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Contratacion por la comunidad:
examen de las experiencias delosinteresados

Cada vez mas | os proyectos del Banco Mundia tratan de atribuir responsabilidades en las actividades
de desarrollo alas comunidades locales. Por consiguiente, cada vez mas las comunidades se ven
implicadas en actividades de adquisiciones y desembol sos durante la gjecucion de los proyectos. A
pesar de estatendencia, Sn embargo, no se ha hecho un esfuerzo para documentar las experiencias
habidas en la gecucion de estos proyectos gestionados por las comunidades.

Con d objeto de identificar las fortalezas y debilidades de la contratacion por la comunidad, este
trabg o examinalos hallazgos de una serie de consultas con los equipos de trabgo de Banco Mundid,
persona de proyectos 'y fondos sociaes, representantes de las comunidades, funcionarios de los
gobiernos locaes, proveedores de servicios (proveedores, ONG, €etc.) y contratistas que trabagjan en
proyectos gestionados por lacomunidad. Lo que Sgue es una sintesis de las |lecciones aprendidas,
procedimientos model o, limitaciones y soluciones posibles.

Edte trabgjo es slo € resultado de unainvestigacion muy preliminar de la contratacion por la
comunidad tal y como se conduce en € Banco. Paracomprenderlamejor y sacar conclusiones (tiles a
largo plazo, serd necesario emprender un estudio mas extenso y Sstematico: un estudio que investigue s
|os proyectos gestionados por la comunidad aumentan la sostenibilidad del proyecto en mayor medida
gue los gestionados centralizadamente.

|. Antecedentes

Durante los Ultimos afios, laformade abordar € desarrollo rurd ha cambiado profundamente a medida
gue los paises han ido adoptando nuevas politicas participativas y descentrdizadoras. En respuesta, €
Banco comenzd a gpoyar una nueva generacion de proyectos participativos, en respuetaala
demanda, impulsados por la comunidad, general mente gestionados a través de fondos socides, de
desarrallo rurd y de intervencidn en sectores especificos. En estos proyectos, las comunidades han
asumido un papel principa en la planificacion, organizacion, contribucidn y seleccion de sus
subproyectos prioritarios. Sin embargo, en muchos de estos proyectos, |os métodos participativos
findizan cuando se acerca el momento de la contratacion. Las agencias gubernamentalesy € persond
de los proyectos frecuentemente controlan € proceso ya que son ellos los que contratan a las agencias
de suministros que abastecen de bienesy servicios alas comunidades. A consecuenciade dlo, los
proveedores rinden cuentas ante |os organismos de |os proyectos més que ante las comunidades, a
pesar de que, d find, las comunidades sean |as responsables de la propiedad y administracion de los
subproyectos.

Los procedimientos del Banco de adquisiciones y desembol sos fueron originamente establecidos para
proyectos de grandes inversones y dan pocas orientaciones para este nuevo tipo de inversones que



incluyen cientos, dgunas veces miles, de subproyectos d nive de comunidad. Al mismo tiempo, se ha
hecho agun trabgo pionero para smplificar 1os procedimientos de contratacion en la comunidad y
permitir la gjecucion rdpiday efectiva de estos numerosos subproyectos pequefios. Hay que afiadir
gue, aungque muchos equipos de trabgjo estén interesados en disefiar nuevos proyectos en los que la
comunidad actlie como contratante, muy pocas de |as lecciones y experiencias obtenidas en eta
materia han sdo analizadas o difundidas por € Banco. De hecho, muchos se sorprenden cuando se
dan cuenta de que los procedimientos de contratacion existentes permiten una flexibilidad mucho mayor
de laesperada.

Este andliss es € resultado del esfuerzo conjunto de los miembros de los grupos de expertos en fondos
socides, saneamiento y suministro de agua en zonas rurdes, desarrollo rurd basado en lacomunidad y
el Sector de Adquisiciones. Con € objeto de recoger y Sintetizar |as experiencias en contratacion por
lacomunidad, € equipo de estudio llevo a cabo entrevistas con los miembros y persona en € terreno
de los equipos de trabajo con experiencia directa en financiacion directa alas comunidades. Ellos
organizaron una clinica sobre contratacion por la comunidad durante la semana de Desarrollo humano
gue reunié a mucho persona de la sede central y sobre € terreno, asi como personal de fondos sociaes
y proyectos. También se sostuvieron clinicas con @ personad de suministro de agua en zonas ruraes.
Ademas, se llevaron a cabo dos estudios de campo para recoger |as perspectivas de los implicados
locales en la contratacion por la comunidad en Brasil (Proyecto de Reduccion de la Pobrezaen €
Nordeste de Brasil) y Mdawi (Fondo de Accidn Social). Ver recuadros 1y 2.

L os equipos que condujeron |os estudios sobre € terreno visitaron varios subproyectos que habian
aplicado contratacion por lacomunidad. Estos subproyectos incluian dos proyectos de saneamiento y
suministro de agua, unaescuelay un centro de salud en Maawui; y un proyecto de dectrificacion rurd,
un sstema de suministro de agua, una planta de procesamiento de mandioca, un Sstemade riego
comund y un molino de maiz en Brasil. Losinvolucrados locaes fueron identificados como miembros
de la comunidad, miembros electos del comité de gestion del proyecto de la comunidad, proveedores,
contratistas, proveedores de servicios, gobierno local, asi como persond de proyecto y del Banco.
Los talleres reunieron a contratistas, proveedores de servicios y representantes de las comunidades e
identificaron una serie de problemas de los interesados. L os resultados de |os talleres fueron
verificados en sobre d terreno alas comunidades.

El anexo 1 muestra unalista de actividades |levadas a cabo por los digtintos interesados a través del
ciclo de proyecto. El anexo 2 proporciona una lista de |as directrices usadas en los estudios sobre €l
terreno. El anexo 3 proporcionaunalista de todos los gestores y persona de campo que fueron
entrevistados para este estudio.

I1.Visién general dela contratacion por la comunidad



A. ¢Quéesla contratacion por la comunidad?

La contratacion por la comunidad ha sido definida como adquisiciones hechas por o en nombre dela
comunidad." Una comunidad incluye a grupos de individuos que viven cerca unos de otros y/o otros
grupos sociaes, empresarios locaes 0 asociaciones de base capaces de identificar unanecesdad y
trabajar juntos paralograr lafinanciacion de un proyecto®. El tamafio de lacomunidad varia
dependiendo dd tipo de subproyecto e incluye la gente de toda la zona que hace uso directo del
subproyecto.

En las discusiones con los lideres y miembros de |os equipos de trabg o, fue obvio que dentro del
Banco exigtia una serie de model os de contratacidn por las comunidades.

?7? Fondos que son candizados 'y gestionados enteramente por |as comunidades (Fondo de Accion
Socid de Madawui, Proyecto de Reactivacion Socid de Zambia, FONCODES de Pert, Fondo
Socid y Proyecto RWS de Bolivia, PROSABAR).

?? Comunidad que participa en todas las fases de identificacion y sdleccion del contratista pero los
fondos se candizan desde la cuenta ddl proyecto d contratista (Fondo Socid parael Desarrollo
de Yemen, Proyecto UP RWS de India).

?? Un caso de agencia intermediaria, una organizacion voluntaria, que trabgja con una comunidad de
base y somete una propuesta en nombre de lacomunidad, y € fondo socid participaen
acuerdo de financiacion con laintermediaria, asi como con & comité gestor ddl proyecto eegido
por lacomunidad (Fondo Socia de Rehabilitacion y Desarrollo de Etiopia).

