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Business Partners for Development

El desarrollo sustentable es una exigencia global, y las asociaciones
estratégicas de empresa, gobierno y organizacion social pueden representar un
nuevo modelo exitoso para el desarrollo de comunidades por todo el mundo.
Business Partners for Development es una red informal de socios que buscan
demostrar que estas asociaciones tripartitas logran mas a nivel local que
cualquiera de estos grupos actuando individualmente. Sin embargo las
perspectivas y motivaciones varian entre los tres grupos, y llegar a un acuerdo
puede resultar dificil. Distintos procesos de trabajo, métodos de comunicacién y
maneras de tomar decisiones presentan obstaculos comunes, pero cuando
estas asociaciones tripartitas tienen éxito las comunidades se benefician, los
gobiernos sirven con mayor efectividad y las empresas privadas lucran, lo que
resulta en una situacion en que todos ganan (win-win-win situation), la meta final
de BPD y sus divisiones 0 grupos.

EL GRUPO DE AGUA Y SANEAMIENTO

Siendo uno de los cuatro grupos dentro del marco del BPD, el Grupo de Agua y
Saneamiento, apunta a mejorar el acceso efectivo al agua potable y
saneamiento efectivo para el creciente numero de pobres urbanos de los paises
en desarrollo por medio de proyectos especificos, estudio, y por compartir el
aprendizaje.

Los proyectos especificos forman la base del trabajo del Grupo, al utilizar las
lecciones de los trabajos del campo, dando ayuda al Grupo para medir la
eficacia de la asociacion e identificar areas de prioridad para investigacion,
incluyendo tecnologia y terreno, propiedad de tierra y cultura de no pagar. Por
medio de los proyectos especificos el Grupo busca mostrar que combinando
sus bienes Y destrezas unicas, las asociaciones tri-sectoriales pueden
suministrar verdaderas ganancias mutuas. Los gobiernos aseguran la salud de
los ciudadanos con agua potable y saneamiento eficaz mientras desplazan el
peso técnico y financiero. Las corporaciones se hacen ver con buenas obras
mientras aseguran la sustentabilidad financiera a largo plazo, y las comunidades
ganan la posibilidad de contribuir de verdad a su desarrollo.

El Grupo disemina los hallazgos por medio de su periédico, una péagina del
internet y otras publicaciones claves. Por otra parte el Grupo coordina
entrenamiento y visitas de personal de proyectos de campo a los proyectos
especificos, identificando técnicas exitosas y compartiendo aprendizaje con
otros proyectos. El objetivo final es explorar cémo las asociaciones pueden
sacar el mayor partido de las fortalezas de los distintos asociados.

LOS PROYECTOS ESPECIFICOS

Los ocho proyectos especificos del Grupo de Agua y Saneamiento sirven a las
exigencias y condiciones de sus propias comunidades. Como resultado de esta
dinamica el objetivo de cada proyecto es un trabajo que esta avanzando.

1) Suministro de agua potable y alcantarillado en el barrio El Pozén,
Cartagena, Colombia

2) Mejoras al suministro de agua al barrio de Marunda, Jakarta, Indonesia

3) Re-estructuracién del servicio de agua publico en las asentamientos
informales de Port-Au-Prince, Ha' ti

4) Desarrollo de servicios de agua y saneamiento para la poblaciones
urbanas marginadas, La Paz y El Alto, Bolivia

5) Soluciones innovadoras para los barrios desfavorecidos de Buenos
Aires, Argentina

6) Servicios de agua y efluente sustentables en regiones de bajos recursos,
Eastern Cape y Northern Province, Sud Africa

7) Administracion de servicios de agua en suburbios de Durban y
Pietermaritzburg, Sud Africa

8) Mejora y extension de las redes de agua locales, Dakar, Senegal



Resumen ejecutivo

Se han integrado ocho proyectos tripartitos (sectores publico, privado y dela
sociedad civil) como € punto de enfoque de las actividades de aprendizaje del
Grupo de Aguay Saneamiento del BPD. La gama de dichos proyectos varia entre
concesiones principales y proyectos piloto experimentales. Las actividades del
Grupo se centran en dos objetivos principales:

Explorar las relaciones de |os proyectos objetivo, con vistas a entender las
posibles opciones para futuros asociados a | os proyectos.

Generar una amplia comprension de las reservas y limitaciones, y de las
oportunidades y posihilidades que puedan formar parte de las colaboraciones
tripartitas del negocio principal.

Los intereses del Grupo se centran en la cuestion especificade si 1as colaboraciones
tripartitas facilitan el mandato del sector privado para suministrar aguaalas
comunidades desfavorecidas. En este sentido, existe una distincion entre un contrato
de concesion entre € sector publico y un operador privado (en e cual tendria cabida
potencialmente un planteamiento tripartito) y un enfoque tripartito a nivel de
comunidad.

Se ha disefiado una serie de talleres con vistas a extrapolar lecciones de los distintos
proyectos. Esta serie agrupa alos homologos de los distintos proyectos de un mismo
sector. Tendrén lugar tres tall eres especificos paralos distintos sectores antes de
celebrar e planteado taller tripartito paralos ocho proyectos. En lineas generales, los
objetivos de los tres talleres iniciales son: (i) Fomentar un sentido de equipo del
Grupo de Aguay Saneamiento del BPD para que & Grupo tenga la sensacién de
‘pertenecer’ alos proyectos. (ii) Aclarar las definicionesy los términos (para que
todos estén ‘en lamisma onda’) respecto de las colaboracionesy las expectativas de
los distintos sectores. (iii) Empezar a definir una serie de indicadores para medir las
contribuciones sectoriales alas colaboraciones tripartitas eficaces. (iv) Establecer las
recomendaci ones previas para otros grupos de asociados externos que estén
contemplando la posibilidad de entrar en una situacion de asociacion tripartita de
similares caracteristicas.

EL TALLER DE LAS ONGs

En lo que al aguay saneamiento se refiere, cada vez mas se acepta que hace falta
también una ‘infraestructura social’ para complementar las aportaciones fisicas, con
el fin de asegurar una eficaciay un sostenimiento mayores. Por lo general, se acepta
gue construir estas infraestructuras sociaes, e incorporar a portavoces de la
comunidad, constituyen la fortaleza de las organizaciones no gubernamentales y
basadas en la comunidad. El taller de las ONGs del Grupo de Aguay Saneamiento
tuvo lugar en Lewes, Reino Unido, del 7 a 9 de junio de 2000, y contd con
representantes de siete de los ocho proyectos objetivo. Parte del taller consistia en un
planteamiento FODA — Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas,— hacia
los tres sectores, seguin la percepcion de los participantes de este taller.

Segun esta percepcidn, |as fortalezas de las ONGs consistian en su relacion estrecha
con y dentro de las comunidades, su compromiso y preocupacion, sus herramientas
operacionaesy las caracteristicas de su organizacion. Entre las debilidades
destacaban su predisposicion ideol égica, lafalta de transparenciay responsabilidad,
y su capacidad y financiacion limitadas. Sus relaciones con lacomunidad son a
menudo incomprendidas por parte de los observadores y asociados. Por otro lado, las
oportunidades incluyen el caracter acentuado de sus relaciones, el acceso y la
influencia en relacion con los demas actores. Esto les podria permitir influir en la
politica, fomentar un entorno méas habilitador, ayudar ala comunidad a expresar sus
necesidades y preocupaciones, y promover la expansion y/o reproduccion de su
trabajo. Las principal es amenazas estén vinculadas con la autonomia, la actitud y €



carécter delas ONGs. Estas provienen de |as percepciones externas, las limitaciones
en su flexibilidad e innovacion y los margenes de tiempo incompatibles. Asimismo,
les puede resultar dificil alas ONGs reconocer e momento adecuado para salir de
un proyecto afin de evitar su redundancia

Lasfortalezas del sector publico proceden de su fuerte mandato (sobre todo cuando
éste es democrético), su planteamiento potencial mente holistico y su funcion
legisladoray reguladora. Entre las debilidades figuran la corrupciony la
intervencién politica, la burocracia, su planteamiento poco participativo y sus
conocimientos reducidos a la hora de trabajar con las comunidades desfavorecidas.
Desde |a perspectiva de una colaboracion, a menudo los funcionarios del sector
publico carecen de recursosy tienden a ser excesivamente técnicos. Las
oportunidades incluyen la posibilidad de establecer relaciones mas estrechasy
eficaces con las comunidades desfavorecidas, aprender nuevas técnicas y coordinar
estrategias de pobreza. Asimismo, una colaboracin aporta una responsabilidad
compartida de |as tareas desafiantes y puede liberar recursos. La principal amenaza
consiste en la dificultad que plantea el pasar de ser proveedor de servicios a ser
supervisor de la provisiéon de servicios. Si la colaboracion no consigue suministrar,
€l riesgo |o soportan, y quiza de manera desproporcionada, |0s representantes del
sector publico, cuyos mérgenes de tiempo y prioridades son a veces electorales.

Lasfortalezas del sector privado se centran en su acceso alafinanciacion, su
capacidad profesional y sus conocimientos técnicos, su eficacia (sobre todo en
produccién y prondstico), su reaccion ala competenciay su innovacion. Las
principales debilidades son el énfasis que ponen en larecuperacion de costosy los
beneficios, sus conocimientos/visién reducidos en cuanto a asuntos relacionados con
el desarrollo de la comunidad, estilos directivos rigidosy jerarquicos, y su falta de
transparencia (una acusacion que iba dirigida a los tres sectores). Desde la
perspectiva de una colaboracion, se percibia que las compafiias del sector privado no
tienen la costumbre de trabajar estrechamente con |os otros dos sectores, y que
resulta dificil considerar a éstos como susiguales. Las principal es oportunidades son
su potencial parala expansion de mercados, |la responsabilidad compartida de las
tareas desafiantes y la reputacién real zada. Entre las amenazas figuraban € dafio a
su reputacion en caso de fallo de unainiciativa, laintervencion politicay las
expectativas poco realistas que afectan la toma de decisiones de negocios.
Asimismo, trabajar en colaboracion implica costos comerciales.

La funcién de las ONGs

L os participantes destacaron tres enfoques distintos que las ONGs pueden adoptar.
Estosincluyen el suministro de servicios, la acumulacion de
conocimientos/investigacion y el apoyo activo. L os participantes sugirieron que, s
bien una ONG puede redlizar dos funciones de manera simulténea, una tercera
podria generar un conflicto de intereses de tipo ‘ suministro de servicios contra
‘guardian del consumidor’.

Lafuncion de ‘ suministro de servicios' de una ONG podriaimplicar una
combinacion de investigacion y acumulacion de conocimientos con €l apoyo activo.
De otramanera, la ONG podria ayudar a una asociacién comunitaria/de
consumidores que desempefia una funcién consultiva. Otras funciones de servicio
consisten en movilizar ala comunidad para que adopte una tecnologia alternativa,
programas de educacion sanitariay de higiene, planes de microcrédito, etc.

Sin tener en cuentala cuestion de si las ONGs realmente tienen voz anivel de
concesion, a menudo surgian dos percepciones distintas de su funcion: Las ONGs
como representantes contra las ONGs como intermediarios. Las ONGs tienen
capacidad para compensar las carencias de los dos sectores en lo que a ‘desarrollo
institucional y socia’ se refiere, sobre todo cuando las comunidades se sienten
repudiadas. Asimismo, perciben que su valor afiadido consiste en aportar una mayor
transparencia a los debates del proyecto.



Cuestiones de las colaboraciones

Segun los participantes, en lamayoria de las colaboraciones no se incorporan las
perspectivas de la comunidad en las primeras fases a nivel macro. Por |o general,
estaban de acuerdo con que las comunidades tienen la capacidad subestimada para
participar en el disefio de pequefias intervenciones a nivel de barrio, aunque quiza no
en proyectos a gran escala. Otra pregunta consistia en determinar si |as reuniones
regulares del comité constituyen un proceso continuo de monitorizacion y
evaluacion, o s hace faltaalgo mas.

El objetivo del Grupoy de los socios del proyecto es desarrollar indicadores para
medir el aspecto comercia y de desarrollo de estas colaboraciones tripartitas. Los
indicadores del éxito de una colaboracién son mas cualitativos que aquellos
cuantitativos actualmente utilizados, y examinan las motivaciones, la resolucion de
disputas, |los recursos invertidos contra el impacto (coste/beneficio), asi como €
nivel y lacalidad de actividades adicionales.

Recomendaciones

Se definieron dos series de recomendaciones previas — (i) Recomendaciones para
colaboraciones, y (ii) Recomendaciones para el disefio del proyectoy la
participacion de la comunidad — para aquellas ONGs que estén contemplando entrar
en una asociacion tripartita o disefiar proyectos.

i) Mecanismos de contratacion: Se deberian elaborar acuerdos formales entre las
distintas partes en los primeros momentos (siendo la ONG reconocida como socio a
iguales). Se deberian incorporar mecanismos de resolucién de disputas claros y
acordados. Aunque riguroso, €l contrato no deberia restringir lainnovacion. Los
socios deberian delinear cualquier elemento (colaboracion / proyecto / metodologia)
gue consideren no negociable.

Estructuras de forma de gobierno: Todas las partes deben gozar de derechos iguales
sin que ningun socio domine la toma de decisiones. Comprender las distintas
agendas de | os asociados generard confianza, y se deberia crear un ‘ Comité
Consultivo’, un ‘ Comité Directivo Piloto’ o similar para asegurar atencion y
compromiso hacia el proyecto a varios niveles.

