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Business Partners for Development

El desarrollo sustentable es un imperativo global, y las asociaciones estratégicas
entre empresa, gobierno y sociedad civil pueden representar un enfoque exitoso para
el desarrollo de comunidades arededor del mundo. Business Partners for
Development (Socios Empresariales parael Desarrollo) es unared informal de
socios que intenta demostrar que las asociaciones entre estos tres sectores pueden
alcanzar mayores logros anivel loca que cualquiera de los grupos actuando
individual mente.

Sin embargo, entre l0s tres sectores, las perspectivas y motivaciones son muy
variadas, y lograr un consenso a menudo resulta dificil. Diferentes procesos de
trabajo, métodos de comunicacion y enfoques para la toma de decisiones son
obstacul os comunes. No obstante, cuando estas asoci aciones tri-partitas funcionan,
las comunidades se benefician, los gobiernos trabajan con més eficaciay laempresa
privada hace ganancias, dando como resultado una situacion en la cua todos se
favorecen, lo cual constituye el fin tltimo del BPD y sus divisiones, o grupos.*

EL GRUPO DE AGUA Y SANEAMIENTO?

El Grupo de Aguay Saneamiento tiene como objetivo mejorar € acceso aun agua
limpiay un saneamiento efectivo para el creciente nimero de comunidades urbanas
necesitadas en |os paises en desarrollo. Al trabajar en asociacion se presume que los
gobiernos pueden asegurar la salud de sus ciudadanos con agua limpiay
saneamiento efectivo y alavez repartir lagran responsabilidad financieray técnica;
el sector privado puede cumplir efectivamente con sus obligaciones contractuales y
al mismo tiempo asegurar la sustentabilidad financieraalargo plazo; y las
comunidades pueden ganar una verdadera voz en su desarrallo.

El Grupo de Aguay Saneamiento trabaja con ocho proyectos especificos alrededor
del mundo, la mayoria de los cuales existian antes que € Grupo. El enfoque para
extraer informacion con lacua poder analizar la eficacia de las asociaciones tri-
partitas es un enfoque triangular: 1) apoyando investigaciones orientadas haciala
asociacion sobre elementos tematicos del proyecto (recuperacion de costos,
educacion y conciencientizacion, etc.); 2) creando foros para analizar |os beneficios
y retosintra-sectoriales (sociedad civil, sector publico y privado) de trabgjar tan
intimamente con organi zaciones de otros sectores; y 3) documentando la evolucion
de |as asociaciones en proyectos especificos.

LOS PROYECTOS ESPECIFICOS

El Grupo apoya el aprendizajey luego divulga los hallazgos mediante hojas
informativas, una paginaweb y otras publicaciones claves para compartir
ampliamente la mejor forma de hacer las cosas.

1) Suministro de agua potable y sistemas de cloacas en € cuarto El Pozén,
Cartagena, Colombia.

2) Mejorasen e suminstro de agua para el Distrito Marunda, Jakarta,
Indonesia

3) Restructuracion de servicios publicos de agua en barrios, Puerto Principe,
Haiti.

4) Desarrollo de servicios de suministro de aguay saneamiento para poblados
urbanos marginales, La Paz y El Alto, Bolivia

5) Soluciones innovadoras de agua para distritos necesitados, Buenos Aires,
Argentina

6) Servicios sustentables de aguay cloacas en areas necesitadas, Cabo Estey
Provincia Norte, Africadel Sur.

7)  Gerencia de servicios de agua, Durban y Pietermaritzburgo, Africadel Sur.
8) Megjoray expansion de redes locales de agua, Dakar, Senegal.

! Los cinco grupos del BPD incluyen: la Asociacion Global para el Desarrollo de la Juventud, la
Asociacion Global de Seguridad Vial, el Grupo de Recursos Naturales, el Grupo de Agua y
Saneamiento y el Grupo Conocimiento como Recurso (el cual retine y disemina las lecciones
aprendidas de los cuatro grupos tematicos para audiencias mas amplias).

% En el contexto de este reporte, los términos BPD y Grupo de Agua y Saneamiento son usados
indiferentemente. A pesar de que las metas de los otros grupos del BPD son las mismas, los
enfoques han variado ampliamente.
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Resumen Ejecutivo

El BPD (Socios Empresariales para el Desarrollo) fue creado para examinar la
eficacia que tienen los enfoques tri-partitas para el desarrollo, incorporando las
fortalezas y capacidades de inversionistas publicos, privados y de la sociedad civil.
En una época en la cual muchos actores del sector de aguay saneamiento estén
revisando los impactos de la pobreza, la asociacion, la participacion de la
comunidad, y la participacion del sector privado, € Grupo de Aguay Saneamiento
ha estado trabajando directamente con ocho proyectos arededor del mundo para
reunir estos distintos elementos. El objetivo es entender la dindmica de los enfoques
de una asociacion tri-partita, particularmente en lo que se refiere a servicios para
comunidades necesitadas. Los ocho proyectos especificos varian en cuanto a su
alcance, algunos con componentes de mayor concesion en el proyecto o contratos
gerenciales mediante los cuales el sector privado es el principa proveedor de
servicio; otros incorporan diferentes sectores parafacilitar el papel del sector publico
como operador principa. Las ONGs participan en muchos de |os proyectos, mas no
en todos, igual que los benefactores.

Este reporte sintetiza los hallazgos de una serie de reportes internos que documentan
las lecciones de los distintos enfoques de asociacion de los ocho proyectos
especificos.” Los enfoques de asociacion tri-partita son relativamente nuevosy en
consecuencia, los impactos a largo plazo aln estén por determinarse. Dados los
hallazgos hasta la fecha, este reporte sintesis tiene como propdsito tratar o siguiente:

Delos ocho proyectos especificos del BPD, ¢qué hemos aprendido sobrela
eficacia de las asociacionestri-partitas?:

¢Son efectivas en el suministro de agua y saneamiento par a los necesitados?
¢Coémo y cuando?

¢Son efectivas en la creacién de procesos en los que los necesitados tengan
una voz sustentable?

Para el Grupo de Aguay Saneamiento del BPD, quizés e mayor reto hatenido que
ver con e término ‘tri-partita’ en si. Muy a menudo, el término hatraido consigo
Ciertas expectativas e implicaciones — baggje ‘triangular’ que distintos grupos de
inversionistas han desafiado. ¢Dénde caben en este modelo inversionistas tales como
los sindicatos y benefactores? ¢Como definimos y desglosamos la sociedad civil?
Algunos funcionarios del sector publico estdn mas cerca de las comunidades (p.e. la
sociedad civil) alas que representan, que los gobiernos que los contratan. Los
proveedores privados de pequefia escala a veces constituyen parte del problemay
otras veces parte de la solucién. Los reguladores tienen un papel importante en los
proyectos, pero ¢pueden ser socios? Basicamente € objetivo es entender como las
comunidades pueden ser tanto socios como beneficiarios. Por ende, € término tri-
partita plantea algunas dificultades. En vistade ello, la tentacion es encontrar una
terminologia que sea més completa, aunque quizés el término “ multi-accionista/
multi-sector” sea més bien solo una complicacion verbal. No hace falta decir que €l
elemento mas importante no es el nombre que se le da a estas relaciones sino como
éstas funcionan.

A pesar de este amplio tema de la terminologia, los hallazgos claves de los proyectos
en asociacion se basan en e sentido comun. Sin embargo, 1o que sabemos que es el
mejor enfoque y 1o que luego hacemos dentro de una organizacién de asociacion
negociada pueden ser dos cosas distintas. Los participantes consultados en |os

% Otros reportes en la serie del Grupo de Agua y Saneamiento observan diferentes elementos de
proyecto en asociacion, tales como la recuperacion de costos, o educacion y concientizacion, y otra
sub-serie revisa los incentivos y obstaculos de cada uno de los sectores publico, privado y de la
ONG.
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proyectos especificos estdn mucho més conscientes de los ‘ deberes’ y ‘no deberes
de los proyectos en asociacion. No obstante, |os participantes de |os proyectos a
menudo pueden llegar a estar muy enfocados en sus propias actividades como para
dar un paso atrasy analizar €l proyecto en asociacion como un todo.

Los principales hallazgos giran en torno alos siguientes temas:

El Contexto es clave — Los ambientes en los cual es trabajan estos proyectos son
invariablemente complgjos. Los multiples elementos que influyen sobre las
decisiones a nivel de proyecto (desde la politica de agua gratuita en Africa del Sur
hastael contexto cultural en El Alto, Bolivia) crean distintas demandas en las
asociaciones. Los sociosy 10s proyectos en asociacion se ven afectados por
acontecimientos econdmicos y politicos. Participantes de varios de |os proyectos
notaron que la presion para producir resultados les dejaba poco tiempo para analizar
el contexto suficientemente. Los factores claves para acanzar e éxito incluian un
ambiente econdmico relativamente estable (o @ menos cierta predecibilidad a corto
plazo), un nivel / grado de voluntad politicay e empuje de la ventgja politica, €
deseo de construir capital socia y laimportancia de aguna forma de marco
regulatorio que permitiera mecanismos de justicia en caso de que |os socios se
vieran en dificultades. (Ver seccion 2.1)

Construyendo sobre ventajas existentes y llenando brechas— Se presume que las
asociaciones tri-partitas incorporan el descubrimiento y las contribuciones técnicas
del sector privado, e control y laregulacion del sector publico y los enlaces entre la
sociedad civil/ONG y las comunidades/familias. Hasta cierto punto, la experiencia
en |os proyectos constituye un desafio a estas suposiciones. En la préctica, las
diferentes organizaciones que entran en juego pueden o no ofrecer |0 que se espera
de ellas. Frecuentementre, las ONGs dan con hallazgos y las comunidades a menudo
fueron movilizadas por personal del sector publico o privado. Larecomendacion
fundamental aqui estratar de entender 1o que esté disponible en larealidad,
aumentar |as capacidades de |os recursos existentes, determinar la mejor manera de
Ilenar las brechas, y luego esperar que la asociacion madure 'y su capacidad se
desarrolle; las funciones pueden variar y puede ser necesario que la asociacion se
modifique. (Ver seccion 2.2)

Entendiendo losincentivos y conflictos de los socios — Para cada socio, entender
sus propios incentivos, fondos, obstaculos y ventagjas (incluyendo sus reputaciones)
individuales e institucionales representa el principal punto de partida parala
asociacion. En estaetapainicia de construccion, |os socios necesitan encontrar
formas de compartir y entender las motivaciones, limitaciones y definiciones de
éxito de cada uno, dentro de las cuales, por gemplo, la‘sustentabilidad’ puede tener
un significado diferente paralos distintos grupos de inversionistas. Muy
frecuentemente, 10s socios no logran diferenciar entre el incentivo para una
institucion individual y aquél paralosinversionistas. Por gemplo, un funcionario del
sector publico o del sector privado puede estar dispuesto a agrupar alas ONGs segun
sus motivaciones y limitaciones. Aungue en algunos casos la macro-valoracion de
las ONGs sobre el proyecto puede ser parecida, sus capacidades, motivacionesy
estilos en la toma de decisiones pueden ser muy diferentes. Las ONGs también
pueden percibir alos socios del sector privado como todos iguales, aunque
obviamente en proyectos de agua y saneamiento |os socios del sector privado (0
departamentos de una compafiia) responsables del disefio pueden tener enfoques e
incentivos bastante diferentes de |os que tienen aquellos socios responsables de la
operacion y el mantenimiento. Asimismo, los incentivos financieros no siempre
tienen como obyjetivo hacer ganancias sino que pueden intentar reducir los riesgos de
hacer negocios; las ONGs también pueden tener incentivos financieros, aunque
general mente éstos no son para hacer una ganancia. Finamente, las comunidades de
bajos recursos tienen incentivos y barreras parala asociacion, asi como también para
la participacion. Esto debe ser comprendido para alcanzar un consenso yaque sin la
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propiedad e inversion beneficiaria de la comunidad, el proyecto esta destinado a no
ser sustentable. (Ver seccidn 2.3)

Entendiendo mar cos detiempo y requerimientos — Diferentes grupos de
inversionistas trabajan dentro de diferentes marcos de tiempo. Los funcionarios del
sector publico generalmente se guian por los ciclos de las elecciones (s no
directamente, pues entonces influenciados por politicos que si |o estan), las empresas
del sector privado por la duracion de contratos predeterminados y por sus ciclos
internos financieros/de reporte, y las ONGs por |os ciclos de los benefactoresy de la
comunidad (incluyendo ciclos estacionales). |dealmente, un proceso en asociacion
permitird que los distintos grupos de inversionistas se esfuercen por conseguir logros
razonables que coincidan con sus ciclos individuales. Esto no puede ocurrir sin la
negociacion y el entendimiento. Junto con los ciclos de tiempo del proyecto, la
construccion de la asociacion en si toma tiempo. Muy frecuentemente, la presion
estd en la produccién de resultados, aun cuando alos socios no se les haya dado, o
no hayan hecho, el tiempo para conocerse entre ellos mismos. Invertir tiempo a
comienzo ahorrardtiempo y dinero alargo plazo, a medida que cada socio se
familiarice més con laforma en que otros socios toman decisiones, invierten
recursos y toman acciones. (Ver seccion 2.4)

Diferenciando entreindividuos e instituciones — Sin lugar a dudas, la naturaleza
de losindividuos que entran en juego es crucia paralaeficaciade laasociacion. Los
proyectos en asociacidn necesitan campeones para llevar adelante la causay vender
laideay el proceso. Los campeones pueden reducir las capas burocréticas para asi
impulsar los proyectos ala accion. Sin embargo, € reto es que generalmente los
indivuos pueden moverse mas rdpido que las instituciones. Para asegurar la
sustentabilidad, las asociaciones deben moverse cuidadosay sisteméticamente més
alladelosindividuosy dentro de lasinstituciones. La propiedad no puede estar en
manos de cuaquier individuo. A medida que los individuos también avanzan, los
mecanismos deben ser puestos en su lugar para asegurar unatransicion tranquila
Programas de induccidn, revisiones frecuentes y estructuradas, cargos presidenciales
rotativos y otros mecanismos permitirdn una propiedad méas amplia. (Ver seccion
2.5)

Per mitiendo la transfor macién, modificacién y construccion de capacidad —
Ademas de los cambios en la contratacién de personal y la representacion, otros
factores influyentes forzaran el cambio dentro de |os proyectos en asociacion. El
cambio debe esperarse, aun cuando la natural eza exacta de |os cambios no pueda ser
prevista. Con el fin de gjustarse a cambio, las instituciones necesitan construir la
capacidad para asociarse, p.e., lacapacidad de reconocer la contribucion vital de
cadainversionista, la capacidad de entender las limitaciones con las que los socios se
enfrentan, la capacidad de llegar a un acuerdo y negociar justamente, etc. Una
asociacion efectiva no solo requiere una interfase practica entre |os representantes y
las organizaciones que entran en juego, sino que también requiere que cada quien
desarrolle canales de comunicacion efectivos dentro de sus propias organizaciones
individuales. Finalmente, |0s socios deben reconocer y determinar logros y objetivos
— paraidentificar cudndo unarevision es necesariay para crear estrategias de salida
paralos distintos grupos de inversionistas. La meta final no eslaasociacion, sino un
mecanismo para cumplir 10s objetivos del proyecto. Las funciones pueden sufrir
transformaciones constantes, dando como resultado una forma distinta de asociacion
en |as etapas finales. Por gjemplo, una ONG puede pasar de actuar como
implementadora de proyecto a ser una organizacion inspectora— un papel que puede
no requerir de una ‘asociacion’ como tal. En el caso de aguay saneamiento, unavez
gue las Ilaves de agua han sido puestas en funcionamiento y unavez que los
mecanismos han sido establecidos para que las comunidades presenten sus quejasy
resuelvan los problemas, un enfoque formal de asociacion puede dejar de ser
necesario (0 la asociacion puede comenzar atrabajar en un area problematica
diferente). (Ver seccion 2.6)
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Como |las asociaciones son organi smos vivos que respiran, debemos esperar que
sean dinamicas. También deben empezar con e planteamiento del problemay un
entendimiento de los recursos que ya estén en su lugar para entender estos
problemas. Uno no puede dictar €l papel que los diferentes inversionistas van ajugar
si ellos no tienen la experiencia o capacidad para cumplir con esafuncién. Los
socios también necesitan tener una comprension clara de cué es el objetivo del
proyecto y cémo los distintos socios definiran e éxito. Aunque nuevamente deben
esperarse cambios, debe haber un sentido de entendimiento del ‘fin' desde e
comienzo.”