?7? Unacombinacion de métodos aplicada dependiendo de la capacidad indituciond dela
comunidad (Fondo de Desarrollo de la Comunidad de Eritrea).

Es importante sefiadlar que este trabgjo trata tanto con proyectos sectoriales financiados por € Banco
como con fondos sociales. De este modo, cuando nos referimos a“ unidad de administracion de
proyectos’, nos referimos a ambas unidades, de administracion de proyectos sectoridesy de
administracion de proyectos de fondos socides.

B. ¢Cudles son sus principales car acter isticas?

Aunque hay muchos model os de contratacion por la comunidad, todos comparten ciertas
caracterigticas y objetivos esenciaes.

?? Los miembros delacomunidad estan involucrados en laidentificacidn de necesidadesy
seleccion de un subproyecto.

! Steen Jorgensen, “Community Contracting in Demand Driven Projects’, presentacion hechaen laclinica sobre
Contratacién po lacomunidad €l 24 de febrero de 1999.

2 Jean-Jacque Raoul, “Bank Rules on Community Contracting” presentacion hecha en la clinica sobre Saneamiento y
suministro de agua el 16 de noviembre de 1998.



?? Laparticipacion de lacomunidad es estimulada durante todo € proceso de identificacion,
preparacion, gecucion, operacion y mantenimiento del subproyecto, y se hace, generdmente, a
través de un comité de administracion eegido por la comunidad.

?7? Las comunidades contribuyen con trabgo, dinero y/o materides. Edtas aportaciones
contribuyen alaidentificacion de la comunidad con € subproyecto y esperamos que, alalarga,
asu sogtenibilidad.

Lafigural muestra€d ciclo del subproyecto parala contratacion por la comunidad.
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C. ¢Como puede contribuir ala descentralizacion?

La confluencia de los proyectos inducidos por lademanda® con |as ingtituciones de gobierno locales ha
sido un proceso apoyado y reforzado por e proceso de descentraizacion. Por gjemplo, € Proyecto
de Reduccion de la Pobreza en € Nordeste de Brasil tiene tres mecanismos de prestacion diferentes
gue dependen de como se financien y aprueben los subproyectos. Cada subcomponente representa un
grado mayor de descentralizacion tanto del proceso de toma de decisiones, como de las
responsabilidades en la asignacion de recursos.

?? Mecanismo Estado Comunidad [ Sate Community Schemes (PAC)]. En PAC, las
comunidades rurales someten sus propuestas de inverson en subproyectos ala unidad estatal de
coordinacion del proyecto. Launidad analiza, apruebay liberafondos paralos subproyectos, y
<e relaciona directamente con |os beneficiarios de las comunidades.

?? Mecanismo Municipio Comunidad [ Municipal Community Schemes (FUMAC)] . En
FUMAC € estado delega la gprobacion del subproyecto en € consgjo municipa, compuesto por
miembros de la comunidad, representantes de la sociedad civil y la autoridad municipd. El
consgo municipa ordena por prioridades las demandas presentadas por |as comunidades rurales
através de un proceso local de adopcidn de acuerdos y aprueba |os subproyectos dentro de un
presupuesto anua de financiacion bgjo la autoridad de la unidad de coordinacion del proyecto.

?? Fondos Piloto Municipio Comunidad [ Pilot Municipal Community Funds (FUMAC-P)] .
En este nuevo subcomponente, consgjos municipa es saleccionados dan prioridades y gprueban
los subproyectos sometidos por las comunidades rurdes y después | os financian dentro del
contexto de un presupuesto anua. Launidad de coordinacion del proyecto delega d
presupuesto en los consg os municipaes para que lo mangen elos mismos,

El control sobre la planificacion delasinversiones del proyecto se descentrdiza cadavez mésy las
comunidades rurales ganan voz através de larepresentacion en e consgo municipa y la participacion
en las decisones dd consgo. Edaingitucionaizacion del proceso participativo o protege de
influencias politicas no deseables. Es de esperar que todo ello conducird a unafuerte colaboracion
entre las comunidades y |os consgjos municipaes con sus respectivos gobiernos municipaes alahora
de decidir sobre @ uso de los recursos publicos.

El Proyecto de Accién Comunitaria[Community Action Project (CAP)] en Zimbabwe trata de
fortalecer € proceso de descentralizacion del gobierno trabagjando a lado de los Consglos Rurdes de
Didrito [Rural District Councils (RDC)]. El proyecto ha establecido unarelacion cercanacon €
Programa de Creacion de Capacidades [Capacity Building Program] dd RDC y refuerzalos
Consgos Rurales de Didrito y los servicios técnicos del digtrito mediante la capacitacion y la

% Un proyecto impulsado por lademanda es aquel que responde ala demanda econémica de lacomunidad y en el
gue, por consiguiente, se espera que lacomunidad quieray pueda hacer frente al menos a una parte del costo del
subproyecto.



participacion en las actividades del CAP. Ademas, las estructuras de desarrollo del gobierno loca 'y
los funcionarios del gobierno anivel de digtrito juegan un papel importante en lagecucion delas
actividades del CAP. Por gemplo, |os trabgjadores comunitarios de las adeas bgjo € Ministerio de
Asuntos Naciondes [Ministry of National Affairs], las Cooperativas de Creacion de Empleo
[Employment Creation Co-operatives], los Comités de Desarrollo de Aldeay Didtrito [Village and
Ward Development Committees] y estructurd tradicionales juegan un papd activo en lamovilizacion
de las comunidades. El CAP financia los gastos relacionados con € programa de estos socios, asi
como |os programas especiaes de entrenamiento.



RECUADRO 1. FONDO DE ACCION SOCIAL DE MALAWI [Malawi Social Action Fund]

La evaluacion de la contratacién por la comunidad desde la perspectiva de los interesados
locales en el Fondo de Accién Social de Malawi (MASAF) fue practicada en mayo de 1999.

Antecedentes: El Componente Subproyectos Comunitarios [Community Subprojects
Component (CSP)] es el componente mayor del MASAF. Su disefio esta basado en gran parte
en la informacion reunida durante la Consulta Sistemética de Clientes realizada durante la
preparacién del proyecto. La consulta fue hecha principalmente para evaluar el potencial al
nivel de comunidad para ejecutar subproyectos bajo un acuerdo de financiacion directa de la
comunidad. Como tal, el componente CSP es un programa impulsado por la comunidad que
financia proyectos iniciados por la comunidad. Las comunidades son responsables de la
ejecucion de los subproyectos asi como de operar y mantener los activos/produccion del
proyecto.

La financiacion de los subproyectos se hace canalizando los fondos directamente a la cuenta
bancaria del comité del proyecto. El desembolso de fondos se hace en tramos del 30, 40, 30 y
20 por ciento. Un comité elegido de administracién del proyecto gestiona la ejecucion del
proyecto, Las comunidades realizan su contraparte en forma de mano de obra, dinero o
materiales. Mientras el MASAF provee de fondos a los subproyectos, otros actores como el
gobierno local, las ONG y las organizaciones del sector privado juegan otros papeles en el
ciclo del suproyecto: facilitadores, evaluadores, supervisores, contratistas y socios en los
acuerdos de cofinanciacion.

Metodologia: La evaluacion de las perspectivas de los involucrados fue conducida como un
seguimiento de trabajos que ya habian sido acometidos, recogiendo y sintetizando
experiencias de equipos de trabajo del Banco. La informacion fue colectada de comunidades
qgue habian ejecutado proyectos mediante contratacién por la comunidad y se centré en tres
tipos de microproyectos: suministro de agua y saneamiento, escuela y centro de salud.

