener evaluaciones
externas realizadas por un grupo in-
dependiente y neutral para obtener
una valoración más objetiva y creí-
ble de los resultados.

3. Las alianzas también tienen un gran
potencial para convertirse en motor
de innovación inspirando el desarro-
llo de estrategias, procesos e incluso
de nuevos productos o servicios.
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