Responsabilidades: Las funciones y responsabilidades deberian ser claramente
definidas.

ii) La participacion de la comunidad en la toma de decisiones se deberia promover
en cada etapa. Cualquier organizacion que ‘represente’ ala comunidad debe tener un
mandato claro por parte de la comunidad. Asimismo, se deberia publicar unaclara
estrategia de saliday la comunidad deberia sustituir progresivamente ala ONG.
Igual de imprescindible es un programa de aumento de capacidad en € que las
comunidades reciban informacién claramente definida. El calendario también
requiere una consideracion esmerada
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1 — Precedentes

El desarrollo sostenido es ya un imperativo global, y las alianzas estratégicas que
implican alavez anegocios, gobiernosy lasociedad civil podrian ser el nuevo
modelo practicable para €l desarrollo de comunidades en todo el mundo. Business
Partners for Development (BPD) es unared informa de asociados que pretenden
demostrar que una aianza, en la cual estén implicados estos tres sectores, puede
obtener mejores resultados que alguno de estos grupos actuando de formaindividual.

Cuando una asociacion tripartita al canza sus objetivos, las comunidades sacan
provecho, los gobiernos actlian de forma més efectiva, y las empresas privadas
consiguen beneficios, produciendo asi una situacion en la que ganan todos, lo cual es
el objetivo fundamental del BPD y sus divisiones, o grupos. No obstante, entre estos
tres grupos las perspectivas y motivaciones varian sensiblemente, y a veces puede
ser dificil Ilegar a consenso. Las variaciones en |os sistemas de trabajo, |os métodos
de comunicacién y € planteamiento ala hora de tomar decisiones son algunos de los
obstacul os més frecuentes.

Por lo que @ aguay al saneamiento serefiere, lainfraestructurafisicaen si no hace
que €l sistema de suministro de agua sea eficaz y sostenible. Cada vez més, se acepta
gue hace falta también una ‘infraestructura social’ para asegurar € sostenimiento de
estos sistemas. Implicar ala comunidad puede movilizar las habilidades y la mano
de obra comunitarias para el sector privado, alavez que facilitael consenso
comunitario, ante todo en temas de precios, tecnologia, operacionesy
mantenimiento, u otros asuntos de la politica publica en e més amplio sentido que
puedan afectar el sostenimiento. En cuanto alas expectativas vinculadas alas
comunidades, estaimplicacidn directa puede aumentar €l grado de consciencia
respecto de gran nimero de mensgjes relacionados, incluyendo la préctica en temas
de higiene. Por o general, se considera que la construccion de estas infraestructuras
sociales y laincorporacion de portavoces de la comunidad constituyen la fuerza de
las organizaciones no gubernamentales y comunitarias.

Como parte del trabajo del Grupo, se han integrado ocho proyectos especificos para
establecer el punto de enfoque de |as actividades de aprendizaje del Grupo de Agua
y Saneamiento del BPD. Estos proyectos varian en tamafio, desde importantes
concesiones hasta programas piloto experimentales. Aungue algunos proyectos sean
mMés estructurados que otros, se espera que cada uno presente alguna clase de
asociacion tripartita entre los sectores publico, privado y de la sociedad civil .»

En agunos de los proyectos, |os asociados de |a sociedad civil son ‘ representados’
en e contexto de la colaboracion por una ONG. El uso de la palabra ‘ representaci on’
es complicado, puesto que los intereses del sector privado pueden ser claramente
definidos por un asociado de este mismo sector. Aunque quizd més matizados, los
intereses del sector publico pueden ser representados por una oficina u oficinas
especificas (anivel nacional, regional o local). Los intereses de la sociedad civil, un
sector claramente més complicado, no pueden ser ‘representados’ por una sola ONG
ni por una alianza entre ellas. Por lo tanto, el Grupo haratodo lo posible para
distinguir entre las ONGs que tienen un papel activo en los proyectosy el campo
més amplio de la sociedad civil.

2 — La serie de talleres

El BPD esunainiciativa de aprendizaje cuyo objetivo es entender mejor la dindmica
y los potenciales impactos de |as asociaciones tripartitas. Las actividades del Grupo
se centran en dos objetivos principales:

* Hay que recordar que actualmente todos los proyectos objetivo en los que trabaja el Grupo, a
excepcion de Haiti, incorporan al sector privado multinacional.
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Explorar las relaciones de |os proyectos objetivo, con vistas a entender las
posibles opciones para futuros asociados a | os proyectos.

Generar una amplia comprension de lasreservasy limitaciones, y delas
oportunidades y posibilidades que puedan formar parte de las asociaciones
tripartitas del negocio principal.

En este caso, €l negocio principa se refiere a aquellas actividades que constituyen la
responsabilidad o €l interés directo de la compafiia. Por ggemplo, el suministro de
agua en €l este de Y akarta es la responsabilidad directa de Thames Pam Jaya. Los
intereses del Grupo, por lo tanto, consisten en determinar si las asociaciones
tripartitas entre los tres sectores facilitan € mandato de la compafiia para suministrar
agua a las comunidades desfavorecidas. En cuanto alas alianzas, hay que diferenciar
entre un contrato de concesion entre los operadores del sector publico y privado
(donde tal vez cabe contemplar la posibilidad de adoptar alguna formade
planteamiento tripartito) y un enfoque tripartito a nivel de comunidad.

El trabajo del BPD es Uinico, puesto que permite el acceso a una variedad de
proyectos, desde la posicidn estratégica de |os numerosos asociados implicados en
los proyectos. Los Grupos del BPD+ aspiran ala neutralidad para mejor entender y
eventual mente promover |as asociaciones tripartitas como un mecanismo probado
para sacar e mayor provecho. No existen modelos desde los cuales el BPD pueda
extrapolar un plan de trabgjo y un planteamiento. Por tanto, cada actividad es un
experimento cuyo objetivo es definir lecciones destinadas a un publico més amplio.

Algunas de las actividades del Grupo incluyen visitas de estudio/programas de
aprendizaje activos, encuestas para los proyectos, y la participacion en redes y foros
méas amplios. De acuerdo con |os esfuerzos para definir lecciones a partir de los
distintos proyectos, se ha disefiado una serie de talleres para reunir alos asociados de
los proyectos con sus homdlogos del mismo sector que trabajan en otro proyecto.
Tendran lugar tres talleres especificos para estos sectores antes de que el Grupo
organice un taller tripartito paralos ocho proyectos.

En lineas generales, los objetivos de los tres talleres iniciales son:

Fomentar un sentido de equipo del Grupo de Agua y Saneamiento del BPD para que
el Grupo tengala sensacién de ‘ pertenecer’ alos proyectos.

Aclarar las definiciones y los términos respecto de las colaboracionesy las
expectativas de |os distintos sectores, con vistas a asegurar que todos estén ‘en la
mismaonda’ . (Al separar |0s sectores, |os talleres pretenden generar unafertilizacion
cruzada especifica para cada sector, facilitando asi un foro de discusién antes de
entrar en un debate entre |os distintos sectores.)

Empezar adefinir una serie de indicadores para medir las contribuciones sectoriales
alas asociaciones tripartitas eficaces.

Establecer las recomendaciones previas para otros grupos de asociados externos que
estén contemplando la posibilidad de entrar en una situacion de asociacion tripartita
de similares caracteristicas.

Los talleres han sido disefiados con el fin de permitir alos asociados del proyecto
dejar aun lado su trabajo diario para centrarse en |0s asuntos mas trascendentales de
la colaboracién. No han sido disefiados como sesiones de formacidn con expertos
externos, sino que representan un esfuerzo para fomentar la mayor penetracion
posible generada por |os proyectos.

* El BPD consiste en cuatro grupos tematicos, que incluyen: Agua y Saneamiento, Recursos
Naturales (centrado en el petréleo, el gas y la mineria), Seguridad Vial, y Desarrollo de la Juventud.
Un quinto grupo, Recursos de Informacion, pretende sintetizar y divulgar los hallazgos generales de
los cuatro grupos tematicos, con representantes de la Colaboraciéon Comercial y el Grupo Relacional
del Banco Mundial, Civicus (una red internacional de ONGSs) y el Foro Principe de Gales de Lideres
Comerciales.
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3 — El taller de las ONGs

El taller de las ONGs del Grupo de Aguay Saneamiento tuvo lugar en Lewes, Reino
Unido, del 7 a 9 dejunio de 2000, y cont6 con la presencia de participantes de siete
de los ocho proyectos objetivo.* (Debido a problemas logisticos, no fue posible
organizar la asistencia de un participante del proyecto de La Paz—El Alto.) Todos los
participantes estén implicados en alguna clase de relacion tripartita, si bien algunas
son més formalesy estructuradas que otras. Por 1o general, |os participantes eran
jefes de proyecto, més que directores g ecutivos de una ONG, lo cua significa que
probablemente estarian implicados en €l diaadiadel proyecto de colaboracién. Esto
es un detalle clave puesto que, en su mayor parte, estas personas no son los

principal es disefiadores de politica de sus organizaciones. Asimismo, estarian
posiblemente mas enfocados hacia el proyecto que hacia el potencia y los retos més
amplios de las relaciones tripartitas. Al centrarse especificamente en los
participantes del proyecto, se pretende agjarse de |os topicos sectoriaes para
acercarse més a unarelacion.

Seinvité aun facilitador para aportar claridad y enfoque a las discusiones. Se
seleccionara a un facilitador diferente para cadataller, segiin sus conocimientos del
sector y su experiencia en temas rel acionados con las colaboraciones. Los talleres
han sido disefiados por e equipo de facilitadores junto con e Coordinador del
Grupo. Los demés coordinadores de grupo del BPD tuvieron la oportunidad de
comentar acerca del disefio del taller y de determinar como los talleres podrian
encajar con su trabajo y/o el trabagjo del Grupo de Recursos de Informacion.

Se empled un planteamiento tipo pirdmide para facilitar las discusiones, empezando
con los temas méas amplios relacionados con las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades para cada sector en el contexto de una asociacion tripartita. El
objetivo de los talleres serd Ilegar alos temas més especificos alos cuales se
enfrenta cada proyecto, tales como la funcién de la comunidad, mecanismos de
contratacion y estructuras de forma de gobierno. Cada uno de los tall eres especificos
para cada sector tendrd la misma estructura, aungue con a gunas modificaciones
minimas.

Los objetivos especificos del taller eran los siguientes:

Proporcionar un punto de reunion que permitiera lainteraccion caraacara
entre |os asociados del Grupo procedentes de las ONGs, dentro de su sector.

Sacar aluz aquell os temas, opciones y oportunidades especificos del sector
gue son relevantes paralas asociaciones tripartitas y del negocio principal.

Entre las expectativas de |os participantes figuraba el deseo de acanzar un mejor
entendimiento de los factores clave que permiten que las colaboraciones funcionen,
disefiar métodos de evaluacidn de las colaboraciones, y establecer objetivos en
cuanto alaexpansion y laampliacién de las colaboraciones. Hacer contactos
representaba otro objetivo clave paralos participantes.

ORDEN DEL DIA DEL TALLER (2 % DIAS)

1) Presentaciones.
2) Andlisis FODA (Fortaezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas,) del
Sector.

* El taller tuvo lugar después de una conferencia del Consejo de la Provision Privada de
Infraestructura, el Banco Mundial y el DFID, que se celebré en Londres, sobre La infraestructura
para el desarrollo: soluciones privadas y la poblacion desfavorecida. Gracias al lugar de celebracién
y al calendario, el Grupo pudo invitar a participantes del Programa de Agua y Saneamiento (con
representacion de las oficinas de Nueva Delhi y Nairobi), la Division de Agua y Saneamiento del
Banco Mundial, asi como las colaboraciones de los sectores publico-privado del UNDP vy del
Programa Urbano de Medio Ambiente.
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3) Lascaracteristicas del proyecto: la colaboracién entre proyectos.
¢CAmo se puede definir los riesgos para | os distintos asociados del proyecto?
¢Cbémo trata la colaboracion el tema de objetivos conflictivos? ¢Cudles son

las estructuras de poder dentro de la colaboracion?

4)  ¢Qué funcion tiene lacomunidad en las colaboraciones?
5) Recomendaciones para otras ONGs que van a entrar en una asociacion
tripartita.

6) Consideraciones finales.