Los talleres se llevaron a cabo con varios proveedores de servicios (v.g., propietarios de
ferreterias) y contratistas que habian trabajado en proyectos MASAF en el distrito Lilongwe.
Las discusiones en los grupos de interesados tenian como fin identificar problemas desde la
perspectiva de los distintos interesados. Estas fueron seguidas por mas visitas en profundidad
a las comunidades. También se organizaron reuniones con una serie de funcionarios
gubernamentales.

Lugares de los proyectos: el equipo también visitd los lugares de tres proyectos: el
Proyecto Escuela (en Mchesi, distrito Lilongwe), un proyecto de perforacion (pueblo Magombo,
Lilongwe), una clinica de salud (en Mayani, distrito Dedza), un proyecto escuela/perforacion
(en Ching'ombe, distrito Kasungu). La entrevistas tuvieron lugar con los miembros del comité
de administracion del proyecto, los lideres locales, los contratistas/proveedores que habian
prestado servicios a la comunidad, y miembros de la comunidad.

El estudio sobre el terreno fue realizado por Christine Kamwendo, Gerente de Zona del
MASAF, George T. Sikazwe (AFMMW) y Samantha de Silva (HDNSP). Christine Kamwendo
elaboré un informe detallado sobre el estudio que esta a disposicion de aquel que lo solicite.




RECUADRO 2. PROYECTO DE REDUCCION DE LA POBREZA EN EL NORDESTE DE
BRASIL [Northeast Brazil Poverty Alleviation Project]

La evaluacion de la contratacién por la comunidad desde la perspectiva de los interesados
locales en el Proyecto de Reduccion de la Pobreza Rural [Rural Poverty Alleviation Project
(RPAP)] en Paraiba, Nordeste de Brasil, fue practicada en junio de 1999.

Antecedentes: el proyecto proporciona subvenciones de contrapartida a asociaciones de
comunidades rurales para financiar subproyectos a pequefia escala identificados como
inversiones prioritarias que mejoran el bienestar de la comunidad y generan oportunidades de
empleo. Los beneficiarios aportan un minimo del 10 por ciento del costo total de los
subproyectos gestionados por la comunidad en forma de horas de trabajo, dinero o especies.

La identificacién, preparacion, contratacion, ejecucion y mantenimiento de todas las
inversiones de los subproyectos son responsabilidad de los beneficiarios de las comunidades
rurales. Para recibir financiacion, estas comunidades deben organizarse legalmente en
asociaciones civiles. La seleccidn de subproyectos esta determinada por la demanda y se
basa en las preferencias de la comunidad decididas en asamblea comunitaria.

Metodologia: se entrevistaron a los miembros de siete comunidades beneficiadas por el
proyecto. Estas comunidades tienen una media de 80 familias que comprenden entre 200 y
800 personas (el 30 por ciento de las cuales son nifios en la escuela primaria). Ellas son
representativas de las comunidades pobres objeto de este proyecto.

Ciclo del subproyecto: las asociaciones convocan reuniones de la comunidad para discutir
y seleccionar sus prioridades. Una vez seleccionada una prioridad, elaboran una propuesta de
subproyecto que es enviada a la unidad coordinadora del proyecto o al consejo municipal
respectivo. Después del andlisis y aprobacion del subproyecto por la unidad coordinadora del
proyecto o el consejo, la asociacién suscribe un acuerdo con la unidad coordinadora o el
consejo municipal y, entonces, se depositan los fondos en las cuentas bancarias respectivas.
Por cada subproyecto aprobado, la asociacién tiene que nombrar un comité local supervisor —
compuesto de tres o cuatro miembros de la comunidad no pertenecientes al Directorio de la
Asociacion- cuya funcién es supervisar la ejecucién de todo el proyecto, incluso los
procedimientos de contratacién.

Conclusiones: el estudio puso de manifiesto que: i) todos los interesados estuvieron de
acuerdo en que la contratacion hecha por la asociacién es mas eficiente y consigue mejores
precios que la licitacidn centralizada; ii) la contratacidn por la comunidad activa en los
beneficiarios la identificacion con el proyecto y, en consecuencia, asegura un mejor manejo y
mantenimiento del mismo; iii) la informacién, con la simplificacién de los procedimientos, facilita
el proceso e incrementa el control social; iv) el uso discrecional por la comunidad de los
ahorros obtenidos en las compras a precios inferiores a los estimados en la evaluacion del
subproyecto, proporciona un incentivo a las asociaciones para buscar mejores precios y
mejorar los procedimientos de contratacion.

A pesar de lo sefialado, se verificd que la contratacion por la comunidad tiene sus limites. Las
comunidades son mas eficientes cuanto mas simples son los subproyectos. Cuando el
proyecto es mas complejo, como una represa o un sistema de irrigacion, la comunidad
necesita apoyo, sobre todo con las especificaciones técnicas, el disefio y la estimacién de
costos, y la protecciéon ambiental.

El estudio sobre el terreno de Brasil fue dirigido por Raimundo Caminha (Gerente del estudio)
y llevado a cabo por Ana Maria Goncalves (consultora). Ana Maria Goncalves elaboré un
informe detallado sobre el estudio que esta a disposicidn de aquel que lo solicite.




10



I11. Leccionesaprendidasy modelos

Durante las consultas y entrevistas sobre e terreno con |os interesados emergieron las Sguientes
lecciones y procedimientos modelo. Aungue las conclusiones son sdlo preiminares, reflgan qué
conocemos a partir de la experienciadel Banco con la contratacion por la comunidad hasta €l diade
hoy.

A. Planificacion y preparacion del proyecto

Como parte dela preparacion del proyecto deberia andlizarse la comunidad con € objeto de valorar la
capacidad loca de contratacion. El andisis deberia ser la clave para desarrollar mecanismos de apoyo
y creacion de capacidades que permitan la contratacion eficiente por parte de lacomunidad. Segin
sefida Pita Gopa en  Documento de Discusion de Banco Mundid 312, la cagpacidad ingtituciona de
las comunidades puede ser andlizada examinando lo sguiente:

?? La capacidad organizativa de la comunidad. ¢Hay organizaciones comunitarias formaes o
informaes? ¢Hay homogeneidad con d grupo beneficiario? ¢Esposblelardaciony accion
conjunta con € grupo beneficiario? ¢Son |os grupos existentes representativos de los intereses
de la comunidad?

?? Los conocimientos técnicos. ¢Qué producen? ¢Como acceden alos bienes o trabajos? ¢Hay
excedente de mano de obra?

?? Laexperiencia financiera y contable. ¢Hay mecanismos que aseguren larendicidn de cuentas
dentro de lacomunidad? S no fueraasi, ¢pueden crearse? ¢Quién controlard el uso adecuado
de losfondos?

?? El papel delosintermediarios. ¢Hay intermediarios operando en lacomunidad? ¢Tienen esos
intermediarios una relacion cercana con la comunidad?

?? El andlisis costo-beneficio. ¢Cuanto cuestainvolucrar alacomunidad? ¢Cuanto cuestad
entrenamiento? ¢Cudes son los riesgos adiciondes? ¢Cudes son los beneficios deimplicar ala
comunidad? ¢Jncrementalasostenibilidad? ¢Se traducirala participacion de la comunidad en un
uso, operacion y mantenimiento mas eficaz de las indta aciones? ¢Es posible compartir los
Costos?

?? La contribucion de los beneficiarios. ¢Pueden contribuir las comunidades? S es asl, ¢como?

