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sta publicaciéon es posible gracias a todas las
personas que, desde el inicio, han sido un apoyo
incondicional para Superhéroes del Desarrollo.

El Presidente del BID y colegas en la Vicepresidencia de
Sectores; Vicepresidencia de Paises; Sectores; BID Invest;
BID Lab; Oficina de Planificacion Estratégica y
Efectividad en el Desarrollo y Oficinas de Pais. Todos
ellos han aportado perspectivas, experiencia, creatividad
y han hecho un esfuerzo invaluable para que
Superhéroes sea un emblema de la mision unica del BID:
mejorar vidas.

A los equipos ejecutores en Ameérica
Latina y el Caribe, esta publicacion es de
y para ustedes.
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s Introduccion

UNA LABOR SIEMPRE DECISIVA

AUNQUE MUCHAS VECE
INVISIBLE

nueva. La foto de los periodicos es para ellos. En contraste,

mantienen un bajo perfil quienes estuvieron en el dia a dia,
haciendo posible el proyecto, como si el anonimato fuera condicion
necesaria para salvar el mundo. La vida de los superhéroes es asi. Las
portadas son para Superman, Batman y el Hombre Arana. Ni Clark
Kent, ni Bruce Wayne, ni Peter Parker reciben crédito por sus buenas
acciones.

P residentes y ministros suelen cortar la cinta de una obra

Esta publicacién pretende cambiar eso y contar las hazafias de las

“unidades ejecutoras” de diferentes paises y proyectos de América iiiiilll

Latina y el Caribe, que son los equipos encargados de implementaren [ :.iiii::

el terreno las operaciones financiadas porelBID. ool

Se trata de proezas que podrian servirles a otros para superar sus OO0 T 00
propios desafios, un espejo en el que mas unidades ejecutoras de la

region podrian mirarse para enfrentar mejor un contratiempo o un

imprevisto. Son aprendizajes de referencia para funcionarios que hoy

implementan un proyecto, o que lo haran el dia de manana, de manera

que no tengan que recorrer de cero un camino andado —y ya

padecido— por colegas de sectores diferentes o de paises vecinos.




Introduccion

Desde 2016, en promedio, casi 600 operaciones de préstamo del BID
estan en ejecucion cada ano, por un valor que se acerca a los 54.000
millones de ddlares. En un determinado ano, por ejemplo, mientras 96
operaciones concluyeron, en paralelo se aprobaron 93. En todas esas
iniciativas hay grandes retos por resolver y para los que seria util
conocer experiencias similares. Y en el caso de quienes ya
encontraron las soluciones, su testimonio podria servir a quienes en el
futuro encuentren dificultades equiparables.

Las 13 historias que se resenan a continuacién hacen parte de
Superhéroes del Desarrollo, un concurso que celebra el BID para
reconocer la labor de esas unidades ejecutoras que sacan adelante sus
proyectos, en medio de obstaculos que pudieran parecer insalvables.
Ejemplo de ello es una obra de alcantarillado en Bolivia que, después
de construida, muy pocos usaban; o un programa de vivienda en
Guyana en cuyas casas hacia un calor insoportable, pese a haber sido
disenadas en conjunto con la comunidad; o un plan crucial para
proteger y gestionar dos importantes cuencas en Jamaica, sin el
apoyo decidido de diferentes entidades responsables del tema. En
las primeras dos ediciones de este concurso, correspondientes a
2018 y 2019, mas de 160 equipos respondieron al llamado y
postularon sus casos.
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Luis Alberto Moreno, presidente del BID, cerraba asi la premiacion de
2019, homenajeando a los finalistas: “Decia un general aleman que
ninguna estrategia sobrevive al primer contacto con el enemigo.
Algo parecido sucede con los proyectos de desarrollo. El papel lo
aguanta todo [...] En la ejecucion aparecen los enemigos: los tramites
engorrosos, las peripecias legales, las demoras en la entrega de
materiales, los apagones, las tormentas, devaluaciones, huelgas [..]
Se requiere dedicacion, paciencia, perseverancia, astucia, creatividad
y patriotismo. Solo alguien que ama entranablemente a su pais y a su
gente puede entregar lo que exige un proyecto de este tipo”.

Detras de la ilusidon que despierta cualquier iniciativa para mejorar
las vidas de las personas, hay un proceso dificil con momentos que
parecen imposibles de superar. Las siguientes son historias de
constantes aprendizajes, de héroes vestidos de funcionarios que
vencieron problemas mayusculos y, con ello, derrotaron la
frustracion o la sensacion de impotencia, valiéndose de su
determinacion, ingenio y compromiso con la gente. Es el
reconocimiento a una labor que siempre es decisiva, aunque muchas
veces sea invisible. Pero no solo eso. Las lecciones de cada caso,
también recopiladas aqui, dejaran de ser las ensenanzas de unos
pocos para convertirse en un conocimiento al alcance de todos.
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») EL PODER DE COMUNICARSE ») EL SECTOR PRIVADO, _
MEJOR COMPANERO DE HAZANAS

La habilidad para dialogar y persuadir a las Empresas y miembros de la sociedad civil que
audiencias lo cambia todo. luchan por el bien comun.

1 JAMAICA 1 PARAGUAY

Empezar de nuevo no es empezar de cero (Jamaica, 2019). Asi combaten la inequidad de género en “el pais de las
mujeres”: se forman en “oficios de hombres” (Paraguay, 2019).

2 BOLIVIA 8 PANAMA

El arte de comunicar para lograr un cambio cultural

P Politicas publicas que se siembran desde el sector
(Bolivia, 2018). privado (Panama, 2019).

9 BARBADOS

Empresas y centros de formacion: el duo para cambiarle
la cara a la productividad de un pais (Barbados 2018).

| 4

Conocimiento y experiencia local que se debe Obstaculos que parecen insalvables llevan a
aprovechar. alternativas excepcionales.
Beneficiarios que ejecutan proyectos (Colombia, 2019). Un dron y un algoritmo: la tecnologia que transformo la

supervisiéon de una obra vial (Honduras, 2019).

ARGENTINA FCUADOR

Para una correcta visualizacion de este . . .-
Cuando las comunidades deciden: proyectos turisticos

| | documento interactivo, se recomienda Al contratista es mejor hablarle “de igual a igual”

el uso del programa Adobe Reader. fortalecidos por el consenso (Argentina, 2019). (Ecuador, 2019).
¢Y qué pasa si se hace bien todo lo planeado, pero las Soluciones temporales que resultan definitivas
cosas salen mal por un imprevisto? (Guyana, 2019). (Peru, 2018).
Ciudadanos de a pie, en humildes pueblos, capaces de Salvados por una innovacién desconocida, pero

administrar los fondos de los proyectos (Peru, 2018). debidamente validada (Honduras 2018)
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La habilidad para dialogar y persuadir a las
audiencias lo cambia todo.

Empezar de nuevo no El arte de comunicar

es empezar de cero para lograr un

(Jamaica, 2019). cambio cultural
(Bolivia, 2018).
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1/ Empezar de nuevo no es empezar de cero

“Self praise a nuh no rekumendayshan”. Es un proverbio
jamaiquino que, segun la Biblioteca Nacional de ese pais, se
traduce como: “La autoalabanza no es una recomendacioén”.
Quiere decir que el elogio tiene mayor peso cuando viene de

boca de un tercero.

T al vez por eso los coordinadores
del proyecto para gestionar las
cuencas de los rios Yallahs y Hope,
en Jamaica, prefleren anteponer la
autocritica al autoelogio y asi empezar por
reconocer aquello que les salio mal. “Llego
el dia de la ‘entrega de calificaciones’ de
nuestro proyecto.. Y no se veia nada bien:
reprobados en ejecucién del gasto;
reprobados en implementacion; reprobados,
reprobados, reprobados...”.

].. La historia se basa en esta operacion



http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-2056220512-560

SUPERHEROES
DEL

& 1/ Empezar de nuevo no es empezar de cero

CINCU ANOS

ABIAN TRANSCURRIDO

(de 2012 a 2017) entre el
diseno y la ejecucion de
una iniciativa cuyos
avances eran muy pocos.

siempre fue claro: proteger una zona de gran relevancia por su riqueza ambiental, por
ser una fuente de agua para los jamaiquinos y por las actividades agricolas que le dan
sustento a los campesinos del lugar.

L a realidad de la implementacion supero la teoria en el papel, aunque el propdsito

Los rios Yallahs y Hope proveen cerca del 40 por ciento del agua potable de Kingston, la capital
de Jamaica. Sus cuencas albergan el 7 por ciento de las tierras cultivadas en toda la isla. En su
parte mas alta coinciden con el Parque Nacional de los Montes Azules y de John Crow, una
zona boscosa de donde descienden varios rios y especies endémicas de flora y fauna. Por su
excepcional biodiversidad, el parque ha sido reconocido por la Unesco como Patrimonio de la
Humanidad y hace parte de la lista Global 200 del Fondo Mundial para la Naturaleza (WWF,
por sus siglas en inglés), como una de las ecorregiones que merecen especial proteccién y
cuidado. Es, ademas, un lugar de transito para aves migrantes de Norteameérica.




A

1/ Empezar de nuevo no es empezar de cero

o A La actividad

' humana, sin
embargo, puso en
riesgo la integridad
de las cuencas.

Las malas practicas agricolas, la

extraccion de madera, la mineria y el

despeje de tierras para la construccion de

viviendas, trajeron deforestacion y

degradacion de la biodiversidad. El terreno se hizo

menos fértil. Se redujo la cantidad y la calidad del agua potable.

Aumento la contaminacién en el Mar Caribe, llegando a afectar el area

protegida de Palisadoes y Port Royal, también en Jamaica. Por la

erosion del suelo, sumada a las intensas lluvias, la zona se hizo mas
propensa a inundaciones y deslizamientos.

Un area privilegiada terminé por convertirse en una zona amenazada
y peligrosa. Tanto es asi que, en 2015, un gran incendio afecto
seriamente a los habitantes de las cuencas. En cuestion de dias, dejo
pérdidas calculadas en 3,7 millones de dolares. Casi lo mismo (3,9
millones de délares) fue la donacién que el gobierno de Jamaica
obtuvo —con apoyo del BID— a través del Fondo Mundial para el Medio
Ambiente, con el fin de sacar adelante aquel proyecto a cinco anos que
seguiria sin avanzar hasta 2017.
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LA ESTRATEGIA

UE LO CAMBIO

1000

C on lo que no contaron desde el principio, cuando idearon el
plan para proteger las cuencas de los rios Yallahs y Hope, fue
con la enorme complejidad de coordinar acciones y politicas

publicas de todas las instituciones que tenian alguna responsabilidad

en el tema: la Agencia Nacional de Planeaciéon y Medio Ambiente, el

Instituto de Planeacion de Jamaica, el Departamento de Silvicultura, la

Autoridad de Recursos Hidricos, la Comision Nacional del Agua y la

Autoridad de Desarrollo Agricola Rural, entre otras. Ademas, el director

del proyecto cambi6 tres veces entre el diseno, la aprobacién y la

implementacion, lo que contribuyo a la falta de continuidad en el
proceso.

Era una prioridad nacional, claro, pero una prioridad en un listado
mucho mas amplio de prioridades. Es apenas natural que en cualquier
gobierno y en sus entidades, como en la sala de urgencias de un
hospital, hasta las necesidades mas apremiantes hagan fila en orden
de gravedad. Faltaba una estrategia que los ayudara a destacar en
medio de ese mar de prioridades.
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WHA GAWN BAD A MAANIN,
CYAAN KUM GUD A EVELIN

Quiere decir: “Lo que termina mal en la
manana no puede ser remediado al final del
dia”. Conociendo este proverbio jamaiquino,

puede entenderse mejor la decision que
tomaron en 2018 y que lo cambié todo:
replantearon por completo su estrategia para
involucrar activamente a los diferentes
actores.

con la Vision 2030 del Plan Nacional de Desarrollo de

Jamaica, la mas importante hoja de ruta que el gobierno y sus
entidades usan para comprometerse con unos resultados. En otras
palabras, quisieron hacer de las cuencas una obligacion nacional.