Finalmente, ¢hemos logrado dar respuesta a las preguntas planteadas anteriormente?
L os mismos participantes de |os proyectos claramente sugieren que, debido a que se
descubrieron las fortalezas de los diferentes inversionistas, las asociaciones fueron
més exitosas de |o que hubiera sido cualquiera de los sectores actuando solo en las
mismas circumstancias. Las asociaciones multi-sectoriales, multi-accionistas
proporcionar un enfoque mas holistico (aungue también més desafiante) para
satisfacer |as necesidades de aguay saneamiento de las comunidades de bajos
recursos.

Reconocemos que | os proyectos todavia son bastante jovenes y su sustentabilidad
sigue siendo incierta. Similarmente, en algunas formas para varios de |os proyectos,
el trabgjo ‘més fécil’ de suministro de agua se esté realizando mientras que latarea
més desafiante de suministrar saneamiento permanece.

Para responder la pregunta de cémo y cudndo las voces sustentables de la
comunidad pueden ser creadas, se requiere una evaluacion mas precisa de los
enfoques, limitaciones y oportunidades. No obstante, esté claro que los enfoques
multi-accionistas crean expectativas en la comunidad que no pueden ser ignoradas
fécilmente. De manera similar, |as negociaciones constantes y el tiempo dedicado a
establecer asociaciones ‘multi-angulares’ parecen colocar alas comunidades en €l
lugar que les corresponde — en el escenario central de su propio desarrollo.

* La Seccién 3.4 contiene una serie de preguntas en las cuales enfocar los primeros debates sobre
la formacién de asociaciones y luego en la revision de procesos durante el mantenimiento de rutina
del proyecto en asociacion basada en los seis subtitulos anteriores.
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Flexibilidad por Disefno:
Aprendizajes de Asociaciones Multi-Partitas
en Proyectos de Agua y Saneamiento

1. Entendiendo el Contexto del BPD

1.1 FORMULANDO LA PREGUNTA

El objetivo principal del Grupo de Aguay Saneamiento del Business Partners for
Development (Socios Empresariales para €l Desarrollo) es explorar la eficaciade las
asociaciones tri-partitas en el suministro de servicios de aguay saneamiento a
comunidades de bajos recursos. Trabgjando con ocho proyectos especificos
alrededor del mundo, el Grupo ha abordado |os elementos de |a asociacion en los
proyectos de varias maneras.

Una de estas aproximaciones ha sido documentar cada proyecto en un intento por
determinar las circunstancias particulares que han promovido el éxito.” Estos
reportes internos sobre la asociacion registran los objetivos de |os socios de
proyecto, los incentivos para grupos de inversionistas individuales, y la evolucién
del proyecto y la asociacion. También intentan medir € impacto del enfoque de
asociacion sobre los diferentes grupos de inversionistas, particularmente sobre las
comunidades en si. Se debe decir desde el principio que el BPD no cred estas
asociaciones, lamayoria de las cuaes existian previamente a nuestro trabajo. En la
mayor parte de los casos, 10s socios fueron auto-sel eccionados segln opciones muy
claras de quién deberiaentrar y quién entraria voluntariamente en juego. También
esté claro que ha sido mucho lo que se ha aprendido en los Ultimos afios sobre
enfoques de asociacion. Definitivamente, 1os proyectos especificos con los cuales ha
estado trabgjando € BPD deben ser considerados pioneros en € area, y varios
participantes de |os proyectos declaran abiertamente que si tuvieran la oportunidad
de ‘hacerlo de nuevo’ las cosas podrian hacerse de otra manera. Este documento
hace énfasis particular en la construccion de una asociacion y debe ser considerado
un elemento de andlisis — otros documentos elaborados por € Grupo observardn més
detalladamente |os impactos de las asociaciones.

El proceso de evaluar |a efectividad de trabgjar en asociacion esta en constante
modificacidn. Los procesos en asociacion son diversosy dindmicos, y por lo tanto,
la comparacion directa de las experiencias de las asociaciones en si es un enfoque
que no ha sido puesto en practica por € Grupo. Los proyectos en asociacion crecen y
cambian, asi como lo hacen los individuos que trabajan en ellos; estan influenciados
por y reaccionan ante fuerzas externas; evolucionan y regresan; se desvaneceny
luego recuperan su equilibrio. Complejas interacciones en cada fase del ciclo vital
del proyecto agravan esta dificultad para cuantificar y evaluar.

Este andlisis sintetiza algunas de |as principal es lecciones aprendidas hasta la fecha
sobre |as asociaciones, y es producto de la experiencia de estos ocho proyectos de
aguay saneamiento. Un pequefio equipo pararevisar la documentacidn sobre los
proyectos especificos del Grupo fue conformado. El equipo reunio a expertos en

El Grupo también continua recolectando informacién de los proyectos sobre la base de una
aproximacion de inversionista-por-inversionista, observando cémo los diferentes grupos de
inversionistas perciben sus relaciones en las asociaciones tri-partitas. Una tercera aproximacion ha
estado basada en el tema, intentando sacar aprendizajes sobre determinados temas de interés en el
sector de agua y saneamiento, es decir, como las asociaciones influyen en la recuperacion de
costos, las actividades de educacion y concientizacion, la implementacion de enfoques alternativos,
etc. Para mayor informacion, favor visite la pagina web http://www.bpd-waterandsanitation.org o
envie un email al Grupo del BPD a la siguiente direccion bpd@wateraid.org.uk.
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aguay saneamiento y/o asociaciones desde diversos angulos, incluyendo
construccion de capacidad municipal, responsabilidad socia corporativa, relaciones
entre ONGsy €l sector privado, agua para uso domestico y enfoque de asociacion.

Después de una revision cuidadosa de los informes de las asociaciones, un taller de
[luvia de ideas, de tres dias, realizado con el equipo consultivo estuvo dedicado a dar
respuesta a las siguientes preguntas:

¢Coémo y cuando?

una voz sustentable?”

Delos ocho proyectos especificos del BPD, ¢qué hemos aprendido sobrela
eficacia de las asociaciones tri-partitas?

¢Son efectivas en el suministro de agua y saneamiento par a los necesitados?

¢Son efectivas en la creacion de procesos en los que los necesitados tengan

1.2 ¢ QUE ES UNA ASOCIACION MULTI-ACCIONISTA, MULTI-

PARTITA?’

Recientemente, hemos sido testigos de cambios draméticos en el escenario palitico,
econdmico, social y ambiental de muchos paises, cambios que vienen acompafiados
por otros factores tales como formas més democréticas de gobierno, la globalizacion

acelerada, latransformacion
econdmicay e florecimiento y
crecimiento de la sociedad civil.
Estas nuevas dindmicas han
producido ciertos cambios
fundamentales en la manera
como funcionan y son
gobernadas |as sociedades. Los
gobiernos estén abandonando
algunos de sus papeles y poderes
tradicionaes mediante una
desafiante transicion en lacual
estén dejando de actuar como
implementadores para convertirse
en autorizadores. Lafuncién de
las empresas en el desarrollo es
cadavez masreconocida. La
sociedad civil estd encontrando
unavoz més seguray las
comuni dades estén tomando €l
poder.

Uno de los desafios centrales de
estos cambios es fomentar una
aproximacion mas holistica para
lafuncién potencial de las
empresas en € desarrollo,
considerando las potencias y
capacidades de varios
inversionistas. Una aproximacion

Principales caracteristicas de las asociaciones tri-partitas

Como parte del proceso de aprendizaje, € Grupo ha organizado talleres
para cada sector 6, de los cuales es posible extraer a gunas conclusiones
preliminares sobre como los diferentes grupos de inversionistas
interactlian con otros inversionistas en las asociaciones tri-partitas, con €
objetivo de determinar los factores que les permiten ser efectivasy los
factores que impiden su éxito. Un trabajo especifo de investigacion
también ha sido elaborado parael BPD*. A partir de este material, junto
con los andlisis de proyecto esbozados por € Secretariado del BPD, se
derivalasiguiente caracterizacion. Sin embargo, es importante notar que
ninguna lista de caracteristicas puede ser justa ante lasinfinitas
complejidades que involucran las asociaciones tri-partitas.

Dinamismo, innovacion, flexibilidad

Imparcialidad

Transparenciay construccion de confianza

Respeto hacia las cualidades / contribuciones de otros socios

Riesgosy beneficios compartidos

Compromiso hacia una cultura de aprendizaje / experimentacion
para promover un mejoramiento continuo

Compromiso para construir capacidades sectoriales e individuales
Beneficios mutuos para socios / inversionistas
Entrega de resultados cuantificables

* Waddell, Steve 2000 ‘Modelos Emergentes para el Desarrollo de Sistemas de Agua
para Comunidades Rurales de Bajos Recursos: Desde Contratos hasta Co-Produccion’.
Grupo de Aqua y Saneamiento del BPD.

®Laidea general es que, en lo que se refiere a las comunidades de escasos recursos, sin la
propiedad y el consenso de la comunidad, el éxito del proceso es menos probable.

“ Dentro del BPD el término ‘sector’ generalmente se refiere a grupos de inversionistas (p.e. el
sector publico, el sector privado y el sector de la sociedad civil), y no a las agrupaciones tematicas o
funcionales (p.e. el sector salud, el sector de agua y saneamiento, etc.).
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incluida en este menu es reconocer y estimular la contribucion del sector privado en
laentrega de servicios, con el gobierno facilitando el ambiente para estas nuevas
relaciones, y las comunidades y organizaciones de la sociedad civil cumpliendo con
lafuncién de prestar apoyo critico anivel local. El enfoque del Grupo de Aguay
Saneamiento del BPD es facilitar un mejor entendimiento de como funcionan estas
dindmicas en larealidad con respecto ala entrega de servicios en comunidades de
bajos recursos.

En vez de ofrecer desde e principio una definicion especifica para asociacion tri-
partita (ATP), se hatomado un enfoque amplio parareferirse a‘ asociaciones
estratégicas, que incluyen empresa, gobierno y sociedad civil, |as cuales pueden
presentar una nueva aproximacion exitosa para el desarrollo de las comunidades
arededor del mundo’.

Lametaorigina eraunadefinicion que surgierade larealidad, en lugar de pre-
definir lo que es una ATPs. Una modificacién inmadura de este concepto podria
alterar la objectividad ala hora de evauar la eficacia de las diferentes asociaciones —
siendo la tentacién empezar a probar lavalidez de la definicion, en lugar de admitir
cualquier deficiencia en ella. Por implicacion, la experiencia confirma que no existe
ninguin unico modelo para € éxito de las asociaciones (aungue se pueden hacer
recomendaciones sobre |os procesos de construccion de una asociacion).

Los retos para el trabajo del Grupo han surgido principalmente de larestricciéon en la
definicion de los términos ‘ sociedad civil’, ‘ sector privado’ y ‘ sector pablico’.
Reconocemos que en los andlisis anteriores |os términos ONGs y comunidades se
utilizaban ampliamente para referirse ala sociedad civil; las compafiias multi-
nacionales para hablar del sector privado; y los politicos y las oficinas de ingenieria
para hacer referenciaa sector publico. Desglosar 0 separar alos distintos grupos de
inversionistas es claramente necesario para conceder os papeles legitimos alos
sindicatos, proveedores privados de pequefia escala, organizaciones basadas en la
comunidad, partidos politicos, benefactores y cualquier cantidad de grupos de
inversionistas impactados por o con influencia sobre los projectos de asociacion
revisados por el BPD. Una conclusién importante de este reporte es que la nocion
original de asociacion ‘tri-partita’ es engafiosa por su simplicidad. Aunque quizés
pueda resultar més complicada, probablemente la referencia mas apropiada sealade
asociacion multi-partita, multi-accionista

1.3 CONSIDERANDO OTRAS POSIBILIDADES

Varios factores sugieren que las asociaciones multi-partitas ofrecen un enfoque
apropiado para satisfacer las necesidades de agua 'y saneamiento de las comunidades
de bajos recursos. Primeramente, la coordinacion de esfuerzos hacia un enfoque més
holistico tiene mucho sentido — suministrar servicios de aguay saneamiento cada
vez més involucra numerosos grupos de inversionistas. Esta coordinacion es
particularmente importante, dada la urgencia de la situacion en la que se encuentran
muchas comunidades necesitadas (y € nivel de éxito generalmente mas bajo de la
provision de servicios por parte de un solo sector).” Se presume también que las
asociaciones son un método para otorgar una voz sustentable a las comunidades sin
derecho a opinar. Este derecho, aunque posiblemente cuestionando el sentido que
toman las intervenciones, conduce a una mayor probabilidad de lograr la
sustentabilidad de un sistema. Dada la naturaleza sumamente localizada del servicio
de aguay saneamiento, y el acto de equlibrio que ocurre entre |os grupos de
inversionistas, |as asociaciones pueden ayudar a manejar més competentemente los
factores politicos que influyen sobre el projecto.

® Notar nuevamente que el término ‘sector’ se refiere a los grupos de inversionistas y no a los
grupos funcionales. Notar también que no ha sido tarea del BPD estudiar proyectos de sectores
individuales.
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La corriente de opinion paralareformadel sector agua, particularmente por parte de
la comunidad benefactora, reconoce la necesidad de contar con la participacion de la
gente anivel local. También enfatiza en la transformacion del papel del sector
publico, la participacion del sector privado, y lafuncién que cumplen los servicios
de aguay saneamiento paralaerradicacion de la pobreza. Las asociaciones tri-
partitas facilitan un contexto parareunir estos elementos. Al mismo tiempo, las
ATPs ofrecen laflexibilidad de proporcionar soluciones mas creativas para
satisfacer una necesidad bésicafamiliar que es evidente, crucia y frecuentemente
costosa (no sdlo monetariamente hablando, sino también en términos de tiempo,
salud, etc.).