El Proyecto de Desarrollo Loca y Recongtruccion de Guatemaa [Guatemala Reconstruction and
Local Development Project] usd un Préstamo para e Desarrollo de Recursos Humanos'y Politicas
[Policy and Human Resources Development Grant (PHRD)] parafinanciar un andiss participativo
en profundidad de los beneficiarios durante la preparacion del proyecto. Personal del proyecto
condujo entrevistas y consultas extensas con cerca dd 60 por ciento de los beneficiariosy sus
gobiernos locaes que incluyeron diagndsticos de problemas y andiss de necesidades. Esto
proporciond informacion abundante sobre redes socides y vaores comunitarios, dindmicas
organizativas'y de adopcion de decisiones dentro de las comunidades; organizaciones comunitarias
exigentes y su capacidad para administrar/mangar fondos; grado de participacion e identificacion con
los proyectos manejados por la comunidad; asi como las actitudes frente a actores externos como
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ONG, unidades ddl gobierno locd y del papd que dlos juegan dentro de la comunidad. El resultado
de este andiss no sAlo determind los arreglos ingtitucionales del proyecto y los tipos de proyecto que
se financiaron, Sno que definid la naturaeza de las actividades de fortd ecimiento indtituciond y de
creacion de capacidades que se llevaron a cabo.

Durante la preparacién dd proyecto, |a campalia de Informacion, Educacién y Comunicacion
[Information, Education and Communication (IEC)] deberiallevar a cabo unainvestigacion que
identificara el medio que mejor llegad grupo beneficiario. Esimportante examinar y vaorar varios
tipos diferentes de medios de comunicacion (radio, televison, prensa, teatro comunitario etc.) durante
este proceso.

Los mensges de |EC deberian ingruir alas comunidades desde d principio d fina del ciclo del
proyecto. Muchos proyectos, especid mente |os fondos socides, invierten en una campafia |lEC para
promover eficientemente temas como los objetivos ddl proyecto, procedimientos de financiacion y
criterios de seleccion. Aunque las campafias | EC se dirigen sobre todo alas nuevas comunidades
interesadas en @ acceso arecursos del fondo socid, es crucid que también den informacion alas
comunidades através de todo € ciclo del proyecto. En Maawi, por gemplo, € estudio puso a
descubierto que las comunidades querian mas asistencia técnica en asuntos como reclutamiento y
administracion de contratistas, y adquisiciones de bienes desde € principio a fina del proyecto.

Los mensajes |EC deberian dirigirse alos interesados que afectaran directamente ala glecucion del
proyecto. Los objetivos de la campafia deben incluir grupos como |os proveedores, |os contratistas,
etc. Los mensgjes deberian proporcionarles informacion Util en materia de procedimientos del proyecto
y modelos de actuacion conjunta con las comunidades.

La campaiia de | EC deberia hacer hincapié en la naturaleza no politica ddl proyecto. S € proyecto es
presentado ala comunidad por un poalitico, € proyecto se vera asociado con un partido politico
determinado, o cud, con frecuencia, dificultalatota participacion delacomunidad. Lacampafiade
|EC puede usarse como un eficaz insgrumento através dd cud informar alas comunidadesy a publico
en generd dd caracter apalitico del proyecto.

B. Ejecucion del subproyecto
1. Participacién y rendicién de cuentas

El proyecto deberia asegurar la participacion de la comunidad, en € sentido mas amplio, por medio del
ciclo ddl proyecto. A no ser que se determine lo contrario, la participacion de lacomunidad ampliaes
mucho mayor durante las fases de identificacion y planificacion que durante la giecucion.  Ante todo es
el comité de administracion del proyecto y no lacomunidad ampliad que etaacargo delas
contrataciones y adquisiciones, asi como de la supervison durante la gecucion del proyecto. Hay que
asegurarse de que existan mecanismos, tales como reuniones regulares con los lideres de la comunidad,
parainformar y compartir informacion con sus comunidades.

12



El proyecto deberia asegurar la participacién de las mujeres y grupos socidmente marginados. Esto es
especidmente importante en los casos donde € liderazgo loca no es representativo o sensible con los
muy pobres. El proyecto necesita acoger a estos grupos para que sus voces sean escuchadas por 1os
lideres de la comunidad.

El comité de administracion del proyecto deberiarendir cuentas ante lacomunidad. El comité de
gestion ddl proyecto debe contemplar larendicidn de cuentas como una parte integra de su obligacion
de informar ala comunidad/lideres sobre lamarchadel proyecto. Lacomunidad y sus lideres deben
verse a ellos mismaos como supervisores del comité de administracion del proyecto. En Maawi, por
gemplo, mientras los comités de administracion del proyecto estaban enterados de todos | os costes del
subproyecto, de los planes de adquisiciones, etc., la comunidad amplia con sus lideres incluidos
desconocia hasta el importe total de la subvencion otorgada ala comunidad. En casos como este, €
comité de administracion del proyecto podria ser visto como un grupo de elite que ostenta d monopolio
del subproyecto y de los fondos que o acompafian. La capacitacion del comité de administracion del
proyecto, asi como de la comunidad, podriaincluir un componente sobre informacion y atencion ala
comunidad amplia

El proyecto deberiaeegir un comité supervisor. Ademas de la asociacion comunitaria responsable de
lagecucion dd proyecto, las comunidades en Brasil también dligen un comité supervisor loca que vigila
lagecucion asi como las contrataciones y adquisiciones. Este comité elegido adiciona proporciona una
supervison afadidad proyecto. En generd, un comité de supervision debe de condtituirse con
individuos con la capacidad y adiestramiento adecuado. También deben sentir como suyala
responsabilidad de asegurar la participacion de la comunidad desde d principio d find de la gecucion.
Dado que se trata de individuos que poseen especididades técnicas particulares y que asumen
responsabilidades importantes en nombre del proyecto, podria ser necesario compensarles por €
trabg o y tiempo que habran de emplear.

L as contribuciones de la comunidad, en efectivo 0 en materides (ladrillos, arena, etc), deberian ser
colectados por adelantado. Esto es importante porque unavez € proyecto ha sido dotado de fondos,
se hace muy dificil mantener un nivel ato de contribuciones comunitarias durante todo € ciclo del
proyecto. Sin embargo, con € objeto de recoger las contribuciones por adelantado, las comunidades
tienen que hacer arreglos para amacenar y asegurar |os materidles contra e robo o lapérdida. La
adea Ching' ombe en Maawi, por gemplo, contratd un empleado de dmacén y un guarda de seguridad
y dquilé un cobertizo usado de tabaco que podia cerrarse con un candado y garantizar la seguridad de
los bienes.

2. Asuntos relacionados con los desembolsos
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El desembol so de fondos en |as cuentas de la comunidad por tramos basados en trabajos acabados
permite un mayor control y supervison. En Mdawi y Bradil, por gemplo, lastransferencias alas
cuentas de la comunidad se hacen por tramos ligados a la findizacion de trabgos. En Mdawi €
proyecto hace los desembolsos en cuatro tramos (30, 40, 20 y 10 por ciento) mientras que en Brasl|
los hace en dos tramos iguaes.

L os desembol sos en tramos son considerados por las comunidades tanto un aspecto positivo como
negativo dd proyecto. Mientras algunas comunidades sefidaron que les permitieron adquirir

gradua mente la experiencia necesaria para mangar grandes sumas de dinero, otras |os consideraron
una carga'y subrayaron que | os retrasos en la g ecucion de los proyectos estuvieron, lamayoria de las
veces, ligados a retrasos en los desembolsos. Aungue la reduccion en d nimero de tramos minimizalas
cargas adminidrativas, también limitala supervison y control que los tramos proporcionan. Puede
merecer la penaestudiar € ofrecer alas comunidades diferentes paguetes de financiacion basados en
sus capacidades para g ecutar subproyectos.