P ara ello, se propusieron alinear los objetivos de la iniciativa

“Tuvimos que convertirnos en politicos”, explican desde la Agencia
Nacional de Planeacion y Medio Ambiente. “Nos metimos en toda
discusion de gobierno sobre agricultura, para hablar de las bondades
del proyecto de los rios Hope y Yallahs, hasta que un dia logramos
incluirlo en la agenda de desarrollo como una meta prioritaria”.
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Fue tan efectivo el trabajo de cabildeo que incorporaron el proyecto
en el marco de politica publica 2018-2021, una de las fases trianuales
que contempla el Plan Nacional de Desarrollo, para proponerse metas
y acciones en el corto y mediano plazo. Allj, la proteccion de las
cuencas en Yallahs y Hope se convirtié en un componente clave para
cumplir con la llamada Meta Nacional numero 13, sobre manejo y uso
sostenible de recursos naturales, que a su vez esta alineada con
varios de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (los relacionados con
vida submarina, ecosistemas terrestres y agua, ademas de
produccion y consumo responsable).

Eso transformo radicalmente la
gobernanza de la iniciativa.
Aumento exponencialmente la
coordinacion y el nivel de
participacion y apoyo de todas
las instituciones. Varias
responsabilidades fueron
asumidas por perfiles con mayor
poder de decision, de mas alto
nivel y autoridad dentro de las
entidades, lo que agilizo los
avances. Las reuniones de
seguimiento pasaron de
trimestrales a mensuales.
Ademas, dejaron de ser tan

ALAEFECTIVA

T T % . dependientes de los cambios de
I ‘\/‘ PL__I ‘\/‘ | ‘ \‘ ‘ ACION personal en las distintas oficinas,
porque ya no se trataba de una

tarea del funcionario de turno
sino de un deber institucional.
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A partir de entonces, al fin trabajando como
un frente unido, se concentraron en dos
temas: actividades de reforestacion en las
cuencas y capacitacion a los campesinos,
esto ultimo con el propodsito de promover una
explotacion mas sostenible de las tierras, lo
que incluye agrosilvicultura, es decir, la
gestion combinada de bosques, cultivos y
cria de animales.

Los primeros resultados saltaron muy pronto
a la vista. De reforestar un area equivalente a
solo 100 canchas de futbol para el ano 2017,
alcanzaron un area aproximada de 1.000

canchas de futbol reforestadas a julio de 2019.

Ademas, cerca de 600 campesinos fueron
capacitados en mejores practicas de gestion
de la tierra, para prevenir la erosion del suelo,
y unos 400 fueron certificados en actividades
de agricultura climaticamente inteligente.

Incluso, entrenaron a varias comunidades en
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manejo de incendios forestales, lo que evito
una nueva tragedia en 2019, cuando otra
conflagracion empezoé a propagarse
rapidamente. Las llamas fueron contenidas a
tiempo por campesinos que en su momento
recibieron la debida capacitacion.

¢Se puede retomar con éexito
un proyecto despues de
replantear por completo su
estrategia de aproximacion
con todos los actores
involucrados?

La respuesta es si. Empezar de nuevo no es lo
mismo que empezar de cero. Este caso
demuestra como una experiencia fallida es
un aprendizaje fundamental para avanzar en
el siguiente intento. “Ole fiyah tick easy fe
ketch”. Traduce: “Los palos que ya han sido
quemados, son mas faciles de encender otra

n

VezZ .




SUPERHEROES
DEL

& 1/ Empezar de nuevo no es empezar de cero

APRENDIZAJES PROPIOS,

LECCIONES PARA OTROS

® Cuando un proyecto se hace un lugar en la estrategia nacional de desarrollo de un pais, aumenta
considerablemente el nivel de compromiso de las instituciones responsables de implementar la
iniciativa en cuestion. Eso ocurre tras alinear las metas del proyecto con las prioridades nacionales e,
incluso, con metas mas globales como los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Hacerlo asi motiva
sinergias interinstitucionales robustas y convoca a funcionarios de mas alto perfil y con mayor poder
de decision. Ademas, permite la continuidad de los procesos —a pesar de que cambien las personas—
porque las tareas se vuelven compromisos institucionales.

® Siun proyecto se encuentra paralizado por falta de interés de las instituciones responsables, es posible
replantear por completo la estrategia de comunicacion con esas entidades. Empezar de nuevo el
proceso de interlocucion con los “stakeholders” no significa empezar de cero, sobre todo si los objetivos
de la iniciativa se mantienen. En el caso de este proyecto —que durante anos carecio del apoyo que
necesitaba por parte de diferentes actores—, fue clave la capacidad del equipo ejecutor de ajustar su rol
operativo para hacer cabildeo y llamar la atencion del Gobierno, lo que permitié darle un nuevo aire a la
iniciativa.




SULIVIA

EL ARTE DE COMUNICAR
~ PARA LOGRAR

UN CAMBIO CULTURAL
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2 / El arte de comunicar para lograr un cambio cultural

En El Alto, la segunda ciudad mas poblada de Bolivia, se
estima que 5 de cada 10 hogares seguian sin estar conectados
a las redes de alcantarillado en el ano 2016.

2. La historia se basa en esta operacion

uiere decir que la mitad de las

familias, en este lugar de mas de

900 mil habitantes, han tenido que
acudir a la utilizacién diaria de letrinas, en
Su mayoria pozos ciegos, que tienden a
rebosarse tras fuertes lluvias y hasta dejar
aguas residuales en la via publica. Son
focos de infeccidon que exponen a toda la
comunidad.

Alli, a 4.100 metros de altura, justo al lado de
La Paz, han crecido exponencialmente
desde los anos 90 en términos
poblacionales, economicos y de
infraestructura, pero ellos mismos
reconocen que se han quedado rezagados
en algo tan basico como la conexién de los
hogares al alcantarillado.
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http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-1995333723-375

& 2 / El arte de comunicar para lograr un cambio cultural [?Elip

R Entre 2014 y 2015 el Desplegaron bajo la superficie una red de
el - tuberias para conducir las aguas residuales
Bt Estado llego a_El Alto de las viviendas a plantas de tratamiento,
R con una iniciativa que extendiendo esta infraestructura hasta la

L beneficiaria a sus Puertade cada hogar. A su turno, era respon-
sabilidad de las familias unirse a la conexion

habitantes. dejada bajo la acera, justo frente a sus casas,
encargandose de pagar y gestionar la instala-

cion intradomiciliaria en cocina, lavanderia y

unidades sanitarias.

Sin embargo, al hacer un analisis de la situacién en 2017, encontraron que 4 de cada 10 familias
de El Alto no habian recorrido esa "ultima milla", es decir, seguian sin conectarse a las nuevas
redes de alcantarillado. Las razones podian ser econdmicas, sociales o simple desconocimien-
to. Pero de fondo, la razon también era cultural: estaban tan habituados a no contar con un ser-
vicio basico como este, que acceder a €l no era la mayor de sus prioridades, ni siquiera tenién-
dolo a un paso de distancia.

.....
......
.......
........
.........
oooooooooo
...........
............
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UN PLAN ESCALONADOQ,

DE LOS MEDIOS MASIVOS
A LAS VISITAS PUERTA A PUERTA

zos hechos hasta el momento en el marco del Programa de Agua y Alcantarillado

Periurbano, financiado con un préstamo del BID (de 20 millones de ddlares) y una
donacion del Fondo Espanol de Cooperacion para Agua y Saneamiento en Ameérica Latinay
el Caribe (de 80 millones de délares). Entendieron que desafios culturales requerian de inter-
venciones culturales. Lograr un cambio de mentalidad en los altenos exigia estrategias dis-
tintas a las implementadas durante la instalacion de la red principal.

E 1 Ministerio de Medio Ambiente y Agua no queria que cayeran en saco roto los esfuer-

Fue entonces cuando decidieron implementar una iniciativa piloto en 17 urbanizaciones del
Distrito 8 de El Alto, donde se estimaba que la conectividad de las viviendas al alcantarillado
era de 67 por ciento (mayor al promedio de toda la ciudad). Primero, se reunieron con diferen-
tes juntas de vecinos para conocer por qué no se habian conectado y asi entender mejor su
forma de pensar. De esa manera hicieron “un estudio cualitativo”, para comprender qué los
motivaba desde cuatro dimensiones: la personal, la familiar, como miembros de su barrio y
como habitantes de la ciudad de El Alto.
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Los resultados les permitieron disenar un
plan de comunicaciones escalonado que fue
determinante.
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alééntarilla.o sanitario

HAZ CLIC EN LA MINIATURA PARA VER ESTE
viDEoEN vouTuge  1fe

Se llamo6 “CONECTATE con la ciudad que queremos”. Primero, se acer-
caron a la comunidad informando desde medios masivos, como la
television y la radio, acerca de la importancia del alcantarillado.
Después, con apoyo de las juntas vecinales, capacitaron directamente
a los miembros de las comunidades sobre como hacer las instalacio-
nes en sus viviendas, explicandoles que no eran costosas ni tan com-
plejas como algunos creian. Al mismo tiempo, promovieron ferias
ludicas, concebidas como espacios de encuentro entre vecinos y
proveedores locales de bienes y servicios asociados a las conexiones
intradomiciliarias. Desde alli reforzaron los mensajes sobre la impor-
tancia de aprovechar el alcantarillado y la facilidad de hacer las res-
pectivas adecuaciones al interior de las viviendas. Finalmente, hicie-
ron visitas domiciliarias, tocando a cada una de las puertas para
completar el proceso de socializaciéon con encuentros uno a uno.


https://www.youtube.com/watch?v=qVlzYET3Coc&list=PL-O0Sln8Kcz2OMohnrdm_0nHvrPonV8XH&index=2
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LA PODEROSA

e manera transversal llevaron a

cabo una de las intervenciones que

mas destacan los lideres de
CONECTATE: la “familia Espejo de Villa
Esperanza”, un conjunto de personajes en los
que se vieron reflejados los hogares altefios.
Segun voceros del Ministerio de Medio
Ambiente y Agua, “esta familia estuvo en la
radio, en la television, en los barrios, en las
ferias de los barrios y en cada hogar,
motivandolos a conocer como funciona el
sistema de alcantarillado y como es que ‘yo’
voy a utilizar el sistema de alcantarillado”.

HERRAMIENTA

DEL TEATRO

Otro de los canales mas célebres, para trans-
mitir los mensajes, fue una obra artistica
que llevaron a diferentes colegios y espacios
publicos del Distrito 8 y que puede verse en
este enlace de YouTube. Ante decenas de
estudiantes, los actores del grupo Altoteatro
personificaron a un grupo de vecinos cansa-
dos de convivir con las letrinas. El propésito
era interesar a los jovenes en el tema y que
pudieran influenciar, al interior de sus ho-
gares, un cambio para ellos, sus familias y
su comunidad. “La herramienta del teatro es
poderosa, porque no solo llego a la sensibili-
dad de las personas, sino que ademas educo
y motivo a que lo hicieran (la instalacién de
las conexiones intradomiciliarias)”, sefialan
coordinadores de la iniciativa.

