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“La era de la mundializacion ha intensificado la comprension de que la actividad comercial es parte
integrante de la vida econdmica y politica de la sociedad. Junto con esa comprension, existe un
reconocimiento creciente entre los agentes internacionales del importante papel que podrian

desempenar los medios empresariales al ayudar a evitar o resolver conflictos’.

Kofi Annan, en su Informe sobre Prevencion de Conflictos, 7 de junio de 2001.
Introduccidon

Tras la aprobacion del Ill Plan Director de la Cooperacién Espafiola se espera con expectacion
la aparicién de una nueva formula de concertacidon de actores en el sistema de cooperacion
para el desarrollo que deberia permitir incorporar a la empresa privada en la persecucién de
los Objetivos del Milenio (ODM). Se trata de las Alianzas Publico Privadas para el Desarrollo, las
cuales son promovidas por los propios ODM proponiendo metas como la cooperacién con las
empresas para facilitar el acceso a los medicamentos o las nuevas tecnologias de la informacion
y las comunicaciones %

El término Alianza Publico Privada (APP) se emplea para denominar aquellos acuerdos de
colaboracién entre la cooperacién oficial y la empresa por los cuales se comparten objetivos,
costes y riesgos. Este tipo de acuerdos requieren de una concertacion mucho mayor que
las tradicionales relaciones contractuales que ambos actores han venido manteniendo en

' El presente articulo es resultado de un estudio de casos de FRIDE en Bosnia en el marco de una de investigacion sobre sinergias entre la inter-
nacionalizacion de la empresa, la responsabilidad social corporativa y la cooperacion al desarrollo (proyecto RSCD). El estudio de casos tuvo por
objeto verificar la existencia de dichas sinergias en un contexto de reconstrucciéon como el de Mostar, Bosnia, en la segunda mitad de los 90. La
informacioén fue recogida mediante entrevistas estructuradas en 20 preguntas sobre la ejecucion y resultados de dos proyectos concretos, sobre
las estrategias de la empresa y la cooperacion, asi como las acciones de concertacion. En las entrevistas participaron 30 informantes de agencias
de cooperacién; empresas internacionales; empresas locales; asociaciones locales y ONG internacionales; partidos politicos y gobiernos locales.
2El 8° Objetivo de Desarrollo del Milenio consiste en Fomentar una Alianza Mundial para el Desarrollo. La meta 8.E. se define como la cooperacion
con las empresas farmacéuticas para proporcionar acceso a los medicamentos esenciales en los paises en desarrollo a precios asequibles. La Meta 8.F
pretende, mediante la cooperacion con el sector privado, dar acceso a los beneficios de las nuevas tecnologias, especialmente las de la informacion y
las comunicaciones, lo cual se concreta en tres indicadores: lineas de teléfono por cada 100 habitantes, abonados a teléfonos celulares por cada 100
habitantes y usuarios de Internet por cada 100 habitantes
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los diversos proyectos de cooperacion. Por lo general, se entiende que la empresa en estos
casos no ha sido un actor de desarrollo sino un mero proveedor de bienes y servicios para la
cooperacion.

Dicho esto, cabe preguntarse si una empresa contratada por la cooperacion debe limitarse
a la entrega de un bien o la prestaciéon de un servicio a cambio de un precio pactado o debe
alinearse, con un mayor grado de colaboracidn, con los objetivos generales de la cooperacion.
En los contextos de reconstruccién posbélica, donde las conferencias de donantes acuerdan
estrategias de ayuda que se traducen en buena medida en contratos con empresas para la
reconstruccion de infraestructuras fisicas, cabe preguntarse si la empresa contratista no debe
ser reconocida como un actor de desarrollo, con el enorme potencial que ello conlleva.

Un estudio de FRIDE, realizado con el apoyo de la Agencia Espafiola de Cooperacion
Internacional para el Desarrollo (AECID) ha analizado estas cuestiones en el contexto de la
reconstruccién pos-conflicto de Bosnia — Herzegovina entre 1995 y 2005, y en relacién a dos
casos concretos: la reconstruccion del Puente de Mostar con la ayuda del Banco Mundial y
UNESCO 3, y la reconstruccién de infraestructuras eléctricas, con el apoyo de la Cooperacion
Espanola .