Los distintos grupos de inversionistas involucrados en € suministro de aguay
saneamiento necesitan refinar su entendimiento del manejo de riesgos y del impacto
de su trabajo sobre las organizaciones asociadas y |as expectativas de la comunidad.
Laasociacion propociona un foro para el didlogo que fomenta este entendimiento.
También genera un mayor consenso (promoviendo, por giemplo, una mayor
disposicion para cobrar, una mayor disposicién parainvolucrarse con comunidades
de bajos recursos y una mayor disposicidn para pagar). Las negociaciones constantes
gue los socios inician también permiten a varios grupos de inversionistas empujar
los parémetros de | as contribuciones que tanto ellos mismos como las
organizaciones asociadas estan dispuestos arealizar. Esto asegura que el sistema
instalado cubra mas apropiadamente |as nesesidades de |as comunidades de bajos
recursos.

1.4 ESTIPULACIONES INEVITABLES

El Grupo de Aguay Saneamiento del BPD ha proporcionado una variedad de foros
para el debatey lanegociacion, lacual permite alos representantes claves dentro las
asociaciones reflexionar sobre sus projectos. También harealizado inferencias de la
experienciay lainformacion de los participantes y consultantes externos, cuando o
ha considerado apropriado. Estos esfuerzos han servido paramejorar un sistema de
andlisis de |as asociaciones que esta en constante desarrollo. Entre las
investigaciones, proyectos y factores de tiempo que deben ser considerados, se
encuentran:

La confianza en datos cuantitativos enfocados en | os resultados (tales como
conexiones en viviendas y llaves publicas), en lugar del andisisde las
consecuencias (tales como la reduccion de agua o las enfermedades que se
transmiten através de las heces, 0 el aumento de la asistenciade nifias ala
escuela);

Lafalta de una evaluacion participativa o evaluacion de impacto, para
suministrar datos cualitativos de los impactos sobre |0s necesitados, y de
estudios de lineamientos. Estos revelan niveles de satisfaccion y ofrecen un
conocimiento profundo de cdmo las comunidades perciben su propia
transformacion. El BPD, directamente, solo harealizado una consulta
minima con las comunidades. En algunos casos, |0s gerentes de proyecto de
cada sector fueron el principa punto de contacto, en lugar del personal de
campo del sector; y;

Muchas de las asociaciones han sido formadas recientemente. Los
representantes todavia no estén seguros acerca de sacar aprendizajes alargo
plazo, y lafatade tiempo paralaimplementacidn significa que no es posible
(o apropiado) demostrar que la asociacion tiene la capacidad de garantizar
servicios sustentables en ese contexto.

Varios proyectos también han observado la salida de agunos actores importantes.
Esto ha dado como resultado |a pérdida de lamemoriainstituciona e histérica, y una
interpretacion dificil y potencialmente inexacta de laevoluciony el vaor dela
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asociacion. Como no hay ningun enfoque de aceptacion universal para medir €
impacto y laeficacia de las ATPs, es probable que las conclusiones al canzadas por e
Grupo o por los mismos participantes hayan sido acanzadas, en parte, sobre la base
de prejuicios o ingtintos y no por métodos comprobados cientificamente.

Al notar estas estipulaciones, surgen algunas lecciones muy claras sobre como se
deben formar y mantener las asociacionesy qué debemos esperar de las
organizaciones en asociacion. Latabla en la Seccion 3 presenta una serie de
preguntas que deben ser formuladas a principio, y luego reformuladas
periodicamente por |os participantes de |os proyectos trabajando en asociacion.

2. Aprendizajes de ocho proyectos del BPD

Los ocho proyectos con los cual es ha estado trabajando el Grupo de Aguay
Saneamiento del BPD son increiblemente diversos. Algunos proyectos son contratos
de gerencia o concesiones mayores del sector privado (Buenos Aires, Cartagena,
Dakar, LaPaz-El Alto y Jakarta), de los cuales hay unos que han declarado tener
metas de coberturay expectativas con respecto alos servicios paralos necesitados.
En otros proyectos, el sector publico es el principa operador o proveedor de fondos
(Durban y Pietermaritzburgo, €l programa BoTT y Puerto Principe). En algunos
proyectos, las ONGs juegan un papel fundamental en términos de facilitar la
inversion de la sociedad civil, y en otros no tienen una participacion activa en €l
proyecto ni en la asociacion, pues hay proveedores de servicios trabagjando
directamente con las comunidades. En algunos proyectos, |os benefactores tienen
una funcion clara. En otros, |as relaciones estén definidas de forma menos precisa
En cualquier caso, la hocién de trabgjar sisteméticamente juntos en asociacion esun
enfoque bastante nuevo entre |os diversos grupos de inversionistas. Esta seccion
esboza seis éreas principales de las cuales se han derivado lecciones especificas en
relacion alanaturaleza, el alcancey € proceso de desarrollo de una asociacion.

2.1 CONTEXTO COMO VARIABLE CLAVE

Resultavital dar énfasis alaimportanciadel contexto. Implementar un nuevo
enfoque (p.e. las asociaciones multi-accionistas) en diferentes contextos produce
resultados distintos (alavez que nuestro entendimiento de las fortalezas y
debilidades implicitas de las ideas también se refing). El actual ambiente socio-
econdmico, legal y cultural obviamente gjerce unainfluencia sobre la maneraen que
se desarrollan e implementan los proyectos. El principal tema que surge de los ocho
proyectos especificos ha sido laimportancia del ambiente politico y el sucesivo
comportamiento de las distintas instituciones y actores individuales.

Entendiendo ambientes complejos

Lamayoria de los proyectos estan ubicados en ambientes urbanos. En casi todos los
casos, éstos son centros grandes y complejos en los cuales las acciones y eventos
tienen una repercusion nacional e incluso internacional. Los debates sobre ‘agua
gratuital en Africadel Sur constituyen un importante gjemplo en el cual una
promesa electoral de servicios bésicos gratuitos produjo una disminucién inmediata
de larecuperacion de costos y una consecuente reconsideracion en cuanto a disefio
del proyecto. (Varios grupos de inversionistas a nivel internacional también estan
realizando un seguimiento cercano de |as decisiones en Suréfrica para determinar los
prosy los contras de otros proyectos.)

En casi todos |os proyectos, los contextos politicos han tenido influencia tanto en los
resultados del proyecto como en |as relaciones entre las instituciones politicas y las
comunidades. Ciertamente, 10s proyectos en si pueden tener influencia sobre e
contexto politico, de manera més inmediata, mediante la creacion de demandas en
comunidades que no cuentan con servicios, y més alargo plazo, mediante la
creacion de comunidades apoderadas y entusiasmadas por hacer que sus voces sean
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escuchadas a expresar su opinidn sobre una gama de temas mas amplia. Los
proyectos también pueden generar demandas sociales mas amplias en otros grupos
de inversionistas politicamente més poderosos, interesados en no ‘quedar fuera de

las mejoras en la provision de servicios.

Entender |as dindmicas del contexto socia y politico es por ende de suma
importancia para el éxito del proyecto, si no paralaasociacion. El egemplo de Puerto
Principe muestra como el entendimiento sistemético de las necesidades y demandas
de la comunidad puede crear relaciones mas efetivas con las ingtituciones de la
comunidad. Con cuatro alcaldes en tantos afios, €l contexto de Cartagena constituye
un gemplo extremo de cdmo el cambio politico en si puede generar sus propios
retos institucionales para el desarrollo del proyecto. En muchos de los proyectos
especificos, una tendencia contraria de debate alrededor de la naturalezay la
extension de la participacion del sector privado en € suministro de aguay
saneamiento ha determinado quién entra en juego y como.

Bgjo tales circunstancias, la provision de
servicios basicos para | os necesitados
est4 relacionada, no sorpresivamente,
con las politicas munincipales locaesy
aveces nacionales. Esto causaque €
potencial paralos procesos de desarrollo
en si mismos (y las asociaciones que los
conducen) sea secuestrado por intereses
politicos 0 manipulado paralograr una
ganancia o influencia. Un tema
importante en Puerto Principe hasido la
generacién de ingresos para los comités
de agua. Los socios de proyecto han
puesto énfasis en la necesidad de un
proceso de contabilidad transparente
para evitar problemas de malversacion
de recursos y/o intereses externos
buscando controlar |as estructuras
asociadas con e suministro de agua.
Ahoralas comunidades esperan que los
comités de agua utilicen algunos de los
ingresos provenientes de la venta de
agua pararedlizar mejorasen la
comunidad (proyectos sociales,
ambientales, de salud). Esta expectativa
es ahora parte del contexto del proyecto.

Puerto Principe, Haiti
El proyecto de Puerto Principe es Unico en comparacion con los
otros proyectos especificos, en cuanto el proveedor / la operadora es
una compariia publica (CAMEP) y ningln accionista internacional
del sector privado es un socio formal en e proyecto. La asociacion
es entre CAMEP, GRET/Haiti y homologos de ONGs locales, los
comités locales de agua en 14 barrios y las mismas comunidades.
En el pasado, CAMEP habia recibido asistencia técnica de
diferentes compariias multi-nacionales de agua. Un segundo nivel
de inversionistas interesados incluiria proveedores de agua de
pequeia escalay la comunidad benefactora (principamente la
Agencia Francesa de Desarrollo, AFD y la Union Europes).

El proyecto suministra agua a través de |laves pablicas conectadas
mediante un sistema de flujo por gravedad hacia torres de agua.
Habiendo recibido el entrenamiento necesario por parte de CAMEP
y GRET, los comités de agua en las comunidades se encargan de la
gerenciagenera. El comité de agua contrata a un gerente de llaves
para operar € sistemay recoger los pagos. Las llaves comunales en
si son construidas por CAMEP con apoyo de la comunidad y operan
unas cuantas horas a dia en horarios prestablecidos. Los comités de
agua pagan por € agua a mayor y se quedan con parte del dinero
para gastos de mantenimiento y ecucion de otros proyectos de
desarrollo local.

A un nivel més bésico, laintroduccion de nuevos jugadores es un desafio paralos
intereses ocultos, |as estructuras de poder, y las funciones y responsabilidades de
pequena escala del sector privado y los proveedores de servicios informales, los

sindicatos y las organizaciones de la comunidad. Los cambios en la provision basica
de servicios en comunidades de baj 0s recursos causan una serie de efectos politicos
secundarios alrededor del manejo de recursos. Estos incluyen quién controlay posee
los recursos, derechos (incluyendo asuntos tales como viviendas ilegales, provision
de serviciosy posesion detierra’) y medios de sustento (tanto de las comunidades
que reciben e servicio como de los proveedores de servicios ‘informales’). En pocas

® Un caso interesante de Haiti y otros proyectos incluye el incremento especulado en el valor, y en
consecuencia en los costos de alquiler, de viviendas econémicas después de la instalacién de
servicios de agua. En situaciones en las cuales no hay alquiler, la infraestructura y los servicios
mejorados ofrecen una ventaja adicional, ya que el precio de las viviendas aumenta (La Paz, etc.).
Los registros de cobranza y las recolecciones de pagos también pueden servir para poner orden en
las comunidades necesitadas (Buenos Aires ,etc.).
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palabras, entender € contexto permite realizar un mayor andlisis de quiénes son los
ganadores y perdedores en la provision de servicios, y por lo tanto, € enfoque de la
asociacion en si fortalece las posibilidades de un disefio més apropiado del proyecto.

Esta complejidad politica esta arraigada en ambientes econdmicamente complejos a

nivel loca y en ambientes macros mas amplios. Grandes sectores informales de
servicio proporcionar el empuje o lafuerza en poblaciones ruralesy ayudan a
generar los enormes asentamientos de viviendas ilegales en ciudades tales como
Buenos Aires, Durban, El Alto, Jakarta, y Puerto Principe. En estas areas, las
conexiones rurales-urbanas siguen siendo fuertes, principal mente debido alas
grandes remesas de ingresos provenientes de empleos en la economiainformal.
Estos factores crean un reto definitivo paralas compafiias que estén tratando de
expandir servicios en términos de planificacion, y probablemente tengan alguna
influencia sobre aspectos rel acionados con la disposicion para pagar, €
entendimiento de lainfraestructuraen si y los patrones de consumo de las familias.

LaPazY El Alto, Bolivia

El Proyecto Piloto de El Alto o ‘Lalniciativa Peri-Urbana para Aguay
Saneamiento’ (IPAS) - es basicamente una asociacion entre un
concesionario privado (Aguas del 1llimani o Adl y Ondeo, su compafiia
matriz, anteriormente Suez-Lyonnaise des Eaux), € gobierno (el
Ministerio dela Vivienday los Servicios Basicos), los Municipiosde La
Paz y El Alto, la Superintendencia de Aguas (un cuerpo regulatorio
nacional), y agencias benefactoras internacionales (el programade Aguay
Saneamiento y la Agencia Sueca para el Desarrollo Internacional). El
proyecto incluye |los siguientes elementos. 1) Investigacidn etnogréfica
(cuyo objetivo es establecer una estructura para el entendimiento del
comportamiento de los habitantes en vecindarios de bajos recursos en
relacion alos servicios de agua; 2) Investigacidn sobre tecnologia
apropiada (p.e. sistemas de condominio); 3) Implementacién tecnol égica
(incluyendo consulta con las comunidades beneficiadas, disefio preliminar,
construccion y supervision, entrenamiento para uso y mantenimiento; 4)
Control y sistematizacion de laimplementacion; 5) Institucionalizacion (el
desarrollo de una nueva serie de estandares y regulaciones a ser aprobada
por el Ministerio dela Vivienday los Servicios Basicos).

Investigaciones profundas
en e proyecto de La Paz-
El Alto tuvieron como
objetivo entender las
pautas de consumo de
agua del pueblo de
Aymara. Luego se solicito
alos socios de proyecto
que atendieran las
necesidades de las
viviendas donde €
consumo de agua era
extremadamente bajo.
(Aunque seinstal6 una
Ilave de agua en las casas,
el consumo no aumento
tan dramaticamente como
pudiera haber ocurrido en
otras partes del mundo.
Generamente, las casas
estaban vacias desde
temprano en la mafiana

hasta altas horas de la tarde, debido a gran nimero de individuos que vigiabadey a
LaPaz, en d vale, durante € dia, y las temperaturas en € atiplano de El Alto eran
suficientemente bajas para disuadir ala gente de bafarse y lavar ropa muy
frecuentemente.)

El entendimiento del contexto en el proyecto de KwaZulu-Natal asumié un aspecto
técnico, ya que los socios del proyecto tuvieron que determinar qué tipo de
infraestructura se habia instalado muchos afios antes para al gunas comunidades en
proyectos anteriores (y ahorainexistentes).

Posibilitando contextos esenciales para los socios
L os siguientes contextos se consideran beneficiosos para la asociacién:

Un ambiente econdmico rel ativamente estable

L as economias estables permiten una planificacion alargo plazo. Sin un ambiente
econdmicamente estable, esimprobable que las compafias (publicas o privadas)
inviertan tiempo y dinero en e suministro de serviciosy en asociarse anivel local.
Un problema critico es tener la capacidad de establecer y mantener sistemas
efectivos parala recuperacion de costos en ambientes econdmicos muy inestables.
Aunque el caso de Puerto Principe presenta un alto nivel de recuperacion de costos,
esto se debe en gran parte a que las tarifas de los vendedores privados anteriormente
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eran muy altas, y a que actualmente existe un bajo nivel de consumo por parte de las
comunidades, dada la existencia de fuentes aternativas de agua no potable para otros
fines. Por otra parte, la combinacion de ambientes econdmicos en deterioro y la
introduccion de nuevas estructuras de tarifas pueden representar una situacion
politicamente problemética (como en Jakarta) y pueden impedir o retardar la
inversion, sobre todo en ambientes politicos volétiles. Con una mayor inestabilidad,
los costos de |as transacciones aumentan. No obstante, mientras mayor esla
inestabilidad, mayor es también la urgencia para soluciones conjuntas, las cuales
puedan promocionar un enfoque de asociacion.