Esta estrategia integral les permitidé supe-
rar con creces la meta inicial de llegar a un
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80 por ciento de familias conectadas en el
area donde se hizo el piloto: De acuerdo con el
Ministerio de Medio Ambiente y Agua, “en 11
semanas alcanzamos 96 por ciento de cone-
xiones al alcantarillado sanitario”. Un resul-
tado que los ha incentivado a replicar y esca-
lar la experiencia de CONECTATE a otras
zonas de la ciudad y del pais, pero también a
otros sectores en donde se requieran cambios
culturales al interior de las comunidades. Las
palabras de uno de los vecinos de la obra de
teatro es ejemplo de cuan universal puede ser
su mensaje:

—Este lugar no es para alguien egoista. Este
lugar es para dar lo mejor de nosotros. Este es
nuestro barrio. Tenemos que trabajar por
nuestro barrio. Nuestros hijos viven aqui.
Nuestras familias viven aqui. Yo me voy a
conectar y voy a hacer que todos se conecten.


https://www.youtube.com/watch?v=KpBEW8uk8rg&feature=youtu.be
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APRENDIZAJES PROPIOS,

LECCIONES PARA OTROS

® Cuando se ejecutan proyectos que ofrecen servicios basicos para mejorar la calidad de vida de las per-

sonas, particularmente, en comunidades acostumbradas a vivir sin dichos servicios, es posible promo-
ver estrategias integrales de comunicacion que —dependiendo de las audiencias— contemplen medios
no tradicionales, como el teatro, para incentivar cambios culturales y asi las poblaciones hagan un uso
efectivo de las soluciones desarrolladas. En El Alto, la sequnda ciudad mas poblada de Bolivia, instala-
ron redes de alcantarillado hasta las puertas de las viviendas, con el propdsito de avanzar en el sanea-
miento de un lugar en el que la mitad de los hogares seguian usando letrinas. A cambio, era responsabi-
lidad de las familias unirse a la conexion dejada bajo la acera, encargandose en cada casa de pagar y
gestionar su respectiva instalaciéon intradomiciliaria. Tras evaluar el impacto del proyecto, descubrie-
ron que en muchas viviendas seguian sin hacer la conexion. El tema no era una de sus mayores priori-
dades, entre otras razones, porque llevaban décadas habituados al uso de pozos ciegos, a pesar de ser
foco de infecciones. Tras realizar un estudio y conocer las motivaciones de la comunidad, implementa-
ron un piloto en 17 urbanizaciones del Distrito 8, en donde ejecutaron una estrategia integral de comu-
nicaciones que incluy6 un componente artistico. Desarrollaron campanas en medios masivos, promo-
vieron espacios de encuentro entre vecinos y proveedores y realizaron visitas domiciliarias, para socia-
lizacion uno a uno. Incluso, hicieron pedagogia a través de un grupo de personajes ficticios (la “familia
Espejo de Villa Esperanza”), con los que se identificaron los hogares de EIl Alto. También presentaron
una obra de teatro en colegios y espacios publicos, con el proposito de que los jévenes influenciaran un
cambio al interior de sus viviendas. En solo 11 semanas lograron aumentar la cobertura de 67 a 96 por
ciento en e] area donde implementaron este plan piloto.
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Calcule qué tan

productiva seria su jornada sin servicio de luz durante el dia. A

partir de las 00:00 horas usted no podria recargar su celular y es
posible que se quede sin bateria antes del final de la tarde.

u computador portatil duraria aun

menos, y si fuera de escritorio

seria un artefacto inutil. Como el
wifl esta la mayor parte del tiempo apagado,
no podria hacer todas esas consultas
diarias en Google ni ver videos a discrecion,
a menos que esté dispuesto a gastar pronto
su paquete de datos. Tampoco podria
utilizar a la hora que se le antoje el televisor,
la licuadora o la lavadora.

3. La historia se basa en esta operacion


http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-568147277-66

& 3/ Beneficiarios que ejecutan proyectos [?Elip

especialmente en un lugar pobre del planeta
. donde la temperatura promedio es de 27
S1S€ grados centigrados —y sabiendo que los
compara con la alimentos que no se refrigeran pueden

1mp051b111dad de mantener Provocar enfermedades—. Asi vivieron por
décadas las comunidades del rio Gualajo, en

ulla nevera Pfendlda las 24 el Pacifico colombiano. Apenas cuatro
hgras, plantas diésel ofrecian un servicio irregular
de energia por periodos de entre cuatro y seis
horas diarias. La falta de suministro continuo
no solo fue un peligro latente para la salud de
los pobladores, sino también un cruel lastre A T
para su progreso. =UALAT

Rumcomummmn- o

=

3

Ademas de haber limitado el acceso a herramientas informaticas, para la mejor educacion de
varias generaciones de ninos, imposibilité actividades productivas que habrian cambiado
mucho antes su presente, desde negocios comunes como peluquerias, hasta el desarrollo de
proyectos mas complejos como el procesamiento de coco. Peor aun, su costo de vida ha
resultado mas alto que el de habitantes de areas urbanas, por su dependencia de un
combustible f6sil como el diésel y por las alternativas a las que debian acudir para refrigerar
los alimentos, como la compra semanal de bloques de hielo.

Fue en 2018 cuando el gobierno colombiano, con financiacion y apoyo del BID, inicio el
proyecto de electrificacion de cuatro veredas agrupadas en el Consejo Comunitario de la
Comunidad Negra del rio Gualajo. Aunque calcularon inicialmente una poblacién
beneficiaria de 2.000 personas, se encontraron con menos de 1.000. La razén: “Colombia, en el
Pacifico, tiene las mayores brechas de pobreza en el pais. Cuando (los habitantes) no tienen
oportunidades van a buscarlas a otro sitio”, dicen desde el Fondo para el Desarrollo del Plan
Todos Somos Pazcifico (FTSP), unidad ejecutora de esta iniciativa.
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HOMBRO A HOMBRO,
CON GOBIERNO Y CONTRATISTA

Llegar a las veredas del rio Gualajo es una
expedicidén y no un simple traslado.

rimero hay que pasar por Tumaco, el centro urbano mas cercano. Desde Bogota se puede viajar

hasta alli por avién, en un vuelo de casi dos horas. Por carretera es un recorrido de por lo menos 21

horas y 1.100 kilometros. Hasta ahi el simple traslado. El siguiente paso es navegar en el océano
Pacifico y después sobre los rios Rosario y Gualajo en un trayecto repleto de manglares que puede tardar
hasta seis horas, dependiendo de la capacidad de la embarcacion. Cuando la marea esta baja, y las lanchas
no pueden avanzar, hay que bajarse y caminar. He ahi la expedicion.

Si es engorroso viajar para una sola persona, con apenas una mochila al hombro, el recorrido alcanza
nuevos niveles de complejidad cuando se piensa en el traslado a la zona de algunos de los materiales
necesarios para este proyecto: 15 kildometros de red eléctrica, 11 transformadores y mas de 200 postes.

No solo era dificil llegar hasta alli, sino también llegar al corazén de los pobladores y ganarse su confianza.
Cualquier comunidad que despierte en este siglo sin servicios publicos basicos no puede sino sentirse
abandonada y defraudada por las veces que estuvieron alli prometiendo lo que finalmente no fue cumplido.
Habia un escepticismo acumulado durante siete generaciones.

|
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NOSOTROS ENTRAMOS
A GUALAJOD”

explican en el FTSP. “Logramos que ellas se
concilentizaran de lo importante que era
mejorar las condiciones de salud de su
familia... Si tenian una oportunidad de
desarrollo con la energia, probablemente la
familia que se fue iba a volver”.

ero no solo eso. Los persuadieron definitivamente cuando les hicieron ver que su participacion no

se limitaria a la de beneficiarios que opinan o deciden sobre algunos aspectos de la iniciativa, sino

que tendrian responsabilidades concretas en la ejecucioén de varias actividades y obras. Dicho de
otra manera: no solo les preguntaron si estaban de acuerdo con lo que se queria hacer, esperando un simple
“si” 0 un “no”; les preguntaron como lo iban a hacer juntos, invitandolos a trabajar, hombro a hombro, con
Gobierno, contratista e interventores.

No fueron palabras vacias. Para el desarrollo del proyecto, los habitantes del rio Gualajo prestaron servicios
de transporte fluvial, suministraron alimentos, aportaron mas del 50 por ciento de la mano de obra y hasta
facilitaron el ingreso de los materiales. Por ejemplo, gracias a los pobladores —que son quienes conocen el
territorio y sus particularidades— supieron como y por donde llevar los 200 postes, después de 70 viajes en
lancha, para sortear la tupida naturaleza. A través de un sistema de poleas, instaladas en los arboles, movi-
lizaron insumos pesados como esos. Y en vez de talar 150 arboles, como habian pensado inicialmente,
terminaron talando solo 60, porque miembros de la comunidad les indicaron cual era el camino 6ptimo
para trasladar los postes.
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mas alla de

reconocer la importancia del
consejo experto de los
pobladores, tenian agendas
de trabajo conjuntas. Pasoé de
ser “un proyecto para la
comunidad”, a ser “un
proyecto ejecutado con la
comunidad”.

L1

NOS D.

s mas, los habitantes del rio Gualajo

sintieron tan propia la iniciativa de

electrificacion que decidieron darle via

libre a las obras sin someter todo al
proceso de consulta previa, un derecho funda-
mental de los grupos étnicos para decidir sobre
cualquier actividad, de publicos o privados, que
pretenda hacerse en sus territorios. Concluye-
ron que dicho proceso no era necesario porque
no se trataba de una iniciativa ejecutada por
terceros, sino por ellos mismos.

Asi lo recuerda un lider local: “Obviamos la
consulta previa, porque era algo que estaba en
el Plan de Vida de nuestro consejo comunita-
rio”. Dicho plan es un instrumento auténomo de
planificacion para este tipo de poblaciones
protegidas. “Lo que esta en el Plan de Vida ya
ha sido aprobado por la comunidad”, anade. En
palabras de otra lider local, “hay que apoyar los
proyectos, porque nosotros somos los duenos de
los proyectos”.

SUPERHEROES
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Acertaron. En diciembre de 2018 llego la luz,
24 horas al dia, a cada uno de los 189 hogares
de la zona, con instalaciones eléctricas segu-
ras. Quedaron conectados al Sistema de
Interconexién Nacional. No solo se redujo el
costo de vida para los pobladores, sino que
mejoré de manera automatica su calidad de
vida. Ademas de abrirse la posibilidad para
refrigerar alimentos de manera permanente,
ahora podrian acceder mas libremente a
herramientas informaticas y empezar
nuevos rumbos productivos. Incluso, hay
quienes se dieron gustos que no habian cono-
cido jamas, como tomarse un jugo preparado
en licuadora.

En Colombia, el 97 por ciento de los habitan-
tes tiene acceso al servicio de energia eléctri-
ca. Hasta hace poco, las veredas del rio Gua-
lajo hacian parte de ese 3 por ciento que aun
suple sus necesidades energéticas con lena o
diésel. No pareciera una estadistica dramati-
ca o urgente, pero imagine que usted, por
décadas, integrara esa desafortunada mino-
ria y de repente, un dia, pudiera hacer cosas
nuevas que la mayoria da por descontadas:
prender el televisor a cualquier hora, usar el
horno al almuerzo o celebrar con musica el
Ano Nuevo, sin preocuparse de que se ira la
luz después de la medianoche. “Los pequenos
proyectos, también son grandes... también
dan oportunidades”, reflexionan en el FTSP.
“Ahi es cuando podemos demostrar que esta-
mos mejorando vidas”.
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LECCIONES PARA OTROS

Cuando los proyectos se implementan en lugares con condiciones geograficas extremas, las unidades
ejecutoras pueden delegar en las comunidades locales algunas responsabilidades trascendentales para
el buen desarrollo de las iniciativas. Lo que ocurrio con los pobladores del rio Gualajo es que —mas alla
de participar a través de los consabidos mecanismos de consulta y concertacion para electrificar el
area— los habitantes tuvieron un papel protagonico en aspectos fundamentales para la ejecucion de las
obras. Por un lado, la comunidad fue decisiva en actividades como el ingreso de materiales pesados a
una zona tan apartada y de dificil acceso, a la que solo se puede acceder en lancha. Al valorar su
conocimiento local, por ejemplo, se facilito el complejo traslado de mas de 200 postes, llegando a usar
poleas en los arboles. De otra parte, la comunidad aporté mas del 50 por ciento de la mano de obra y sus
pobladores prestaron servicios esenciales como el transporte fluvial y la provision de alimentos.

Si existe desconfianza por parte de las comunidades, en donde esta prevista la implementacion de un
proyecto, es posible acercarse a ellas a través de grupos de mujeres que faciliten el dialogo y el consenso
entre la poblacidn y las unidades ejecutoras. En las veredas del rio Gualajo, decepcionadas por décadas
de abandono y promesas incumplidas, las mujeres fueron fundamentales para involucrar a la
comunidad en el proyecto de electrificacion, haciendo conciencia de lo importante que seria contar con
energia las 24 horas en todos los hogares de la region.

SUPERHEROES
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no hay tiendas de
lujo, pero si hay telares ancestrales para confeccionar los
famosos ponchos saltenos, fabricados con lana de llama y
oveja, en un proceso que tarda entre 15 y 20 dias. Una prenda
de lyjo, en todo caso.

120 kilometros, en Chicoana, otro

pueblo de la provincia de Salta, no

hay restaurantes pomposos, pero
sus legendarios tamales en forma de bola
—rellenos de carne, cebolla y huevo— tienen
detalles fascinantes de alta cocina. Por
ejemplo, usan ceniza para desgranar el
maiz que luego se convertira en masa. Al
final, como dandole un “toque verde” a la
presentacion de esta comida, el tamal se
envuelve en una chala (la hoja que protege
la mazorca), anudandolo a cada lado con
retazos de la misma chala.