De los resultados de este estudio, se deduce que la empresa adjudicataria de un contrato
de cooperacion en ocasiones recibe una responsabilidad que va mas alld de sus términos
de referencia en la medida en que su actuacién en materia de direccion, recursos humanos,
subcontrataciones y relaciones publicas, incide positiva o negativamente en los objetivos de
la reconstruccion.

La reconstruccion post bélica en Bosnia

La guerra que enfrent6 a serbios, bosnio-musulmanes y croatas en Bosnia-Herzegovina entre
1992 y 1995 dejé mas de 100.000 muertos, 1,8 millones de refugiados y desplazados y una
economia e infraestructura totalmente destrozadas. Se estima que, tras el conflicto, mas del
80% de la poblacién de Bosnia pudo sobrevivir gracias a la ayuda humanitaria.

La comunidad internacional desarrollé un plan para Bosnia que incluy, en un periodo
inicial de entre 3 y 4 afios, una ayuda de 5.100 millones de délares a través del Programa de
Reconstruccién Prioritaria, otorgando asistencia humanitaria y econdémica, sobre la base de
las necesidades evaluadas por el Banco Mundial y otras organizaciones internacionales. Este
programa fue complementado en 1999 con el Pacto de Estabilidad, enfocado en los procesos
de democratizacién, promocién de los derechos humanos, reconstruccién econémica y de
seguridad en la zona.

La Cooperacion Espanola participé en Bosnia desde el fin del conflicto. Al igual que el resto
de la participacién internacional, su asistencia evolucioné desde la ayuda humanitaria,
reconstruccién material y retorno de refugiados y desplazados, a proyectos de cooperacién al
desarrollo mediante la consolidacién del estado de derecho, multiétnico y de una economia
sostenible. Todo ello con el objetivo de integracién del pais a Europa.®

3La reconstruccion del Puente Viejo de Mostar fue un proyecto de UNESCO, Banco Mundial y la Ciudad de Mostar con un presupuesto de 15,4 M USD
al que se sumaron otros donantes como ltalia, Turquia, Holanda, el Banco Europeo de Reconstruccion y Desarrollo y Croacia. Consistié en la recon-
struccion del puente y sus dos torres adyacentes de estilo otomano, construccién del siglo XVI (1566), destruida el 9 de noviembre de 1993 durante
la guerra de Bosnia (1992-1995) por el bando croata que asediaba a la poblacion musulmana de Mostar, concentrada en el lado Este de la ciudad. El
adjudicatario principal del proyecto fue la empresa turca ER BU. El proyecto fue concluido el 23 de julio de 2004 con la inauguracion del puente y sus
construcciones aledafnas bajo una gran cobertura mediatica a nivel mundial. Ello permitié un aito después la inclusion del casco antiguo de Mostar
en la lista del Patrimonio de la Humanidad de UNESCO.

“El apoyo al sector eléctrico fue el campo de especializacion de la Cooperacion Espafiola dentro de la Conferencia de Donantes posterior a la final-
izacion del conflicto (1996), concentrando a partir de entonces buena parte de sus recursos en este ambito. Se han ejecutado, a fecha de hoy, un
total de 15 proyectos por importe de 26 millones de euros. Durante el periodo 1997-2004, estos proyectos, supusieron un 41% de la ayuda oficial
espanola a Bosnia y Herzegovina. Se podrian clasificar en dos grupos: un proyecto FAD para la rehabilitacion de una planta hidroeléctrica de la
Compaiiia Elektroprivreda de la Comunidad Croata de Herzeg-Bosnia que represent6 64% de la ayuda; varias subvenciones de estado a las distintas
entidades de Bosnia Herzegovina y a las primeras iniciativas conjuntas del sector eléctrico, con la intermediacién de International Management
Group (IMG) con un 46% del presupuesto.

La responsabilidad de la empresa en contextos | Javier Mier Sainz y
de reconstruccién posbélica: | Aitor Pérez Ruiz
Estudio de casos en Bosnia-Herzegovina.