L os desembol sos de fondos de subproyectos a favor de las comunidades deberian ser hechos
oportunamente. Los retrasos en @ desembolso de |os tramos significan con frecuenciala suspension de
lagecucion de los subproyectos por largos periodos de tiempo. A consecuenciade ello, los
contratistas y |os trabgjadores asdariados pierden interésy dinero. Es muy probable quelainflacion
también afecte a los subproyectos que experimentan largas suspensiones en la gecucion. Por giemplo,
en laddea Ching’ombe en Mdawi € trabgjo en d subproyecto se paraizd por completo durante cas
tres meses hasta que se compusieron |os documentos judtificativos. (Los informes judtificativos son
comprobantes de cada tramo de fondos que ha sido dado alacomunidad. Lacomunidad proporciona
informes judtificativos regulares alo largo de los ciclos ddl proyecto.)

Generdmente, |os retrasos en |os desembol sos tienen su origen en la pobre capacidad de generar
informacion financiera de lacomunidad, o en los retrasos en @ procesamiento de los informes
financieros en @ nivel de administracion del proyecto. Por dlo, las comunidades deben recibir un
entrenamiento intensivo en cdmo completar y comprobar gastos en los informes judtificativos.
Desarrallar un manua smpley de uso fécil sobre adquisicionesy desembolsos, tal como e Manua de
Ejecucidn de Proyectos de Zambia [Zambia Project I|mplementation Handbook], asi como dar
entrenamiento regular alas comunidades ayudara a asegurar una disminucion de las complicaciones
relacionadas con los desembolsos. Deberian de modificarse las sesiones de [os programas de
capacitacion generd de forma que trataran asuntos especificos relacionados con |0s proyectos.

L os contratos deberian permitir alas comunidades pagar alos contratistas en tramos conforme
findizaran los trabgjos. Muchas comunidades prefieren pagar alos contratistas en tramos porque asi
mang an cantidades inferiores de dinero. Los tramos también facilitan una via pararevisar € trabgo
findizado antes de pagar d contratista. En Maawi, por g emplo, un supervisor técnico certifica cada
tramo de trabgjo antes de pagar a contratista.

L os subproyectos deberian ser dotados de fondos por tramos en paguetes que incluyeran todos los
contratos de bienesy sarvicios. Los contratos de bienes, obras'y servicios de consultorias pueden ser
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incluidos dentro de un paguete. Las transferencias alas cuentas de la comunidad deberian ser hechas
en tramos conforme findizaran los trabgos.

L os proyectos deberian considerar 10s cupones cuando 10s sistemas bancarios estuvieran poco
desarrollados. Los cupones (v.g., promesa de pago) emitidos por la unidad de administracion del
proyecto o € fondo socid o las cuentas trangitorias de nivel central pueden ser emitidos cuando las
sucursales locales de la red bancaria estén poco desarrolladas, o cuando las comunidades no confien en
e 9gema bancario. Los sistemas de cupones han sido usados con éxito por las ONG. Por giemplo,
en &reas remotas de Nepal*, 10s cupones eran emitidos por las ONG, con € sdllo oficid delaONGy
lafirmadd administrador, y prometian pagar alos proveedores a cambio del cupdn. Habia cupones de
100, 1.000 y 10.000 rupias. Las comunidades recibian los cupones de las ONG cuando sus
propuestas eran gprobadas y equivalian a valor de la propuesta de proyecto.

L as comunidades pueden necesitar ayuda para acceder alos bancosy trabajar con |os procedimientos
formales bancarios. Por gemplo, una cartafirmada por € director gecutivo del fondo socid o
proyecto que presente d proyecto y a comité de administracion del proyecto alos miembros del banco
puede ayudar afacilitar lareacion entre d banco y los miembraos de la comunidad, quienes pueden
carecer de experiencia con los tramites formales bancarios.

L as comunidades deben trabajar en conexion con & gobierno local o € persond del proyecto y tener la
autoridad parala firma de reconocimiento de todas las reclamaciones de pago v participar en todas las
decisiones sobre adquisiciones. Este deberia ser @ caso incluso cuando las comunidades no mangjaran
directamente los fondos ddl proyecto.

3. Adquisicionesde bienesy servicios

Del proceso de planificacion deberia resultar un proyecto cuyo disefio reflejaralos conocimientosy
necesidades de la comunidad asi como un plan de adquisiciones econdmico y eficiente. Laplanificacion
de adquisiciones debe de tener en cuenta: qué se adquirirg; quién lo adquirir; cuando se adquirirg y
como se adquirira. Lo que se adquirira puede dividirse en bienes, trabgosy servicios.

Incorporar incentivos ala eficiencia en las adquisiciones. Es Util entregar alas comunidades un
presupuesto dentro del cua debe ser llevado acabo @ subproyecto. Por gemplo, aunque  manua
operativo establece procedimientos y reglas detalladas para las adquisiciones, € proyecto de Brasl
autoriza alas comunidades a quedarse con d dinero que ahorren en lagecucion del subproyectoy a
emplearlo como consideren oportuno. Ello funciona como un incentivo parareducir los costes [o mas
posible. Paraasegurar que las comunidades no inflan los precios en la propuesta de subproyecto, los
costos son comprobados, comparandol os con disefios técnicos estandar y datos sobre precio unitario,
en d nivel de administracion dd proyecto.

*Los ONG CECI, SAPPROSy CSD (una ONG canadiense y dos nepalis) usaron este sistema con éxito en 1990-1993
en distritos remotos de Nepal .
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Comprar localmente permite mayores ahorros a nivel de comunidad. En Maawi y Brasll, las compras
se hacen en base d presupuesto de, al menos, tres proveedores y se siguen estrictos criterios de
elegibilidad. Las comunidades piden tres cotizaciones y justifican su compra en base ala caidad,
disponibilidad y precio de los bienes. Las comunidades sefidan que prefieren comprar en lalocaidad
porque pueden regatear y conseguir mejores precios de los proveedores. Algunas veces también
pueden negociar con los proveedores la entrega a domicilio gratuita de los bienes, con € consiguiente
ahorro en gastos de transporte.

Laofertalocal también es Util para contratar personal cudificado como capataces, carpinteros,
abafiiles, pintores, dectricistasy fontaneros. En Maawi, las comunidades cuelgan anuncios en los
arbolesy edificios cercanos para atraer of ertas de contratistas especializados. Buscan tres ofertasy
contratan a un contratista Solo después de entrevistar atodos los candidatos potenciaes. Las
entrevistas son practicadas por € comité del proyecto junto con los lideresde laadeay € supervisor
técnico empleado por € fondo socid. De nuevo, las comunidades prefieren aprovechar la ofertalocal
porque les damas opciones y capacidad de regateo para conseguir lo megjor.

L os contratistas |ocal es deberian participar sempre que fueraposible. La experiencia muestra que las
comunidades tienen mucho mejores relaciones de trabg o con |os contratistas contratados en la
locdidad. Estos contratistas son mas baratos, mas flexibles y mucho meores conocedores delos
problemas de la comunidad. No obstante, |os contratistas |ocales pueden carecer de los medios o de
los conocimientos necesarios para ofertar sus servicios a otras comunidades. Podria ser Util crear una
base de datos d nivel de distrito de contratistas locales recomendados por las comunidades ala que
pudieran acceder otras comunidades en blusqueda de contratistas.