4. La historia se basa en esta operacion


http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-79505991-28
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Parte del encanto de un
e pueblo radica en cuan distinto

-------
--------

DRI es de una ciudad y cuanto puede
ensenar de historia, artes, oficios
y tradiciones olvidadas o
simplemente desconocidas.

uede que en muchos casos se preserven varias de esas joyas culturales, precisamen-
P te, por haberse mantenido fuera del radar de las multitudes. Chicoana, de hecho, es
un vocablo quechua que significa “pedacito de cielo escondido”.
La pregunta obligada en este tipo de comunidades es como compartir con el resto del mundo
sus secretos escondidos y, al mismo tiempo, proteger su “pedacito de cielo”. Eso fue lo que se
plantearon en seis localidades de la provincia de Salta: San Antonio de los Cobres, Guachipas,
Campamento Vespucio y San Carlos, ademas de Seclantas (“cuna del poncho salteno”) y Chi-
coana (“capital nacional del tamal”). Todas fueron elegidas por concurso para formar parte de
“Lugares Magicos”, un programa que implementa el Ministerio de Cultura y Turismo de esa
region —financiado por el BID— que se propuso ampliar la oferta turistica en Salta, invirtiendo
en pueblos que resultaran atractivos por su patrimonio histoérico, arquitectonico, cultural y
natural.

.....
------
-------
........
---------
oooooooooo
...........
............
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EL TURISMO EN

no es el dilema aquel de
abrirles las puertas a nuevos visitantes y, a
la vez, proteger el patrimonio de los pueblos.

o realmente dificil es la cantidad de voces que deben ponerse

de acuerdo para dar respuesta a ese dilema. “En todo este

camino el gran desafio es como hacer participes a tantos
actores con tantos intereses y con tantas miradas tan distintas”,
cuentan voceros del Programa Lugares Magicos.

Autoridades turisticas de Seclantas revelan que en esa localidad
debatieron el tema con preguntas disparadoras como “;donde esta-
mos?, ;a dénde queremos llegar?, ;qué queremos hacer?, ;de verdad
queremos el turismo en nuestra comunidad?, ;qué tipo de turismo
queremos?, ;cual seria nuestro icono?, ;qué tipo de compromiso tene-
mos?, ;qué obras se ven necesarias desarrollar en la localidad, que
sean representativas y que tengan impactos positivos para el desarro-
llo turistico?”. Establecer semejante consenso fue un proceso util,
pero también significé un largo trabajo de coordinacién para armoni-
zar la diversidad de opiniones.
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.....
------

. Aunque se preveia complejo, desde el

- principio estuvieron determinados a hacerlo
asi.

i‘-l‘.--

LA ESTRATEGIA 1OVl 0 Su

ALTURA Sosre Niver
PRINCIPAL DEL Mar 4000w

través de la participacion y la
articulacion social en cada
instancia del proceso”, afirman
en el Programa de Desarrollo
Turistico Sustentable (un plan
sombrilla de la provincia de Salta
dentro del cual se ejecuta
“Lugares Magicos”, entre otros
programas y estrategias).

LUGARES MAsicos

Desde el mismo “acto de postulacion publica”, en el que las distintas
localidades sustentaron su candidatura para ser una de las seis
elegidas, cada comunidad expuso su “valor magico y unico”.
Hicieron, ademas, propuestas concretas sobre los proyectos que veian
necesarios. Fue un primer paso en el ejercicio que seguiria mas
adelante, para autoanalizarse en comunidad y pensarse a futuro
como focos de desarrollo turistico.
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espacios de dialogo esenciales para el avance

P A R T I C :[ P A R del programa, porque se convirtieron en
instancias de decision. Alli, los participantes
no solo tenian el privilegio de discutir sobre
el rumbo turistico de sus pueblos. También
tenian el deber de llegar a acuerdos, sin
quedarse en el debate eterno. Eran ellos los
que, sumando visiones y voluntades —y

LLEG AR A ACUERDOS cediendo cuando habia que hacerlo—,

determinaban su propio destino.

4 / Cuando las comunidades deciden: proyectos turisticos fortalecidos por el consenso

ara facilitar los consensos fue

crucial la conformacion de dos tipos

de comités. Por un lado, se puso en
marcha un “comité de evaluacion y
seguimiento”, integrado por representantes
de varios organismos de la provincia de
Salta. Su labor era desarrollar el proceso de
seleccion de las localidades, ademas de
ofrecer consejo y asistencia técnica a cada

una de ellas, articulando esfuerzos _
interinstitucionales. En la etapa de ejecucion, Segun las coordinadoras del programa, este

monitorearon los planes de inversion y las enfoque participativo fortalece el desarrollo

mejoras turisticas en las seis localidades sostenible de la actividad turistica en los

escogidas. pueblos, porque dicho desarrollo se “cimenta”
en decisiones colectivas que responden a

De otra parte, en cada poblacién elegida se realidades y anhelos locales.

cred un “comité local”, compuesto por
representantes de la comunidad, como
funcionarios del gobierno municipal,
comerciantes, referentes de la cultura y el
turismo y hasta grupos de vecinos. Fueron
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MAGICOS"

parecieron comprender desde el
principio su vocacion y su responsabilidad.

Asi lo demuestra un video promocional de Guachipas. Alli, una voz
en “off” gaucha declama como si leyera un poema, mientras ruedan

imagenes de las fascinantes pinturas rupestres que albergan las
cuevas de esta localidad desde hace mas de 1.000 anos:

CUEVAS PINTADAS DE GUACHIPAS

ANO 1205 D.C. . .
Vengo de un tiempo sin tiempo.
N Durante siglos caminamos buscando nuestro
destino.
HAZ GLIC EN LA MINIATURA PARA VER ESTE Fue la magia de este lugar la que nos cautivo.

VIDEO EN [...] Soy ‘el hombre escudo’ y protejo estas tierras.

[...] Pachamama, prometi protegerte y hoy sigo
cumpliendo mi promesa.


https://www.youtube.com/watch?v=kZ8hHXi5Xhc
https://www.youtube.com/watch?v=kZ8hHXi5Xhc

A
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LECCIONES PARA OTROS

Cuando las comunidades no solo opinan sino que ademas deciden sobre los proyectos que se ejecutan
en sus localidades, las iniciativas pueden ser mas sostenibles en el tiempo. Las decisiones colectivas,
que responden a las necesidades de las comunidades, fortalecen los cimientos de los proyectos.
Ademas, si el derecho de esas comunidades —a elegir sobre su propio futuro— viene acompanado del
deber de llegar a acuerdos concretos, pueden evitarse discusiones eternas que obstaculicen el avance
de las iniciativas. Los gobiernos, por su parte, contribuyen a este esquema cuando sus entidades acom-
panan, aconsejan y facilitan la puesta en marcha de los proyectos locales, sin imponer soluciones pre-
concebidas que ignoran las realidades y anhelos de las comunidades.

SUPERHEROES
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¢Y QUE PASA SI SE HACE BIEN
U TODO 1O PLANEAS )O,

PERO LAS COSAS SALEN MAL POR UN IMPREVISTO?
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—para algunas de las familias de mas

bajos recursos, en dos de las regiones mas pobres del pais— la
comunidad manifestd que el calor de sus casas nuevas
bordeaba lo insoportable. Debia ser tremendo, sobre todo si se
tiene en cuenta que las comunidades amerindias de la zona
saben muy bien lo que es convivir con el calor amazonico.

5. La historia se basa en esta operacién

magine traer a casa a su bebé de

tres dias de nacido, a una

edificacion sin paredes, donde el
piso es de tierra y el techo es de hojas de
palma. Cuando llueve, el agua se filtra”,
cuenta una funcionaria de la Autoridad
Central de Vivienda y Planeacion de
Guyana. “Su bebé esta directamente
expuesto a los elementos de la naturaleza.
Incluso se reciben ‘visitas reales’ del
mismisimo rey de la selva: el jaguar. Esta es
la realidad de Susanne, una madre de 18
anos, de la aldea indigena macushi. La suya
no es una historia aislada”.
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http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=EZSHARE-503673088-2
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La situacion la empeora Viven lejos de la costa, en zonas remotas,
- - apartadas y de dificil acceso, sin agua potable
el alslaml,ento en sus viviendas y con pocas o nulas oportu-
geog raflco nidades de trabajo. Muchas familias sobrevi-
ven de la agricultura o la pesca. Por eso
mismo la poblacion indigena recibio con

............. entusiasmo este proyecto, financiado por el

-------
--------

.............. BID, que ofrecia soluciones de vivienda y

------
------

S empleo, y con ello posibilidades de progreso,
R para varias de esas comunidades en condi-
cion de pobreza extrema.

tL ANHELO

UNA NINA
HABITACIONES CON PUERTA

involucro a la poblacion en todo el ciclo del proyecto. Su voz cont6 a la hora de defi-

nir quiénes serian las familias elegibles para el programa. Ademas, participaron en
el diseno de las casas que se construirian. Reunieron a diferentes miembros de las comuni-
dades —amas de casa, jovenes, lideres y constructores— y los pusieron a la tarea de modelar
sus futuras viviendas, usando materiales simples como palillos y tarjetas, para conocer como
se verian sus soluciones.

L a iniclativa, que paso de ser un piloto a un plan nacional ejecutado entre 2015 y 2019,

al

.....
------
-------
........
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“Fue muy insistente en que las viviendas de su aldea debian tener
habitaciones con puerta. Para muchos de nosotros eso es basico. Pero,
para Melissa, su diseno garantizaria que ella no tuviera que volver a
vestirse o desvestirse en presencia de sus tios, su padre y sus herma-
nos. Era la unica mujer en un hogar de siete personas”.

La mano de obra fue contratada con la misma comunidad, mujeres
también, para que levantaran sus propios hogares. La compra de los
materiales también se hizo a nivel local. No podian sentirse todos
mas satisfechos con el proceso y con el resultado final: casas de unos
45 metros cuadrados, con paredes de ladrillo, techo de zinc, piso de
concreto, un sistema de recoleccién de aguas lluvia y un bano (una

letrina de pozo mejorada). Ellos mismos habian elegido a los benefi-
ciarios del proyecto, trabajado en las obras y vendido los materiales
de construccion.

Todo un éxito, hasta que debieron habitar las viviendas para darse
cuenta de una realidad inesperada: nunca consideraron la humedad
ni el calor que haria, sobre todo durante el dia. Muchos de estos bene-
ficiarios no habian vivido asi. El techo de zinc era algo nuevo para
ellos. Adicionalmente, el cambio climatico y el calor de la sabana de
Rupununi, proxima a la amazonia brasilena, hacian la casa dificil de
habitar.
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CONDUCEN A

Claro, se trataba de un proyecto basado en
experiencias piloto, con fases progresivas
para aprender sobre el camino y con miras a
edificar 218 casas mas dentro del Programa de
Vivienda Sostenible para el Interior del Pais.
Pero no podian pasar por alto la situacion. De
un lado, debian resolver el problema para las

M aionm
1E- HOUSING
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122 casas ya construidas. De otra parte, habia
gue encontrar pronto una solucién para el
diseno de las nuevas viviendas. El reto era
reducir la temperatura al interior de las
casas, sin alterar ni el calendario ni el
presupuesto, para no afectar el namero de
beneficiarios.

Ante la premura del tiempo, pudieron haber
tomado decisiones unilaterales para avanzar
mas rapido, pero no. Determinaron que un
imprevisto no debia cambiar el espiritu
participativo que los habia llevado por buen
camino durante todo el proceso. Entonces,
volvieron a la mesa con todos los actores:
equipo ejecutor, constructores, beneficiarios y
representantes de la comunidad. “Acudimos
de nuevo a la solucion que habia funcionado
tan bien para nosotros: convocar a la
comunidad y discutir con ella, aprender de
ella otra vez”, afirman desde la Autoridad
Central de Vivienda y Planeacion.

Juntos definieron una serie de
modificaciones que servirian para resolver el
problema. Entre otras, elevaron la altura de
las viviendas, de 2,7 a 3 metros, lo que
permitiria mayor circulacion de aire; encima
de las ventanas dejaron espacios entre
algunos ladrillos para asi disponer de
respiraderos que facilitaran el ingreso del
viento; adicionaron una lamina de madera
sobre las habitaciones para reducir el calor
que transfiere el techo de zinc; también
construyeron las nuevas casas en una
posicion que facilitara el flujo de las
corrientes de aire en las habitaciones.
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especialmente cuando les
permitimos a los beneficiarios un asiento en
la mesa donde se toman las decisiones”,
concluyen los ejecutores de la iniciativa.