Ladisponibilidad de voluntad politicay € empuje de la conveniencia

politica

Lavoluntad politica es unafuerza
esencia paratrabajar con ONGs,
sindicatos y otras instituciones del
sector publico que pueden estar en
contra de lareforma o, més
especificamente, de la participacion
del sector privado. A menudo la
voluntad politica se manifesta bajo la
formade ‘ campeones politicos . Estos
individuos no solo pueden aumentar el
perfil del proyecto, sino que ademés
pueden atraer un interésy un apoyo
intra-institutional mas amplios. Estas
fuerzas — como ‘iniciadores’ de un
proceso — frecuentemente son criticos
para su éxito. Sin embargo, su
centralismo puede llegar a ser una
debilidad en si. (Ver también seccién
2.5)

Lavoluntad politica esta ligada
principal mente a procesos politicos,
incluyendo el ciclo electoral. El
peligro de esta dindmicaestaen la
politizacion abierta del proceso de
asociacion y en la percepcion de que €

Proyecto De Kwa-Zulu Natal, Suréfrica

Vivendi Water originalmente se intereso en establecer un
proyecto piloto ‘tri-partital como respuesta a lanzamiento
global del BPD — sus contactos con Umgeni Water (un
proveedor de aguaa mayor en Sur Africa) resultaron en
negociaciones con laalcaldialocal de Pietermaritzburgo. El
Mvula Trust aceptd formar la* ONG’ de soporte parala
organizacion, inicialmente para ganar experiencia en trabgjar en
ambientes urbanos. Unos meses despueés, se incorpord la
Alcaldia de Durban, asi como también lo hizo la Comision de
Investigacién sobre Agua. Un Memorandum de Entendimiento
(para el proyecto en Pietermaritzburgo) fue seguido por un
Acuerdo formal de Cooperacidn, detallando las funciones,
responsabilidades y estructuras administrativas de la asociacion
piloto.

Varios proyectos pilotos ya han sido instalados y estan
funcionando en cinco comunidades seleccionadas en las dos
ciudades (cada una de entre 700 y 4.000 familias). Varias
soluciones incluyen un esquema de tres niveles de servicio,
limitadores individuales de flujo, y centros de servicio parala
comunidad. Muy recientemente se hainiciado un nuevo
proyecto sobre administracion de clientes en un areapiloto, y su
metodol ogia se basa en |as |ecciones aprendidas hasta la fecha

proyecto es una ‘mascota’ de uno u otro de los actores instituicionales. No obstante,
sin lavoluntad para crear las condiciones en las cuales las asociaciones pueden
formarse y tener éxito, no es posible lograr un mayor progreso. Esto es
particularmente cierto en ambientes politicos hostiles. En muchos paises, las
elecciones ocurren con una frecuencia de tres afios (y en algunos municipios no esta
permitido que un mismo funcionario sea candidato para un segundo periodo
gubernamental). Dados estos marcos de tiempo tan breves, muchos politicos pueden
no estar en la capacidad de promocionar un cambio tan radical en la provisién de
servicios. Sin embargo en Cartagena, dada |a natural eza potencia mente explosiva de
los vecindarios pobres, éstos han sido e blanco de continuas promesas, las cuales

ahora deben ser cumplidas.”

Ladisposicién para construir un capital social

'° De hecho, sacando provecho de la voluntad politica invertida en el proyecto, tanto el Alcalde de
Cartagena como el Presidente Pastrana estuvieron presentes en la inauguracion del servicio de
agua en el distrito EI Pozén a mediados del afio 2001.




El Proyecto De Marunda, En Jakarta, Indonesia

En Junio de 1997, PAM Jaya (una compafiia del sector publico)
firmd Acuerdos de Co-operacion, comparables con contratos de
consesion, con inversionistas privados extranjeros. El socio elegido
para Jakarta del Oeste incluy6 a un accionistamayoritario loca y a
Thames Water International (TWI). PAM Jaya continlia en posesion
de los hienes, pero se ha otorgado unalicencia alos socios privados
para el uso de los bienes (asi como su administracion, desarrollo, y
expansion) por un periodo de 25 afos. Aproximadamente un 80
porciento del personal de PAM fue tempora mente asignado alos
dos concesionarios privados; € resto continué siendo empleado por
PAM Jaya. Otros participantes que tienen una funcién menor,
particularmente en el &rea de proyectos especificos, incluyen: la
munincipalidad del Norte de Jakarta, €l Ministerio de Obras
Publicas, los sindicatos, la Asociacion de Consumidoresy €
Consgjo de Planificacién Urbana de Marunda.

El proyecto especifico cubre la expansion del suministro de agua
entubada para conexiones de las viviendas en el Distrito de
Marunda — una comunidad necesitada del Este de Jakarta. Marunda
es €l hogar de aproximadamente 1.600 familias (unas 9.600
personas). Actualmente, lared de infraestructura sirve a 1.540
viviendas con agua.
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L os proyectos exitosos en
comunidades de bgjos recursos
dependen de la participacion de las
comunidades locales y/o las
organizaciones de la sociedad civil en
el suministro local de aguay
saneamiento. Frecuentemente hay una
‘nebulosidad’ sobre las funciones de
lasociedad civil (como representantes
instituitionales), basada en
significados més amplios de la
‘sociedad’. El elemento
imprescindible de enlace eslared de
asociaciones informales y procesos
gue constituyen €l ‘capital social’. La
existencia de una disposicion
suficiente para crear capital socia es
un elemento importante para una
implementacion exitosa a nivel local.
El ejemplo de Puerto Principe muestra
como el desarrollo de capital socia
bajo laforma de organizaciones a
nivel de las comunidades ha facilitado
la creacion de un sistema efectivo y
funciona de abastecimiento de agua,
apesar de circunstancias

econdmicamente dificiles y una relacion pobre entre el gobierno y la comunidad
desde e principio. Este proyecto ha sido éxitoso en superar serios obstaculos
politicos combinados con comunidades seriamente fracturadas, principalmente a
través de las técnicas usadas para construir estructuras sociales y posesion

comunitaria.

Aunque ciertamente no es la tnicaforma de catdisis, €l papel delasONGsen €
desarrollo de capital social puede ser critico. Dependiendo de su alcancey de su
relacion con las comunidades, |os representantes del sector publico también pueden
aprovechar y desarollar capital social, como lo demuestra el gjemplo de Puerto
Principe. En La Paz-El Alto, la compafia (Aguas del Illimani) asumié el papel de
movilizacion social paradesarrollar e sistema de saneamiento condominial en
vecindarios pobres. No obstante, las ONGs siguen siendo importantes intermediarios
para organizaciones fracturadas a nivel de la comunidad, por gemplo en Buenos
Aires, con su poblacion variada de inmigrantes. La participacion de laONG en
Jakarta pudiera haber permitido beneficios mas amplios parala comunidad, a partir
de aquéllos ya producidos por e suministro de agua entubada. Las ONGs, sin
embargo, deben ser reconocidas sdlo como un sub-conjunto de la sociedad civil y no
completamente como su representante. Similarmente, las ONGs aparecen en una
variedad de formas y tamafios, con diferentes capacidades, motivacionesy estilos de

operacion.

La participacion de las ONGs reflgja algunas de las dificultades inherentes a actuar
como intermediario socia y fortalecer, por un lado, €l capital socid, y por otro, la
asociacion con organizaciones del sector privado. El Mvula Trugt, tanto en €
proyecto BoTT como en e de Kwa-Zulu Natal, ha estado sujeto a tales cambios.

Algunos investigadores cuestionan si el capital social hasido ma utilizado mediante
la asociacion con grupos externos mas fuertes, si las expectativas puestas en los

intermediarios social es han sobrepasado sus propias capacidades y su voluntad para
involucrarse, y S los debates politicos e ideol 6gicos més amplios sobre e desarrollo
de politicas de agua no han eclipsado esta construccion de capacidades a nivel local.
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Laimportancia de marcos
regulatorios

En sentido amplio, mediante la
supervision del contrato, los
reguladores tienen el mandato de
asegurar salud publicay proteccion
ambiental parael consumidor, asi
como justicia tanto para el
consumidor como para el proveedor
de serviciosy €l sector publico. Aun
cuando no de manera obligatoria,
quizés los marcos regul atorios
pueden ser importantes en contextos
ideol 6gicamente disputados y
pueden ayudar a estimular una
mayor participacion de los
inversionistas al permitir que una
tercera personarealice una
observacion atenta y efectiva de los
procesos. En Buenos Aires, una
respuesta ha sido la creacion de foros
para que los inversionistas participen
en el proceso mediante audiencias
publicas y consejos consultivos
trabajando conjuntamente con € ente
regulador. El ente regulador puede

Buenos Aires, Argentina

En Mayo de 1993, una concesion de 30 afios para suministro de
AyS fue otrorgada a una empresa privada llamada Aguas
Argentinas (AA, Ondeo, compariia matriz, anteriormente Suez-
Lyonnaise des Eaux). Desde entonces, se ha desarrollado una
unidad dentro de AA para encargarse especificamente de las
necesidades de las comunidades de bajos recursos (la‘ Unidad
de Areas Sensibles'). Otros actores incluyen los 18 Municipios
(actuando individualmente y representados por €l nuevo Foro de
Municipalidades). ETOSS (Ente Tripartita de Obrasy Servicios
Sanitarios) es una agencia regul atoria independiente fundada en
Mayo de 1993 y que recientemente ha creado un cuerpo
consultivo congtituido por asociaciones de consumidores. AA
esta trabajando directamente con varias comunidades y también
con ONGs, organizaciones basadas en la comunidad y grupos
consultivos en diferentes lugares de la ciudad. Hasta la fecha,
entre ellos se encuentran € Instituto Internacional parael
Ambientey el Desarrollo — AméricalLatina (IIIED-AL), la
Fundacién Riachuelo, ADESO, Eva XXl y Alma. La
comunidad benefactora también apoya distintos componentes
del programa. Varios enfoques de la asociacion han sido
empleados parafacilitar esta expansion hacia vecindarios de
bajos recursos.

ayudar a asegurar que el campo de juego seaigual paratodos los socios, y que las
etapas en el proceso de desarrollo del proyecto sean controladas y 10s resultados
evaluados en funcién de los objetivos planteados. Mantener una vigilancia sobre la
transparencia de |os procesos es también importante, dado € frecuente desequilibrio
en las estructuras de poder (basadas, en gran parte, en € acceso ainformacion)
dentro de las asociaciones multi-partitas (AMPs). Sin embargo, |os marcos

regul atorios también pueden poner limites alainnovacién (restringiendo reglasy
normas que no permiten tecnol ogias alternativas, como en Buenos Aires; cambiando
las reglas del juego y frecuentemente estableciendo nuevas demandas para la
operadora, como en Cartagena; o desafiando |os descubrimientos de |os socios,
como en La Paz-El Alto). Otro reto es que a menudo las ONGs no deben rendir
cuentas ni son responsables ante € ente regulador.

Para las asociaciones, quizas lafuncién més importante de un ente regulador o
marco regulatorio tiene que ver con asegurar que los mecanismos de queja estén
disponibles para todos |los grupos de inversionistas claves. Tales mecanismos de
gueja deben ser imparciales y contables. (Una pregunta importante parael BPD en
este sentido es si la asociacion en si cumple con algun tipo de funcion regulatoria
dado €l balance mas holistico que ocurre entre los diferentes grupos de

inversionistas.)

Por ello, los implementadores del proyecto frecuentemente declaran que cuentan con
recursos insuficientes — en términos de finanzas, tiempo y didlogo, para el andlisis de
los obstacul os que presentan los ambientes econémicos y sociaes en e desarrollo

del proyecto, asi como para el entendimiento de las opciones redlistas para aplicar
marcos regulatorios. Las asociaciones entre diferentes inversionistas, afavor de los
distintos puntos de vista que entran en juego, contribuyen allenar algunas de estas

brechas en el entendimiento.
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2.2 CONSTRUYENDO SOBRE CAPACIDADES EXISTENTES Y

LLENANDO BRECHAS

Uno de los descubrimientos més importantes resultantes del andlisis de los distintos
proyectos es que las asociaciones son més efectivas cuando construyen sobre las
‘capacidades’ de cada socio. De esta manera, la capacidad de cada actor es el punto
de partida parala asociacion y por lo tanto, las funciones son asignadas de acuerdo

al potencial natural y la ventaja comparativa que muestra cada socio en relacién alos
demas. Se supone que las asociaciones que se han desarrollado de estaforma
alcanzan el éxito més inmediatament y trabajan de manera mas natural, que aguéllas
desarrolladas para a canzar ideas predeterminadas de las funciones que cada sector

debe cumplir.

Dakar, Senegal

Senegalaise des Eaux (SAE), una compafiia privada, y SONES, un
cuerpo del Estado que es duefio de lainfraestructura, han firmado un
contrato affermage de diez afos para operaciones y mantenimiento.
SONESy SdE trabajan en asociacion con ENDA, una ONG
internacional con base local. Entre los otros actores estan los
Municipios, las asociaciones de vecinos, € gobierno nacional y los
benefactores (quienes financian el trabajo de ENDA). Los tres socios
principal es trabajan en conjunto para suministrar llaves comunales a
las comunidades. En efecto, hay dos tipos de esquemas para llaves
comunales — en uno, SONES financia completamente el costo de la
infraestructura, y en el otro ENDA financialainfraestructura. Este
segundo esquema, conocido como el programa ‘ Agua Popular’, tiene
seis afios. En los Ultimos cinco o seis afios, & esguema de SONES ha
instalado aproximadamente 280 llaves comunales, y el esquemade
ENDA unas 250.

Mientras que en € Grupo de Aguay
Saneamiento del BPD una asociacion tri-
partita no esta descrita en términos
definitivos, laterminologia arrastraideas
implicitas. La Rueda de Funcionesy
Responsabilidades (Diagrama 2.1) ilustra
lo que podemos esperar encontrar en una
asociacion ‘tri-partita’, observando las
capacidades centrales que se espera que
cada sector ponga en juego. Se presume
que las asociaciones tri-partitas
incorporan los hallazgos y contribuciones
técnicas del sector privado; la asesoria, €
control y laregulacién del sector publico;
y las conexiones de la sociedad
Civil/ONG con las comunidades y
familias. Hasta cierto punto, la
experiencia en estos proyectos se
convierte en un desafio para estas

suposiciones cuando se reconoce que, en la practica, las funciones potenciaes de
una organizacion no necesariamente estan alineadas con divisiones sectoriales
predeterminadas. Esto es un reto paralaidea de que previamente existe una funcion
(0 un conjunto de funciones) asignada de formainmediatay categorica a cada sector.
Al crear ruedas para cada uno de |los proyectos especificos, encontramos que todos

parecen muy diferentes.

Esto sugiere que, de ser apropiado, ¢por qué la ONG no puede regular mediante una
organizacion supervisora, como lo es en parte lafuncion de la Asociacion de
Consumidores en Jakarta? Y ¢por qué e sector publico no puede movilizar personal
capacitado del gobierno para fortal ecer las organizaciones comunitarias, como en el

caso de Puerto Principe?