Los donantes apoyaron en general la reconstruccion de las infraestructuras fisicas pero
todos ellos pretendian la reconstruccion del pais en las dimensiones politica, de seguridad y
socioecondmica, y siempre con el objetivo ultimo de reconstruir las relaciones pacificas entre
comunidades antes enfrentadas.

Construccion de puentes para la construccion de la paz

Enestecontexto, lareconstrucciéndelas infraestructurasfisicasesunaparte delareconstruccion
socioecondmica de un pais y presenta ademds una oportunidad para la desmilitarizacién
progresiva del estado mediante el empleo de la poblacidn de ex combatientes, utilizando a
veces, poblaciones de distintos bandos en proyectos conjuntos.

La reconstruccién del puente de Mostar, por ejemplo, sintetiza toda esta jerarquia de objetivos.
Por un lado, esta obra universal Otomana, construida en 1663 y destruida en 1993, fue
reconstruida siguiendo fielmente la metodologia y material originalmente usado, consiguiendo
para Mostar, el 17 de julio de 2005, la declaracién de Patrimonio de la Humanidad de UNESCO.
Consecuentemente, la actividad econdmica y social del casco histérico se reactivé a beneficio
de artesanos, comerciantes, tour-operadores y hosteleros. Politicamente, el puente y su
medidtica inauguracién sirvié para dar al resto del mundo una imagen de unidad, contrapunto
a las imagenes de la guerra en Mostar retransmitidas diez afios antes.

Sin embargo, el beneficio de esta obra civil mas valorado por los actores entrevistados por FRIDE
fue el caracter conjunto del proyecto, ya que tanto en su ejecucién como en sus beneficios
participaron las comunidades bosnio-musulmanas y croatas de la ciudad.

Mas alla de los términos de referencia

En proyectos de este tipo, es recomendable un alineamiento de la empresa contratista tanto
con los objetivos de la cooperacion como con las estrategias. No tendria ninguin sentido que
un proyecto tan ambicioso y delicado para la reconciliacion nacional, fuera ejecutado por un
contratista que decidiera trabajar sélo con proveedores y personal de una de las comunidades,
basandose estrictamente en consideraciones de indole presupuestario.

Igualmente, si la obra civil es solo un medio mas para la reconstruccién socioeconémica, no
tendria sentido que la empresa empleara mandos intermedios expatriados durante el periodo
de la obra, pudiendo contribuir al refuerzo del capital humano local con empleo, formacién y
transferencia de conocimientos.

En el estudio realizado por FRIDE, las lecciones aprendidas tanto de los casos de éxito como
de los casos de fracaso, indican que la empresa contratista puede aumentar el impacto del
proyecto contratado en el desarrollo adoptando algunos principios:

- Do No Harm: las contrataciones locales deben tener en cuenta la diversidad de la poblacién
para no ahondar en las diferencias creadas por el conflicto alinedndose con las politicas de
cuotas que acuerden los demds agentes de la cooperacién. En el proyecto de reconstruccién
de la Planta Hidroeléctrica de Mostar (HEP) financiado con cargo al FAD y sin participacién de la
OficinaTécnicadeCooperacion (OTC),laevaluacion previabasadaexclusivamenteen parametros
técnicos y econdmicos e ignorando objetivos y fines de la comunidad internacional en la zona,
dio como resultado la suscripcién de un acuerdo con una empresa integramente croata en un
territorio multicultural como Mostar. Concluido el proyecto, no se rehabilité la antigua linea de
transmision eléctrica que partia de la HEP y que recorria la parte este de la ciudad de poblacién
bosnio musulmana, por lo que fue considerado un proyecto discriminatorio y decepcionante

® Bosnia ha sido el primer receptor de asistencia de la Cooperacion Espaiola a la Europa Central y del Este. Espaiia ha sido el 7°
donante mundial en Bosnia, y el 5° de entre los de la Unién Europea. Hoy dia, los sectores prioritarios de la cooperacion espainola
son el fortalecimiento del gobierno y la sociedad civil, apoyo a la produccién, proteccion del medio ambiente y la mejora de las
infraestructuras y servicios sociales basicos.
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para la mitad de la sociedad civil. Igualmente, segun los expertos locales, perpetud un sistema
de produccién y distribucién eléctrica duplicada, incoherente y de mayor costo.