4 — Detalles de las colaboraciones

La siguiente tabla recoge informacion breve acerca de las funciones de la ONG en los
distintos proyectos. (Para detalles méas generalizados, véanse las hojas de informacion de

los proyectos.)
UBICACION PARTICIPANTE FUNCION DE LA ONG ACUERDO
DEL DE LA ONG EN EN EL PROYECTO CONTRACTUAL DE LA
PROYECTO EL TALLER ONG DENTRO DE LA
OBJETIVO ASOCIACION
TRIPARTITA
Cartagena, | Movimiento por la | Recopilacion de Contratada directamente
Colombia Paz (MPDL): informacion, funcién de por una compafiia joint-
intermediario por partede | venture (privaday
Jesis Carrasco la comunidad, municipal)
Rodriguez sensibilizacion de la
(En fase empresa privaday del
preliminar) sector publico alos
asuntos de la comunidad
Yakarta, Yayasan Lembaga | Defensoraindependiente | No hay contrato con el
Indonesia Konsumen en temas de calidad, proveedor de servicios
(Asociacion de precio y otros asuntos
Consumidores) relacionados con €l
Agus Pambagio seviaio
Port-au- Hydroconssil, Actlia como jefe de Existe un contrato entre el
Prince, Programme proyecto en la definicion GRET (laNGO) yla
Haiti Solidarite Eau detérminosdereferencia. | CAMEP (el servicio
(GRET*): Agente de contratacion. publico) para realizar €l
Ingenieria social — proyecto. Las OBC#s (los
Bruno Valfrey andlisis de demanda, consgjos de aguasen las
disefio de normasy afueras) tienen contratos de
Didier Alldly procedimientos. Realizala | suministro de agua con la

monitoreo y evaluacion

CAMEP. No existe ningiin
acuerdo contractual con los
operadores privados
haitianos, aparte de las
compafiias de ingenieria
civil implicadas durante las
fases de construccién

* Lamentamos que el Grupo no pudiera concertar la participacion directa de un representante del
proyecto en Port-au-Prince, debido a problemas logisticos.

t Organizaciones con base en la comunidad.
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Buenos Aires, IIED — Influyé en la politica para | No existe un contrato
Argentina América la creacion, por partede | formalizado a largo plazo
Latina*: los sectores publico y con las otras dos partes
privado, de un
Ricardo departamento a favor de
Schusterman la poblacién
desfavorecida. Defensora
de las comunidades
desaventajadas. Proyectos
comunitarios
Cabo Oriental / | Mvula Trust: Contratista formal, Contratada dentro de los
Provincia del funcién de consorcios del sector
Norte, Jamiede Jager | gestion/supervision (del privado por €l programa del
Sudéfrica trabajo de desarrollo gobierno, BoTT (Construir
Patrick institucional y social operar Formar y Transferir)
Maunatlala realizado por una parala autoridad local o las
empresa privada) comunidades locales
Durban / Mwula Trust: Responsable de la Memorandum de acuerdo
Pietermari- educaciony la facilitacion | entre cinco asociados.
tzburg, Rob Dyer dela higiene sanitaria con | Todos aportan su propia
Sudéfrica organizaciones financiacion ala
comunitariasen colaboracion. Mvula vigila
actividades de y gestiona la
colaboracion subcontratacion de varias
tareasa otras ONGs. La
colaboracion es un proyecto
piloto
Dakar, Senegal | ENDA: Facilitacion / educacion La colaboracion esun
dela comunidad segiin acuerdo informal.
Malal Toure solicitud del proveedor

publico de servicios
(SONES)

La ONG financia sus
propios proyectos

PERCEPCIONES — ANALISIS FODA

(tabla resumen en Anexo A)

LA PERCEPCION DE LOS PARTICIPANTES EN EL TALLER DE LAS ONGS
DE LAS FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS

Laprimera actividad consistia en la creacién de unatabla FODA. Los participantes
recibieron unatarjeta para apuntar al menos una percepcion general para cada
categoria (p.g. unadebilidad de cada sector, una amenaza, etc.). Unavez que los
participantes habian cumplimentado al menos 12 tarjetas, y después de pegar éstas a
tablero, se formaron grupos pequefios con €l fin de interpretar y agrupar |os apuntes.
Cuando las tarjetas habian sido clasificadas segiin subcategorias, se hizo una
presentacién a grupo principal, ofreciendo la posibilidad de aclarar cualquier tarjeta
que hubiese sido mal interpretada.

* Asimismo, el Grupo no pudo organizar la participacion de la segunda organizacion activa en el
proyecto de Buenos Aires, la Fundacion Riachuelo.
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EL ANALISIS FODA DE LAS ONGS

FORTALEZAS Segln e grupo, sin dudalamayor fortaleza de las ONGs consiste
en su estrecha relacion profesional con y en las comunidades (conocimientos del
terreno). Por lo general, su compromiso y preocupacion estrabagjar cony por parte
de la poblacién desaventajada. Este compromiso hacialos gruposy comunidades
desfavorecidos, y su comprension de ellos, ha ayudado alas ONGs a establ ecer
herramientas que permiten aclarar e identificar las necesidades de la comunidad.
Los intentos de las ONGs de ser incluidas y de participar, mediante diversas técnicas
establecidas, se percibe como una fortaleza insdlita de éstas.

Asimismo, las caracteristicas de or ganizacion de las ONGs se reconocieron como
unaclarafortaleza. En muchos casos, su tamafio les permite reaccionar y ser
flexibles e innovadoras. En su papel de ‘innovadora socia’ eintermediaria social,
una ONG trabgja muy a menudo en un entorno multisectorial.

OPORTUNIDADES En esta seccion, |os participantes reconocieron que las
funciones de las ONGs pueden diferir significativamente, variando entre el
suministro de serviciosy la adquisicion de conocimientos, y de un papel de
investigacion a uno de defensor.

M ediante asociaciones tripartitas, las ONGs tienen la oportunidad de establecer
relacionesreforzadasy ampliadasy de tener acceso a otros asociados. Estas
relaciones facilitan la oportunidad de influir en la politica através del didlogo
sostenido. Asimismo, resulta ser una herramientaimportante paralas ONGs. Al
alcanzar un mejor entendimiento de cdmo funcionan los otros dos sectores, de sus
retosy limitaciones, las ONGs tienen la posibilidad de refinar sus habilidades para
desempefiar una funcion de ‘intermediario’ por parte de las comunidades. Al
trabajar juntas, las ONGs pueden promover un entorno masfacilitador paraquela
sociedad civil trabaje junto con el sector privado. Es més, €l sector de las ONGs
tiene la posibilidad de ayudar a la comunidad para que exprese sus necesidades y
preocupaciones. Dada la tendencia actual deimplicar al sector privado en e
suministro de servicios, quizala ONG se podria beneficiar més de estar sentadaala
mesa con la posibilidad deinfluir en las decisiones, que de estar viendo la accion
desde fuera

La participacién de las ONGs en una colaboracion les permite extender proyectos
actuales, influir en la préctica éptimay tener acceso a financiacion; es decir
ampliar, reproducir y expandir su trabajo (las debilidades destacadas abgjo).
Puesto que los donantes estan deseando ver los distintos sectores trabgjar juntos, es
posible que las ONGs que forman parte de una relacion tripartita puedan solicitar
financiacién por parte de los donantes que en el pasado no estaba disponible.
Asimismo, muchas ONGs se estan esforzando por resolver €l tema de |os contratos
directamente con el sector privado, |o cua representa una fuente de ingr esos a méas
largo plazo, aunque alavez una potencial amenaza a su autoridad (ver abgo).

DEBILIDADES Las debilidades apuntadas se referian a sector en general, asi como
alas ONGs en particular, en situaciones de colaboracion. Curiosamente, las ONGs
percibieron una debilidad significativa en su predisposicion ideol bgica.
Reconocieron que a veces las ONGs son impredecibles y conflictivas con sus
asociados. Muchas veces son muy fuertes en la‘exposicion y oposicion’ ante los
fallos de otros, aunque menos fuertes ala hora de ‘ proponer’ soluciones. Asimismo,
los participantes reconocieron que, en muchos casos, lafalta detransparenciay
responsabilidad plantea retos especificos para los asociados de los sectores publico
y privado.

Lafalta definanciacion y la necesidad constante de recaudar fondos se percibio
como una debilidad importante. Esta situacion puede limitar su capacidad para

* Para mas informacion acerca de esta distincion, véase la seccion de Funciones, oportunidades y
riesgos de las ONGs.
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realizar proyectos de més largo plazo en colaboracin con los demés sectores. En
algunos casos, también limitala capacidad de la ONG para asumir un riesgo
financiero, un detalle que se debati 6 puesto que se concede que las ONGs cuentan
con lacapacidad y laflexibilidad parainnovar, y por tanto deberian asumir el riesgo
financiero de esta innovacion. (Incluso los proyectos piloto a pequefia escala podrian
representar paralas ONGs un tema de gran presupuesto.) Laincapacidad para
emprender un riesgo financiero se reconocia méas bien como unaincapacidad por
parte de las ONGs para pedir un ‘ préstamo’.

A menudo, las ONGs tienen una capacidad limitada para encontrar empleados
apropiadosy les puede resultar dificil (sobre todo en aguellas zonas donde el sector
privado esta floreciendo o donde trabajar en el sector publico se percibe como un
opcion de seguridad alargo plazo). En relacion con esta capacidad para conseguir
empleados y financiacion, los participantes sefialaron una debilidad en € sector de
las ONGs en cuanto a nimero insuficiente de empleados en posiciones de
‘direccion’, asi como lafalta de capacidad de gestion. Debido ala‘culturd delas
ONGs, es posible que los directores de éstas no puedan sustituir a aguellos
empleados que, aungue tienen buenas intenciones, no resultan eficaces. Si bien
tienen ideas brillantes y demuestran un compromiso genuino, ninguna de estas
caracteristicas se puede convertir en soluciones viables de procedimiento paralos
grupos desaventajados. Esta capacidad tan limitada hace que laampliacion de
proyectos pequefios sea complicada. (Laampliacion es a menudo, aungque no
siempre, un objetivo reconocido de las ONGs.) Para los donantes en particular, una
caracteristica convincente del sector de las ONGs (y que lo diferenciaquiza de las
organizaciones basadas en la comunidad) es su capacidad para adaptar un proyecto
conseguido a otros emplazamientos. No obstante, en realidad puede que las ONGs
sean entorpecidas por su capacidad limitada, una posible faltade visiény las
expectativas no redlistas por parte de los donantes y los asociados en cuanto a
tiempo necesario para establecer buenas relaciones profesional es dentro de una
comunidad, antes de emprender unainiciativa de reproduccion.

L os participantes percibieron unafalta de poder alahora de establecer agendas e
influir en €l debate, aungue esto se puede interpretar de varias maneras. Asimismo,
no se ha sacado provecho del potencia de las ONGs para negociar desde una
posicion fuerte. Méas bien, en su trato con otros sectores, las ONGs tienden a
‘emprender |as tareas que nadie mas quiere’, a seguir en vez de llevar. En muchas
ocasiones entran tarde en el debate, o entran con mensajes mezclados.

Otra debilidad critica de las ONGs tiene que ver con su capacidad para
‘representar’ alas comunidades. De hecho, las ONGs en general y |os participantes
en particular afirman de modo terminante que su funcién no eslade ‘representar’ a
comunidades de forma directa, a no ser que lacomunidad lo obligue. Las
comunidades cuentan con funcionarios elegidos atal fin. Més bien, pueden percibir
su funcién como lade un intermediario que actla por parte de los grupos mas
desfavorecidos de las comunidades, aportando soluciones potenciales desde fuerade
la comunidad, y actuando como defensora de ésta, como una de varias comunidades
en una situacion parecida. (Laamenaza paralas ONGs es que |os otros sectores las
perciben a menudo como representantes de la comunidad y esperan gque se porten
como tal.)

AMENAZAS Laamenaza predominante paralas ONGs segun |os participantes es su
autonomia, caracter y cualidad de ONG. Las ONGs temen ser obligadas a
comprometer sus valoresy, por lo tanto, las necesidades de |os grupos
desaventgjados. Curiosamente, estaidentidad inflexible que se basa en una
predisposicidn ideol 6gica fue percibida como una de las debilidades principales de
este sector. Por o general, la propia definicion de una colaboracion incorpora alguna
referencia a compromisos o ala necesidad de negociar un entendimiento comun.
Dadala necesidad potencial de sacrificar algo, la decision de entrar en una
colaboracion con los otros dos sectores sigue siendo dificil paralas ONGs.
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Asimismo, las ONGs temen que €l proyecto les vincule de manera demasiado
estrecha alos demas sectores. Muchas ONGs insintian que su imagen y credibilidad
podrian verse amenazadas por ‘estrategias de financiacion corrompidas’ s
aceptan financiacion del sector privado. Como consecuencia, ya no se diferencian de
los grupos consultivos y podrian haber perdido el aspecto moral de sus argumentos.

Otra amenaza paralas ONGs son los mér genes de tiempo incompatibles, en el
establecimiento de los cual es probablemente no han podido participar. Paralas
ONGs, € desarrollo y disefio requieren su tiempo, mientras que para el sector
privado el tiempo es un recurso més limitado, segiin el calendario de un contrato
financiero, y también para el sector publico, segun los ciclos de elecciones.

Si la capacidad para ser flexible se destacd como una de |as fortalezas de las ONGs,
trabajar en colaboracion se percibié como unalimitacion de la flexibilidad y algo
gue podria crear un entor no laboral més sancionado — otra amenaza para el estilo
delas ONGs.

Lafalta de financiacidn paralas actividades del proyecto puede amenazar la
presencia de una ONG en la mesa de reunion, asi como su capacidad parainfluir en
las decisiones. Se queda sin fondos y sin voz — un factor que potencia mente afecta
la estabilidad de la colaboracién. Ademas, si € sector privado adquirieralas
habilidades necesarias para trabgjar mas cerca de las comunidades, generando un
grado adecuado de confianza, se supone que esto podria ocasionar la redundancia de
las ONGs. El objetivo definitivo de una ONG podria ser acabar con la necesidad de
implementar €l proyecto. Si unade las fortalezas de las ONGs es su flexibilidad, se
supone que podrian adaptar su funcion en el proyecto, convirtiéndola en una funcion
de supervision, en vez de una de implicacion directa. No obstante, la cuestion de
saber cuando salir, antes de que la comunidad y |os asociados perciban su
redundancia, podria ser dificil paralas ONGs.

Unade las amenazas a sector de las ONGs, mas que a propio asociado, consiste en
que, a trabajar en colaboracidn con los otros dos sectores, la ONG podria
convertirse en el asociado preferido. Este hecho podria causar la exclusion de otras
ONGs, por poco creando un monopolio sobre un tipo especifico de funcién con las
comunidades.

ANALISIS FODA DEL SECTOR PUBLICO

FORTALEZAS Las principaes fortaezas segun |os participantes del taller tenian
que ver fundamentalmente con € mandato del sector publico, que gjerce € papel
principal alahorade tomar decisiones referentes al bien pablico. La expectativaen
cuanto al buen gobierno es que este poder en latoma de decisiones se utilice de
maneraintersectoria, revisando de formaintegral la educacion, lasalud y otras
iniciativas, y permitiendo un planteamiento mas holistico. Evidentemente, la
funcion reguladoray de definicién de leyes que desempefia el sector publico
establece el contexto de operaciones de las colaboraciones. En cuanto alos
representantes elegidos de este sector, su legitimidad politica (y su reeleccion) exige
quer epresenten a sus circunscripciones.