Con d fin de establecer € ‘marco de capacidades’ de una asociacion potencial, es
necesario identificar primero las distintas funciones que deben ser cumplidas. Estas
funciones también varian dependiendo del objetivo (y por ende de la naturaleza) del

proyecto.
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Diagrama 2.1:

Técnico (identificacién del proyecto / cdculo de la demanda
/ planificacion preliminar / disefio)

Técnico (construccién)

Técnico (operaciones y manteni miento)

Financiero (recaudacién de ingresos)

Financiero (operacion y mantenimiento)

Financiero (inversion, p.e. expansion de lared y desarrollo de
medios de abastaci miento)

Social (desarrollo de habilidades)

Social (identificacién del proyecto / clculo de lademanda
/'y organizacién — formacion del grupo)

Social (actividades de educacion y concientizacion
orientadas hacia la comunidad)

Gerencid (iniciacion del proyecto / aprobacion inicia)
Gerencid (supervisiony control / auditoriafinanciera/
auditoriasocia / evaluacion y ‘feedback’)

Regulacion (idealmente externa, pero potencia mente auto-
regulatoria)

Hasta la fecha, este aprendizaje de las asociaciones de aguay saneamiento del BPD
sugiere que si bien esta ‘division funcional’ prestablecida que se encuentraen €
diagrama de arriba puede describir la situacion de algunas asociaciones, debe ser
redefinida en otras, cuando las funciones cambien segun las capacidaes de las
organizaciones locales. Hasta este punto, los ‘limites funcionales' de cada sector se
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describen en relacién con la capacidad y € capital de la(s) organizacion(es) que
representa a dicho sector en cualquier contexto dado.

Esta leccion es completamente consistente con afios de trabajo en proyectos de agua
y saneamiento para los necesitados. Estos proyectos han destacado la existencia de
unagran diversidad en las capacidades del sector publico y las ONGs, enormes
diferencias en las capacidades e intereses de las comunidades, y la naturaleza
impredecible de las relaciones entre comunidad, ONGs y organizaciones del sector
publico. Laincorporacion del sector privado dentro de la ecuacion no deberia afectar
laimportancia de construir sobre fortalezas y capacidades existentes en cualquier
situacion dada. Construir sobre las capacidades existentes y llenar brechas
importantes, sin una asignacién previa de funciones, tiene varias ventgjas que se
esbozan a continuacion.

Evitando funciones prestablecidas durante el inicio de la
asociacion

La asociacion en Puerto Principe es un caso que ilustra una asociacion exitosa entre
lacomunidad, una ONG y €l sector publico, en respuesta a una necesidad crénica de
agualimpia. Debido a varios factores externos, no eraviable atraer €l interés por
parte del sector privado internacional. Aun asi, conducida por la necesidad y
contruyendo sobre las capacidades de |os actores dispuestos y capaces de participar,
se formo una asociacion efectiva. Con el tiempo, puede ser que este éxito estimule e
interés del sector privado, pero mientras tanto, la asociacion entre grupo
comunitario, ONG, y compafiia publica ha facilitado servicios de agua para mas de
500.000 personas en los barrios de Puerto Principe.

De manerasimilar, en el caso de Dakar, grandes recursos financieros (de la
comunidad benefactora) han sido introducidos por la ONG para desarrollar
proyectos de Ilaves comunaes. Como se menciond anteriormente, la compafiia en
LaPaz-El Alto (Aguas dd Illimani) se encargd de la movilizacion social de las
comunidades.

Asegurando enfoques de asociacién méas amplios, mas
inclusivos y realistas

En muchas organizaciones exitosas de asociacion entre la sociedad civil y los
sectores publico y privado, un agente externo hafacilitado el proceso. Aun asi, la
definicion implicita de una asociacion tri-partita no reconoce € papel fundamental
gue los agentes externos, como |os benefactores, frecuentemente tienen en el
desarrollo de nuevas metodologias. En el proyecto de La Paz-El Alto, el Programa
de Aguay Saneamiento (PAS) y la Agencia Sueca de Ayuda Internaciona (SIDA)
jugaron papeles centrales. Anteriormente, facilitaron lainteraccion entre la
operadora (Aguas del Illimani), las municipalidadesy el ente regulador nacional
(Superintendencia de Aguas), alavez que promovian latecnologia condominial, la
construccion de capacidades y el control. En esta instancia, desempefiaron muchas
de las funciones sociales e institucional es normalmente asignadas al sector de las
ONGs. El caso merece especia atencidn por dos motivos. Primero, la decision de
que €l sector local dela ONG no era capaz de cumplir con la funcion significd que
un cuarto ‘sector’ entrara en juego. Segundo, dada la naturaleza limitada de la
intervencion original del PAS, €l caso subraya laimportancia de una estrategia de
sdlida para que las organizaciones benefactoras transfieran responsabilidades a un
grupo local de inversionistas."

* Un escenario similar podria concebirse para una ONG internacional en otros proyectos.
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Cambiando funciones a medida que la asociacién madura y las
capacidades se desarrollan

Lanecesidad de incluir un posible cambio en las funciones y responsabilidades de
los socios viene dada con € incremento de las capacidades y la experiencia de
trabajar en asociacion. El tiempo también puede demostrar que |0s socios tienen
talentos ocultos para contribuir al desarrollo del proyecto, o problemas latentes o
falta de capacidades que afectan su habilidad para cumplir con las funciones que le
han sido asignadas. Como en el caso de los dos proyectos en Suréfrica, uno de los
posibles resultados rel acionados es que las ONGs comisionan a consultores locales

(y se convierten en gerentes, en lugar de implementadores directos). Por €llo,
aprovechar las capacidades de cada socio es un proceso continuo que requiere
constante control, ‘feedback’ y revision. Por extension, |as organizaciones
temporal es pueden facilitar un proceso en €l inicio, pero pueden cambiar con e
tiempo. Por g.emplo, el socio de la ONG frecuentemente actlia como un proveedor
de serviciosterciario para acelerar el suministro de agua a los necesitados, y €
personal municipal frecuentemente trabaja en el campo con las comunidades

necesitadas. (Ver seccion 2.6)

Respondiendo a objetivos locales y especificos

Asi como los objetivos varian
considerablemente, |os procesos de
asociacion también se desarrollan de
maneras distintas. Esto puede significar
diferencias en las funciones, sociosy
combinaciones. Por €llo, €l elemento

crucia en laformacién de una asociacion es
asegurar que la estrategia concebida ha sido
alineada con objetivos especificos y no con
algunafuerza externa. KwaZulu-Natal y e
proyecto BoTT en Sur&fricadifieren en este
sentido, habiendo sido €l proyecto piloto

del BPD en KwaZulu-Natal disefiado
cuidadosay sisteméticamente para alcanzar
un objetivo determinado. Mientras que ain
se desconoce el impacto final, la asociacion
ha puesto énfasis en los objetivos y, hasta
cierto punto, esta estructurada en torno a
ellos. Por otra parte, el BoTT es conducido
por el Departamento de Asuntos de Aguay
Silvicultura, en el cua € contrato y los
acuerdos contractuales (en lugar de los
objetivos del proyecto) pueden haber
eclipsado e plan original para establecer
mecanismos de implementacion mas
flexibles. A pesar de que el abastecimiento
de aguaqueredizad proyecto BoTT a
numerosas comunidades de bajos recursos
ha sido impresionante, algunos se preguntan
si la cantidad no hubiera sido mucho mayor
en el caso de que la fuerza dominante detrés
del proyecto hubiera sido la asociacion, en
lugar del contrato.

Desempaque y asignacién basada
en la capacidad de los socios

El concepto de ‘ desempacar’ esta bien
establecido en €l suministro de servicios

Proyecto Bott, Cabo Estey Provincia Norte,
Africa Del Sur

En 1997, &l Departamento para Asuntos de Aguay
Silvicultura (DWAF) de Suréfrica firmé contratos de la
FIDIC por dos afios (extendidos por otros dos afios en 1999)
con cuatro consorcios BoTT, uno en cada una de las cuatro
provincias méas necesitadas del pais. Dos de las cuatro
provincias, junto con Agencias |mplementadoras de Proyecto
— Metisco en la Provincia Norte y Amanz’ Abantu en el Cabo
Este, constituyen uno de los proyectos especificos del BPD.
Estos son conducidos por Servicios de Aguay Saneamiento
de Surafrica (WSSA), una subsidiaria de Northumbrian
Lyonnaise International (NLI —y por ende de Ondeo [ex-
SIdE]). Ambos recurren al Mvula Trust para los elementos
de desarrollo instituciona y socid (DIS) del programa. La
intencion es transferir responsabilidades de Aguay
Saneamiento rural alas autoridades locales y/o alas
comunidades. Un Representante Empresarial (RE) supervisa
los consorcios por parte del DWAF.

BoTT (Construir, operar, Entrenar y Transferir) esuna
asociacion publico-privada con un esquema de
financiamiento del sector publico y unaimplementacién de
proyecto Illevada a cabo por los consorcios de socios
comprometidos. El proyecto BoTT estadirigido

principa mente a comunidades de bajos recursosy a
pequefios poblados muy necesitados. Uno de los principios
basicos es que la sustentabilidad sdlo puede ser alcanzada
con la participacion activa de las comunidades y el gobierno
local en todas las etapas del ciclo de vida del proyecto. Asi,
BoTT intenta construir capacidades dentro de las
instituciones, comunidades y consejos para dar continuacion
al enfoque de desarrollo integrado y participativo del
proyecto. Una capacidad de ‘venta en un solo punto’ es
creada mediante un consorcio de proveedores de servicios
con experticia en cinco disciplinas principales: disefio,
construccion, operacion y mantenimiento, saneamiento en e
sitioy DIS.
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urbanos. Sugiere la necesidad de desenglobar actividades de infraestructuray
servicio (por nivel y &rea, por eiemplo), y de emprender estas actividades de la
formamas apropiada. En la asociacion de Dakar en Senegal, |a operadora privada
suministraagua a puebloy la distribuye en &reas no necesitadas que estén dentro de
lared. El cuerpo del sector publico (SONES) y laONG (ENDA) juegan un papel
central en lafacilitacion de mejoras en las éreas necesitadas, al llevar a cabo gran
parte de |os trabajos secundarios y terciarios, |os cual es posteriormente se enlazan
con lared de la compafiia. En este caso, € desempague (y lafaltadeinterés para
exclusividad) ha resultado en un suministro de agualimpio y confiable amés de
320.000 residentes de bajos ingresos.

Un punto relacionado sugiere que probablemente en un contexto dado, un
determinado inversionista no tenga la oprtunidad, o quizés no la encuentre
apropriada, parallevar a cabo todas las funciones para las cuales tiene |a capacidad.
Muchas ONGs, por ejemplo, tienen la capacidad de conducir investigaciones con las
comunidades de bajos recursos, para suministrar servicios secundarios y terciarios
en estas mismas comunidades (actuando como agentes implementadores para €
sector privado) y entonces también la capacidad de actuar como supervisores,
conduciendo control y evaluacion local. Varias de las ONGs involucradas en el BPD
se dieron cuenta de que trabgjar en las tres &reas resultd conflictivo, sugiriendo que
no podian implementar activamente los proyectosy a mismo tiempo actuar como
supervisores. En esencia, cada inversionista debe determinar cud es el mejor lugar
donde puede ubicarse para redizar una contribuicion.

2.3 ENTENDIENDO INCENTIVOS Y CONFLICTOS DE LOS SOCIOS

Para reducir los costos de transaccién paralos socios y sacar o mejor de las AMPs,
cada socio debe estar familiarizado tanto con sus propios incentivos y limitaciones
como con los de sus socios. Es vital entender los beneficios y evaluar 10s costos para
los distintos socios (p.e. instituciones e individuos). Aqui los costos y beneficios no
son solamente financieros, sino que también incluyen laformacion o pérdida de
reputacion mediante el establecimiento o la destruccion de lalegitimidad y la
credibilidad. También pueden incluir el reconocimiento y la posicién internacional
(paraindividuos, organizaciones y/o proyectos). Algunos puntos a considerar
incluyen:

Evaluando incentivos de grupos individuales versus incentivos
de inversionistas

Entre las organizaciones de un mismo sector, existe la necesidad de distinguir entre
incentivosindividualesy colectivos. Aun cuando en varios proyectos habia
expectativas de que fuera probable que las organizaciones del mismo sector
‘hablaran el mismo idioma’ y estuvieran de acuerdo en los enfoques de asociaciéon y
proyecto, se encontrd que a menudo éste no fue € caso. Puede resultar dificil para
las ONGs lograr un acuerdo en asuntos de implementacion con otras ONGs. Aunque
éstas pueden llegar alas mismas conclusiones con respecto a su evaluacion del
contexto a nivel macro, no se deberia esperar que respondan y se comporten de la
misma manera. Lo mismo se aplica paralos sectores privado y publico. El proyecto
BoTT esquizés €l caso més claro parailustrar e punto, ya que en el consorcio
implementador del proyecto hay varios tipos diferentes de empresas perteneci entes
al sector privado — una compafiia de disefio, una compafiia de construccién, y una
compafiia de operaciones y mantenimiento. Cada una de éstas tendr& su proprio
programa, y sus propios incentivos y obstaculos. Aungque podemos esperar que sus
procesos para la toma de desiciones sean orientados de manera similar, cuando se
reunen, también se deberian esperar perspectivas de desarollo del proyecto muy
diferentes. Similarmente, se debe esperar que los incentivos de la oficinadel Alcalde
versus los de la oficina de Participacién Comunitaria para un municipio como
Cartagena sean diferentes. L as asociaciones que reunen a varias organizaciones del
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mismo sector necesitan asegurar que no van asimplificar demasiado |os sectores.
Unavia pararesolver esto es mediante la creacion de un foro intra-sectorial, como
en el caso de Buenos Aires, donde un Foro de Municipalidades reune alos 18
diferentes Municipios que constituyen la gran ciudad de Buenos Aires. Esto permite
que los socios del mismo sector puedan negociar una posicidn conjunta, en este
caso, presumiblemente haciéndolo muchisimo més facil parala operadora, Aguas
Argentinas, en lugar de tener que tratar asuntos macro por o menos con 18 unidades
municipales.

Tratando el conflicto y promoviendo la inovacién mediante
tensidn creativa

Las AMPs no son estéticas, sino que estan formadas por una serie dindmica de
relaciones. Estas permiten que |os socios desarrollen empatiay respeto hacialas
funcionesy caracteristicas de cada uno. Por lo tanto, las asociaciones entre sectores
diferentes (p.e. una ONG con una empresa privada) inevitablemente conducen a
algun conflicto relacionado con € compromiso. A corto plazo, esto puede retrasar €
desarrollo del proyecto, trayendo como consecuencia mayores costos o cambios

negociados en € disefio del proyecto, lo cua asu vez puede aumentar o disminuir
los costos de la transaccion. Sin embargo, una leccion importante de las AMPs es
que ofrecen un foro en cual e conflicto puede ser tratado y canalizado
productivamente; aunque es necesario trabajar mas en este campo, se presume que
esto reduce los costos de transaccién a largo plazo.