« La subcontratacion local y la contratacion de recursos humanos locales: Si bien la necesidad
de una empresa especializada en un proyecto relevante obliga a la cooperacién a acudir a los
mercados internacionales, la contribucion del proyecto al desarrollo local serd mayor cuanto
mayor sea la subcontratacion local y asi lo perciban sus beneficiarios. Para la reconstruccion
del puente de Mostar, la empresa contratista principal ER BU subcontraté el 80% de la obra
a empresas locales. En el caso de la cooperacién espanola, este es uno de los principios que
rigen la actuacién de los técnicos de IMG ¢, los cuales conocen bien el mercado local y pueden
ayudaralas empresas adjudicatarias internacionales a establecer contactos parala contrataciéon
local.

«Formaciony transferencia de conocimientos: laformacion delos recursos locales necesaria para
el proyecto en si es un elemento estimulante del desarrollo percibido como tal por los propios
beneficiarios. Ademas, acciones especificas de transferencia de conocimientos entre técnicos y
directivos locales e internacionales, requieren un pequeno coste adicional y son un activo para
un desarrollo socioecondmico a largo plazo. Para que el compromiso por la transferencia de
conocimientos funcione, debe ir precedida por un reconocimiento profesional de los técnicos
internacionales hacia sus homélogos locales. Esta metodologia fue usada por las empresas
contratistas espafnolas en el sector eléctrico y reforzada con proyectos de formacién puestos
en marcha por IMG, como complemento a los grandes contratos de obras y servicios. Estas
formaciones incluyeron talleres, cursos de formacion, seminarios y visitas guiadas en Espana
paralos técnicos locales, los cuales valoran especialmente la buena relacién con sus homoélogos
espainoles ya que consideran que de esta manera se logré reforzar unas capacidades dafiadas
por la fuga de talentos y personal cualificado como consecuencia de la guerra.

« Apoyo a proyectos sociales de formacion: la politica de recursos humanos de la empresa
contratista, si estd alineada con la cooperacién puede colaborar con proyectos sociales de
otros actores, dirigidos a la formacién para el empleo. Con el fin de realizar una reconstruccion
fidedigna del puente otomano siguiendo los pardmetros técnicos realizados por la UNESCO,
fue establecida una escuela de canteros y artesanos que recuperaron técnicas y labores casi
extinguidas y necesarias para la rehabilitaciéon y mantenimiento de conjuntos histéricos de la
época tan abundantes en la zona.

« Lucha contra la corrupcion: El respeto escrupuloso de la normativa de los mercados publicos
y la libre competencia, frente a las presiones interesadas, evita que las partes del conflicto
sigan operando como grupos de poder y ayuda a la consolidacién del estado de derecho y el
fortalecimiento de las instituciones. El puente de Mostar fue reconstruido siguiendo las reglas
de procedimiento del Banco Mundial y gestionado por un érgano creado ad hoc, la Unidad de
Coordinacién del Proyecto (UCP), compuesto por técnicos y autoridades locales de la ciudad de
Mostar, con representacion paritaria de ambos lados (croatas y bosnio-musulmanes). El apoyo
y supervision por parte del Banco Mundial y la UNESCO a la UCP actud de paraguas frente
a las presiones locales a la hora de contratar y adjudicar servicios. La Cooperacidén Espafola
también se sirvid de una unidad de gestidn del proyecto con funciones similares. Esta unidad
estaba compuesta por personal de IMG reclutado localmente entre profesionales del sector y
destacado en la propia Oficina Técnica de Cooperacion.