OPORTUNIDADES Como en e caso de |os otros dos sectores, muchas de las
oportunidades anotadas para el sector publico tienen que ver con €l potencial para
aprender de, 0 compensar las debilidades. En cuanto a su funcidn representativa, e
sector publico tiene la posibilidad de establecer relaciones més estrechas con las
comunidades para responder a sus necesidades con mas eficacia. Mediante las
asociaciones tripartitas, el sector publico puede potencialmente cumplir con su
mandato, al |legar a méas segmentos de la poblacion directamente, a adoptar
politicas y précticas méas informadas para un acercamiento més enfocado haciala
poblacién desfavorecida, y a crear un entorno regulador que sea habilitador. Asi, la
oportunidad potencial parael sector plblico consiste en aprender nuevastécnicas
gue se puedan aplicar también a su trabajo fuera de las colaboraciones. Mediante una
colaboracion, el sector publico tiene la posibilidad de coor dinar estrategias de
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pobreza de manera mas integrada. Finalmente, este sector puede reencaminar
algunas de sus responsabilidades, paraasi compartir la responsabilidad delas
tareas exigentesy liberar los recursos a utilizar para otros propésitos.

DEBILIDADES Por lo que alas debilidades se refiere, varios participantes
sefialaron la potencial corrupciony laintervencion delapolitica. Laintervencién
politica se podria manifestar bien através del asociado directo del sector publico
(p.€. e ministerio, el departamento, el gobierno local, etc.), bien mediante el
regulador. Laintervencion politicay la corrupcion pueden distorsionar las
expectativas, |0s objetivos y |0s resultados propuestos de | os distintos asociados,
gjerciendo un papel demasiado importante en el proceso decisorio. Las burocracias
ineficientes e inflexibles pueden causar unafalta de incentivos parala blisqueda de
progreso, alavez que limitan las capacidades de gestion, entorpeciendo asi la
capacidad del sector publico pararealizar y fomentar cambios en €l contexto
dinamico de una colaboracién. Se percibid que € sector publico carece de un
planteamiento participativo en latoma de decisiones y que puede tener una
experienciaalgo limitada en cuanto atrabajar en colaboraciones. Asimismo, tiene
conocimientos limitados de trabajar directamente con comunidades desfavorecidas
Yy, por tanto, de entender |as necesidades de éstas, especialmente en aquellos niveles
del gobierno que estén més aejados del nivel local. Ademas, puede que se preocupe
poco por representar |os intereses del electorado.

Desde la perspectiva de una colaboracién, el sector publico estd a menudo carente
de recur sos para trabgjar en colaboracion, o bien los ciclos financier os pueden ser
irregulares o ciclicos. Presupuestar afio tras afio puede ser impredecible, sobre todo
paralas iniciativas experimentales. La tendencia predominante del sector publico de
buscar respuestas técnicas r apidas podria hacer que los temas técnicos dominen la
colaboracion.

AMENAZAS Entre las amenazas para €l sector publico figurala necesidad de gestionar
cuidadosamente la dificil transformacién entre proveedor de serviciosy supervisor
ddl suministro de servicios. Superar esta pérdida percibida de control del anterior
mandato para‘ suministrar’ agua a menudo resulta dificil paralos asociados del sector
publico. Si la colaboracion fallara en este suministro, €l riesgo lo asumirian
probablemente, de manera desproporcionada, los individuos dentro del sector publico (lo
cual podria provocar unaderrota potencial en las elecciones). En muchas ocasiones,
una asociacion tripartita tiene que respetar calendarios que no coinciden necesariamente
con las prioridades del sector publico, sobre todo respecto de los ciclos electorales. Los
mar genes de tiempo incompatibles, segln |as prioridades fundamentales de los
distintos sectores, resultan ser un obstaculo para los grupos de los sectores publico,
privado y de la sociedad civil.

ANALISIS FODA DEL SECTOR PRIVADO

FORTALEZAS Las principales fortalezas del sector privado incluyen su acceso a, o
capacidad para movilizar lafinanciacion parainversiones en infraestructura. La
capacidad profesional y los conocimientos técnicos de este sector facilitan su
capacidad para proveer un producto de calidad. Asimismo, su eficacia, sobretodo
en temas de produccion y prondstico, como representacion del planteamiento del
sector privado, orientado hacia los resultados, también se reconocié como fortaleza
(aunque el planteamiento orientado hacia los resultados se habia percibido
igualmente como una debilidad). (En muchas ocasiones, €l sector privado a pequefia
escala cuenta con experiencia en satisfacer lademanda anivel local y, por tanto,
puede reaccionar ante la competencia y la necesidad de innovacion.)

OPORTUNIDADES Entre las oportunidades del sector privado figura su potencial
parala expansion de mercados, caracteristica apuntada por la mayor parte de los
participantes. Puede que la expansion de mercados hacia los barrios desaventajados
se efectlie megjor mediante una colaboracion (una premisa clave del BPD). Como en
el caso del sector publico, e sector privado tiene €l potencia para compartir las
responsabilidades de |as tareas complicadas. L as colaboraciones eficaces también
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sirven para realzar la reputacion y laimagen de una compafiia. El hecho de que los
consumidores contemplan este sector con cierta desconfianza, se considera un buen
motivo para entrar en una colaboracion, aunque pueda tener un impacto en cada uno
de los asociados a nivel de comunidad.

DEBILIDADES Entre las debilidades de este sector, destacaba el énfasis

despropor cionado en larecuperacion de gastosy beneficios en vez de en
resultados sostenidos. Por |o general, €l sector privado carece de vision en temas
relacionados con el desarrollo dela comunidad y asimismo, quizalefate
preocupacion o interés por e impacto més amplio de sus servicios en las
comunidades que suministra. En muchas ocasiones, se percibe que las empresas
estén en contra de las comunidades desfavorecidas y que tienden a olvidar las
poblaciones de bajos ingresos, donde la recuperacion de gastos es impredecible o
improbable. Si bien algunas compafias tienen los medios que les permiten
experimentar, ademas de tener interés por hacerlo, se opina que, en su mayor parte,
carecen de flexibilidad (aunque este hecho sea mas un reflejo del contrato que de la
compahia). Estilos directivosinflexiblesy jerarquicos, que cuentan con un sistema
lineal de tomar decisiones, en vez de orientado hacia el proceso, hacen que las
colaboraciones sean potencial mente complicadas. La manera de tomar decisiones no
suele ser participativa en el sector privado. Puede que este sector no cuente con los
medios, o la disposicion, para aprovechar |os conoci mientos existentes anivel de
comunidad. Asimismo, se especifico lafalta de transparencia financiera
(comentario que a menudo va dirigido alos otros dos sectores también).

Desde el punto de vista de una colaboracion, se percibié que las empresas del sector
privado demuestran unafalta de costumbre generalizada al trabajar en

coor dinacion estrecha con los otros dos sectoresy unaincapacidad para
percibir los otros dos asociados como iguales.

AMENAZAS Los participantes de las ONGs reconocieron que a hivel macro la
amenazaalareputacion del sector privado tendria un impacto desproporcionado,
comparado con |os otros dos sectores, si @ proyecto de colaboracion fallara. Dadas
las expectativas rel ativamente menores del sector publico, y € caracter més
localizado de |as actividades de las ONGs, se reconocié que las empresas privadas
serian las mas afectadas en caso de fracaso del proyecto. Asimismo, laintervencién
en las decisiones comer cial es fue sefialada como una clara amenaza para este
sector. Ademas, los costos potenciales de trabajar en una colaboracién en €l entorno
de la poblacién desfavorecida, conforme se incrementaran las expectativas, podrian
obligar alas compafias ainvertir en proyectos o en tecnologias alternativas que a
medio o largo plazo no resulten rentables. Dadas | as fortal ezas técnicas, financieras
y de gestién anotadas abajo, cabe esperar que el sector privado acepte una parte
despropor cionada del proyecto. Los otros dos sectores podrian pensar que €l sector
privado cuenta con un exceso de recursosy, por tanto, esperar que resuelva cual quier
complicacion técnica o financiera. Trabajar con asociados podria entor pecer €
desarrollo dela capacidad interna paratrabajar en zonas desfavorecidas, puesto
gue la comparfiia empieza a depender de los demés asociados.
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5 — Funciones, oportunidades y riesgos de las ONGs

L os participantes explicaron tres enfoques distintos que las ONGs pueden adoptar,
pero que no son mutuamente exclusivos. Estos incluyeron la entrega de servicios, la
investigacion y acumulacion de conocimientos, y € apoyo.

Entrega de servicios

Investigacion y
acumulacion de
conocimientos

L os participantes sugirieron que una ONG quiza pudiera hacer bien dos de estas
actividades. Quiza no pudiera hacer las tres cosas por causadel conflicto de intereses
procedente de lo que se podria describir como el fendmeno del cazador furtivo-
guardabosgues (el verdadero proveedor de servicios, o0 € que esté integramente
vinculado a suministro de servicios, contra €l vigilante que garantiza que los
servicios sean apropiados). M és especificamente, numerosas ONGs del norte estan
comprobando dénde estarian mejor situadas parainfluir en el debate sobre servicios
alos desfavorecidos. Por |o general y previamente, los socios de las ONGs del sur se
encargaban del suministro de servicios a falta de atencion alas zonas pobres por
parte del sector publico. Con lallegada a sector privado de los contratosy las
concesiones con mandato de cobertura global, en la actualidad este sector esta
reconsiderando su funcion y adaptando su base de especialidades mas hacia las
actividades de investigacion y apoyo.

Las funciones especificas de las ONGs en la comunidad fueron contempladas desde
dos puntos de vista:

1) Las ONGs como representantes de la comunidad, siempre que se
proporcione un mandato ala ONG que acepte este trabajo*.

2) 2. LasONGscomo intermediarias, no como representantes, por lo cua la
ONG se sittia con € socio de la comunidad aportando apoyo para esas
comunidades.

6 — Asuntos gubernamentales de las colaboraciones

Tras el andlisis FODA vy las posteriores discusiones, |os participantes se dividieron
en dos grupos para examinar con mas profundidad |os asuntos que surgieron del
giercicio FODA. Una serie de preguntas guia fue proporcionada de la siguiente
manera

¢Cud eslafuncién delas ONGs en e sector tripartito y en las
colaboraciones del negocio principa? ¢Cuales son algunos de |os objetivos
en competencia de las ONGs? (Como se pueden resolver y gestionar?)

* Una discusion mas detallada de la representacion esta descrita en la seccion sobre La funcion de
la comunidad.
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¢Cudles son las funciones especificas que las ONGs pueden asumir en la
realizacion de proyectos?

¢Cbémo pueden las fortalezas/oportunidades del sector maximizar estas
funciones?

¢Cémo pueden las debilidades/amenazas impedir que las ONGs desempefien
estas funciones?

¢Cudles son las consecuencias paralas ONGs S no se tratan o se gestionan
las debilidades en los tres sectores y |as colaboraciones del negocio
principal?

¢Por qué entraron |os socios de las ONGs en |a colaboracién?
En su proyecto, define ‘riesgo’ para el sector de las ONGs.

En su proyecto, ¢qué amenazas afrontadas por |os otros sectores son
oportunidades para las ONGS?

¢Existe una distribucion de fuerzas en la colaboracion? ¢En qué sentido?

¢QUE criterios se estan utilizando / se podrian utilizar paramedir y evaluar la
colaboracion (en los tres sectores y € negocio principal)?

De nuevo, el objetivo fundamental era capitalizar sobre la experienciade las ONGs
implicadas en |os proyectos objetivo y acanzar algunas conclusionesy
recomendaciones para otras ONGs que estén considerando la entrada en una
asociacion tripartita similar. Por |o que se refiere alas colaboraciones, se deberia
hacer una distincién entre un contrato de concesion entre el sector publico y €
operador del sector privado (que podriatener posibilidades para la exploracion de
alguna clase de enfoque tripartito) y un planteamiento tripartito anivel comunitario.
En el primer instante, lafuncion de una ONG seria més bien lainvestigacion y
acumulacion de conocimientos, junto con € apoyo. De otra manera, podria
simplificar la movilizacion de las comunidades para que entren en la
comunidad/asociacion de clientes que forma parte de una entidad asesora de la
concesion. Lafuncién de la ONG en las comunidades existentes implicard tal vez
algun elemento de suministro de servicios (incluso, por gemplo, la movilizacién de
la comunidad para que adopte una tecnologia alternativa, llevando a cabo programas
de educacién sanitariay de higiene, facilitando proyectos de microcrédito, o
similar).

DISTRIBUCION DE FUERZAS

Unaleccion de mayor importancia que salio aluz en esta discusion eraque las
ONGs si aportan ala asociacion tripartita conoci mientos expertos que pueden
facilitar la entrega de servicios en comunidades desfavorecidas. Es més, & aportar
esta experiencia, las ONGs pueden demostrar su capacidad para ser un socio
‘verdadero’. Los significantes recur sos de las ONGs en actividades de colaboracion,
incluyendo dinero y conocimientos, dan fuerzas alas ONGs asi como € potencia
para demostrar sus aptitudes. Por jemplo, en Dakar, la financiacion independiente
le proporcionaa ENDA ciertaindependencia dentro y mas all& de la colaboracion.
En la colaboracién de Durban, los conocimientos, €l calendario y el dinero que €
Consorcio Mvula ha contribuido ala colaboracién, han demostrado un compromiso
que con € tiempo hareforzado la credibilidad de la ONG.

En asociaciones tripartitas, |as fuertes relaciones de la ONG con las comunidades
amplian las posibilidades de que la colaboracion marque la diferencia. En Dakar,
aungue lainfragstructura pertenece a servicio publico (SONES), la comunidad
utiliza ENDA para solicitar agua. Fundamentalmente, ENDA entrega clientes al
servicio publico, que confiere fuerzas ala ONG. En Y akarta, las relaciones publicas
y € uso de los medios de comunicacion aumentan las fuerzasy la credibilidad de la
ONG, la Asociacion de Consumidores de Indonesia. Aungue la ONG no forma parte
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de un acuerdo contractual, la representacion de consumidores y la frecuente atencion
de los medios |e otorga un grado manifiesto de fuerza.