Seguin su propia definicidn, una asociacion no debe ser un proceso de explotacion.
Precisamente debido a los diferentes incentivos y limitaciones (asi como también a
las ideas creadas en torno a éstos), las AMPs son relaciones inusuales y se necesita
realizar un trabajo importante para mantenerlas. No obstante, €l conflicto puede
conducir alainnovacion. Las AMPs incluyen el compartir capacidadesy riesgos. Un
valor agredado tiene que ver con la pregunta: ¢Pueden las AMPs ser auto-
regulatorias?, dos contrapesos de sector pueden ayudar a revestir |os desequilibrios
de poder, y ahacer que latoma de decisiones sea més holisticay la busqueda de

soluciones més creativa.

Entendiendo
incentivos
financieros

Normamente los
incentivos financieros
estan asociados con el
sector privado. Sin
embargo, las AMPs que
trabajan en vecindarios
necesitados recurren ala
sabiduria convencional,
yaque losincentivos
financieros pueden
implicar reduccién de
riesgosy ahorro de
costos, en lugar de
generacion de ingresos.

En varios casos,
incluyendo Jakara,
Buenos Airesy
Cartagena, los primeros
esfuerzos redlizados por
las empresas para
suministrar servicios a
las comunidades de bagjos

El Pozén, Cartagena, Colombia

En 1994 Aguas de Barcelona (AgBar) inicid un nuevo negocio junto con €
Municipio de Cartagena (representado hoy por € Alcaldey laOficinade
Participacioén Comunitaria) para crear Aguas de Cartagena (Acuacar). Trabajan
juntos en El Pozén, uno de los distritos més necesitados del Municipio, cuyos
habitantes estén representados por Comités de la Comunidad (Juntas de Accion
Comunal y Juntas Administradoras L ocales), quienes han firmado acuerdos con
Acuacar. MPDL, una ONG internacional, bajo contrato con Acuacar, realizé
encuestas en El Pozon —y desde entonces no ha participado més en e proyecto.
El Banco Mundial, mediante un préstamo a Municipio, apoya el desarrollo de
lainfraestructura de AyS en Cartagena. Un ente regulador establecido en
Bogotay FUNCICAR, un grupo de supervisores civiles, también juegan

papel es secundarios.

El proyecto piloto en El Pozon esta dividido en |os siguientes componentes: i)
encuestas en lacomunidad; ii) construccion de lainfraestructura; iii) campafias
de educacién y concientizacion con el objetivo de lograr € consenso de la
comunidad (y por lo tanto mayor recuperacién de costos); y iv) cambios en €
programa de servicio al cliente parafacilitar unamejor relacion entre la
operadoray el cliente. Como parte del préstamo del Banco Mundial, Acuacar va
ainiciar un programa de inversion de $2.5m, para mejorar radicalmente el
suministro de agua en El Pozén. Se espera que en el afio 2001 comience un
proyecto piloto en El Pozén, en el cual 1os pagos sean recol ectados, semanal en
lugar de mensualmente, por equipos ambulantes de cobro.
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recursos tratan de reducir € vandalismo, garantizar la seguridad del personal y
reducir €l nivel de agua que se pierde inexplicablemente, a medida que convierten a
los necesitados en clientes que pagan. En Puerto Principe, a principio la compafiia
publicalocal estaba poco dispuesta a cobrarle alos comités de agua por € agua a
mayor que se les suministraba para revender. Irénicamente, la ONG convencio alos
comités para que pagaran regularmente, y de esta manera establecio su credibilidad
financiera. Lacompafiia publica ahora percibe las |laves comunales en las

comuni dades necesitadas no como una obligacion, siho como su mejor cliente — una
sola factura, un solo medidor, y numerosos clientes que reciben el servicio y pagan.
De manera similar, en Puerto Principe y Dakar se han creado incentivos financieros
paralos grupos comunitarios que menejan € sistema. Estos incentivos financieros
contribuyen a permitir (y potencialmente politizar) estos procesos en comunidades
de bajos recursos.

En varios de |os proyectos, las empresas u oficinas del sector pablico subcontratan
ONGs para que conduzcan trabgjos inconexos. Esto proporcionaincentivos
financieros paralas ONGs, aunque algunas dirdn que con conflicto deinteresesy a
un costo potencial para su reputacion. Las ONGs tienen, por ende, |a desafiante tarea
de determinar su habilidad real parainfluir mas ampliamente en el programa
mediante estos subcontratos, frente alo que realmente podrian lograr através de
otros medios.

Varios socios de proyecto también sugieren que €l disefio de la asociacion debe ser
revisado muy cuidadosamente, en el caso de que este tipo de mecanismos
financieros sean utilizados. Por gjemplo, puede resultar dificil paralas ONGs
abastecer |as demandas resultantes de la contratacion, por un lado, y a mismo
tiempo mantener su compromiso de desarrollo regional y un ethos independiente y
voluntario, por otro lado. La presion esta sobre las ONGs para que sean cada vez
méas comerciales y tengan unavision y una accidn orientadas a corto plazo, para asi
implementar sus contratos eficientemente. Esto crea diferencias entre las ONGsy
consultores menos evidentes, y las separa potencia mente de otras funciones de
defender, glercer presion y rendir cuentas a gobierno. Frecuentemente, esto entraen
conflicto frente a su deseo de pasar tiempo manteniendo relaciones cercanas, alargo
plazo, con las comunidades — una de | as diferencias principales entre las ONGs 'y los
grupos consultores. Sin dudas, el Mvula Trust fue ampliamente criticado por otras
ONGs por involucrarse en € programa BoTT. Su mayor defensa fue sugerir que si
no hubiera sido parte del programa BoT T, entonces |os objetivos de desarrollo
institucional y socia hubieran sido completamente eclipsados por el enfoque del
contrato.

Entendiendo y construyendo distritos locales de inversionistas

La creacion de campeones local es ayudara a | os socios de proyecto a participar en la
intermediacion social, esencia parala creacion de un sentido de propiedad del
proceso. Los inversionistas locales pueden ser miembros del comité, movilizadores
de lacomunidad, o hasta guardias local es de agua. Como vehiculos parala
intermediacion social, 1os campeones sociales también serédn importantes para el
establecimiento de la participacion de la comunidad en programas de trabagjo y la
asesoria de los niveles de demanda de servicios en la comunidad.

Varios proyectos incorporan representacion anivel local. Esto también implica
extender la propiedad |ocal més all& de las estructuras de poder establecidas,
particularmente |la variedad més formal de municipio local, y participar en un
entendimiento de las comunidades y la sociedad civil basado en el género. Esto se
refiere a procesos de intermediacion socia parala recaudacién de informacion sobre
las necesidades de la comunidad, la percepcion de las opcionesy el acuerdo para
aceptar determinados niveles de servicio. También permite laintegracion de
indicadores de éxito generados |ocalmente, mientras que proyectos como €l de
KwaZulu-Natal buscan directamente opiniones de |os beneficiarios con respecto a
como se verian las metas medibles del proyecto. En un marco mas amplio, existen
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preocupaciones cuando, en la ausencia de una participacion efectiva con los
inversionistas ‘al fondo delasaa, refiriéndose a aguéllos que realmente no entran
en juego, otros socios de proyecto pueden alcanzar decisiones sobre asuntos

tecnol 6gicos y demanda de agua, quizés sobre |a base de un entendimiento
superficial del contexto local."” La construccion de distritos |ocales podria haber
ayudado a varios proyectos, sobre todo en €l caso de Jakarta, a recuperar € punto de
enfoque sobre el proyecto y los beneficiarios, p.e. € objetivo principal dela
asociacion.

Entendiendo incentivos individuales

El entendimiento de los incentivos individuales dentro de los distintos proyectos
también ofrece conocimientos interesantes. Natural mente, |os individuos responden
de manera distinta, de acuerdo con sus propias circunstancias personaesy
antecedentes. Por ejemplo, un representante del sector publico o de una ONG a
punto de retirarse puede estar mas dispuesto a aprovechar las oportunidades y
experimentar con diferentes enfoques, que un representante en los inicios de su
carrera. Un oficial del programa para una organizacion benefactora puede responder
de manera muy diferente si el proyecto fuera uno entre muchos dentro de su
portafolio, contra el mandato principal de ese individuo. Un individuo del sector
privado tratando de abrirse camino en una empresa puede estar dispuesto a empujar
los parametros més aléa de lo que lo haria un individuo menos ambicioso. Estimar 1o
gue es unainversién y cuéles son las aspiraciones y obstacul os paralos individuos
gue entran en juego permitird determinar algunos aprendizajes sobre maneras de
profundizar la asociacion.

2.4 ENTENDIENDO MARCOS DE TIEMPO Y REQUERIMIENTOS

Se deben considerar dos elementos de tiempo — tiempo organizacional y marcos de
tiempo de la asociacion. El primero sugiere que |las organizaciones de los diferentes
sectores tienen marcos de tiempo distintos que determinan la forma como toman sus
decisiones y luego actlian en base a ellas. Ciclos financieros y ciclos de los
benefactores, ciclos electorales, ciclos estacionalesy ciclos de los contratos
determinan hasta cierto punto el comportamiento de las organizaciones entre los
distintos sectores.

Obviamente, con mucha frecuencia las discrepancias estan entre las ONGs y €
sector privado; las ONGs sugieren que un desarrollo institucional y social adecuado
toma cierto tiempo, mientras que los marcos de tiempo para el disefioy la
construccion suelen ser més predecibles. Tales diferencias en |os marcos de tiempo
juegan un papel en todos los proyectos, donde generalmente la comunidad en si esta
en el medio — deseando contar con servicios apropiadosy a un precio razonable, lo
més pronto posible.

Asegurando metas razonables que coincidan con los ciclos de
los socios

Trabajar en asociacion requiere que |os marcos de tiempo para los diferentes
distritos sean entendidos e incorporados en la mayor medida posible. Esto implicala
necesidad de crear metas y logros razonables que coincidan con los ciclos de los
principales socios, p.e. que & sector publico tenga algo que mostrar antes de las
elecciones, que las ONGs puedan cumplir con los requerimientos de |os benefactores
y lacomunidad, y que las empresas del sector privado puedan mostrar progreso en
sus obligaciones contractuales. El elemento de tiempo del disefioy la
implementacion del proyecto ha demostrado ser una fuente constante de negociacion
entre socios multi-partitas.

12 Z . . . -

A pesar de que éstas puedan no ser nuevas consideraciones para las ONGs y la comunidad mas
amplia en desarrollo, para algunos proveedores de servicios, existen nuevos procesos para moverse
mas alla de las suposiciones de que llaves en funcionamiento y facturas canceladas equivalen a
éxito.
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El ggemplo mas evidente de esto se encuentra en el proyecto BoTT, en el cual € gran
ndmero de grupos privados, publicosy de la sociedad civil que participan aumentan
lacomplejidad de la planificacion del proyecto. Td y como generamente lo
reconocen todos los inversionistas, e tiempo es un producto muy valioso que debe
ser manejado con precaucion: lafalta de tiempo conduce a decisiones apresuradas y
proyectos chapuzados con altos costos alargo plazo, mientras que el exceso de
tiempo conduce a un pensamiento impreciso, una implementacion desenfoncaday
altos costos a corto plazo.

Asignando tiempo para la construccién de la asociacion y la
revision de procesos

El elemento de tiempo de construccién de la asociacion también requiere ser
considerado seriamente: la velocidad es buena, pero de la prisa solo queda €l
cansancio. La evidencia sugiere que hasta cierto punto las AMPs trabajan en contra
delalentitud y € letargo, pero que también pueden frenar (mas no romper) €l
momento cuando es hecesario. Las asociaciones tienen un flujo y reflujo, y requieren
revisiones estructuradas regulares y con los limites de tiempo que son naturales o
prestablecidos. L os objetivos acordados deben incorporar un elemento de tiempo
negociado, ya que los proyectos de AMPs no operan como una transaccion unica.

L as asociaciones requieren tiempo para cugjar. Debe buscarse un equilibrio entre la
necesidad de preparar e implementar adecuadamente, y |a necesidad de construir una
visién coman y un consenso, dando tiempo para e florecimiento de las relaciones
personalesy organizacionaes. Tiempo y atencién insuficientes asignados parala
formacion y e mantenimiento de las relaciones han demostrado ser un buen
indicador de peligro.

Dos casos de estudio ilustran estos puntos. En La Paz-El Alto, la presion externa
para el progreso (y losincentivos para retratar |0s primeros éxitos del proyecto) se
choco con los marcos de tiempo més largos para la construccion de la asociacion y €
desarrollo del proyecto. Reportes internacionales precipitados el ogiaron las virtudes
del proyecto antes de que su sustantibilidad y replicabilidad pudieran ser medidas
adecuadamente por cada socio, creando a gunas pequefias incomodidades dentro de
laasociacion. En el proyecto de KwaZulu-Natal se subraya un aspecto importante
seglin el cual la ATP debe satisfacer |as necesidades de |0s socios para alcanzar
metasy ciclos determinados. Los tres sectores nesecitaban resultados puntuales
tangibles para poder convencerse de que lainversién (detiempo y dinero) vaiala
pena— antes de |as elecciones de nuevos consgjeros, antes de que se formularan los
presupuestos del fin del presente afio y del proximo afio financiero, y antes de que la
comunidad despreciara el esfuerzo.

Cada grupo de inversionistas necesita negociar marcos de tiempo mas realistas, asi
como también reconocer € enorme costo de tiempo para la construccién de AMPs
fuertes. Las compariias empefian importantes recursos humanos y financieros de una
solavez y atraviesan un proceso de problema/decision/accion. Las ONGs arriesgan
Ilegar aun acuerdo a construir metodol ogias de participacion con € fin de realizar
el trabajo para complacer alos socios municipalesy de laempresa privada. Los
sectores privado y publico raramente aceptan el tiempo requerido pararealizar un
adecuado trabgjo institucionalizado de desarrollo social en las comunidades
especificas, sugiriendo que sus percepciones y medidas del éxito son diferentes. Las
ONGs también pueden apoyarse en este razonamiento para compensar lafalta de
recursos adecuados para realizar el trabajo. Desde la perspectiva empresaria, €l reto
de una AMP es que las ONGs trabajan lentamente, con poco personal comprometido
en |os proyectos; necesitan tiempo para consultar y acanzar consenso mediante un
enfoque del proceso socia que inevitablemente es lento.
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2.5 DIFERENCIANDO ENTRE INDIVIDUOS E INSTITUCIONES

Otra serie de lecciones tiene que ver con el tema de las relaciones individuales
contralas relaciones ingtitucionales. El enfoque principal de éxito o fracaso en una
asociacion estéd basado en € tipo de relaciones presentes. De |0s proyectos
especificos estudiados, laimportancia de la funcion de los ‘ campeones de proyecto’
0 ‘detractores de procesos surge bien sean individuos politicos de la sociedad civil o
del sector privado.

Reconociendo el papel crucial de los campeones

Lainiciativatomada por individuos ‘ campeones proporciona un estimulo
importante en la formacion de asociaciones. Mediante una combinacion de enfoques,
un campeodn trae consigo otros intereses externos — incluyendo intereses politicos
posiblemente conflictivos. Un campedn puede crear el momento necesario para €l
desarrollo de relaciones con otras instituciones, incluyendo la sociedad civil a nivel
local. En Puerto Principe, por ejemplo, la fortaleza de los individuos lideres dentro
de las instituciones asociadas claramente ayudo allevar adelante el proceso, apoyado
por un respaldo institucional efectivo.