Por donde se le mire, tienen razon. Una serie de “pequenos cambios”,
con participacion de la comunidad, llevaron a un final feliz este
proyecto: 30 centimetros mas de altura en las viviendas y unos
espacios apenas perceptibles entre algunos ladrillos. A eso hay que
sumarle otras cosas simples que hacen la diferencia, asi en otros
contextos se den por descontadas: puertas, paredes y techos por
donde no se filtre la lluvia, para que ni adultos, ni ninos, ni bebés
recién nacidos tengan que dormir, nunca mas, a la intemperie.

ul



A

5/ ¢Y qué pasa si se hace bien todo lo planeado, pero las cosas salen mal por un imprevisto?

Cuando las comunidades han participado activamente en todo el ciclo de un proyecto de desarrollo, es
posible acordar con ellas soluciones agiles y oportunas en caso de que surjan imprevistos o resultados
no calculados —de aquellos que afectan considerablemente el propdsito de la iniciativa y su impacto en
los beneficiarios—. Dichas soluciones, al ser consensuadas con las comunidades, resultan costo-efecti-
vas, pues garantizan la satisfaccion de la gente, lo que contribuye a no ampliar los plazos previstos ni el
presupuesto establecido. En Guyana, en el marco del Programa de Vivienda Sostenible para el Interior
del Pais, construyeron 122 viviendas para familias pobres de zonas apartadas, después de haber involu-
crado a la poblacion indigena en cada una de las etapas del proyecto. Una vez culminaron, los benefi-
ciarios se quejaron con razon de las altas temperaturas que debian soportar durante el dia al interior de
sus hogares. Acostumbrados a vivir casi a la intemperie, sin paredes y con techos de palma, no calcula-
ron el calor que haria rodeados de ladrillo y bajo laminas de zinc. Tras volver todos a la mesa de discu-
sion (unidad ejecutora, contratista y comunidad), y basados en una buena experiencia participativa
durante la primera fase, le dieron importancia al consenso para encontrar soluciones que atendieran
satisfactoriamente las necesidades de la poblacién. Asi definieron una serie de modificaciones que, en
efecto, permitieron ajustar las viviendas ya edificadas y mejoraron los disenos para el levantamiento de
otras 218, sin alterar ni el cronograma ni los costos inicialmente establecidos.

LECCIONES PARA OTROS
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DEL



GANADOR

EDICION 2018

222 GIUDADANOS DE A PIE,

EN HUMIL.

DES PUL

~BLOS,

CAPACES DE ADMINISTRAR LOS FONDOS DE
LOS PROYECTOS



A

6 / Ciudadanos de a pie, en humildes pueblos, capaces de administrar los fondos de los proyectos

6. La historia se basa en esta operacién

es dan “voz”, porque es mucho lo que

pueden aportar cuando se les

consulta. Les dan “voto”, porque es
clave que decidan sobre su futuro. Un poco mas
alla, los invitan a participar en la ejecucidn,
permitiendo que la comunidad provea la mano
de obra de los programas, venda los materiales
o facilite servicios para los contratistas (por
ejemplo, transporte y alimentacién). Hasta ahi,
lo mas usual. En otro nivel, menos comun, se le
delega a la comunidad una responsabilidad que
los pone a prueba: la ejecucion del proyecto y la
gestion de los recursos destinados a este.

En Peruy, decidieron confiarles a 183
comunidades rurales —de las mas pobres,
aisladas y remotas del pais— la administracién
de fondos que podian llegar en cada caso hasta
los 750 mil dodlares. No se trata de recursos
gestionados por los gobiernos locales ni por
funcionarios publicos, sino por ciudadanos de a
pie, humildes pobladores de las regiones de
Huancavelica, Ayacucho, Apurimac, Cusco y
Puno.

SUPERHEROES
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Vivienda, Construcciéon y Saneamiento
depositaba los recursos, contrataran el
personal requerido, como ingenieros,
arqueologos y especialistas ambientales, para
avanzar en el levantamiento de sistemas de
agua y saneamiento de los que han carecido
toda la vida. También tenian a su cargo
comprar los materiales necesarios y
contratar la mano de obra.

Fueron 183 las comunidades que debieron gestionar de esta manera los recursos de sus
proyectos, pues fue dificil encontrar empresas que demostraran interés en las convocatorias
que lanzo el gobierno para estas poblaciones. Por su complejo acceso geografico, y la
dispersion de las viviendas al interior de las mismas localidades, todo costaba mas y los
contratos dejaban poca ganancia. Aun asi, la urgencia era maxima.

Es comun que los pobladores tengan que caminar horas para conseguir agua en pozos, que
también son fuente para animales de la zona. Segun voceros del Programa Nacional de
Saneamiento Rural, el agua potable clorada contribuye a reducir en un 30 por ciento la
desnutricion infantil, pues evita que los menores se enfermen, un dato clave para estas
regiones en las que el 43 por ciento de ninos menores de 3 anos tienen anemia cronica.

=N DESARROLLO
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‘UNIDADES
~JECUTORAS’

conformados en cada caso por
un presidente, un tesorero, un
secretario y un fiscal.

Las condiciones para ocupar alguna de esas cuatro posiciones son basicas: deben ser elegidos por la
asamblea comunal de cada localidad, ser mayores de edad, residentes fijos del lugar y al menos uno debe
ser mujer.

A través del Programa de Mejoramiento y Ampliacion de Servicios de Agua y Saneamiento —que conto con
apoyo del BID y una donacién de 72 millones de dolares del Fondo Espanol de Cooperacién para Agua y
Saneamiento—, se acompané entre 2014 y 2018 el proceso de estos nucleos ejecutores, para llevar a cabo
obras de infraestructura sanitaria en sus poblaciones, con una inversién total aproximada de 320 millones
de dolares.

=N DESARROLLO
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S1 bien fue clave ese APOVO al final de cuentas cada nucleo gozd de

institucional —con el que, capacidad ]u1.r1d1ca para contratgr y gestlonar
sus respectivos proyectos, incluidos los

por ejemplo, ayudaron en la recursos financieros. “Yo mismo pago a todos

pre seleccion de person q] lostrabajadores, operarios, oficiales y peones”,
- s aseguro6 en su momento el tesorero del nucleo
especializado—,

ejecutor Huanupata, en la region de
Huancavelica. En la practica, se convirtieron
en algo parecido a 183 “unidades ejecutoras”
temporales, en las que las protagonistas
fueron las comunidades, representadas por
732 pobladores (cuatro en cada unidad).

Semejante experiencia permitié que, al interior de las localidades, crecieran sus capacidades
para desarrollar obras y liderar esta clase de iniciativas. Incluso, una vez liquidados los
nucleos ejecutores, en las poblaciones beneficiarias se dio paso a la creaciéon de las JASS
(Juntas Administradoras de los Servicios de Saneamiento), que se encargan de la
administracion, operacion y mantenimiento de los sistemas instalados. Quiere decir que,
localmente, se quedaron con la responsabilidad de darle continuidad al proyecto, con un
sentido de apropiacidon que contribuye a la sostenibilidad de los servicios que ahora prestan.
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LOS CONTRATISTAS

e lo anterior pueden dar fe las mujeres

que salieron fortalecidas y empodera-

das de esta iniciativa, muy a pesar de
estar inmersas en sociedades que siguen
siendo patriarcales. “A las mujeres de este
pueblo siempre nos aislan. Fui elegida y de
ahora en adelante, las mujeres debemos asumir
cargos en nuestra comunidad”, contaba una
lider de la JASS de Condorhuachana, en Huan-
cavelica. Un sentimiento parecido comparte la
tesorera de la JASS de Aucayacu: “Las mujeres
también podemos ser dirigentes, presidentas,
en cualquier sitio. Si estas capacitada, puedes
elegirte como presidente de la comunidad.
Cualquier cargo puede ocupar una mujer”.

DICIONALES,

En general, los resultados de la gestion son muy
destacados. Hacia octubre de 2018, el 100 por
ciento de estos proyectos ya estaban concluidos.
En contraste, de los otros 158 (asumidos por
contratistas tradicionales) solo habian conclui-
do 126 para la misma fecha. Ademas de acabar
primero, y solicitar menos extensiones en los
plazos para terminar las obras, los sistemas de
agua y saneamiento implementados por las
comunidades fueron menos costosos. “En estos
proyectos, el 30 por ciento normalmente es
utilidad de las empresas”, aseguran en el Pro-
grama Nacional de Saneamiento Rural. “Sin
embargo, en los nucleos ejecutores se ha devuel-
to ese 30 por ciento, porque aca no tienen utili-
dades. Ellos simplemente usan el recurso de su
infraestructura”. En otros casos, los saldos de los
proyectos se reinvirtieron en las mismas comu-
nidades.

SUPERHEROES
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La poblacién, mas alla de esos numeros, siente
la diferencia en el dia a dia, especialmente por
sus menores. Una maestra en Totorapampa, en
Apurimac, relata que “ahora nuestros ninos
pueden lavarse las manos después de trabajar
(en sus deberes escolares), antes de ir a comer”.
Su testimonio lo complementa la enfermera del
centro de salud de Condorhuachana: “Han
mejorado su nivel educativo, porque cuando se
enfermaban anteriormente, habia inasistencia
en los colegios y en las escuelas. Ahora los
ninos se encuentran sanos y acuden puntual-
mente. La cloracion del agua, en los tres siste-
mas de agua, es mensual”.

Algo tan basico, agua potable, ahora hace la
diferencia para la salud y la educacion de los
ninos en estas 183 localidades apartadas de mas
de 40 mil habitantes. Pero no es lo unico que
empieza a hacer la diferencia para todos ellos.
Sus liderazgos han demostrado que son pueblos
capaces de tener voz y voto para decidir sobre
su propio destino, pero también para adminis-
trar proyectos de desarrollo, con recursos inclui-
dos, y con mejores resultados que los contratis-
tas de siempre.

51|



A

6 / Ciudadanos de a pie, en humildes pueblos, capaces de administrar los fondos de los proyectos

LECCIONES PARA OTROS

Cuando los gobiernos no pueden hallar contratistas que ejecuten obras de infraestructura en lugares
apartados y de dificil acceso, es posible delegar en comunidades ya organizadas la responsabilidad de
administrar este tipo de proyectos, incluyendo la gestion de los recursos, para que sean ellas las que
contraten personal y compren los materiales necesarios, entre otras labores. En Peru fue dificil encon-
trar contratistas que acudieran al llamado para construir sistemas de agua y saneamiento en 183 locali-
dades rurales. Por sus ubicaciones remotas, no representaban un buen negocio para los potenciales
interesados, pues las condiciones de aislamiento encarecen diversos aspectos de cualquier obra. En-
tonces, acudieron a la figura de los “nucleos ejecutores”, integrados por ciudadanos de a pie —no por
gobiernos locales ni funcionarios publicos—, con capacidad juridica para administrar los fondos de las
iniciativas y hacerle el debido seqguimiento a sus avances. Se constituyeron como una especie de 183
“unidades ejecutoras” temporales con resultados muy positivos. Ademas de concluir antes que otros
proyectos emprendidos por contratistas tradicionales —y a menor costo—, dejaron capacidades en las
comunidades para continuar con la operacion y mantenimiento de los sistemas instalados, dandole
sostenibilidad a las obras con un sentido de apropiacion que hoy contribuye a su buen cuidado.

Si en proyectos de desarrollo se incluye como condicion la participacion activa de la mujer en instan-
cias de decisidn y ejecucion, es posible aprovechar sus capacidades de liderazgo y permitir que el em-
poderamiento femenino se destaque y se consolide hacia el futuro. En el caso de esta historia, uno de
los requerimientos para la conformacion de los “nucleos ejecutores” es que debian estar integrados por
al menos una mujer. Es asi que, entre otras responsabilidades, varias se encargaron de la administra-
cion de los fondos o de la supervision del gasto y la ejecucion de las obras. Su importante labor les per-
mitio ser elegidas posteriormente, una vez concluidos los proyectos, para ser miembros de las JASS
(Juntas Administradoras de los Servicios de Saneamiento), a cargo de la administracion, operacién y
mantenimiento de los sistemas de agua y saneamiento ya instalados.