Las relaciones estables con otras ONGs (unidas como grupos de presion o de apoyo)
pueden afectar la distribucién de fuerzas en las colaboraciones. La comunicacion
soliday constante entre los socios facilita la colaboracién y consolida las fuerzas
compartidas de todos los asociados. Lafuerzay la cohesion internadelaONG Yy la
competencia de su planta de personal aumentan su credibilidad. Compartir el mérito
con otros socios intensifica e respeto mutuo, lo cual tiene un impacto en la mayor
distribucién de fuerzas. Encontrar un terreno neutro comun o un acuerdo mutuo
también facilita la distribucién de fuerzas.

Una desemejante distribucion de fuerzas crea paralas ONGs €l riesgo de ser
comprometidas por otros socios. Las ONGs podrian experimentar una pérdida de
identidad, porgue otros socios capturan su imagen o utilizan las ONGs para ganar
entrada ala comunidad. Es mas, si las ONGs estan en una posicion de desventaja,
otros socios podrian definir los términos politicos sin tener en cuenta la aportacion
delas ONGs.

Potencialmente, los socios podrian desestabilizar ala ONG (especialmente si se
percibe que los sectores publico o privado estén actuando de manera incorrecta) con
€l resultado de la pérdida de credibilidad a los ojos de la comunidad y otras ONGs.
Lacredibilidad de las ONGs estéa amenazada s otros actores, sin tener
conocimientos suficientes de asuntos sociales, se concentran Unicamente en la parte
técnica del proyecto. También puede que hasta se perciban alas ONGs como
contribuyentes a problema, a apoyar € afan de lucro de una empresa privada. En €l
contexto del debate sobre |a privatizacion, éste es un asunto presente en muchos de
los paises de proyectos objetivo.

Los mér genes de tiempo incompatibles entre | os socios también pueden amenazar
lacredibilidad de las ONGs. Las limitaciones de tiempo propuestas por el sector
privado pueden obligar alas ONGs a ser ambiciosas, dificultando |a participacion de
la.comunidad en el proceso de colaboracion. Asi, el sostenimiento del servicio puede
estar en peligro sin suficiente apoyo por parte de la comunidad ni incorporacién de
circunstancias locales. La conveniencia también podria obstaculizar la participacion
de los asociados (incluyendo otros grupos rel evantes de la comunidad, oficinas del
sector publico, o hasta e sector privado a pequeia escala).

Si su capacidad de gestion esineficaz, las ONGs pueden correr €l riesgo de perder
credibilidad. En Durban y Pietermaritzburg, el Consorcio Mvula esta trabajando con
una colaboracion grande, que crea dificultades de gestion. Gastar demasiado tiempo
tratando con problemas de gestion estorba la competencia en otras areas de la ONG,
especial mente cuando se trata de compromisos con otros proyectos. En estas
ocasiones, €l Consorcio Mvula subcontrata a otras ONGs'y del ega responsabilidades
siempre y cuando sea posible.

ESTRUCTURA DE FORMA DE GOBIERNO Y LOS ACUERDOS
CONTRACTUALES

Si no forman parte del acuerdo contractua desde €l inicio del establecimiento de la
colaboracion, esto puede estorbar las fuerzas de las ONGs. Por ejemplo, €
Consorcio Mvulano era socio original ni formaba parte del acuerdo contractual en €l
proyecto Durban/Pitermaritzburg. En un principio, la ONG estaba en situacién de
desventaja en la distribucion de fuerzas de la colaboracidn. Obviamente, €l estar
implicada desde el principio le habria otorgado una ventaja significativa en términos
de unalegitimidad preconocida, mientras que a entrar mas tarde en el proyecto, es
necesario justificarse continuamente.

En lamayoriade los casos del BPD, las ONGs forman parte de un consegjo de
adopcion de decisiones dentro de la colaboracion. No obstante, un participante
observo que formar parte del Comité de Direccion no garantizala participacion en la
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toma de decisiones, en realidad las decisiones se pueden tomar en otro sitio. Esta
capacidad parainfluir en el proceso decisorio podria estar en gran parte relacionada
con €l tener ‘acciones’ financieras en el proyecto y, por lo tanto, la ONG en efecto
atrae dinero. (En el proyecto BoT T, que esté estructurado de una manera un tanto
diferente a otras uniones, el Consorcio Mvula no es accionista dentro del consorcio
del servicio de entrega, pero si ocupa un puesto en el Comité de Direccidn.)

¢Cémo de redlista es asumir que las ONGs tienen unavoz a nivel de concesion en
colaboraciones del negocio principa? Un participante observé que lavoz dela ONG
depende del compromiso y la confianza que el sector privado tiene (0 no tiene) en la
ONG. Otro participante afiadi6 que, aunque depende de la situacidn, puede ser
peligroso suponer que las ONGs tienen fuerzas iguales en la toma de decisiones
financieras. Deberian poder defender y expresarse (dentro de los confines de un

al cance especifico, tal como los servicios alos desfavorecidos). Las decisiones
financieras finales no afectan ala ONG y por tanto serd casi siempre inapropiado
esperar que ésta desempefie un papel de mayor importancia en latoma de decisiones
financieras (de nuevo, anivel de concesion). No obstante, otro representante de las
ONGs observé que las asociaciones tripartitas no reflejan Gnicamente los intereses
del sector privado. Si una ONG puede congraciarse con el sector publico, quiza
entonces podré interceder en lo que se refiere alatoma de decisiones financieras.

Evitar un contrato financiero directo entre el operador y la ONG podria facilitar la
funcién de las ONGs como intermediarias. Potencia mente, una entidad asesora
podria satisfacer esta funcion de intermediario o servir como organismo de gestion
con ‘més garras’ . Un participante observé que, ya que las ONGs y las relaciones
contractuales varian, en ciertas circunstancias seria mas adecuado tener acuerdos
distintos. La mediacién seria potencialmente viable para una ONG ‘ defensora’, pero
podria ser mas dificil parauna ONG en € servicio de entrega con un contrato alargo
plazo. El representante continud diciendo que quizala colaboracion, o la ONG,
podria ayudar en la creacion de incentivos que faciliten la capacidad de la
colaboracion para servir alas zonas pobres. (En otros casos, en Cartagenay
Sudafrica en particular, la exigencia politica puede ser todo el incentivo necesario
parafacilitar el progreso.)

Los incentivos apropiados podrian hallarse en las estructuras de las tarifas, en € uso
de tecnol ogias alternativas menos caras, o hasta en ladefinicion de las funcionesy
responsabilidades dentro de la colaboracién. Tal delineacion de funciones podria dar
ala ONG mas responsabilidad parala entrega de servicios anivel local y, por lo
tanto, aliviar en algo los sectores publico y privado de la responsabilidad directa de
la entrega de servicios.:

Finalmente, en cuanto a las estructuras de gestion y 1os mecanismos contractuales, se
determiné que las ONGs deben explicar detalladamente lo negociabley lo no
negociable antes de entrar en una colaboracion. Muchos participantes destacaron la
importancia de clarificar por adelantado |os objetivos de los sociosy dela
colaboracion. Cada actor debe tener un claro entendimiento de las motivaciones de
los otros actores. Es més, al entrar en la colaboracion, debe existir un acuerdo cuyas
funciones estén claramente negociadas y sus responsabilidades establecidas
mediante un mecanismo tal como un Memorandum de Acuerdo (MDA). Puede que
sea necesario revisar € acuerdo periddicamente para asegurar que todos 10s socios
sigan satisfechos con las funciones y responsabilidades que se esperaque lleven a
cabo. Esto es especialmente importante en relacion con el continuo cambio en las
comunidades desfavorecidas.

* Se habla mucho del disefio de estas estructuras de incentivos, aunque frecuentemente queda sin
solucionar. Continta la busqueda de estructuras sostenibles y de incentivos equitativos que animen
a los operadores del sector privado a que extiendan sus servicios a los barrios pobres.
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DEBILIDADES / AMENAZAS / RIESGOS DE OTROS SECTORES QUE
PODRIAN SER OPORTUNIDADES PARA LAS ONGS

Ademas de las amenazas previamente mencionadas, |0s riesgos afrontados por una
colaboracién incluyen la pérdida de autonomia financiera, 10s problemas que surgen
de las diferentes definiciones de sostenimiento, y la pérdida de cohesion interna. Las
dificultades de los demas socios - de gestion u otros - pueden crear amenazas para
terceros. Si alguno de los socios percibe que no recibe e mérito adecuado seguin sus
logros en € proyecto, el espiritu de la colaboracion podria debilitarse.

L os participantes examinaron las oportunidades para las ONGs que surgen de las
amenazas de otros sectores. Con respecto a las sospechas contra €l sector privado,
potencialmente las ONGs podrian convertir en apoyo positivo la oposicién en contra
de las empresas del sector privado. Siempre que haya un mandato para que €l sector
privado trabaje en comunidades desfavorecidas, aunque quizé no tengan los medios
para hacerlo, las ONGs podrian proporcionar € emplos especificos de la
participacion de las comunidades, que amainen los riesgos del sector privado en
cuanto alafinanciaciony el proyecto. Las ONGs pueden ser mecanismos creibles
para la extensién hacia/reproduccion en otros barrios pobres.

En lo que serefiere a sector publico y su implicacién en las colaboraciones, puede
que la participacion de las ONGs en las comunidades desfavorecidas ayude a que
sector publico realice su mandato. Aunqgue al principio pueden tener dificultades
para conseguir financiacion, unavez conseguida esta financiacion, puede que las
ONGs se encuentren en una situacion més flexible y puedan ayudar a superar los
desequilibrios ciclicos en las finanzas de los proyectos gubernamentales. A
condicion de que la ONG tenga una capacidad de gestion creible, los obstaculos
burocraticos del sector publico se pueden superar entregando elementos de gestion
de proyectos alas ONGs.

Para los sectores publico y privado, las ONGs tienen |a capacidad para cubrir
desequilibrios en temas del ‘desarrollo social e institucional’ del proyecto si las
comunidades se encuentran privadas de los derechos civiles en cuanto las soluciones
técnicas empiezan adominar. Las ONGs también perciben su valor afiadido como
una manera de provocar mayor transparencia en |os debates que rodean el proyecto.

LA FUNCION DE LA COMUNIDAD

Tras las discusiones guiadas en grupos reducidos, |os representantes de las ONGs
debatieron lafuncion de la comunidad en la asociacion tripartita. Laintervencion de
lacomunidad se referiaa su participacion en el disefio y |as fases de realizacion,
pero no necesariamente como firmantes de un MDA, de acuerdos contractuales u
otras estructuras formales.

Segun los participantes, la mayoria de las colaboraciones de aguay saneamiento del
BPD no incorporalas perspectivas de la comunidad en €l primer debate y disefio de
los proyectos a nivel macro. En algunos casos, €l contrato ordena un estandar de
servicio especifico y 1os temas de disefio no vienen a cuento. Con respecto ala
realizacion anivel de comunidad, cada uno de |os proyectos demuestraimplicacién
comunitaria en mayor o menor grado. Puede que la comunidad no participe en la
definicion de opciones técnicas para su comunidad, pero se les puede ensefiar 1os
planos ya disefiados y pedirles su consentimiento o aprobacion. También puede
participar en la provisién de mano de obra comunitaria para construir estos sistemas.
En general, |os participantes de las ONGs estuvieron de acuerdo en que las
comunidades tienen una mayor habilidad de la reconocida para participar en el
disefio de pequefias intervenciones de barrio, pero quiza no en proyectos de gran
volumen.

En la colaboracién del Cabo Oriental, la comunidad no participa en € disefio
del proyecto, especialmente en |o se refiere a proyectos de gran volumen,
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pero si se les muestra el proceso de disefio y firman un plan de negocios para
sefialar su aprobacion.

En la colaboracion de la Provincia del Norte, que trabaja en proyectos de
gran volumen, la comunidad solo estd implicada en el proceso de realizacion.
Miembros de la comunidad estan en el Comité de Direccion.

En Buenos Aires, Y akarta, Durban y Pietermarizburg, las ideas de disefio
estén basadas en criterios previamente decididos. Las comunidades pueden
participar més en larealizacion del proyecto, en particular en la provision de
mano de obra.

En Port-au-Prince y Dakar, la comunidad estdimplicadaen € disefioy la
realizacion, pero anivel de barrio, de esa manera no participa en € disefio
global del proyecto.

En el proyecto de La Paz-El Alto, la participacién de lacomunidad y las
familias forma una parte integra del procedimiento porque el sistemade
aguas residuales de |os condominios requiere que las comunidades tomen una
parte importante en lainstalacion y luego en las operacionesy €
mantenimiento.

A continuacién, los participantes determinaron las ventajas y desventajas de la
participacion de la comunidad, de la siguiente manera:

VENTAJAS DESVENTAJAS
Mas - Apertura del debate pablico - Paso de proyecto més lento
participacion . . .
_— Responsabilidad mediante - Puede promocionar e debate
comunitaria . ) .
transparencia sobre nivel de servicio
Mayor sostenimiento - Mayor interferencia politica
Mayor compromiso/propiedad - Genera expectativas altas
Alcanzando expectativas
Mayor aceptacion del proyecto
Mayor oportunidad para
identificar fracasos/errores
Mayor recuperacion de costos
Costos mas bajos
Toma de decisiones mas
apropiada
Menos - Mayor rapidez/paso - Fracasos potenciales
participacion . . . . .
e, Interferencia politicareducida | - Conflicto potencial
Puede delimitar el debatesobre | - Faltade
el nivel de servicio compromiso/propiedad
Expectativas no alcanzadas
Rechazo comunitario del
proyecto (en el extremo
podriallegar al vandalismo
delainfraestructura)
Oportunidad reducida de
identificar fracasos/errores
Baj o recuperacion de costos
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REPRESENTACION

Larepresentacion, o lafuncion de las ONGs, era un tema repetido durante todo e
taller. Surgieron muchas preguntas. ¢Bgjo qué circunstanciasy condiciones pueden
las ONGs representar alas comunidades? ¢Pueden las ONGs representar los
intereses de la comunidad y no ala comunidad en si? :COmo se puede asegurar la
responsabilidad ante las comunidades? ¢Esta adecuadamente reflgjada la
complejidad dentro de la comunidad en la representacion de las ONGs?