Ademas de gjercer € liderazgo dentro de una asociacién, un campedn también
provee un punto focal paraintereses externos e identificaindividuos que tienen €
Mismo parecer en otras instituciones relacionadas. Los campeones ayudan a reducir
las capas burocraticas, alavez que aumentan la capacidad para latoma rapida de
decisiones. Claramente, € peligro inherente es que los individuos pueden avanzar
més répidamente que sus respectivas instituciones en e desarrollo de relaciones,
dejando atrés las instituciones que deben poner 1os proyectos en funcionamiento.
Esto puede exponer tanto alos individuos como alas asociaciones ala critica por
parte de elementos de menor apoyo dentro y fuera de sus organizaciones. Por ello,
los campeones deben tener la capacidad de percibir que es necesario que €l proceso
exista, més alla de su compromiso individual con e mismo. Todos |os proyectos
cuentan con estos campeones y todos contintian trabajando para vencer estos
obstacul os.™

Asegurando durabilidad mediante la planificacion institucional

Laplanificacién institucional de las asociaciones requiere algun tipo de apoyo
estructurado para garantizar que la sustitucién de un campedn en determinado cargo
no haga que larelacion se vuelvainsostenible ni disfuncional. Las relaciones deben
ser lo suficientemente fuertes como para aguantar la posibilidad de un cambio de
persona. Lamemoriainstituciona de estos campeones debe ser registraday
conservada con acceso abierto para mantener mejor informadas a las instituciones de
laasociacion, y paradgjar un ‘archivo’ claro de larelacidn para sus sucesores.

Esto sugiere que debe haber una progresion natural desde la planificacion dela
asociacion entre los individuos que representan alas organizaciones, hastala
planificacion de la asociacion entre las mismas instituciones. Nuevamente, por
distintos motivos (de contexto, personales, u otros), varios de los proyectos
especificos presentaron dificultades para realizar esta transicion.

La necesidad de unamayor institucionalizacion ha sido evidente en casi todos los
proyectos especificos, aunque e compromiso individual generalmente no ha estado
en duda. En varios proyectos, laimportancia de construir, desde €l compromiso con
la asociacion puesto en papel hasta la membrecia en accion, también fue elevada—
particularmente por actores politicos. Esta particiacion pro-activa de los
inversionistas es un beneficio evidente de tener campeones a bordo, pero también
puede surgir s las relaciones entre las instituciones se vuel ven demasiado
personalizadasy, de dgunaforma, ‘exclusivas'.

¥ Los campeones también deben convertirse, temporal e intermitentemente, en agentes externos

que sirvan para solucion de conflictos, como catalisis y como facilitadores/corredores de bolsa.
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Planificando para la sucesion

El registro y la planificacion ingtitucional estructurada llaman la atencion haciala
necesidad de un planeamiento efectivo para la sucesién. De hecho, el proceso de
sucesion debe ser construido en la planificacion de la asociacion, en lugar de ser
dejado en manos de los actores individuales de las ingtituciones. Quizés e
‘individualismo’ sea necesario durante la etapainicial, pero éste se vuelve cadavez
més peligroso a medida que larelacion se desarrolla, cuando es necesario que €
‘colectivismo’ sea protagonico. También ayuda a asegurar que lainstitucion esta
preparada para el cambio. En Cartagena, el rgpido cambio de |os actores politicos ha
significado que, cada vez que se elige un nuevo Alcade, comienza nuevamente un
proceso de ‘re-educacion’ para el nuevo personal municipal. El cambio de personal
es unarealidad perdurable en muchos de |os contextos dentro de los cuales trabajan
las AMPs, y este problema debe ser tratado asi como la situacion més especifa de
‘cambio de campeones .

Lasucesion en si puede conducir hasta cierto grado de poca claridad en las
relaciones entre las instituciones, dado que una asociacion es un proceso socia, mas
no mecanico o estrictamente contractual. Por lo tanto, la planificacidn de la sucesion
debe ser un proceso dentro de las AMPs cuyo objetivo sea asegurar que todos los
Socios actlian como inversionistas ala hora de orientar a nuevos participantes. En e
caso especifico de La Paz-El Alto, algunas de las figuras claves de | as diferentes
instituciones abandonaron €l proyecto con pocos meses de diferencia. Naturalmente,
tuvieron que pasar algunos meses para recuperar €l equilibrio y restablecer las
relaciones entre |os diferentes grupos de inversionistas. La recomendacion més
obviaesllevar a cabo procesos de induccion para el proyecto en asociacion, asi
como también induccidn para miembros del nuevo personal. Quizés este también sea
€l momento oportuno pararealizar revisiones estructuradas.

2.6 PERMITIENDO LA TRANSFORMACION, MODIFICACION Y
CONSTRUCCION DE CAPACIDAD

Un hallazgo final del andlisis de los ocho proyectos especificos tiene que ver con la
necesidad de entender 1os procesos de transformacion y modificacién que ocurren
dentro de una asociacién como procesos independientes de los cambios de persona
0 representacion. El cambio ocurre autométicamente tanto a nivel interno dentro de
las organizaciones asociadas, como en la asociacion en si. Dentro de cada sector, por
consiguiente, cada organizacion debe tratar las caracteristicas que las restringen para
‘asociarse’ en primerainstancia, o para adaptarse amedida que el proyectoy la
asociacion progresan. En lamayoria de las instancias, |as modificaciones necesitaran
revisitar las capacidades e incentivos de |os grupos de inversionistas involucrados.
Cada grupo de inversionistas claramente se beneficiara de la construccion de
capacidad ala medida de sus capacidades y deficiencias existentes.

Sin embargo, las habilidades por si solas no siempre crean una asociacion exitosa s
un socio fallaala hora de vender |a asociacidn efectivamente a nivel interno y crear
una relacion de bienvenida con las organizaciones asociadas. La resistencia por parte
del persond, o lafalta de compromiso por parte del designado de la asociacién
constituyen indicadores claros de futuros retos. Tan obvio como puede resultar, este
factor parece ser la dificultad que se repite con més frecuencia en los enfoques de
asociacion. Por ello, es necesario observar la capacidad de cada socio para g ercer (y
analizar) su papel como parte de un todo.

Este cambio de comportamiento, construccion de capacidad y transformacion de la
asociacion no desviala atencion (ni tampoco deberia hacerlo) de los aspectos
fundamentales de ese grupo de inversionistas, aspectos que se traducen en tener una
posicion en el campo de la asociacion. Las organizaciones deben cambiar para
planificar el proceso de laasociaciony al mismo tiempo mantener su foco,
sosteniendo sus valores principales, perfeccionando sus capacidades particulares y
conservando sus habilidades especiales. Perder la contribucion dnica que realizan a
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las asociaciones equivale a causar dafios a la asociacion por tener objetivos
divergentesy fata de integracion.

Desarrollando la capacidad para asociarse

Varias lecciones sacadas de |0s ochos proyectos del BPD apuntan hacia algunas de
las principal es habilidades y destrezas necesarias para entrar en una asociacion
(particularmente, en una asociacion multi-partita) y ofrecen sugerencias sobre como
ser un socio efectivo. Estasincluyen:

La capacidad de entender cdmo las asociaciones pueden crear una ventgja
estratégica

La capacidad de definir con precision los objetivos sectoriales, y de
reconocer que la asociacién depende de la capacidad de cada actor para
alcanzar sus propios objetivos. Reconocer que cada organizacion tiene su
propia agenda, incentivos y conflictos internos, contribuye al desarrollo de
un ambiente de apoyo mutuo para la asociacion.

La capacidad de desarrollar una serie de objetivos comunesy unavision

comun, que constituyan un foco paralos logros que pueden ser alcanzados.
En relacion cercana con esto esté la necesidad de entender el punto final de
cada socio — los asuntos y demandas que no son negociables para ese socio.

La capacidad de respetar a otros socios y desarollar alguna empatia para sus
funcionesy caracteristicas, y comprender cdmo se pueden aprovechar de la
mejor manera sus capaci dades en la asociacion.

La capacidad de escuchar las preocupaciones de otros socios, asi como sus
proprios obstaculos, y pensar |ateralmente sobre como pueden ser resueltos,
en lugar de pensar en como deshacerse de ellos.

La capacidad de concebir una organizacion de asociacion y un proceso
flexible y fluido de suministro de servicios, que sea capaz de adaptarse alos
cambios contextuales y de socios, y de asumir unarevisiony reorientacion
cundo sea necesario.

La capacidad de entender que algunas modificacionesy compromisos son
necesarios para crear una asociacion sustentable, y que una asociacion basada
en términos de desigual dad es fundamentalmente inestable y ultimadamente
no sustentable.

Todos los proyectos especificos fallan en alguna de estas &reas. El reto para muchas
de las asociaciones es integrar estos procesos ef ectivamente segun larealidad. Dado
gue sabemos més sobre las asociaciones ahora de |0 que sabiamos hace algunos
afos, es un momento seguro para decir que varios de los proyectos serian creados
muy diferentemente si tuvieran que ser creados de nuevo hoy.

En el proyecto piloto de KwaZulu-Natal, el respeto y reconocimiento mutuo de los
papel es que tiene cada sector dentro de la asociacion ha sido un contribuyente clave
para una comunicacion exitosay €l desarrollo de unarelacién influyente para el
suministro de servicios. Esto se debe en gran parte aindividuos claves en cada sector
y alos esfuerzos decididos para establecer esto como ‘caso de prueba en la
asociacion. En consecuencia, existe un importante grado de confianza entre los
socios y una creencia firme de que hay una ventaja esteratégica en la participacion
de cada miembro en la asociacion. Un aspecto clave de esto es que e socio del

sector privado se ha puesto inambiguamente de acuerdo con los aspectos socides e
instituicionales del proyecto y los usa como un medio para desarrollar capacidades
en esta &rea. Esimprobable que este intercambio hubiera sido tan exitiso si €l sector
privado no se hubiera sentido coémodo con € enfoque profesional de los consultantes
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de desarrollo social eingtituicional (DSI), o si ellos hubieran estado limitados por
obligaciones contratual es que presionaran los marcos de tiempo y eliminaran
algunas de las flexibilidades del proceso.

Desarrollando una interfaz efectiva

Existe una necesidad de someterse a alguna forma de transformacion o modificacion
para capacitar alas organizaciones a trabajar mas efectivamente como socios.
Cuaquier iniciativa de una asociacion publica-privada (APP) ofrece unailustracion
de los enormemente diferentes métodos de practicar de |os sectores privado y
publico, e iniciativas més recientes presentan |os valores sumamente distintos del
sector privado y el sector de las ONGs. Sin embargo, es necesario para todos |os
socios explorar como trabajar en conjunto paraformar un todo efectivo. Unade las
lecciones que surgen del andlisis de los proyectos especificos del BPD es que cada
socio (como individuo y como instituicidn) necesita ‘ suavizar sus criterios' para
crear un lugar de interseccién/reunidn més aceptable.

En La Paz-El Alto, por geemplo, el proyecto piloto ilustré casos en los cuaes, tanto
el sector publico como el sector privado suavizaron su posicion para que la
asociacion funcionara por €l bien de la experimentacion. Fueron capaces de hacer
esto sin eliminar los valores y capacidades principales que los convertian en un
miembro efectivo de esa asociacion. Al contrario, el caso de Jakartailustra una
situacién donde beneficios significativamente mas grandes hubieran podido ser
vistos por lacomunidad y los socios, si se hubiera podido aumentar € nivel de
didogo.

Aun asi, cuando los socios modifican su comportamiento para que sea apropiado
para la asociacién, frecuentemente se dan cuenta de que la modificacion causa
tensiones internas dentro de sus propias organizaciones. Esto se observa a menudo
entre el sector privado y €l sector de la ONG, cuando los miembros del personal en
el sector privado son asignados para trabgjar con comunidades de bajos recursos y
pronto se encuentran trabajando al margen de las operaciones principales. Tal fue €
caso en La Paz-El Alto, hasta que la unidad responsable del programa piloto fue
incorporada en las oficinas técnicas de la compafiia; asi como sucedi6 en Buenos
Aires, hasta que se increment6 €l nimero de empleados en la Unidad de Areas
Sensibles de la compafiia. Al contrario, cuando los individuos dentro de una ONG
sugieren que trabajar con el sector privado seria un enfogque mas apropiado, puede
ser que inicialmente se encuentren a si mismos marginados dentro de su propria
organizacion.

Reconociendo la transformacién natural de la asociacién

Como se ha expresado anteriormente, es importante reconocer gque las asociaciones
cambian y que es probable que la asociacion como un todo sufra su propio proceso
de transformacién. El proceso de construccion de capaci dades dara como resultado
gue los socios desarrollen nuevas éreas de confianza y nuevas capacidades. Esto
puede conducir a un cambio en la asignacion de las funciones y responsabilidades,
asi como también un cambio en las relaciones. En otras circumstancias la
combinacién de la asociacion puede cambiar por una extension de actividades, o
porque un socio esté avanzando con dificultad para cumplir algunos aspectos
particulares de su trabajo. Larealidad de laimplementacion de la asociacidn es que
es un proseso dindmico que debe responder a una gama de factores internosy
externos. Con € fin de que las asociaciones se sometan a los tipos de transformacion
positiva hecesarios para que sean un proceso activo y dindmico, los acuerdos
contratuales y procesos de gerencia deben permitir los cambios, estimular |a apertura
y promocionar latransparencia.

No obstante, en algunos casos el cambio puede ser imprevisto. En Puerto Principe,
un proyecto cuyo Unico objetivo es lograr mejoras para los necesitados, GRET/Haiti,
el socio dela ONG y lafuerza de empuje de esta asociacion entre el sector publico y
una ONG, facilito la construccion de capacidades de |os comités de agua. Los
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comités juegan ahora un papel central en latoma de decisiones, la contratacion y
supervision de las operadoras, la organizacion de operacionesy mantenimiento, y la
respuesta a las quejas de la comunidad. GRET/Haiti también establecié métodos de
transferencia efectiva de técnicas para las operadoras (en este caso €l sector publico).
En esta fase, la construccion de capacidades y € proceso de transferencia realizado
por GRET han sido tan exitosos que |os planes de entrega, operaciony
mantenimiento en proceso fueron sostenibles sin mayor participacion de su parte.
Habian salido exitosamente del proyecto de aguay desde entonces han entrado en
accion con una estructura semejante de asociacidn para saneamiento.

Enlosinicios del proyecto de Buenos Aires, proyectos pilotos en agunas
comunidades tuvieron notables resultados exitosos, a permitir que las asociaciones
se expandieran significativemente e incluyeran nuevas ONGs, grupos comunitariosy
grupos de proteccién a comsumidor, y observar laformacion del Foro de
Municipalidades —todo lo cual contintatransformando la dinamica de la asociacion.

3. Construyendo Asociaciones Multi-Accionistas,
Multi-Partitas de Agua y Saneamiento

Los ocho proyectos especificos estudiados ofrecen lecciones inval orables sobre e
proceso y |os resultados de | as asociaciones en proyectos de agua y saneamiento.
Aunque acabamos de comenzar atocar la superficie, podemos construir sobre estas
lecciones para desarrollar recomendaciones sobre €l desarrollo, la organizacion y €
manejo de asociaciones en €l area de aguay saneamiento.