SUPERHEROES
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Asi combaten la Politicas publicas que se Empresas y centros de
inequidad de género en siembran desde el sector formacion: el duo para
“el pais de las mujeres”: privado cambiarle la cara a la

se forman en “oficios de (Panama, 2019). productividad de un pais
hombres” (Barbados, 2018)

(Paraguay, 2019).
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> > Tras la Guerra de la Triple Alianza (1864-1870), que enfrento a

Paraguay contra Brasil, Argentina y Uruguay, se estima que
la poblacion guarani apenas superaba las 150 mil personas.
Uno de cada cinco sobrevivientes era hombre, en su mayoria
lisiados, ancianos y ninos. Por eso le llaman “el pais de las
mujeres”. Los hombros de ellas cargaron el peso de la
reconstruccion.

araddjicamente, pese a haberse
P ganado un lugar mas que
merecido en la historia de
Paraguay, las mujeres aun luchan por
hacerse un mejor lugar en una sociedad que
les ofrece menos oportunidades laborales
que a los hombres. “Las estadisticas nos
dicen que 37 de cada 100 mujeres
paraguayas no cuentan con ingreso propio
y en el sector rural esa brecha es aun
mucho mayor”, aseguran en el Programa de
Mejoramiento de Caminos Vecinales, una
iniciativa ejecutada por el Ministerio de
Obras Publicas y Comunicaciones de
Paraguay y financiada por el BID.

7. La historia se basa en esta operacion
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A traves de dicho
programa, mas alla del
objetivo de mejorar la
conectividad vial de
zonas rurales,

SUPERHEROES

se propusieron desarrollar un proyecto piloto
de insercion de mujeres en oficios no tradi-
cionales. Un diagnostico inicial arrojé que el
42 por ciento de las mujeres en las zonas
rurales no cuenta con ingresos propios. Y
aquellas que si los tienen ganan el 62 por
ciento de lo que le pagan a un hombre con
iguales funciones. Es decir, por cada tres
dolares que recibe un hombre, ellas obtienen
solo dos a pesar de hacer lo mismo.

DOS PRUBLEMAS

UE, A LA VEZ,
SE SOLUCIONABAN EL UNO AL OTRO

puestos especializados y bien remunerados de la construccion y el mantenimiento

vial, lo que les restaba oportunidades laborales. En paralelo, identificaron un déficit
importante de mano de obra en ese mismo sector. Eran dos problemas diferentes que, puestos
en perspectiva, se solucionaban el uno al otro.

E n el diagnodstico también fue evidente la casi nula participacion de las mujeres en

=N DESARROLLO
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Se enfrentaron entonces al
reto de abrirles campo a
ofertas de trabajo hasta
ahora inexistentes para las
mujeres,

debido a estereotipos culturales sobre su
capacidad para realizar tareas que han sido
tradicionalmente desempenadas por
hombres. Entre 2016 y 2017, en tres
departamentos del pais, ofrecieron diferentes
Cursos y capacitaciones sobre operacion de
maquinaria pesada, topografia, laboratorio de

suelos y seguridad laboral. Para este piloto,
mujeres y hombres fueron capacitados en
distintas areas. En particular, entrenaron con
unos equipos simuladores de maquinaria
vial, en los que ellas fueron formandose y
preparandose para insertarse posteriormente
a sus empleos. De los 167 participantes
formados, 61 fueron mujeres.

La experiencia marcé un rumbo hasta ese
momento inexplorado: el de considerar a las
mujeres como parte de la fuerza laboral de un
sector donde han predominado los hombres
y se ha desestimado la capacidad femenina
en ciertas actividades. El paso siguiente era
transitar de la teoria a la practica.

En total, 24 mujeres hicieron pasantias
remuneradas en diferentes actividades del
Programa de Mejoramiento de Caminos
Vecinales, entre 2017 y 2018. Luego, a 14 de
ellas les hicieron una oferta laboral para
desempenar esta clase de trabajos no
tradicionales y 11 aceptaron. Se traté de una

SUPERHEROES
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estrategia integral que ademas contemplo la
adecuacion de instalaciones en los campamentos,
para uso de las mujeres (como bafios y
dormitorios), la elaboracion de manuales de
convivencia y cursos de sensibilizaciéon sobre
temas de género para companeros y
supervisores.

La apuesta por la equidad de esta iniciativa
fue apenas el detonante de una revolucion
gque aun tiene mucho camino por delante,
pero que ya empezo y demostro el rumbo a
seguir. En el marco del mismo programa, un
segundo grupo de 21 mujeres inicié pasantias
en 2019, como operadoras de maquinaria
pesada, encargadas de expendio de combustible,
ayudantes de laboratorio o ayudantes de
topografia.
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FSTAN INCORPORANDO

EL MODELO

i UNIDADES EJECUTORAS

“Hoy podemos ver a las mujeres en
Paraguay manejando un camion, un tractor,
una compactadora, siendo ayudantes de
topografia o en el laboratorio de suelos.
Incluso, hoy tenemos fiscalizadoras de
obras”, resaltan desde el Programa.

as importante aun es que esta experiencia se ha converti-
do en un punto de inflexion. La estrategia de género
ahora esta inserta en los pliegos y especificaciones técni-
cas para los contratos de obras y fiscalizacién. Los lideres

del proyecto aseguran que este modelo esta siendo incorporado en
otras unidades ejecutoras y que se puede extender a otros sectores.

Desde el Ministerio de Obras Publicas y Comunicaciones hablan com-
placidos de como han sido pioneros en Paraguay de este esfuerzo de
inclusion. Destacan que uno de los impactos mas positivos de la ini-
ciativa, adicional a que los hombres del sector hayan reconocido como
lguales a sus companeras de trabajo, es que las mismas mujeres

N OTRAS

hayan superado prejuicios y estereotipos sobre asumir responsabili-
dades de tradicion masculina: “Nos sentimos orgullosos de que esta
experiencia esta dando resultados; de que podemos cambiar nuestra
realidad; de que estas mujeres sienten que pueden hacer mas, que
pueden mejorar; que de estar haciendo los quehaceres, hoy se encuen-
tran manejando una maquinaria”.

A nadie deberia sorprender. La participacion femenina en oficios no
tradicionales es un desafio mas que realizable para un pueblo que per-
vivid de la mano de sus mujeres. Los guaranies, todos, son herederos
de esas heroinas de la posguerra que permitieron a Paraguay resurgir
de entre las cenizas.
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APRENDIZAJES PROPIOS,

LECCIONES PARA OTROS

® Cuando persisten inequidades de género, que impiden a las mujeres acceder a ingresos y oportunidades

laborales en igualdad de condiciones que los hombres, es posible disenar estrategias integrales que las
lleven a firmar contratos en trabajos que usualmente solo se ofrecen a la poblacion masculina. Dichas
estrategias incluyen la debida formacion, de igual a igual, en oficios no tradicionales para ellas y, des-
pués, pasantias remuneradas que contemplen un entorno pertinente para su inclusion. Se preve, entre
otras cosas, la adecuacion de instalaciones en los lugares de trabajo (como banos y dormitorios), la ela-
boracién de manuales de convivencia y la realizacion de cursos de sensibilizacién sobre temas de
género para companeros y supervisores. En Paraguay, en el marco del Programa de Mejoramiento de
Caminos Vecinales, implementaron un proyecto piloto en el que, por primera vez, un grupo de mujeres
recibio cursos y capacitaciones en operacion de maquinaria pesada, topografia y laboratorio de suelos,
entre otros. Posteriormente, varias hicieron pasantias remuneradas en obras de construccion y mante-
nimiento vial. Al final, 11 de ellas aceptaron ofertas de trabajo en dichas labores. Tanto las mujeres parti-
cipantes como sus companeros superaron prejuicios sobre la ejecucion de responsabilidades que usual-
mente han sido asignadas a los hombres. A partir de esta experiencia, en otros proyectos ya estan desa-
rrollando estrategias de género similares e, incluso, las estan incorporando en los pliegos y especifica-
ciones técnicas de contratos de obras y fiscalizacion.
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Es usual que los gobiernos sean llamados a resolver diversas
problematicas, desde aquellas que aquejan directamente al
ciudadano del comun, hasta las que impactan a diferentes

sectores de la sociedad. ;Pero qué pasa cuando actores ajenos

a la esfera publica son quienes acuden a darle una mano a los

gobiernos?

so ocurri6 en Panama, gracias a
E una Iniciativa originalmente

coordinada por el Consejo del
Sector Privado para Asistencia Educacional
~ (CoSPAE), conformado por asociaciones
empresariales, civicas y académicas del
pais. Desde alli se metieron de lleno en un
proposito mayusculo: reducir la brecha
entre el talento que demandan las
empresas y las habilidades y competencias
de los jovenes en edad de trabajar.

8. La historia se basa en esta operacion
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Las cifras sustentan el
tamano del desafio.

Segun voceros del CoSPAE, la tasa de desem-
pleo entre los jovenes de 15 a 19 anos casi
triplica la tasa de desempleo total. Ademas, el
60 por ciento de los estudiantes que ingresan
a la educacién media no concluyen el bachi-
llerato. Muchos desertan, desorientados y
desanimados ante una oferta educativa
divorciada de la realidad del mercado laboral.
Es mas preocupante aun si se tiene en cuenta
que el 70 por ciento de los empleos requieren
por lo menos 13,5 anos de escolaridad. Frente
a semejante panorama, se estima que mas de
240 mil jovenes en Panama —segun calculos
de 2019— ni estudian, ni trabajan.

SUPERHEROES
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De lo que aqui se habla, en la practica, es de nuevas generaciones que, ante las deficiencias del
sistema educativo, no vislumbran oportunidades laborales. Tras cada uno de esos 240 mil
jovenes hay dramas personales y familiares de seres humanos que se enfrentan a la imposibi-
lidad de generar ingresos suficientes. A nivel de pais, la situacidn representa una amenaza
para la productividad, a pesar de ser reconocidos como una de las economias de mayor creci-

miento en Ameérica Latina.
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EL INGREDIENTE

- FALTABA
LA PARTICIPACION DEL

SUPERHEROES

SECTOR PUBLICO

esde 2001 y hasta 2011, CoSPAE lider6 “entra 21", un primer programa financiado por

BID Lab y ejecutado junto a la Fundacion Internacional para la Juventud. Ensayaron

diversos modelos de formacion integral y, tras analizar las necesidades del sector
industrial, ofrecieron a jovenes algunos servicios de orientacion vocacional, capacitacion,
intermediacion laboral y pasantias. Aunque de esa experiencia obtuvieron aprendizajes y
resultados positivos, fueron conscientes de que el plan, como estaba concebido, no era
escalable y su ejecucién no era sostenible en el tiempo, entre otras razones, porque dependian
del limitado financiamiento de terceros que bien podria desaparecer tarde o temprano.

El ingrediente que faltaba era la participacion del sector publico. Decidieron entonces llevar la
semilla de este proyecto ante los ministerios de Educacion y Trabajo. Con ellos fundaron en
2014 la Alianza NEO, una iniciativa multisectorial que ahora suma 20 organizaciones entre las
que también se cuentan escuelas de formacion, centros de empleo, gremios, universidades y
otros representantes de la sociedad civil. Fue un proceso de concertacién y planeacion
participativa que permitio conectar diferentes servicios y ofrecerlos a los jévenes de manera
integrada.

=N DESARROLLO
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Con la nueva alianza buscaban capitalizar
las lecciones aprendidas en el primer
programa (“entra 21") y proporcionar

Insumos que sirvieran para la elaboracion

de politicas publicas.

“Al cierre del proyecto habiamos
beneficiado a mas de 33 mil
jovenes, 500 profesores, 25 cen-
tros de servicio y mas de 200
empresas. Bastante mas de lo
previsto, pero no lo suficiente”,
afirman en CoSPAE.

.~nLEDARIOS

SUPERHEROES
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No era suficiente porque comprendieron que, aunque ya estaban
trabajando de la mano del gobierno, existian vacios estructurales en el
sistema educativo que aun obstaculizaban la sostenibilidad y
escalabilidad de la iniciativa.