Como arriba mencionado, surgieron con frecuencia dos diferentes puntos de vista
acerca de lafuncion de las ONGs. Las ONGs como repr esentantes, contralas
ONGs como intermediarias. El consenso entre la mayoria de los participantes
consistiaen que si las ONGs tienen un mandato de la comunidad, pueden
representar ala comunidad. Por ejemplo, en €l caso de Y akarta, |la ONG es una
organizacién de defensa del consumidor. Se concluyé de esta manera que puede
representar ala comunidad en su totalidad. Por otra parte, en colaboraciones del
negocio principal, algunas veces una ONG es escogida por su servicio en vez de por
su relacidn con la comunidad. En este caso, |os clientes son ambos, laempresa de
aguay la comunidad.

Esto fue seguido de més preguntas acerca de la representacidn, pero lamayoria
quedé sin repuesta:

¢Como de ‘representativos son |os representantes comunitarios?

Uno de los participantes reforzé € punto anterior que las comunidades no
son homogeéneas, y por eso las ONGs deben asegurase que no estan
representando a un grupo de intereses en particular. ¢Qué pasa con |0s grupos
en lacomunidad que no tienen defensores?

¢Estamos exagerando e deseo de participar de la comunidad?

Y, de nuevo, ¢qué legitimidad tienen las ONGs pararepresentar ala
comunidad? ¢Hasta qué punto son las ONGs de verdad responsables ante las
comunidades que declaran representar? El lider del taller pregunté s €
modelo de la asociacion tripartita intentaintroducir una mayor
responsabilidad de la ONG. De nuevo, por eso la ONG es responsable no
solo ante la comunidad sino también ante |os socios de |os sectores privado y
publico.

APOYO Y PROPIEDAD COMUNITARIA

Muchos participantes hicieron hincapié en laimportancia de |a potestad de la
comunidad en una colaboracion, al escuchar y preguntar por las necesidades de las
comunidades. Un participante afirmé que una colaboracion de éxito depende en gran
parte de la participacion de la comunidad. Si lacomunidad ‘posee’ el proyecto, este
ultimo es més sostenible. Por ejemplo, en Senegal, los proyectos disefiados sin la
aportacion de la comunidad fracasaron. El anterior proyecto del Banco Mundial que
ofrecia conexiones de bgjo coste ala comunidad se suspendié después de dos meses
porque no incorporaba las perspectivas de la comunidad. Las comunidades tenian
diferentes necesidades; en algunas zonas ciertas personas preferian conexiones
domeésticas en vez de sistemas de tubos verticales. Desde entonces, SONES, €
servicio publico, y ENDA consultan con la comunidad acerca de sus necesidades y
preferencias.

Algunos participantes cuestionaron esta idea de propiedad por parte de la
comunidad. ¢Qué define un proyecto de provisiéon gestionado por la comunidad?
¢Deberiala comunidad entender todas las complejidades del sistema? Como
gjemplo, la colaboracion de la Provincia del Norte demuestra que la comunidad
puede participar en latoma de decisiones técnicas. En este caso, la comunidad
nombra representantes a un Comité de Direccidn. Los representantes se someten a
una formacion para entender [os medios técnicos. Segun otro punto de vista que
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surgid, las comunidades quieren servicios de aguay puede que no quieran ser 10s
responsables de la operacidn y el mantenimiento de esos sistemas.

Finalmente, un representante de las ONGs pregunt6 qué se hace cuando las
comunidades no quieren los servicios ofrecidos a través de la colaboracion. Otro
participante respondi6 que en este caso seria mejor continuar con la situacion actual.
El resultado de un rechazo se manifestaria en poca aceptacion y lafatade
sostenimiento. Puede que |os intercambios comunitarios donde €l sistema ha sido
introducido con éxito convenza a una comunidad poco dispuesta. Obtener un mejor
entendimiento de las razones detréas del rechazo puede ayudar aelegir las
intervenciones con més claridad. En Y akarta, por gemplo, s €l servicio es
demasiado caro, en general |os individuos recurren a pozos particulares.

Una pregunta rel acionada, pero sin respuesta, consiste en si es la responsabilidad o
no de las ONGs ayudar a la comunidad incluso en situaciones donde haya decisiones
locales imprudentes.

7 — Monitoreo y Evaluacion

En grupos pequefios, |os participantes discutieron métodos actuales de evaluacion de
sus colaboraciones. A continuacion hubo una sesion de puesta en comin de ideas en
lacual los participantes perfilaron los indicadores potencial es de |os resultados de
los proyectos y €l progreso de la colaboracion, tanto como los métodos de
evaluacion. De nuevo, hay que recordar que |0s socios deberian juntarse de manera
regular en comités técnicosy de planificacion y que las responsabilidades cruzadas
forman parte de la colaboracion. De este modo, se puede asegurar que la
colaboracidn y los proyectos realmente pasan por un proceso continuo de monitoreo
y evaluacion (M&E).

DETALLES DE LA M&E DE LOS PROYECTOS OBJETIVOS

En Senegal, no se ha hecho ninguna evaluacién. La colaboracion esté
planificando una evaluacion externa de la colaboracion para tener las
perspectivas de todos los actores y determinar si 1a colaboracion debiese
continuar o no.

En laProvinciadel Norte (BoTT), el Banco Mundial, la Unién Europeay €
Consorcio Mvula han realizado tres evaluaciones. Estas han sido més
gjustadas al BOTT como programa en vez de ala Agencia de Redizacién de
Proyectos como colaboradora. Un andlisis de los distintos niveles de
colaboracién ha sido incorporado en estas revisiones en mayor 0 menor
grado.

En Y akarta, un auditor publicoy el Fondo Internacional Monetario valoraron
el uso de fondos por parte de la colaboracién conjunta. Yaque laONG no
esté formamente en la colaboracidn, no se puede valorar larelacion entre los
sectores publico y privado. La ONG tiene una linea directa para registrar
guejas contra los servicios publicos.

En Durban y Pietermaritzburg, dentro de poco empezara un proceso de
evaluacion, documentacion y divulgacion. Todas las partes contratarén
colectivamente al investigador.

En Cartagena, € proyecto es demasiado nuevo todavia como pararealizar
gjercicios de monitoreo y evaluacion.

En el proyecto de Port-au-Prince, Hydroconseil tuvo un mandato de
monitoreo del GRET. La primera evaluacion se hizo en 1998, 3 afios después
del comienzo del proyecto. Los donantes también han evaluado € proyecto
(incluyendo las oficinas locales de la Agence Francaise de Développement y
la Union Europea). Una nueva eval uacion esta en marcha durante agosto y
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septiembre 2000; esta es una evaluacién interna realizada parael GRET por
parte de consultores externos.

En Buenos Aires, no se han llevado a cabo evaluaciones de la colaboracion,
aunque se esta planificando una evaluacion para el proximo trimestre.
INDICADORES

Con referencia a una serie de indicadores, € siguiente listado no es exhaustivo, no es
méas que unainicial acumulacion de la experiencia del proyecto y la manerade
pensar del socio ONG. En muchas instancias, |os ‘indicadores’ no se pueden medir
(por giemplo, laflexibilidad). El Grupo continuara trabajando con los socios del
proyecto con € fin de determinar una serie de indicadores viables para medir los
aspectos del desarrollo y de los negocios de estas asociaciones tripartitas.
Indicadores de resultados de los proyectos

NUmero de personas conectadas

Calidad de servicio

Satisfaccion de la comunidad

Cumplimiento de los objetivos aplicados por |os socios

Grado de extension y renovacion.

Indicadores de éxito de las colaboraciones

Claridad de objetivos de los proyectos, rendimientos esperados y objetivos
en comun definidos

Medicidn de tiempo, recursos, dinero y conocimientos (capacidad para
entregar de acuerdo con los margenes de tiempo y otros recursos incluidos)

Preguntas de entrada — motivaciones para colaboraciones y entendimientos
en comin

Procesos decisorios que implican a socios de una manerainclusiva
Flexibilidad

Solucion de disputas (cémo la colaboracion fue capaz de resolver conflictos
entre |os socios para el acuerdo y la satisfaccion de todos los implicados)

Comparacion de los resultados de los proyectos en zonas de colaboracion y
de no colaboracion

Institucionalizacién / sostenimiento — mas ala de los individuos y hacialas
organizaciones

Actividades secundarias con |0os mismos socios, otros socios o la generacion
de colaboraciones compl etamente externas.

METODO DE EVALUACION
Evaluacion externa unisectorial (entrevistas, discursos facilitados u otros)
Evaluacion externatripartita (entrevistas)
Lineadirecta/ enlace con la comunidad (eval uaciones en marcha)

Autoevaluacion; seguimiento de aportacionesy rendimientos (o evaluacion
del grupo de trabgjo y del socio en conjunto)

Sondeos.
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8 — Recomendaciones para las colaboraciones

Lafasefinal del proceso pirdmide consistia en establecer * Recomendaciones para
reproduccion’. Los participantes documentaron lecciones paralas ONGs en futuras
colaboraciones, en relacion con acuerdos contractuales, estructura de forma de
gobhierno, disefio y participacion de la comunidad. Aungque muchas de las
recomendaciones son generales en su natural eza, algunos son particularesala
participacion de la ONG en la colaboracion.

MECANISMOS DE CONTRATACION

En las recomendaciones con respecto a establecimiento de un MDA constaba que
los acuerdos formal es deberian ser establecidos entre las partes cuanto antes. Si una
asociacion tripartita va a formar parte de un proyecto global, se deberian establecer
unos acuerdos con claras definiciones de términos antes de empezar e proceso de
concurso publico. Tal acuerdo deberia establecer e marco de interaccion (véase
apartado ‘ Estructuras de forma de gobierno’ abajo) y deberia fomentar un
entendimiento comuln y objetivos claros antes de que cualquier parte se comprometa
al trabgjo. En lamedida de lo posible, el contrato deberia englobar los principios de
laONG para asegurar que ésta sea reconocida como un socio aiguales.

Se deberian incorporar a acuerdo claros mecanismos de resolucion de disputas.

El contrato no deberia restringir la renovacion. Deberia ser riguroso pero no rigido.
Puesto que las funciones estan evolucionando, hay que asegurar que el contrato
pueda ser adaptado facilmente mediante participacion e intercambios.

ESTRUCTURAS DE FORMA DE GOBIERNO

Con respecto alas estructuras de forma de gobierno, en términos de igualdad, todas
las partes deben tener 1os mismos derechos. No se deberia permitir que ningun socio
domine la colaboracion. Asimismo, la colaboracion debe contar con un mecanismo
gue permita compartir las decisiones. Todos |os socios deberian tener € mismo
poder de votacién en lajuntafinal de decisiones, por giemplo en e Comité de
Direccion y el Consejo. Deberia existir una meta subyacente para entender las
agendas de |os diferentes sectores con € fin de repartir lainfluencia en latoma de
decisiones de un socio en particular. El espiritu de estructuras de forma de gobierno
deberia funcionar bajo la suposicién que la ONG es percibida como un recurso, y no
como un obstéculo.

RESPONSABILIDADES

Las funciones 'y responsabilidades de cada socio deberian estar tan claramente
definidas como sea posible. Aunque se espera que algunos elementos del proyecto (y
por eso la colaboracion) puedan cambiar, 0s socios deben decidir en lamedida de lo
posible, y antes de entrar en la colaboracion, o que es negociabley lo queno lo es.
La colaboracion deberia asegurarse de que las organi zaciones asociadas sean
responsables las unas hacialas otras, en vez de hacialos individuos dentro de las
organizaciones. Si una persona decide dejar |a organizacion asociada, [0 anterior
deberia asegurar que la colaboracion no se hundiera.

CONSEJO

Se deberia formar un ‘ Comité Consultivo’, un ‘ Comité de Direccidn Piloto’ u otras
estructuras globales de forma de gobierno. Se entiende, no obstante, que € estar activo a
nivel de consgo no siempre asegura gque las decisiones no se tomen a otros niveles. Por
lo tanto, los flujos de informacion deberian ser tan fluidos como sea posible.
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CONFIANZA

La confianzay un compromiso compartido por parte de la colaboracion pueden ser més
importantes que la estructura. Puede que los socios quieran tomarse su tiempo para
entender los estilos de trabgjo, |os estilos de toma de decisiones, etc.

9 — Recomendaciones para el disefo del
proyecto y la participacion de la comunidad

PARTICIPACION DE LA COMUNIDAD

La participacion de la comunidad en la toma de decisiones deberia ser fomentada en
cada etapa del proyecto. Las opciones finales deberian implicar atodos los actores
interesados. Se deberiadar € poder de veto alas comunidades y reconocer que una
implicacion ssimbdlica por parte de la comunidad es, alargo plazo, perjudicia para el
proyecto. No se deberia despreciar alas comunidades ni tratarlas como ignorantes.
Se deberia hacer todo € esfuerzo para asegurar que 0s socios ‘oigan’ lavoz dela
comunidad.