La rentabilidad frente al desarrollo

Aligual que el paradigma de la Responsabilidad Social Corporativa explica como la integracion
voluntaria de objetivos sociales en la direccion de una empresa con fines lucrativos puede

°En 1993 durante el conflicto en los Balcanes y como una iniciativa de ACNUR se establecié IMG como institucidn intergubernamental y con el
proposito de asistir a la comunidad internacional en sus proyectos humanitarios y de cooperacion, para resolver los problemas técnicos y de infrae-
structura en Bosnia. Formada por un elenco de paises y organizaciones entre los que estaba Espaiia, contaba con un Steering Committee formado
por los Embajadores y estaba estructurada internamente por sectores (agua y saneamientos, energia, reconstruccién, comunicaciones y adminis-
tracion), distribuidos en una oficina central en Sarajevo y ocho oficinas regionales. Posteriormente, restablecidas las instituciones locales, permanecié
como un instrumento al servicio de los donantes para la ejecucién de programas de reconstruccion y contenido técnico. A su vez, aument6 su radio
de accidn a otros paises como Afganistan, Libano, China o Uruguay, y otros sectores como los de desarrollo social o microcrédito

La responsabilidad de la empresa en contextos | Javier Mier Sainz y
de reconstruccién posbélica: | Aitor Pérez Ruiz
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ser rentable en términos de reputacidn y de otros activos intangibles, del estudio de FRIDE,
se deduce que el contratista mas sensible a los objetivos de desarrollo local, puede resultar
beneficiado.

En efecto, el apoyo a los proyectos sociales de formacion para el empleo, por ejemplo, mas que
una colaboracién desinteresada, puede ser una sinergia, y reducir los costes de mano de obra
del proyecto. Igualmente, la formacién de personal puede resultar beneficiosa para la misma
empresa en futuros proyectos al contar con nuevo personal cualificado

Mas a largo plazo, la formacién y transferencia de conocimientos, asi como la gestién de la
diversidad, mejora la aceptacion social de laempresa y facilita su posterior apertura a mercados
privados o a mercados publicos locales.

Las capacidades de la cooperacion para el trabajo con empresas

Si los argumentos anteriores sirven para reconocer a la empresa contratista su potencialidad
como actor del desarrollo, deben servir también para regular su actuacién y para que la
cooperacion se dote de capacidades suficientes para fomentar, controlar y a la vez colaborar
en la contribucion de la empresa a las estrategias de cooperacion.

En este sentido, el estudio de FRIDE en Bosnia ha recogido ideas de los distintos grupos de
interés en torno a los proyectos para que el sistema de cooperacién optimice la presencia de la
empresa internacional en los programas de reconstruccion:

«La cooperacion no puede subcontratar la identificaciéon de los proyectos

La identificacion de los proyectos le corresponde a la cooperacion en el terreno, aunque por
su complejidad técnica requieran de insumos de empresas contratistas. Como en cualquier
iniciativa de cooperacion, estos proyectos deben partir de peticiones de instituciones locales
legitimas, deben ser coherentes con el marco estratégico de la cooperacién acordado por
donante y beneficiario y coordinarse con la accién de otros donantes.

En este sentido, herramientas como el FAD que permitian un excesivo protagonismo de la
empresa en la identificacion del proyecto, han acabado en ocasiones financiando proyectos en
los que no se tuvieron en cuenta los objetivos de la cooperacién, mermando asi la reputacion
de la empresay el impacto en el desarrollo.

<Lacooperaciénenfasesdereconstruccion puede necesitarderecursos humanos especializados
propios del mundo empresarial.

No es suficiente contratar a una empresa para la ejecucién. En determinados sectores, para la
identificacion, licitacién y adjudicacion de proyectos hace falta apoyarse en recursos humanos
especializados por sectores que en muchos casos provienen del mundo empresarial.

Este personal, si forma parte de la estructura organizativa de la cooperacién no sélo aporta
conocimiento técnico, sino que puede ayudar a superar barreras culturales y técnicas entre
empresay cooperacion.

-La cooperacion debe acompanar a la empresa a lo largo de todo el proceso.

El acompanamiento a la empresa por parte de la cooperacién, como facilitador de sus
relaciones locales, es mutuamente beneficioso a lo largo de todo el proceso ya que por un
lado permite la integracion de los elementos promotores del desarrollo y por otro lado mejora
la aceptacion local de la compafiia, evitando problemas en la ejecucidén que pueden suponer
mayores costes.