Por ejemplo, trabajaron en mejorar los servicios de orientacion
vocacional ofrecidos por el Ministerio de Educacion, que sirven para
dar consejo a los jovenes de acuerdo con sus aspiraciones y a las
posibilidades del mercado laboral. En ese sentido se capacité a una
muestra de orientadores y “formadores de formadores” para
desarrollar procesos mas efectivos con algunos grupos de estudiantes,
atendiendo estandares internacionales en la materia y promoviendo
que los centros educativos se quedaran con el conocimiento de dichos
procesos. Sin embargo, concluyeron que seguia siendo un esfuerzo
aislado, tanto por las limitaciones presupuestales como por la
dependencia del funcionario de turno para continuar avanzando.

w
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- UNMODELO PARA TODO
EL SISTEMA EDUCATIVO |

ra el momento de llevar a otro nivel lo que habian venido aprendiendo durante casi 15 anos, sobre

cémo mejorar los servicios de formacion, orientacion vocacional e intermediacion laboral. Era

hora de reorientar los programas técnicos —tanto su contenido como su forma de ensenarlos—,
para aumentar de manera masiva las probabilidades de los jévenes de acceder a empleos decentes. La
Alianza NEO dejo simplemente de “ofrecer insumos” para la elaboracion de politicas publicas y paso a
incidir directamente en ellas.

Decidieron entonces sembrar la semilla de todos sus aprendizajes en el corazon del asunto. Junto con
orientadores, académicos, directores y los propios jovenes, desarrollaron un modelo integral de atencién
basado en los estandares y metodologias NEO y lo incorporaron al Sistema Nacional de Orientacion Edu-
cativa y Profesional. Quiere decir que “el modelo NEO” se convirtio en el marco rector de este asunto para
todo el sistema educativo de Panama, con lo que esperan beneficiar a mas de 180 mil jovenes al ano.
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Incluso, desarrollaron la plataforma virtual
Marca tu Rumbo, una herramienta que
conecta a jovenes con orientadores y
empresas,

lo que les permite asesorarse sobre su futuro profesional y encontrar
oportunidades de insercion laboral. La plataforma ya ha sido adopta-
da por el Ministerio de Educacion y autorizada como un instrumento
para ser utilizado en todos los niveles y modalidades del sistema
educativo nacional.

SUPERHEROES
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Nuevos
€ Empleos y
Oportunidades
para Jovenes
en Panama

MAYOR INFORMA

Casi dos décadas tuvieron que transcurrir para que esta iniciativa em-
pezara a germinar en lo profundo del Estado panameno. En el camino
ensayaron de diferentes maneras y en diferentes escalas, aprendiendo
de aciertos y errores. Entendieron que el sector publico era fundamen-
tal para multiplicar el impacto de sus acciones, pero también descu-
brieron que desde la sociedad civil se les puede dar una mano a los
gobiernos y ayudarles a hacer mejores politicas publicas.
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APRENDIZAJES PROPIOS,

LECCIONES PARA OTROS

® Cuando los paises estan rezagados en el desarrollo de politicas publicas fundamentales para su desa-

rrollo, es posible que sociedad civil y gobierno construyan juntos sobre proyectos de iniciativa privada,
que ya han sido probados en menor escala, y los implementen a nivel nacional. Es lo que hicieron en
Panama, frente a un panorama alarmante de desempleo juvenil. Alli adoptaron el modelo de un proyec-
to que se gesto a principios de siglo en el sector privado, que buscaba reducir las brechas entre las capa-
cidades de jovenes en edad de trabajar y la demanda de personal calificado por parte de las empresas.
Inspirados en dicha iniciativa, que habia dejado unos primeros aprendizajes, conformaron una alianza
multisectorial de hasta 20 organizaciones publicas y privadas que sirvio para incorporar estandares y
metodologias que renovaron el Sistema Nacional de Orientacion Educativa y Profesional de Panama.

Si un proyecto de impacto social, que es ejecutado exclusivamente por actores privados, arroja aprendi-
zajes y resultados positivos, pero ve limitadas sus posibilidades de escalar y ser sostenible en el tiempo,
es posible involucrar al sector publico para elevar el alcance de la iniciativa y llevarla a nivel nacional.
En Panama, el Consejo del Sector Privado para Asistencia Educacional (CoSPAE) lideré por anos un pro-
yecto de orientacion vocacional, capacitacion, intermediacion laboral y pasantias que, pese a conseguir
importantes logros, veia limitado su alcance y supervivencia en el tiempo. Entre otras razones, depen-
dia del financiamiento de terceros y, en consecuencia, lo hacia susceptible de desaparecer en cualquier
momento. Cuando empezaron a trabajar con el gobierno nacional, se propusieron llevar los aprendiza-
jes de la iniciativa original a las politicas publicas del sistema educativo de Panama, lo que les permitié
escalar su modelo a nivel nacional y garantizar la financiacion del mismo.

SUPERHEROES
DEL



EMPRESAS Y CENTROS DE FORMACION:

EL

DUO PARA CAMBIARLE

LA CARA A LA PRODUCTIVIDAD DE UN PAiS

-



A

9 / Empresas y centros de formacion: el duo para cambiarle la cara a la productividad de un pais

El sector privado no estaba muy seguro de querer trabajar de nuevo
con el gobierno. “Uno de los primeros desafios fue convencerlos de
que esta era una iniciativa que valia la pena”, reconocen desde el
Ministerio de Educacion y Formacion Tecnologica y Vocacional de
Barbados. “Tenian cierta desconfianza del sector publico. Decian:

«Ya lo intentamos antes. Ya hemos trabajado con ustedes y no
funciono bien en el pasado»”.

9. La historia se basa en esta operacion

abia una diferencia, sin embargo, con
H respecto a situaciones anteriores en las

que intentaron trabajar para mejorar las
capacidades de la fuerza laboral en la isla. Esta vez
no estaban convocando a los empresarios para lo
usual: recoger ideas e informacién general sobre el
tipo de talento que estaban requiriendo en
diferentes sectores. Ahora los llamaban con el
proposito de que se involucraran directamente en
la formacion de quienes serian sus proximos
empleados, para asi contribuir a la resoluciéon de un
problema mayusculo: la falta de productividad y su
efecto en la competitividad nacional.
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Barbados es uno de los
paises mas pequenos del
mundo; su tamano equivale a
una fraccion de Cuba
dividida en 255 partes
iguales.

Aunque se le considera una economia estable en la region, es susceptible a los choques
externos, y prueba de ello es que durante anos se vieron afectados por los coletazos de la
recesion global de 2008. Lo anterior, sumado a la escasez de recursos naturales, ha motivado
que el desarrollo de su capital humano sea una prioridad.

Los principales desafios identificados en un primer diagndstico fueron tres: en primer lugar,
la gran mayoria de la educacion técnica y vocacional estaba impulsada por la oferta, es decir,
por los centros de formacion; dos, esos mismos centros carecian de relaciones solidas con los
empresarios; y tres, tenian pocas motivaciones para cambiar, y mejorar, porque asi como
estaban se aseguraban una asignacion presupuestal publica.
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EXPECTATIVAS

NCY-BASED TRAINING FUND
O IN BKILLS FOR THE FUTURE

Disenaron entonces en 2013 un nuevo
instrumento al que llamaron Fondo de
Formacion Basado en Competencias, en el
marco del Programa de Habilidades para el
Futuro, financiado por el BID.

DUPLICADAS

En contraste con esfuerzos pasados, este Fondo se penso para impulsar un sistema de capacitaciones
orientado por los empleadores, con el objetivo de garantizar que los programas cubrieran necesidades
reales y concretas del sector productivo.

Para ello, como condicion basica, los empresarios interesados tendrian que hacer alianzas con los centros
de entrenamiento y presentar en conjunto sus propuestas de capacitacion, compitiendo en equipo por
recursos destinados a financiar hasta el 100 por ciento de sus iniciativas de formacién —siempre que no se
excediera el equivalente, en su momento, a unos 250 mil délares—.

Entre otros requisitos, los cursos debian llevar a que los participantes fueran certificados por el Consejo de
Educacion y Formacion Técnica y Profesional de Barbados (TVET, por sus siglas en inglés), que evalta a los
programas de capacitacion y a sus asistentes segun estandares nacionales e internacionales. Ademas, se
tendrian especialmente en cuenta iniciativas presentadas por sectores priorizados en la estrategia
nacional de desarrollo.

SUPERHEROES
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Se trato de un hito, porque
ademas de promover el
trabajo conjunto de empresas
e instituciones
capacitadoras, impulsé
también una relaciéon
cercana y continua de estos
actores con el gobierno.

Los coordinadores del proyecto admiten que, cuando el Fondo empezé a operar, en 2014, se
hicieron pocas expectativas. Estimaban que, durante el primer ano, se presentaria solo una
alianza entre empresas y centros de capacitacién. En el mediano plazo también tenian
moderadas ilusiones, previendo que llegarian a asignar recursos a 14 propuestas, en el mejor
de los casos. Lo que ocurri6 en realidad es que se supero con creces lo previsto: tan solo en el
primer ano otorgaron fondos a 7 alianzas; para 2018 las premiadas llegaron a 30.
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FORMARON AL

1,0 POR CIENTO DE

LOS HABITANTES DE LA ISLA

En total, mas de 4.000
barbadenses recibieron
capacitacion;
aproximadamente el 1,5 por
ciento de la poblacion.

Alli, en la gente, es donde esta el impacto de
mayor importancia y la razén de fondo de un
proyecto como este.

Entrenar a ciudadanos en habilidades y
oficios de alta calidad, cuando muchos de
ellos nunca habian obtenido certificacion
alguna, es una oportunidad que puede trans-
formar vidas. De manera automatica mejoran
su perfil laboral y sus posibilidades de em-
plearse, en Barbados y en el exterior.

De otra parte, adquirir capacidades y conoci-
miento técnico especializado abre la puerta a
mayores ingresos e, incluso, a trabajar con
mas seguridad. Ejemplo de esto es una em-
presa dedicada a labores de carga y descarga
en el puerto de Bridgetown, que obtuvo recur-
sos del Fondo en alianza con un centro de
formacion. Cuando finalizaron los programas
de entrenamiento, la compania reportd una
reduccidén en el numero de accidentes. Adi-
cionalmente, observaron que los estibadores
empezaron a tardar menos tiempo en la
gestion de los contenedores. Gracias al incre-
mento en su productividad, aumentaron sus
ingresos e influyeron positivamente en la
productividad de la empresa.

El Fondo de esta iniciativa —que inicialmente
fue financiado con recursos del préstamo
otorgado por el BID— trasladoé sus experiencias

SUPERHEROES
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y aprendizajes al Fondo de Capacitacion y
Empleo de Barbados, una instancia que ya
existia, pero que asignaba los recursos con
otros criterios que no habian dado tan buenos
resultados. Fue asi como, desde finales de
2018, empezaron a migrar las buenas practi-
cas de un fondo a otro, con el propdsito de
que semejante esfuerzo trascendiera y se
instalara en la institucionalidad de la isla,
asegurando su sostenibilidad con recursos
locales.

A pesar del escepticismo generalizado, tanto
del sector privado para trabajar con el sector
publico, como del gobierno para obtener
resultados mas ambiciosos, el proyecto les
enseno a unos y otros que se puede volver a
confiar y trabajar en equipo. Que si bien es
posible fallar en el intento —como les habia
ocurrido antes—, siempre vale la pena correr
el riesgo, sobre todo cuando el premio es
ayudar a la economia de un pais y, mas
importante aun, al bienestar de su gente.

7
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APRENDIZAJES PROPIOS,

LECCIONES PARA OTROS

® Cuando el sector privado es un actor fundamental en la consecucion de un propésito nacional, como lo

es mejorar la productividad de un pais, es posible disenar programas gubernamentales que impulsen a
las empresas a trabajar de manera directa con otros actores que también son clave para alcanzar los
mencionados objetivos. En Barbados, frente a una deficiencia en las habilidades del talento humano de
la isla, que no respondian a las necesidades de sus sectores productivos, disenaron un instrumento que
iba mas alla de simplemente tener en cuenta la opiniéon e informaciéon proporcionada por los
empresarios. Se trato del Fondo de Formacién Basado en Competencias, un mecanismo que otorgaba
recursos para financiar programas de capacitacion, siempre que las propuestas fueran presentadas por
alianzas entre empresas y entidades formadoras. La idea es que los cursos estuvieran orientados por
los mismos empleadores y asi garantizar que se atendieran necesidades reales y concretas del sector
productivo. Los resultados superaron las expectativas: esperaban asignar recursos a 14 proyectos y

terminaron beneficiando a 30, en los que se formaron de manera pertinente mas de 4.000 barbadenses.
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Eso ocurrio cuando los

hondurenos poco o nada supieron de los retrasos y sobrecostos
en la rehabilitacion del principal corredor logistico de su pais:

].O La historia se basa en esta operacion

la carretera CA-5.

a intervencion de 50 kilometros de

esta via 1nici6 en 2002 y debia

concluir en 2006, con wuna
Inversion estimada de 62 millones de
dolares. Sin embargo, llego el ano 2010 y las
obras estaban detenidas; los contratos,
suspendidos; el avance general era menor
al 60 por ciento.