Si una ONG vaa ‘representar’ ala comunidad, el mandato de ésta tiene que estar
muy claro. Las ONGs tienen que gozar de un apoyo comunitario muy fuerte para
realizar su funcién. Se deberia planear y anunciar una clara estrategia de salida por la
cual lafuncion dela ONG puede ser asumida por la comunidad, o las organizaciones
de lacomunidad, tan répiday efectivamente como sea posible.

CAPACIDAD Y CONSENTIMIENTO INFORMADO

La participacion de la comunidad debe ser conducida por un programa activo,
dirigido y con capacidad de creacion. La comunidad deberia estar autorizada por su
entendimiento de la naturaleza del proyecto, |os acuerdos de organizacion, los
marcos institucionales y las opciones técnicas para poder tomar decisiones que
tengan sentido.

L as comunidades necesitan informacién nitida para hacer lamejor eleccion. Los
aspectos técnicos deben ser presentados con especial claridad. (Un participante
observo que s existe la sensacion de que los miembros de la comunidad no saben o
que quieren, puede significar que no les hicieron las preguntas correctas.)

CALENDARIO

El énfasis deberiaestar en lacalidad y € sostenimiento del proyecto. Esto requiere la
asignacion de un plazo apropiado a cada socio para cada actividad. Todas las
alternativas deberian ser debidamente revisadas, incluyendo aquéllas aportadas por
otros actores, tales como el sector privado a peguefia escala o los sindicatos. (Esto
podria ser ladiferenciaentre lainclusion y el sostenimiento y la exclusién y mayores
obstéculos.)
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10 — Andlisis adicional de los objetivos del taller

[Para una visién més completa de la percepcion del taller de los participantes, véase
el resumen de las hojas de evaluacion.]

Con respecto a los objetivos generales del taller (y la serie de talleres), por lo genera
los participantes opinaron que el orden del dia les permitia alcanzar las expectativas
del Grupo. Estas eran las siguientes:

1 - Fomentar un sentido de equipo del Grupo de Agua y Saneamiento del BPD
para que el Grupo tuviera la sensacion de ‘pertenecer’ a los proyectos

Puesto que €l grupo se centraba claramente en el temade ‘&Y ahoraqué? , parece
que hay un claro y fuerte nivel deinterés alahorade ser consultado referente alas
futuras actividades del Grupo. Los participantes estaban de acuerdo en que los ocho
proyectos objetivo redinen una abundancia de experienciay tenian el vivo deseo de
asegurar un aprendizaje continuo entre ellos. Asimismo, querian fomentar mayores
conocimientos de aquellas areas en las que € BPD esta trabajando con sus socios del
proyecto.

2 - Aclarar las definiciones y los términos respecto de las colaboraciones y las
expectativas de los distintos sectores (con vistas a asegurar que todos estén ‘en la
mismaonda’). (Al separar los sectores, los talleres pretenden generar una
fertilizacion cruzada especifica para cada sector, facilitando asi un foro de discusion
antes de entrar en un debate entre |os distintos sectores.)

Si bien hubo mucha discusion durante los dos dias y medio, puede que € grupo se
hubiera beneficiado al tener més tiempo para consolidar sus pensamientos. Se espera
gue este establecimiento de términos avance en los dos talleres que quedan por
celebrar y, a continuacion, en € taller tripartito. Debido a su fuerte deseo de
compartir informacion, y aunque muchos de los socios de las ONGs hubiesen
deliberado mucho tiempo sobre su relacidn con los otros dos sectores, les resulté il
ver como otras ONGs de otros proyectos luchaban con los mismos problemas. Cada
proyecto de colaboracion es distinto en cuanto ala capacidad de los asociados, €
contexto local y las obligaciones previstas de los distintos actores. Desde luego, |os
participantes estuvieron expuestos a distintas formas de colaboracion y se pidio que
dejaran aun lado su implicacién de diaadia en € proyecto y que analizaran sus
relaciones con sus socios. En varios casos, ésta erala primeravez que los socios de
las ONGs se veian expuestos a este tipo de andlisis de proyecto macro.

3 - Empezar a definir una serie de indicadores para medir las contribuciones
sectoriales a las colaboraciones tripartitas eficaces

Hubo un intento inicial de definir una serie de indicadores para medir las
contribuciones sectoriaes a las colaboraciones tripartitas eficaces. No obstante, €
Grupo tendra que facilitar trabajo adicional después del taller del sector privado.
Entonces, se intentard unificar los pensamientos de los tres grupos (junto con los
hallazgos de |os demés Grupos del BPD). Asimismo, se recopilarén indicadores para
medir los impactos en el desarrollo y los beneficios comerciales de trabgjar en una
asociacion tripartita, y se solicitara que éstos se utilicen en los proyectos segiin se
considere apropiado.

4 - Establecer las recomendaciones previas para otros grupos de asociados
externos que estén contemplando la posibilidad de entrar en una situacion de
asociacion tripartita de similares caracteristicas

De acuerdo con la seccion de Recomendaciones de este informe, los participantes
tuvieron la oportunidad de proponer una serie de sugerencias para otros grupos que
estuvieran contemplando incorporarse a una asociacion tripartita. Como en el caso de los
otros dos talleres sectoriales, estos esfuerzos se recopilaran y se refinaran. Muchas de las
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recomendaciones son de caracter general (por tanto, se podran aplicar a otros proyectos,
dados | os distintos contextos locales). Se procurara que varias de las recomendaciones
sean maés especificas, sobre todo aquellas referentes a la contratacion entre los tres
grupos. Se espera que durante € taller tripartito se elabore una lista de reglas.
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Anexo A
Analisis FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS*
PRESENTADOS
POR
COLABORACIONES
Sector Conocimientos Acceso reforzado Predisposicién Manteniendo
ONG del terreno y expandido para ideolégica autonomia,
Compromiso y influir en politica Faltade actitud vital,
preocupacion Capacidad de transparencia/ ‘sensacion de
Herramientas creaciony responsabilidad ONG’
Caracteriticas fomento de un Financiacion Estrategias de
dela ambiente Capacidad financiacion
organizacién permisivo para limitada ‘corrompidas
quelas Aumentacion a Marcos de
comunidades escala/ tiempo
comuniquen sus reproduccion incompatibles
necesidades Falta de fuerzas Flexibilidad
Aumentar a Representacion reducida
escala, trabajando en
reproducir, un ambiente
expandir legal
Intermediario de Saber cuando
los tres sectores salir
Rentas sostenidas Exclusién de
alargo plazo otras ONGs
Sector Mandato Crear una Corrupcién e Dificil
publico Enfoque relacion mas interferencia de transformac-
holistico estrecha con las politica ion de
Ley/legislacion comunidades (y de Ineficacia e proveedor a
Representar a esta manera servir inflexibilidad supervisor
sus distritos mejor sus Faltade Potenciales
electorales necesidades) recursos fracasos
Aprender nuevas Ciclos electorales
técnicas financieros Marcos de
Integrarse con Faltade tiempo
otros enfoque incompatibles
sectores/coordina participativo
r estrategias de Faltade
pobreza conocimientos
Delegar/comparti especiales para
rresponsabilidad trabajar
para lastareas directamente
desafiantes con las
(también libera comunidades
otros recursos) desfavorecidas
Tendencia a
buscar
soluciones
técnicasrépidas
Sector Acceso a Potencial para Enfasisen Puede quela
privado financiacion expansion de recuperacion de reputacion
Capacidad mercados costos/ sufra
profesional y Compartir beneficios Interferencia

* Como resultado de una colaboracion fallida o acuerdos de colaboracion inapropiados, 0 mas en
general, como resultado de la participacion en una asociacion tripartita.
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conocimientos responsabilidad Falta devisiéon enlatoma de
técnicos para tareas paradesarrollo decisiones de
especiales desafiantes comunitario negocios
Sensiblea Mejorar Faltade Expectativa de
competencia reputacion e transparencia llevar una

imagen financiera parte
Poca desproporcion
familiaridad ada del
trabajando en proyecto
colaboracion Colaboracion
con otros es pueden
sectores inhibir el
Incapaz de desarrollo de
percibir los capacidad
otros sectores interna
como iguales Faltade
Estilosde apoyo entre
gestion rigidosy los otros
jerarquicos sectores
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Anexo B
Orden del dia del taller de las ONGs

1 - PRESENTACIONES

Presentaciones

Simbolo o retrato del proyecto — breve actualizacién

Expectativas y contribuciones de participantes

Normas bésicas.
2 - SECTOR FODA (FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y
AMENAZAS)

Tabla FODA: una consideracidn para cada categoria/ sector

En grupos pequefios, agrupar cartas en subcategorias

Presentacidn de vuelta al plenario
3 - LA NATURALEZA DE LA COLABORACION: LA COLABORACION DEL
PROYECTO

¢Cémo definimos € riesgo paralos diferentes socios en el proyecto? ¢Coémo
hace |a colaboracién paratratar con los objetivos de competencia? ¢Cudles
son las distribuciones de fuerzas dentro de las colaboraciones?

Puesta en comUn de ideas en dos grupos, acerca de una serie de preguntas. Se pidio
que los participantes utilizaran las preguntas como guia para facilitar el discurso.
Podian combinar, cambiar la direccién, cambiar las palabras u omitir preguntas, tal y
como €l grupo determinaba mas Util. Las preguntas eran las siguientes:

1) ¢Cud eslafuncion delas ONGs en una asociacion tripartitay del negocio
principal? ¢Cuales son algunos de |os objetivos en competencia de las
ONGSs? (¢C6mo se pueden resolver / gestionar?)

2) ¢Cudles son las funciones especificas que las ONGs puedan desempefiar en
larealizacién de proyectos?

3) ¢Como pueden las fortalezas / oportunidades del sector maximizar estas
funciones?

4)  ¢Como pueden las debilidades / amenazas impedir que las ONGs realicen
estas funciones?

5) ¢Cudles son las consecuencias paralas ONGs S no se tratan 0 se gestionan
las debilidades en una asociacion tripartitay del negocio principal ?

6) ¢Por quéentraron los socios ONG en la colaboracion?
7) Ensu proyecto, define ‘riesgo’ parael sector de las ONGs.

8) En su proyecto, ¢qué amenazas alas que se enfrentan otros sectores
representan oportunidades para las ONGS?

9) ¢Lafuerzaestabien distribuida en la colaboracion? ;Como?

10) ¢QUEé criterios se estan utilizando / podrian utilizarse paramedir y valorar la
colaboracion (tripartitay del negocio principal)?

Informacion de retorno d plenario.

4 - ;CUAL ES LA FUNCION DE LA COMUNIDAD?

Actividad ‘pecera : los socios del proyecto formaron un circulo interior y los
socios que no eran del proyecto se distribuyeron alrededor de este circulo.



1)

2)

3)
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BPD GRUPO DE AGUA'Y SANEAMIENTO
INFORME DEL TALLER ONG
PAGINA 27

Losdel circulo interior escogieron un facilitador y un escritor y selesdio la
tarea de responder alas siguientes preguntas:

¢Qué funcion o funciones desempefia la comunidad en las colaboraciones?

¢Pueden las ONGs representar ala comunidad? ¢En qué circunstancias o
condiciones pueden ser representadas?

¢Cbémo pueden las ONGs maximizar la participacion y cooperacion de la
comunidad? ¢Qué estrategias son efectivas para las comunidades para
maximizar las asociaciones tripartitas y del hegocio principal ?

¢Tiene lacomunidad acceso directo a disefio y alarealizacion del proyecto?
¢Cudles son las ventgjas y desventajas?

Los participantes del circulo exterior no eran més que observadores. Una vez
transcurrido el tiempo para el circulo interior, los participantes se dieron la
vuelta para estar caraa cara con € circulo exterior, quienes hicieron
preguntas para pedir aclaracionesy opiniones e interponer ideas.

5 - RECOMENDACIONES PARA OTRAS ONGS ENTRANDO EN
ASOCIACIONES TRIPARTITAS

Recomendaciones apuntadas en el tablero por los participantes, con respecto
a

Mecanismos de contratacion
Estructuras de forma de gobierno
Disefio y participacion de la comunidad

Resumidos en el plenario.

6 - CONSIDERACIONES FINALES

Ideas solicitadas como métodos para seguir con € didogo/ladiscusion
Laseriedetalleres:

- ¢Qué recomendaria parad taler de los otros sectores?
- ¢Qué recomendariapara e taller de los tres sectores?

Evaluacion (escritay en grupo).