3.1 SECTORES IGUALES, FUNCIONES DIFERENTES

L os ochos proyectos especificos analizados revel an claramente una cantidad de
fortalezas y debilidades, muchas de |as cuales sugieren la necesidad de un
repensamiento conceptual fundamental. Existe una necesidad de sustituir la‘S' de
‘Sector’ por la‘F de‘Funcion'. Mediante la especificacion de una asociacion de
tres sectores, existe €l peligro de que una ATP puedallegar arepresentar una
realidad simplificada, imaginada (p.e. la disposicion de tres sectores distintos), en
lugar de la verdadera disposicion de |os sectores dentro del contexto real. Como bien
lo demuestran |os proyectos especificos, en las asociaciones de aguay saneamiento
los mismos sectores pueden jugar papeles muy diferentes en situaciones distintas.
Mientras que los proyectos especificos apoyan la hipétesis central del BPD, la cual
afirma que los tres sectores pueden al canzar logros mayores actuando juntos en
asociacion que cualquier sector actuando individual mente, también demuestran que
las asociaciones efectivas en aguay saneamiento estan construidas sobre la base de
un entendimiento profundo de las capacidades y contextos locales. Funciones tales
como lamovilizacién de la comunidad, las cuales se espera sean cumplidas por
grupos de la comunidad/ONGs, frecuentemente son realizadas o facilitadas por
actores del sector publico o privado.” Por lo tanto, en la construccion de
asociaciones multi-accionistas, es vital basar |as asociaciones sobre una evaluacion
clarade las capacidades, incentivos y relaciones de las instituciones privadas,
publicasy de lasociedad civil existentes, en lugar de empezar con un guion
predeterminado sobre como ‘ se supone’ gque los distintos sectores deben
relacionarse.

* Evaluar la efectividad de estos inversionistas serfa una consideracion importante para determinar
qué inversionista tiene una mayor capacidad o esta mejor ubicado para ejercer las distintas
funciones.
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3.2 FLEXIBILIDAD POR DISENO

Una asociacién es una entidad dindmica. Como ha sido notado anteriormente, 1os
proyectos especificos muestran que incluso en el periodo relativamente corto que se
ha estudiado, las funciones, responsabilidades y hasta organizaciones en asociacion
cambiaron. Estos cambios sucedieron en respuesta a cambios en €l ambiente externo,
en lacomunidad, en las fuentes de inversidn, en e funcionamiento, y hastaen las
relaciones entre los individuos. Es probable que estos cambios ocurran en futuros
ambientes de las asociaciones tal como ocurieron en los proyectos especificos. Por
lo tanto, en la construccion de una asociacién multi-accionista, multi-partita, las
estructuras y |os procesos deben ser puestos en su lugar para que puedan adaptarse y
respoder al cambio. Esto puede incluir un compromiso por parte de todos los socios
para participar en un proceso regular de revision y control de los logrosy procesos
de las asociaciones. También puede incluir el uso de estructuras legalesy
contratual es flexibles que faciliten los cambios necesarios. Un g emplo de contrato
flexible puede incluir una serie explicita de puntos de control o ‘ condiciones de
disparo’, en la cua los elementos especificos del contrato se abran nuevamente para
lanegociacion, o un acuerdo sobre mecanismos para resolver |os conflictos que
surgen de circumstancias cambiantes.

3.3 ENTENDER EL FIN DESDE EL COMIENZO

El suminstro de aguay saneamiento alos necesitados es un reto alargo plazo, y
existe una tendencia natural aasumir que las asociaciones serdn instituiciones
permanentes. Si 1os socios pueden alcanzar mayores logros juntos de |o que cada
uno puede lograr separadamente, se pudiera esperar que siguan trabajando juntos
durante las décadas que sean necesarias para completar el reto totalmente. Pero los
proyectos especificos demuestran que |as asociaciones parecen mas comisiones
flexibles que instituciones permanentes. L os socios entran y salen de la asociacion, a
medida que se requieren o establecen capacidades, capitales, eleccionesy

estrategias.

Para complicar alin mas la situacion, es probable que |os distintos socios tengan
razones diferentes paraterminar o empezar sus actividades. En algunos de los
proyectos especificos, lafalta de aclaracion sobre por cuanto tiempo va a continuar
laasociacion, y bajo qué circunstancias | os distintos socios pueden entrar o
abandonar la asociacion, ha producido ciertos cuestionamientos. Por |o tanto, en la
construccion de asociaciones multi-partitas, es criticamente importante que desde €l
principio hayan discusiones entre |os socios sobre como y cuando va aterminar la
asociacion y puede esperarse que los distintos socios seretiren.”” Entrelos
elementos especificos que pueden ser considerados como causas potenciales para
terminar la asociacion (o cambiar socios) se encuentran: metas del proyecto
(incluyendo metas por area geografica cubierta); ciclos electorales, metas de
inversion (o limites); metas de funcionamiento; adquisicién de habilidades y
capacidades especificas por parte de determinados socios; y desarrollo de nuevas
instituciones u organizaciones (especial mente instituciones comunitarias).

La‘terminacion’ de la asociacion, no necesariamente significa un fin paralas
funciones de los distintos inversionistas. El papel de la ONG pudiera cambiar de
implementador activo del proyecto a supervisor cuando |0s servicios sean
regularizados. Sin embargo, ¢actuar como supervisor requeririaun plan de
asociacion parala ONG? Por otra parte, la asociacion pudiera entonces continuar

'* Esto se refiere también a metas no realizadas o donde los planes ‘simplemente no han
funcionado’. Aun cuando la asociacion como enfoque sigue siendo totalmente valida, un socio
puede resultar inadecuado o no estar a la altura de la tarea. En este caso, debe ser posible para el
socio darse cuenta de ello y simplemente retirarse, o para los otros socios manifestar su
insatisfaccion.
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tratando otros asuntos (saneamiento, en el caso de Puerto Principe) o
reproduciéndose en otras areas geograficas.

3.4 CONSTRUYENDO UNA ASOCIACION FUERTE Y SALUDABLE

L os proyectos especificos han demostrado que frecuentemente | as asociaciones se
enfrentan con ambientes y circunstancias extremadamente dificiles. Puesto que
esperamos que las asociaciones multi-partitas de agua y saneamiento se formen
precisamente para tratar las situaciones que son més complicadas y dificiles de lo
gue cualquier organizacion puede manejar por su cuenta, es muy importante
desarrollar asociaciones que sean lo mas fuertes posible. Esto les daralamejor
oportunidad para aprovechar |os factores externos que pueden permitir su éxito y
mitigar aquéllos que lo impiden.

Lasiguiente lista de comprobacion preliminar provee consideraciones para construir
una asociacion tri-partita fuerte y saludable:

CONSIDERACIONES PARA LA CONSTRUCCION DE UNA

ASOCIACION

METAS

CONSTRUYENDO
ASOCIACIONES

MANTENIENDO
ASOCIACIONES

Entendiendo el
Contexto

¢Se ha conducido un andlisis
suficiente sobre el ambiente social,
economico, técnico, poalitico, legal,
y cultural para comprender la
naturaleza de lo que es necesario?

Dado que estos factores también
son dinamicos, ¢como pueden la
recolecciony el andlisisdela
informacion orientada segun el
contexto ser incorporados e
implementados en e disefio del
proyecto - p.e. los objetivos de la
informacion de los proyectosy €
apoyo en la definicion de las tareas
de los proyectos?

¢Todos los jugadores principales
gue pueden influir e proyecto
positiva o negativamente han sidos
identificados?

¢Hay factoresen e
ambiente palitico, social y
empresarial que apoyan la
creacion y e mantenimiento
de asociaciones multi-
partitas en el suministro de
aguay saneamiento para los
necesitados? ¢ Pueden ser
empleados para mejorar la
salud de la asociacion?

Alainversa, sexisten
factores que se oponen al
éxito de la asociacion?
¢Pueden ser identificados y
mitigados?

Desarrollando sobre
bienes existentes y
llenando brechas

¢Harealizado €l socio potencial
tareas similares en € pasado? Y,
hasta qué punto?

¢Cudl esla estructura mas
apropriada (incluyendo
mecanismos de contratacién) para
mangjar lastareas?

¢Tiene @ socio potencial €
personal y los fondos necesarios
pararealizar lastareas
adecuadamente? S no, ¢existe un
plan convincente para conseguir
los recursos necesarios?

¢ESta cada socio
cumpliendo una funcién que
definitivamente otros socios
no son capaces de realizar o
podrian realizar de manera
menos eficiente?

¢Es ésta una funcién que
cada uno de los demas
socios considera crucial
para alcanzar €l éxito?

¢Tiene @ socio potencial €
personal y los fondos
necesarios pararealizar las
tareas adecuadamente? S
no, ¢existe un plan
convincente para conseguir
|os recursos necesarios?
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¢Estan los socios de acuerdo con las metas técnicas, financieras,
sociales y politicas?

Entendiendo
incentivos y conflictos

de los socios ¢Son las funciones y los incentivos de |os socios consistentes con estas

metas?

¢El socio potencial gana o ganara importantes beneficios (financieros,
sociales o politicos) al realizar bien sus tareas?;Cree € socio que los
beneficios compensan |os costos?

S lastareas no se realizan bien, ¢existen grandes costos o problemas
con los cuales los socios se enfrentan [enfrentaran] ? ¢Creen ellos que
estos costos o problemas son mayores que los costos por realizar las
tareas?

¢Se han establecido marcos de tiempo adecuados y realistas para las
contribuciones de |los socios?

Entendiendo marcos
de tiempo y

requerimientos ¢Se han considerado los posibles obstaculos para cumplir con la fecha

sefialada’?

¢Se han considerado estrategias de salida adecuadas y realistas para
los diferentes grupos de inversionistas? ¢Qué logros sugeririan una
revision formal de los planes de la asociacion y de los temas de
implementacion del proyecto?

¢Son los campeones

Diferenciando entre ¢Tiene el socio potencial una

individuos e
instituciones

relacién positiva con los distritos
electorales claves, cuyo apoyo es
necesario pararealizar bien las
tareas?

¢Lafuncion prevista es consistente
con los pronunciamientos publicos
y culturales de la organizacion?

¢L.a asociacién como un todo tiene
relaciones positivas con todos |os
distritos electorales claves, cuyo
apoyo es necesario para alcanzar
el éxito?

suficientemente concientes
de la necesidad de capacitar
asi como también de
liderizar?

¢Se considera que los
procesos cambian la
asociacion de una relacion
entre individuos a una entre
asociaciones?

¢Se ha planificado manejar
la sucesién asegurando que
los nuevos lideresy € nuevo
personal sean orientados
adecuadamente?

Permitiendo la
transformacion,
modificacion y
construccion de
capacidad

¢Existe un método acordado para aprender de las distintas actividades
y logros de los socios, y compartir este aprendizaje en la asociacién?

¢EXisten acuerdos sobre el proceso para recuperarsey resolver los

conflictos de manera oportuna?

¢Existe un método explicito para controlar el proceso de la asociacion

y tomar acciones correctivas?

3.5 REVISANDO LAS PREGUNTAS INICIALES

Latareaprincipal del equipo eratratar de resolver las siguientes preguntas.

¢Coémo y cuando?

De los ochos proyectos especificos, ¢qué hemos aprendido sobre la eficacia de
las asociacionestri-partitas?:

¢Son efectivas en el suministro de agua y saneamiento para los necesitados?

¢Son efectivas en la creacion de un proceso mediante € cual los necesitados
tengan una voz sustentable?

Como se notd en la seccion principal, muchas de las asociaciones estudiadas todavia
son nuevas, y es dificil concluir con certeza con respecto alos impactos sobre los
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necesitados que se pueden atribuir completemente a las asociaciones en si. En €l
andlisisfinal, las asociaciones multi-partitas serén juzgadas por sus impactos
positivos sobre |os hecesitados en cuanto a salud, medios de vida, educacion,
tiempo, capacitacion, etc. No obstante, la evidencia de los ocho proyectos
especificos hasta hoy sugiere las siguientes percepciones con €l respecto alas
asociacionesen si:

L os practicantes de los proyectos claramente sugieren que las asociaciones
fueron més exitosas de lo que cualquier sector hubiera sido actuando solo en
las mismas circunstancias. La combinacion de habilidades, capaci dades,
experiencias y relaciones que las asociaciones reunieron capacito alos socios
para ser més efectivos (aumentando sus propias gamas de habilidades) y les
permitio tratar de resolver un rango de problemas mas amplio de lo que
pudieran haber hecho actuando por su cuenta. Tan dificil como son estas
relaciones, la combinacién de desarrollo socia, habilidades técnicas,
financiamiento y regulacién fue importante paralograr € éxito.

No hay ningin modelo Unico que sea mejor para estructurar una asociacion.

L as asociaciones mas exitosas se desarrollaron sobre las capacidades,
relaciones e incentivos de las instituciones |ocales. Diferentes sectores juegan
papeles diferentes en lugares diferentes. ‘ Talla Unica paratodos no es el caso

aqui.

Para la segunda pregunta sobre si |as asociaciones multi-partitas apoyan la
construccion de sistemas en |os cuales |os necesitados tengan una voz sustentable, €
trabajo del Grupo hasta la fecha no proporciona respuestas suficientes. Durante €l
taller los autores discutieron sobre la sustentabilidad de los proyectos en si (paralo
cual, en lamayoria de los casos, obviamente es muy temprano), si l1os mas
necesitados realmente reciben y utilizan los servicios suministrados, y sobre la
sustentabilidad que tienen en € proceso las voces de las comunidades de bajos
recursos. Unicamente podemos plantear |as siguientes ideas en este momento:

Los enfoques orientados hacia la asociacion crean expectativas en la
comunidad a construir un proceso mediante el cual la comunidad tiene una
opinidén con respecto a como se disefiay ejecuta el proyecto. Aunque
concedidos por 1os mismos socios, importantes esfuerzos son realizados
posteriormente para manejar |as expectativas entre sus socios, y méas
importante, entre las comunidades (particularmente en el caso de haber
varios socios de proyecto que no comparten 10s mismos mensgjes con las
comunidades). Podemos asumir que una vez que el proyecto de asociacion
siga este camino, sera muy dificil que vuelvan hacia estructuras
completamente verticales a corto y mediano plazo.

Al reunir alos diferentes inversionistas en un debate, se puede a canzar un
enfoque més halistico con y hacialas comunidades. Este esfuerzo conjunto
obliga alos diferentes grupos implementdores de proyecto a considerar no
solo losincentivosy limitaciones de cada uno, sino también aquéllos de las
comunidades y de las familias de bajos recursos dentro de esas comunidades.
L as negociaciones constantes y e tiempo empleado en el desarrollo de estas
asociaciones ‘ multi-angulares aparentemente colocan alas comunidades en
el lugar que les corresponde — en el escenario central de su propio desarrallo.

Finalmente, | as asociaciones deben incorporar enfoques inclusivos. Afios de
experiencia en desarrollo sugieren que sin algun sentido de propiedad dado a
y recibido por las comunidades necesitadas, es probable que |os proyectos no
sean sustentables a nivel local.
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corporativa, de los cuales el més reciente es Conversations with Disbelievers:
Persuading Companies to Address Social Challenges (Conversaciones con No-
Creyentes: Convenciendo alas Empresas a Tratar |os Desafios Sociales).
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