L os proveedores locales, por cuestiones de tamafio, pueden ser incapaces de competir con
proveedores mas grandes quienes pueden ofrecer mejores tratos a las comunidades.  En Maawi, los
grandes proveedores no silo ofrecen & suministro adomicilio gratis de los bienes, sino que también
proporcionan casay comidaalos miembros de la comunidad que vigan largas distancias para hacer las
compras. Estos costos adicionaes no repercuten en e cliente porque se usa una base de datos de
precio unitario para asegurar que |os precios se mantienen competitivos. Los miembrosdela
comunidad también prefieren alos grandes proveedores porgue ofrecen una saleccion mayor de bienes
Y un servicio mésrgpido.

L as comunidades deberian exigir referencias alos contratistas. Ello ayuda a asegurar la cdidad del
trabgo. Enlacomunidad Riacho Fundo de Brasil, por gemplo, las comunidades piden referencias de
trabgj os previos antes de tomar la decisidn de contratar a contratista.

L os calendarios rotativos de adquisiciones hacen posible unamayor supervison. Los comitésde
administracion del proyecto estén a cargo de las adquisiciones de todos | os bienes necesarios parala
gecucion de proyecto. Algunas comunidades han establecido caendarios rotativos de adquisiciones
dentro del comité para asegurar que no se crean camarillasy que d comité respeta los procedimientos
de adquisiciones.
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L os materiales de construccidn se compran por etapas. Se hace asi por varias razones. i) para
controlar laadquisicion de bienes asi como € uso de los fondas; ii) para smplificar losinformes que la
comunidad ha de presentar ante d proyecto o @ fondo socid; y iii) paraasegurar que han Sdo tomadas
las medidas necesarias para dmacenar en condiciones de seguridad los materia es adquiridos.

L os proyectos deberian asequrar latransparencia de las adquisiciones. Los pasos haciaestefin
incluyen: i) desarrallar un plan sencillo de adquisiciones paratodo d proyecto aprobado por los lideres
de lacomunidad y/o € jefe del pueblo; ii) informar alos lideres de la comunidad cuando se compren'y
Se suminigtren bienes; y i) informar de los problemas no slo d comité de administracion del proyecto
sno también alos lideres de lacomunidad. En Maawi d presidente dd comité de administracion del
proyecto no tiene firma en la cuenta bancaria dd subproyecto pero tiene la responsabilidad de
confirmar las adquisicionesy asegurar que las adquisiciones se hacen de acuerdo alo previsto.

El problema ddl transporte deberiatratarse y @ coste incluirse en |a propuesta de subproyecto. H
transporte suele ser una parte importante y costosadel presupuesto del subproyecto, especiad mente en
las comunidades rurdes. Sin embargo, la mayoria de |os presupuestos solo cubren |os costos
asociados con d transporte de materidles desde € lugar de venta hastad del proyecto, y no tienen en
cuentalosvigesdeiday vueta paraver alos proveedores antes de lacompra. Esmés, las
comunidades pueden no estar familiarizadas con € transporte de grandes cantidades de bienesy
pueden necesitar capacitacion en como saleccionar un método adecuado de transporte, negociar un
acuerdo aplazosy como sacar partido a transporte local. Deberian discutirse otras opciones de
trangporte. Por gemplo, contratar tractores y remolques, carretas de bueyes o camionetas
dependiendo de los bienes que se transporten puede ser mucho més barato que contratar camiones,
sobre todo en areasrurales.

Es necesario dar apoyo en materiade preciosy calidad alas comunidades para ayudarlas a negociar
con los proveedores. Se puede mantener a dia una base de datos sobre proveedores, a nivel centra o
de digtrito, que contenga informacion sobre cumplimiento y precios asequibles. En Maawi, las
comunidades usan listas de precios e aboradas por € fondo socia cuando adquieren bienes. Ademas
delas listas de precios, las comunidades deben tener un conocimiento afondo de |as etapas de
congtruccion y de los materiales que se necesitan en cada etapa para asegurar que se compren las
cantidades adecuadas en € momento oportuno, sin rebasar |os limites establecidos.

En agunos casos, |os proveedores pueden precadificar, reduciendo las opciones de lacomunidad a una
corta lista de proveedores con |os que se hayan negociado preciosy calidades estandares para una
serie de niveles diferentes de servicio.

Cuando sea posible, deberian utilizarse procedimientos muy simples de contratacion tales como solicitar
cotizaciones 0 comparar precios. Generamente es muy dificil paralas comunidades obtener
propuestas competitivas usando un proceso formd de licitacion publica. Si la politica de desembolsos
de Banco requiere un sistema de revision previa (revision previa de documentos antes de hacer €
desembolso), un muestreo del 10% o menos de |os subproyectos es genera mente aceptable.
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4. Problemas legales

La condicion juridica de las organizaciones comunitarias usuarias se consdera esencid; Sin embargo, las
organizaciones no necesitan necesariamente registirarse formalmente. Lamayoriade los
administradores de proyecto consderan gque es importante que las organizaciones comunitarias usuarias
obtengan una condicion juridica. Lasreglasy reglamentos para hacerlo, sn embargo, no tienen por qué
ser complegjas. Por gemplo, en Etiopiay varios paises més, las actas de lareunion en laque se
condtituye un comité usuario son suficientes para obtener estado legd, abrir cuentas bancarias en
nombre del comitéy ser eegible pararecibir fondos para proyectos comunitarios.

Cuando las comunidades carecen de condicidn lega puede usarse un modelo de contratacion
comunitaria conjunta. L os contratos conjuntos generalmente se establecen con ONG, organizaciones
dd gobierno loca e, incluso, con la unidad de administracion ddl proyecto. La cooperacion sudeincluir
cuentas bancarias conjuntas en las que tienen firma ambas, la organizacion comunitariay la organizacion
gue participa conjuntamente, tal es e caso del Proyecto de Saneamiento de Uttar Pradesh, India[India
Uttar Pradesh Water and Sanitation Project].

Es necesario investigar sobre |os problemas |ega es relacionados con |as obligaciones contractuales.
Dado que la contratacidn por la comunidad es un fendmeno relaivamente nuevo, todavia no se ha dado
suficiente importancia alos temas lega es relacionados con |a contratacidn en los subproyectos. Por
gemplo, un contratista contratado para completar un subproyecto en un plazo determinado puede
verse imposibilitado para hacerlo porque la contribucion comunitaria en materiaes no se hizo en plazo.
Ello sgnificaque @ contratista ha perdido otros contratos de trabgo potencides. ¢Puede d contratista
demandar ala comunidad, proyecto o fondo socia por incumplimiento de contrato o costos de
oportunidad? Es necesario desarrollar algunas directrices y un plan de capacitacién sobre estos
problemas paralos involucrados.

El proyecto deberia usar contratos sencillos esténdar para contratar mano de obra capacitada. Los
contratos deben incluir: en qué consiste € trabgjo; cuanto se le pagard ala persona por hacerlo; en
cuanto tiempo se harg; quién decide s € trabgo es aceptable; cuando se le pagarad contratado; quién
resolvera los conflictos; y detdles sobre anticipos. En Brasil, las comunidades usan un contrato
estandar desarrollado por launidad de administracion ddl proyecto y consideran que minimizad fraude
y aseguraque € contrato es procesado de acuerdo con las directrices del proyecto.

L os contratos deberian induir garantias y dldusulas de pendizacion. Esimportante asegurar que las
comunidades entienden plenamente |as condiciones establecidas en € acuerdo suscrito entre la
comunidad y € contratistalgjecutante. En Maawi, por g emplo, muchas comunidades no entendian las
implicaciones de una garantia'y no exigieron la prestacion de servicios gratuitos durante € periodo de
garantia. Lamayoria de las modificaciones que pudieron hacerse dependieron de la buena voluntad del
contratista. Los contratistas entrevistados en la comunidad de Lusa Engenharia, Brasil, estuvieron de
acuerdo en que laincluson de una clausula de pendizacion ayudaria a proteger alas comunidades de la
fata de destreza en la gecucion de obras.
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L os contratos deberian incluir directrices claras y sencillas para d arbitrgje de conflictos. El contrato
debe tener en cuenta las opiniones de lacomunidad ala hora de disefiar un proceso de conciliacion
amistoso y de fécil acceso, y determinar quién arbitralas disputas —ya sea un lider tradiciond, una
autoridad del gobierno loca o aguna otra persondidad.