7 - EL TRABAJO DEL GRUPO (2000/1)
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Anexo C — Lista de participantes de la sociedad civil
en el taller del BPD

Facilitador:
Jésus Carrasco Rodriguez
Sandra Libunao Jefe de Misién
13-A llaw Street Movimiento por la Paz (MPDL)
Brgy. Paltok San Diego
San Francisco del Monte Calle delas Bovedas # 39-09
Quezon City 1105 Cartagenade Indias
THE PHILIPPINES COLOMBIA
Correo el ectronico: Sandra-m- Telf: + 57 5664 7162
| @pacific.net.ph Fax: + 57 5 664 1694
Correo €l ectronico:
Didier Allély mpdl @ctgred.net.co
Programme Solidarité Eau
32 rue le Peletier Rob Dyer
75009 Paris The Mvula Trust
FRANCE 25th Floor, 320 West Street
Telf: +33153349122 Durban, 4001
Fax: +33153349121 SOUTH AFRICA
Correo electronico: adley@gret.org Telf: + 27 31 301 3205
Fax: + 27 31 301 3255
Shailgja Annamraju Correo €l ectronico:
Advocacy Researcher rob@mvuladbn.org.za
WaterAid
Prince Consort House Jamie de Jager
27-29 Albert Embankment Regional Co-ordinator
London SE1 7UB, UK The Mvula Trust
Telf: + 44 20 7793 4555 9 Kennington Road
Fax: + 44 20 7793 4545 Nahoon, East London
Correo €l ectronico: SOUTH AFRICA
ShailajaAnnamraju@wateraid.org.uk Telf: + 27 437 353292 / 353289
Fax: + 27 437 353342
Clarissa Brocklehurst Correo electronico: jamie@el-
Regional Urban Specialist mvula.co.za
Water and Sanitation Program
55 Lodi Estate Mukami Kariuki
PO Box 416 Urban Development Specialist
New Delhi Water and Sanitation Program
110 003, INDIA The World Bank
Telf: + 91 11 469 0488/9 Hill Park Building
Fax: + 91 11 462 8250 PO Box 30577
Correo €l ectronico: Nairobi
cbrocklehurst@worldbank.org KENYA
Telf: + 254 2 260305
Belinda Calaguas Fax: + 254 2 720708/260380
Advocacy Manager Correo €l ectronico:
WaterAid Rkariuki @worl dbank.org
Prince Consort House
27-29 Albert Embankment Kristin Komives
London SE1 7UB, UK Rue Van Hove 20
Telf: + 44 20 7793 4502 1030 Brussels
Fax: + 44 20 7793 4545 BELGIUM
Correo €l ectronico: Correo €l ectronico:
belindacal aguas@wateraid.org.uk komives@email.unc.edu 0

komivestravel @yahoo.com



Patrick Maunatlala

ISD Manager, Metsico
Empire Place Suite 5

106 Hans van Rensburg Street
Pietersburg 0699

SOUTH AFRICA

Telf: + 27 15 297 4477

Fax: + 27 15 297 2255
Correo €l ectronico:
metsico@lantic.co.za

Tracey Osborne

Water and Sanitation Division
The World Bank

Room F4k - 172

1818 H Street, NW
Washington, DC 20433, USA
Telf: + 1 202 473 4033
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Anexo D
Evaluacion del taller

MEMORANDUM

A: Participantes del sector delas ONGs en €l taller del BPD

DE: Ken Caplan

CC: Comité Directivo del Grupo de Aguay Saneamiento del BPD

Facilitadores. Sandra Libunao, Jack Hasegawa, Jacqui MacDonald
GRI: Nigel Twose, Ros Tennyson, Michael Warner, Brett Bivans,
Petra Reyes, Jo Render, Aaron Williams

Lea Payne

FECHA: 7 dejulio de 2000
ASUNTO: Evaluacion del taller del sector de las ONGs

Estimados Amigos:

Me gustariadar las gracias alos participantes del taller de las ONGs por haber
colaborado tan intensamente en los debates y las discusiones. Nuestraintencion era
sacarles €l Ultimo detalle de informacion y cada pensamiento posible en 2,5 dias.
Parece que era también su intencidn — dar cuanto pudieran. Se lo agradezco.

Abagjo, adjunto un resumen de las respuestas apuntadas en |as hojas de evaluacion
distribuidas alos participantes del taler de las ONGs. Se entregaron diez hojas
cumplimentadas. Puesto que varios de |os participantes no procedentes de proyectos
no estuvieron presentes durante todo € taller, no tuvieron la oportunidad de rellenar
una hoja de evaluacion. Agradeceriamos cual esquiera comentarios de estos
participantes, asi como cuaquier comentario adicional de los que cumplimentaron
una hoja de evaluacion. El informe del taller estd siendo redactado y se enviaraalos
participantes en julio para sus comentarios, junto con algunas reacciones acerca del
taller del sector publico.

Objetivos generdles del taller:

1)  Proporcionar un punto de reunién que permitiera lainteraccion caraacara
entre |os asociados del Grupo provenientes de las ONGs como un sector.

2) Sacar aluz aquellos temas, opciones y oportunidades especificos del sector
gue son relevantes paralas asociaciones tripartitas y del negocio principal.

3) Establecer recomendaciones previas para otros grupos de la sociedad civil
gue estén contemplando la posibilidad de entrar en una asociacién tripartita.

1) ¢Qué parte/tema/actividad le resulté util? ¢En qué sentido?

Por lo genera, el andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) de |os sectores fue bien valorado por casi todos los participantes. Entre
los comentarios sobre el gjercicio FODA destacaba una apreciacion del debate
cruzado entre los proyectos y del aprendizaje cruzado entre |os sectores. Puesto que
este gercicio se realizard en todos los talleres, €l Grupo podra refinar aun més las
percepciones de los distintos sectores en relacion con sus asociados. El Grupo
pretende que los sectores publico y privado hagan su propio andlisis FODA delos
sectores, y a continuacion que se faciliten las respuestas del taller anterior; es decir,
unavez que el sector publico hayaterminado su andlisis, se revelaran las respuestas
del sector de las ONGs para profundizar el debate.

El gercicio de latabla FODA fue seguido de una discusion en grupos reducidos con
algunas preguntas que servian de guia. Las preguntas se referian alas percepciones



BPD GRUPO DE AGUA'Y SANEAMIENTO
INFORME DEL TALLER ONG
PAGINA 31

procedentes del analisis FODA acerca de la distribucién de fuerzas, |os riesgos
percibidos para el sector de las ONGsy las oportunidades para éstas que representan
las debilidades y amenazas percibidas de |os otros dos sectores. El formato de los
talleres previstos paralos sectores publico y privado serd parecido. Dos participantes
destacaron este debate como la actividad mas Util del taller.

Otras tres personas mencionaron las discusiones en grupos reducidos, que permitian
més detalles y més profundizacién ala hora de compartir experiencias, asi como un
mejor entendimiento de la diversidad de los distintos proyectos del Grupo.

Como paralos otros dos sectores, €l objetivo del taller serd situar las discusiones en
el contexto de recomendaciones que se podrian dirigir a otra organizacion del sector,
de similares caracteristicas, que esté contemplando la posibilidad de entrar en una
asociacion tripartita, y/o como hacerlo.

2) ¢Qué parte le resultdé menos util y por qué?

Las contestaciones referentes a la actividad menos Util tenian que ver con la gestion
del gjercicio FODA. Las respuestas insinuaban que €l tiempo asignado parala
rendicion de cuentas era demasiado largo, que € andisis fue muy generalizado y
que, unavez completada la tablay terminadala rendicion de cuentas, las secciones
correspondientes alos sectores publico y privado fueron abandonadas. (Lafaltade
tiempo no nos permitio repasar los andlisis FODA de | os otros sectores. Asimismo,
se decidio que en vez de dedicar més tiempo a los sectores publico y privado, este
tiempo se deberiareservar para discutir con més profundidad los temas del sector de
las ONGs.)

Otra critica decia que no habia informacidn suficiente, enviada o explicada, acerca
de los proyectos antes del taller o a principio de ello. (Desde la perspectiva del
Coordinador, esto fue una decision calculada. Lainformacion sobre las
colaboraciones en |os proyectos salia poco a poco durante las discusiones en
contextos especificos, tales como contratacion, estructuras de las colaboraciones,
contribucién de recursos, etc. Se decidi6 que hacer las presentaciones a principio no
seriala manera méas dinamica de empezar los 2,5 dias que iban a pasar juntos. En
muchas ocasiones, este tipo de presentaciones se considera sélo de interés madico
debido alafalta de contexto y compromiso con los deméas participantes.)

Un participante opind que la discusion acerca de la participacion de la comunidad
restd protagonismo a propdsito de entender el funcionamiento de las asociaciones
tripartitas. Otra persona comentd que |0s juegos permitian un descanso en el ritmo
del taller, aunque quiza exigian demasiado tiempo.

3) ¢Cudles de sus expectativas fueron cumplidas?

Lamayor parte de las respuestas se referiaa aprendizaje cruzado entre |os distintos
proyectos fomentado por €l taller. Una persona cuaifico este comentario, insinuando
gue habia alcanzado un mejor entendimiento de como |as diferentes colaboraciones
pueden tener formas distintas. Otro participante menciond que habia recibido
algunas ideas para tratar con las debilidades de la sociedad civil dentro del proyecto
en e quetrabaja

Desde la perspectiva del Coordinador del Grupo, me motivé el entusiasmo de los
participantes para seguir con las discusiones. Reconocia que sdlo se puede recorrer
cierto terreno en 2,5 dias y que gran parte de este tiempo se asignaria a asegurar que
todos estuviéramos ‘en lamisma onda’ . El andlisis FODA consiguié establecer este
punto de partida, aunque quiza fueran amplios los hallazgos en este apartado. Es
més, |os asociados que estén implicados en e funcionamiento de las relaciones a
diario no suelen tener la posibilidad de algjarse de la colaboracion para analizarla
En este sentido, es el trabajo del Coordinador del Grupo ayudar aampliar este
andlisis.
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4) Cuales no fueran cumplidas?

L as respuestas a esta pregunta variaban considerablemente. Algunos participantes
comentaron que se podrian haber organizado discusiones més profundas sobre
ciertos temas (se mencionaron la contratacion y lafuncion de la comunidad). Varias
personas sefialaron la necesidad de seguir con las discusiones entre |os participantes
y un participante menciond la fata de didl ogo acerca de ladivulgacion de las
conclusiones del taller.

Como se ha mencionado arriba, €l deseo de continuar con las discusiones me motiva
enormemente. Se organizard una discusion por correo electrénico sobre varios temas
gue surgieron inicialmente de una solicitud de informacion y de consejos por parte
del Programa de Aguay Saneamiento en Asiadel Sur. Los temas de discusion
comenzarén con € disefio de las contribuciones tripartitas de las fases de disefio del
proyecto.

Una persona buscaba una forma de asegurar mayor igualdad entre |os asociados,
mientras que otra busca herramientas que ayuden alas ONGs en |os distintos asuntos
que surjan de trabajar en una asociacion tripartita. Si bien se espera que e Grupo
produzca estas herramientas antes del final de 2001, el contenido y formato de éstas
gueda por determinar.

5) ¢Cémo se podria mejorar el taller en cuanto a contenido y procedimiento?

Muchos participantes opinaron que recibir mas informacién antes del taller habria
ayudado a preparar €l camino para las discusiones. Un orden del dia més concreto e
informaci én més especifica para cada proyecto habrian ayudado a captar més
temprano el interés de los participantes. Muchos de | os participantes mencionaron
las limitaciones de tiempo. En este sentido, se espera que las discusiones por correo
electrnico permitan la continuacion del taller. En cuanto a orden del dia, aunque
una serie de preguntas habia sido preparada con antelacion, se habia planeado una
agenda algo flexible, para estar sdlo un paso por delante de los participantes. Como
se hamencionado arriba, € objetivo principal del orden del dia era asegurar que
todos estuvieran ‘en lamismaonda en cuanto ala creacidn de definiciones en
comun, y algunas conclusiones comunes acerca de las contribucionesy las
limitaciones de las ONGs en |as asociaciones tripartitas. A partir de estas
conclusiones y definiciones comunes, se percibio la posibilidad de lanzar
discusiones adicionales. Asimismo, estas conclusiones servirian como el principal
impulso para el desarrollo de un procedimiento similar paralos talleres de los
sectores publico y privado.

6) ¢Qué temas se deberian contemplar para otros talleres por correo
electrénico, para investigacién u otras formas de compartir informacion?

Se mencionaron varios temas, incluyendo: contratos y contrataci on/colaboracionesy
mecanismos de gobierno (puesto que influyen en la distribucion de fuerzas), M&E,
ciclos de proyectos, factores externos que influyen en las colaboraciones
(descentralizacidn, decretos de aguas, asignacion de presupuestos, estructuras de
formade gobierno, etc.), y la participacion de la comunidad en las colaboraciones.

Se propuso la publicacion en la paginaweb del BPD, con acceso
limitado/restringido, de algunos ‘documentos’ o alguna informacion. El problema
con esta propuesta es la necesidad de crear documentos/informacion como resultado
de contribuciones directas de |os proyectos.

L os comentarios referentes alalogistica fueron muy positivosy el mérito se atribuye
aTracey, por haber gestionado la tarea complicada de coordinar a 20 participantes
de 7 paises. Asimismo, los comentarios acercadel facilitador fueron igualmente
positivos (felicitamos a Sandra), aungue a algunos participantes les habria gustado
unaintervencion més directa, asi como mas énfasis en la gestion de tiempo, y un
participante esperaba que € facilitador entendiera mejor |as asociaciones tripartitas.



BPD GRUPO DE AGUA'Y SANEAMIENTO
INFORME DEL TALLER ONG
PAGINA 33

Lo que queda claro, me parece, es que encontrar a gente que comprenda | os retos de
las asociaciones tripartitas resulta muy dificil.

¢, Qué influencia/impacto ha tenido este taller en su trabajo?

Muchos de |os comentarios insinuaban que aln era temprano para sacar estas
conclusiones, pero que si se habia generado una base solida para seguir con las
discusiones. Desde e punto de vista del Coordinador, parecia muy claro que el taller
habia contribuido significativamente a proceso de crear sentido de equipo para el
Grupo. Como recordatorio, € objetivo de la serie de talleres no es separar aun mas
los sectores, sino aclarar las posiciones de los distintos asociados con €l fin de poder
enfocar las discusiones entre los diferentes sectores.

Unavez mas, me gustaria dar las gracias a Sandra, Tracey y Lea (cuyo informe
sobre el taller se enviard alos participantes dentro de poco para sus comentarios).
Desgraciadamente, Patrick Villaire, del proyecto de Haiti, no pudo participar;
tampoco hubo representante del proyecto de Bolivia. Doy las gracias alos
participantes por haber hecho que esos 2,5 dias resultaran tan interesantes,
extendiendo las discusiones més alla del horario de 9 a5. Meilusionalaideadelos
dos siguientes talleres sectoriales, y confio en que |os sectores publico y privado
generardn sesiones de igual intensidad y aclaracion. Asimismo, me alegratener la
posibilidad de continuar dialogando con el sector de las ONGs en general, antes de
difundir estas discusiones a un publico mas extendido.
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