-La cooperacion debe proteger el proyecto de las presiones de las partes.
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Procedimientos estandarizados claros y precisos en todo el ciclo del proyecto sirven para

proteger a las empresas y autoridades locales de las presiones de las partes del conflicto que
pueden seguir operando como grupos de poder. Incluso con los combatientes reinsertados se
puede dar una debilidad institucional que favorezca la corrupcion y presione a los agentes de
la ejecucion.

Dicho esto, el objetivo de apropiacién de la ayuda obliga a incluir en el proyecto los elementos
que favorezcan la construccion de capacidades locales para que la proteccién de la cooperacién
se vuelva innecesaria a medio plazo y para que la normativa local acabe siendo el marco
regulatorio de cualquier mercado publico, incluidos los de cooperacién.

«La cooperacion puede coordinar los proyectos sociales con la accidn de las empresas
contratistas.

Anticiparse a la ejecucién de los grandes trabajos de reconstruccidn con proyectos sociales
complementarios es un factor de promocién del desarrollo. Son especialmente interesantes los
proyectos de formacidn para el empleo en los mismos sectores donde se ejecutan los grandes
contratos, ya que crean las condiciones necesarias para la contratacién de mano de obra local
y subcontratacion de empresas locales.

El hecho de planificar conjuntamente los grandes proyectos de reconstruccién con proyectos
sociales complementarios es una oportunidad para concertar estrategias también con ONG
locales e internacionales.

«Los criterios de adjudicacién deberian premiar los aspectos de la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) promotores del desarrollo

Criterios como la subcontratacion local, la cuota de personal local y la transferencia de
conocimientos deberian incorporarse a los criterios de adjudicacion del proyecto.

Al mismo tiempo, la sensibilidad de la empresa a estas cuestiones, deberia ser uno de los
criterios de elegibilidad que podria valorarse mediante la memoria de RSC de la compaifiia sin
gue supusiera una burocratizaciéon del proceso de licitacién, ya que estas memorias forman
parte del acervo empresarial.

Conclusiones

Del estudio de casos de FRIDE, se deduce que sobre la empresa internacional ha recaido una
importante responsabilidad en la reconstruccidon de Bosnia — Herzegovina, no sélo por la
reconstrucciéon de las infraestructuras fisicas, sino también por su capacidad para contribuir con
cada proyecto ejecutado a la reconstruccion de las infraestructuras sociales y a la consolidacion
de la paz.

Si bien este tipo de objetivos puede parecer que excede al mandato de la empresa contratista,
hay dos factores que pueden hacer que su aceptacién sea cada vez mayor: el paradigma de la
RSC, que explica el interés propio de la empresa en adoptar comportamientos que van mas alla
de sus obligaciones legales; y la actual tendencia de la cooperacion a dotarse de capacidades
adaptadas para trabajar con la empresa como si de un socio mas se tratara.

En lo que se refiere a la cooperacion, particularmente en los contextos de reconstruccion, la
intervencion en determinados sectores con fuerte contenido técnico, obliga a institucionalizar
unidades de gestién que compartan el mandato de la cooperacion y estén integradas en su
esquema institucional en terreno. Deberian nutrirse de recursos humanos especializados,
provenientes del mundo empresarial y asumir un papel central entre la empresa contratista, la
cooperaciény los actores locales.

La responsabilidad de la empresa en contextos | Javier Mier Sainz y
de reconstruccién posbélica: | Aitor Pérez Ruiz
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Si bien la relaciéon entre la empresa contratista y la cooperacién, es una relacion cliente -
proveedor muy distinta de la relacién de socios que se establece en una alianza, el Plan de
Actuacion de fomento de las APPD podria servir de precedente para profundizar otras formas
de participacién de la empresa en la cooperacion al desarrollo y para construir capacidades
adaptadas al trabajo con empresas. De esta forma se pueden gestionar programas de
reconstruccion en los que se maximiza la contribucion de la empresa al desarrollo mas alla de
la ejecucién de una obra o la entrega de un bien.
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