5. Costos periodicosy de mantenimiento

L as propuestas de subproyectos deberian contener un plan para cubrir 1os costos periédicosy de
mantenimiento unavez & subproyecto estuvieraterminado. Mientras dgunas comunidades prefieren
hacer una reserva de dinero para hacer frente alos costes periddicos y de mantenimiento durante la
preparacion del proyecto, otras prefieren elegir un comité que colecte las cuotas'y contribuciones de los
usuarios a medida que se necesiten. En Brasil, la comunidad Riacho Fundo contraté a una persona
encargada de operar y mantener los servicios'y colectar las cuotas de los usuarios.

L as comunidades necesitan informacion y entrenamiento sobre seguimiento y mantenimiento. En
particular, necesitan saber adonde acudir para conseguir bienesy servicios después de que termine e
proyecto y estar vinculadas alas agencias gubernamenta es adecuadas para obtener asistencia técnica.
Esto es esencid para los proyectos de suminisiro de agua donde la asi stencia técnica no es facilmente
accesible. Con este objetivo, las comunidades de Maawi participan en un programa de administracion
comunitaria de proyectos de agua de cuatro dias de duracion que cubre temas tales como operacion y
mantenimiento d nivel de pueblo de las inga aciones de agua, saneamiento y educacion higiénica, y
recaudacion de fondos comunitarios.

L os manuaes sobre supervison de edificios y actividades de mantenimiento son Utiles paralas
comunidades. Por g emplo, d Manua de Ejecucion de Proyectos de Zambia[Zambia Project

I mplementation Manual] utiliza dibujos e instrucciones sencillas para proporcionar alas comunidades
informacion sobre cdmo gestionar cada etapa de construccion, desde lalimpieza dd solar hegtala
pintura de acabado ddl edificio. También incluye capitul os sobre rehabilitacion, carreteras, pozosy
letrinas.

L os comités de mantenimiento deberian ser éegidos durante la planificacion del proyecto. Con
frecuencia, @ comité de administracion del proyecto se transformaen € comité de mantenimiento.  Sin
embargo, s no fuera adl, seriaimportante que la comunidad sefidara desde € principio alosindividuos
gue asumirian esa responsabilidad.

Es necesario explorar la posibilidad de pdlizas de seguros. L as reparaciones menores pueden
sufragarse através de cuotas y contribuciones comunitarias. Sin embargo, reparar dafios importantes
de estructura puede resultar demasiado costoso y hacer que se dgjen abandonadas y fuera de uso.
¢Pueden asegurarse los bienes de un proyecto contraincendios u otras caamidades inesperadas? De
lamisma manera que |los servicios bancarios se han “acercado” d nivel de la comunidad como
consecuencia de lademanda, puede ser interesante explorar vias para proveer servicios de seguros a
las comunidades.
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C. Creacion de capacidades
1. Areas de creacion de capacidades

Es necesario desarrollar las capacidades de todos |os involucrados con € objeto de gecutar con éxito
los proyectos en que la comunidad sea contratante. Estas capacidades son las sguientes para cada uno
de los interesados.

Comunidades

?? Responsabilidad de la comunidad o del liderazgo del puro de usuarios. Puede ser desarrollada
durante laformacidn del comité, implicando atodala comunidad en € proceso y concienciando
sobre € papd y laimportanciadel comité de usuarios.

?7? Panificacidn, contabilidad, administracion, supervison'y control.

?? Familiaridad con € sector forma (cuentas bancarias, grandes proveedores).

?7? Habilidades técnicas necesarias para supervisar alos contratistas.

?? Conocimientos para usar de forma eficaz y sogtenible determinados servicios (v.g., educacion
higiénica parad suministro, operacion y mantenimiento del servicio rurd de aguas).

Gobiernos locales
?? Revison, sdeccion y supervision de subproyectos usando técnicas participativas. Los gobiernos
locales deberian ser involucrados en la sdleccion y supervision de los proyectos para promover la
formacién mediante la experiencia

Proveedores intermediarios privados (ONG, peguefios contratistas, empresas)

?7? Losintermediarios privados juegan con frecuencia un pape crucid en € fortaecimiento delas
capacidades de las organizaciones comunitarias. Sin embargo, necesitan también con frecuencia
capacitacion generd en las siguientes areas. formacidn del comité de usuarios, cgpacitacion de
las organizaciones comunitarias, administracion de comunidades, contratacion y especididades
técnicas.

?7? Los pequefios contratistas también pueden necesitar capacitacion en especididades técnicas, asi
como gestion de pequefios negocios, contabilidad, etc.

Unidad de administracién de proyecto/ fondo social

?? Vaoracion, financiacion, supervision de proyectos.

?? Organizacion/mantenimiento de una base de datos centra de proveedores.

?7? Organizacion/mantenimiento de un listado de costos unitarios estandar para cada regién, modelos
de contratos, disefios sencillos.

?7? Proceso defacilitacion.

?7? Concienciacion/convencimiento de los beneficios y principios dd mode o de contratacion
comunitaria.
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Banco Mundial

?? Incrementar los fondosy € tiempo de preparacion de |os proyectos. es critico invertir recursosy
tiempo por adel antado para andizar adecuadamente las neces dades de la comunidad
(contratistas, mano de obra, insumos, etc.) y disefiar medios de creacion de capacidades en
conformidad.

?? Problemaslegdes. abogadosy especidistas en adquisiciones deben participar en las etapas
inicides dd disefio dd proyecto.

?? Tranderencia de conocimiento: la Red Juridica[Legal Network] y la Red de Adquisiciones
[Procurement Network] deben enfatizar la transferencia de conocimiento en'y entre las
regiones.

2. Lagestion dela creacion de capacidades en la comunidad

La creacion de capacidades deberia estar ligada a las prestaciones del proyecto. No deberia ser vista
como una serie de actividades separadas que hay que completar antes de gecutar € proyecto.
Ademés, d adiestramiento —como ago opuesto a la creacion de capacidadesinicia- puede ser
contratado directamente por las comunidades como parte del paquete de contratos financiados por la
subvencidn del subproyecto.

L as agencias privadas (ONG, empresas, etc.) deberian ser contratadas por € proyecto parallevar a
cabo la creacion de capacidades inicia de las organizaciones comunitarias. Estaincluye actividades
como las dirigidas ainfundir concienciay aformar € comité. Lacgpacidad de lacomunidad es crucid
parala contratacion comunitariay, por dlo, la creacion de capacidad mangarse muy eficazmente.

Compartir |os conocimientos adquiridos en la comunidad puede llegar a ser un insrumento muy
importante para tener éxito. Por gemplo, los comités de administracion de proyectos comunitarios'y
los lideres de las comunidades que hayan tenido éxito pueden ayudar a entrenar a nuevos comités. Esta
experiencia puede ser un gran instrumento para e gprendizgje en la comunidad y compartir los
conocimientos.

En |la gestidn de agencias privadas pueden introducirse incentivos ala competenciay buen
funcionamiento tales como ligar € incremento del uso de la agencia a sus buenos resultados en €
fortalecimiento de |a capacidad de lacomunidad. Agencias privadas pueden ser ONG 0 empresas que
[levan a cabo actividades de creacion de capacidades para € proyecto.

D. Seguimiento y evaluacion de subproyectos

Deberian redizarse eva uaciones participativas con frecuencia. Las evaluaciones técnicas, financierasy
sociaes deberian andizar € funcionamiento de las agencias de creacidn de capacidadesy las
organizaciones comunitarias, y ser determinantes de las decisiones subsecuentes sobre financiacion.
Ademas, deberian ir seguidas de |as oportunas eval uaciones a posteriori para permitir € gjuste del
disefio globd y de los procedimientos.
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Es critico evaluar € proceso mediante € cud las comunidades identifican, planifican y gestionan los
subproyectos. Esto es especiamente importante en |os proyectos cuyo objetivo especifico es €
fortalecimiento de la capacidad comunitaria

L os procedimientos internos de eva uacion, adecuadamente disefiados, pueden suminigtrar informeacion
Util para todos |os departamentos relevantes incluyendo administracion, finanzas y persond de
programas. En Mdawi, hoy dia, € proceso interno de eva uacion no reine ningunainformacion
substancia. Todos los administradores de zona de MASAF entrevistados sentian que unaiinformacion
substancia, como la que se recoge en este estudio, les ayudaria grandemente aidentificar los problemas
delacomunidad y afinar mgor alahora de prestar asstencia.

V. Riesgosy precondiciones

A. ¢Cudles son los riesgos asociados con la contratacion por la comunidad?

Una g ecucion técnica pobre y |a manipulacion por parte de los contratistas. Esto puede ocurrir cuando
los lideres de la comunidad no rinden cuentas ante los usuarios, los lideres comunitarios carecen de
experienciaen los negociosta y como se practican en las zonas urbanas, o las comunidades no tienen
acceso a cagpacitacion técnicarelevante. La creacion de capacidadesy € gpoyo activo alas
comunidades debe compensar estos riesgos.

Ignorar los intereses de los grupos marginades. A vecesd liderazgo loca esinsensible o no representa
suficientemente los intereses de los muy pobres, las mujeres'y los grupos indigenas. Para ayudar a
mitigar este riesgo es importante una preinverson activay d gpoyo alaformacion de comité de
usuarios dirigido por facilitadores comunitarios.

El sesgo afavor de los proyectos pequefios, d nivel de comunidad. Con frecuencia, las comunidades
tienden a seleccionar proyectos sencillos, que encgjan en los criterios comunitarios de contratacion, con
el objeto de retener € control de lagestion y la contratacion. Esta tendencia puede reducirse cuando
agentes externos, como las ONG de base 0 las unidades locaes de gobierno, demuestran tener un buen
higtorid de gestion de proyectos més grandes y compleos en nombre de la comunidad.

Pérdida de |la economiade escala. El contratar a niveles superiores puede proporcionar mayores
economias de escala que € contratar anivel comunitario. Por gemplo, puede dar lugar a precios mas
baj 0os como consecuenciadel poder de negociacion que generad adquirir grandes volumenes, tal es €
caso de laimportacion de perforadoras 0 bombas de agua manuales. El contratar a nivel comunitario
también puede reducir la capacidad de pagar por una supervision de dta caidad para sistemas técnicos
compleos.

Dificultades paramovilizar contribuciones comunitarias. Las comunidades urbanas que tienen unagran
poblacion migratoria encuentran dificultades para establecer contribuciones comunitarias como mano de
obra, efectivoy materides. Algunas comunidades han superado este problema movilizando donaciones
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dd sector privado como parte de las contribuciones comunitarias. Por gemplo, € Proyecto Escuea
Mches [Mches School Project] en Maawi recibio fondos de contrapartida del Banco Naciond de
Mdawi.

B. ¢Bajo qué circunstancias es apropiada la contratacion por la comunidad?

La contratacion comunitaria es apropiada para proyectos a nivel de comunidad, donde los usuarios son
un grupo de hogares daramente identificable en la misma comunidad. Tiene menos mérito para
proyectos en ciudades pequefias 0 proyectos multicomunitarios, donde la gestion comunitaria seria muy
complga.

Lavoluntad politica de favorecer la gestion comunitaria hace la contratacion por la comunidad més
relevante. Esimportante una voluntad politica enérgica para ayudar alas agencias centraes
gubernamentales a adoptar d pape de “facilitadores de la administracién comunitaria’ como opuesto d
de “hacer y controlar”.

Las comunidades tienen claras ventagjas comparativas para contratar en Situaciones donde:
?? exigen gemplos previos de proyectos gestionados por la comunidad.
?7? las comunidades tienen dguin grado de cohesidn socidl.
?7? las organizaciones comunitarias de usuarios tienen condicion legd.
?7? las comunidades son responsables de la operacion y mantenimiento del proyecto.
?7? hay mecanismos disponibles de creacién de capacidad comunitaria.

Cuando la capacidad de la comunidad es escasa, puede usarse un modelo de contratacidn comunitaria
conjunto con una ONG, la unidad de administracion del proyecto o € fondo socidl.
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V. Préximospasos

En las conversaciones con las comunidades resultd cdaro que la seleccion, planificacion y gestion de la
gjecucion de | os subproyectos habian tenido un profundo impacto en la comunidad en su totalidad.”
Uno de los resultados mas obvios fue que las comuni dades estaban impacientes por usar las
capacidades que habian desarrollado y llevar a cabo més proyectos gestionados por lacomunidad. La
contratacion basada en la comunidad ha promovido innovaciones en e modo en que las comunidades
gecutan y administran proyectos de desarrollo.

Es importante que mejoremos & método de contratacion basado en la comunidad a partir de sus
fortalezas ala vez que gercitamos la cautela a la hora de promocionarlo como una panacea.  Dado
que & método es relaivamente nuevo dentro del Banco, todavia no se ha investigado 1o necesario para
identificar y examinar sus fortalezas y debilidades, y compararlo con los proyectos administrados
centramente.

Este trabgo es 610 un paso en € proceso de investigacion y conocimiento. Los prosy los contradel
método todavia no han sido plenamente identificados'y evaluados. Particularmente, |os problemas
legales rel acionados con |os subproyectos requieren un estudio adicional. Cualquier estudio en
profundidad tendria que plantearse los sSguientes problemas:

?? Lanaturaleza de la participacion en los proyectos administrados por la comunidad.
¢Quiién participa? ¢Jncrementa la participacion laidentificacion con € proyecto?

?7? Eficiencia en funcién de los costos. ¢Es la gecucidn de los proyectos gestionados por la
comunidad més barata? ¢Reduce @ robo y d despilfarro?

?? Capacitacion. ¢Genera capacidad y diversificala base de conocimientos de lacomunidad o crea
unadite?

?? Capital social. ¢Gestionar un proyecto crea confianzay capital social dentro de la comunidad?
¢&Tienen éxito administrando proyectos las comunidades con un capitd socid dto?

?? Impacto sobre la sostenibilidad. ¢Hay unamayor identificacion con d proyecto s es
administrado por la comunidad? ¢Jncrementa la sostenibilidad?

El resultado de un estudio de este cdibre proporcionaria un marco muy Util para disefiar proyectos que
promovieran un desarrollo econdémico impulsado por la comunidad.

® Por gjemplo, las comunidades entrevistadas en Brasil sefialaron que en el futuro no darian su conformidad ala
€jecucion de proyectos no gestionados por lacomunidad. Es mas, |os contratistas apuntaron que habia menos robos
y actos de vandalismo en |os proyectos gestionados por lacomunidad. (Taller de contratistas, Brasil.)
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