“La ciudadania, principal afectada, no era
consciente de la situacion. La falta de
medios de verificacion adecuados y una
pobre rendicion de cuentas limita la
participacion del ciudadano en estos
procesos”. Eso dicen desde
INVEST-Honduras, entidad a la que le
trasladaron la responsabilidad de retomar
la iniciativa, como unidad ejecutora del BID
y brazo implementador de proyectos del
Gobierno de ese pais. “Concluimos en 2014,
pero duplicando el costo y triplicando el
plazo”, reconocen.
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A partir de esa experiencia, y sabiendo de la necesidad de mejorar la
calidad de la inversidén publica, comprendieron que debian idear un
nuevo sistema de seguimiento a este tipo de proyectos, con dos
objetivos: uno, empoderar a los ciudadanos, al permitirles conocer el
estado real de las obras; dos, recopilar informacion mas confiable
sobre su ejecucion y avances, para tomar mejores decisiones en
distintos aspectos durante la administracion de los contratos.

Hasta entonces, el monitoreo de INVEST-Honduras a esta clase de
obras habia sido bastante manual: revision de reportes escritos e
inspeccién mensual de campo por parte de un ingeniero. Y aunque se
toman fotos en el terreno, para dejar constancia de ciertas
actividades, es un método que ha limitado una vision integral y
certera de los progresos en los proyectos. Asi las cosas, ni el Gobierno
ni las entidades financiadoras pueden constatar con un alto nivel de
precision los avances en las obras. Mucho menos los ciudadanos, que
al final son quienes las pagan con sus impuestos.

]
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LOS CIUDADANOS
A UN CLIC DE COMPARAR

LOS AVANCES EN LA OBRA

‘Surgio entonces la idea
de volar... de volar
drones’, cuentan en
INVEST-Honduras.

nes que se ven en Google Maps), para obtener informacién visual de una obra vial y

compartir su progreso en la web en formato multimedia, de manera que cualquiera
pudiera consultar facilmente el estado de la intervencién y comparar sus avances en diferen-
tes fechas.

E 1 proposito era tomar fotos y videos desde el aire, en angulo cenital (como las image-

Fue en 2018 cuando INVEST-Honduras tuvo oportunidad de implementar esta idea. Hicieron
un proyecto piloto en el tramo La Barca - Pimienta, una seccion de 22 kildmetros que pasaria
de dos a cuatro carriles en la misma carretera CA-5 que se menciona al inicio de este texto.
Dicha intervencion hace parte de un programa mas amplio de obras que emprendio el
Gobierno de Honduras, con apoyo del BID, para mejorar la conectividad vial en la region.

.....
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.......
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El resultado fue una plataforma web de
acceso publico y de muy facil uso que

puede consultarse en este enlace. Basta un
clic (donde dice “Comparar avances”) para
empezar a equiparar, kildometro a kiléometro,
el progreso de las obras en siete fechas
diferentes, desde el 27 de junio de 2018 hasta
el 9 de diciembre de 2019, cuando la obra ya
cumplia un 96 por ciento de ejecucidn. Allj,
ademas, pueden verse los datos contractuales
del contratista y de la firma supervisora.

Su proposito también era hacer seguimiento
a los progresos de la obra con algo de mayor
sofisticacion y no un simple reporte escrito y
una visita de campo presencial. La respuesta
a ese esfuerzo estuvo en el uso de
inteligencia artificial. A través de un
algoritmo, que analiza los pixeles de las
imagenes tomadas por el dron, lograron
calcular de manera automatizada los
porcentajes de avance en diferentes aspectos
del proyecto. De esta manera podian saber,
por ejemplo, donde habia aun calzada vieja,
donde estaba finalizado el trabajo y donde
iban a medio camino entre alguna de las
capas que requiere la carretera.


http://191.103.64.172:8080/
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Pero aun asi no  estaban

completamente contentos. Querian

obtener, con el dron e inteligencia artificial,

un dato técnico sobre la calidad de la via, que

por contrato debe alcanzar ciertos estandares: el

llamado Indice de Rugosidad Internacional (IRI). Es, basicamente, un

indicador que mide el confort que se siente al conducir sobre el asfalto,
dependiendo de la regularidad de la superficie.

Calcular dicho indice acudiendo a las fotos y al algoritmo fue un
objetivo que al principio les resultd esquivo, pero perseveraron.
Cambiaron de dron, ajustaron algunos parametros de los vuelos
programados e hicieron nuevas pruebas en diferentes tipos de
carretera. “Hoy podemos decir que el calculo del IRI, a través del
analisis de la fotografia tomada por dron, es posible”, afirman voceros
de INVEST-Honduras. Se trata de una herramienta con la que ahora
cuentan para la deteccion temprana de problemas y, en consecuencia,
para la toma oportuna de decisiones que les permitan cumplir a
tiempo con los resultados esperados.

Lo que este proyecto ofrece de fondo, en su conjunto, es el aprovechamiento
de la tecnologia para mejorar sustancialmente la calidad del seguimiento

SUPERHEROES

PARA DETECTAR PROBLEMAS

a una iniciativa. Por un lado, facilita la documentacion del proceso
constructivo y sus avances, con evidencias periddicas y en formato
multimedia. Incluso, permite contrastar los reportes presentados por
la supervision del proyecto y validar la veracidad de informaciones
técnicas, como es el caso del IRI. De otra parte, hacer publicos y de facil
consulta los avances de una obra, con instrumentos visuales de
sencilla comprensién, es un mecanismo que promueve la
transparencia y empodera a la ciudadania.

A los drones los conocemos, sobre todo, como juguetes con los que
podemos grabar videos y tomar fotos memorables, desde un
matrimonio hasta unas vacaciones. Usarlos para hacer seguimiento
de una obra vial puede que sea menos divertido, pero sin duda muy util
para los hondurenos que hoy transitan el tramo La Barca - Pimienta,
sin aplazamientos indefinidos ni sobrecostos para sus bolsillos. La
innovacion esta a disposicion de aquel que se atreva a utilizarla.
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LECCIONES PARA OTROS

Si los procesos de seguimiento a una obra de infraestructura demuestran ser insuficientes para la
transparencia, la rendicion de cuentas y las necesarias verificaciones técnicas del proyecto, es posible
ensayar con nuevas tecnologias (como el uso de drones e inteligencia artificial) que contribuyan a
transformar y mejorar los mecanismos de supervision de la unidad ejecutora. En el caso de esta histo-
ria, un dron que captaba imagenes aéreas sirvio inicialmente para hacer seguimiento multimedia a un
proyecto vial y compartir su progreso con los ciudadanos a través de una plataforma web de facil uso.
Luego, al analizar con inteligencia artificial las mismas imagenes tomadas por el dron, lograron calcu-
lar de manera automatizada —y con un alto nivel de precisién— los porcentajes de avance en diferentes
aspectos de la obra. Incluso, llegaron al punto de validar informacién muy técnica, como es el indice de
Rugosidad Internacional de la via terminada.

SUPERHEROES
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11 / Al contratista es mejor hablarle “de igual a igual”

pone

a cualquiera en una situacion de profunda desventaja.

1]. La historia se basa en esta operacion

curre cuando aparece una

humedad en casa y, ante la

ignorancia en el arte de la
fontaneria, no hay forma de controvertir al
plomero. Proponen romper la pared para
identificar la filtracion de agua. O, a cambio
de no demoler nada, ofrecen usar alguna
tecnologia de punta, pero a un precio que
pone los pelos de punta. El dueno de casa,
que es quien paga, no tiene idea sobre qué es
lo mas util ni qué es lo mas barato.

Algo similar sucede a otra escala, cuando
los gobiernos contratan a expertos para la
construccion de megaobras. Con mucha
mas frecuencia de la deseada, llega el dia en
que estos proyectos se vuelven noticia por
los sobrecostos, adendas y retrasos. El
desconocimiento desde el sector publico
impide cuestionar o actuar a tiempo en
asuntos especializados de los que
entienden mas los ingenieros.
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Sobre todo porque ellos mismos reconocen que, cuando dieron los primeros pasos en 2010,
conocian muy poco del tema: “Si, es verdad: no teniamos experiencia. No sabiamos como
hacer un metro. Nunca habiamos visto uno en la ciudad. En este camino todo era nuevo”,
aseguran desde la Empresa Publica Metro de Quito.

Aun asi, pese a empezar desde el desconocimiento casi absoluto, hoy estan cerca de alcanzar
el 100 por ciento de ejecucion de su primera linea de 22 kilometros. No solo avanzan en los
tiempos acordados y ajustandose al presupuesto, sino que su costo por kildometro es de 87
millones de ddlares, menor al promedio de otros sistemas de transporte equivalentes,
estimado en 97 millones de dolares.
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DE SUPERVISION

ESPECIALIZADO EN METROS

Tuvieron que aprender de cero y mucho.

ntre otros asuntos, sobre como desarrollar una obra en un marco normativo desconocido para

ellos y a la luz de un contrato absolutamente distinto al que estaban acostumbrados: el contrato

FIDIC. Se trata de un modelo propuesto por la Federacion Internacional de Ingenieros Consultores
—con sede en Ginebra, Suiza—, que ha demostrado permitir una relacion mas productiva con el contratista,
contemplando incluso mecanismos para resolver disputas. Es un formato que promueve la flexibilidad, el
dialogo y los resultados, en contraste con las normatividades locales, que suelen ser mas rigidas.

Pero el verdadero secreto, la decision de fondo que les permitioé avanzar con pies de plomo en un proyecto
de semejante envergadura, es que caminaron acompanados de un grupo de expertos que sabian tanto como
el contratista: un consorcio espanol a cargo de la “gerencia del proyecto”, integrado por especialistas con
trayectoria acreditada en sistemas de transporte subterraneos, varios de ellos con la experiencia, concreta,
de haber trabajado en el metro de Madrid.
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Auditan, por ejemplo, las cantidades de material utilizado, para auto-  ultimo, incluso, llego al punto de revisar y mejorar los disenos origi-
rizar los pagos en la medida que avanza la ejecucion, pero no van nales del proyecto. Fue asi como propusieron una serie de optimiza-
mas alla de esa medicion. En el caso del metro de Quito, en cambio, al ciones para que diferentes aspectos de la obra fueran mas funciona-
sumar al consorcio espanol (la gerencia del proyecto) reclutaron un les, pero también para salvar recursos sin alterar la calidad.

experto con conocimiento profundo en temas que van desde geotec-
nia y excavacion de tuneles, hasta levantamiento de estructuras e
instalaciones bajo tierra. Sus consejos e intervenciones le permitieron
a la ciudad contar con una supervision técnica de muy alto nivel,
para tomar mejores decisiones y entenderse de igual a igual con el
contratista.

Por ejemplo, se dieron a la tarea de hacer ajustes concretos al diseno
de las estaciones, con los que redujeron distintos costos previstos
inicialmente, pero manteniendo intacta la funcionalidad de las obras
y hasta mejorandolas. Entre una intervencion y otra, no solo aumen-
taron la calidad del proyecto, sino que también conformaron una
bolsa de ahorros de 120 millones de dolares que les servirian para

Se traté de un modelo de trabajo tripartito: Empresa Publica Metro de  afrontar futuros imprevistos.

Quito, equipo fiscalizador y la gerencia del proyecto, en el que este
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SIN ALTERAR EL

n buen dia la tuneladora tuvo que
parar sus trabajos. Encontramos
tierras contaminadas por hidrocar-

buros exactamente en el mismo sitio

en el que teniamos que construir una esta-
cion de metro. No podiamos avanzar”,
recuerdan voceros de la Empresa Publica
Metro de Quito. Se refieren a la fuga que se

present6 desde una estacion de combustible.

El consejo experto del consorcio espanol no
solo permitioé acudir a la mencionada bolsa
de ahorros para atender la emergencia —sin
incurrir en gastos adicionales dentro del
presupuesto general—, sino que también fue
fundamental para saber como actuar.

Por un lado, la llamada gerencia de proyecto
apoyo¢ a la ciudad determinando el area afec-
tada por los hidrocarburos y disenando un
plan de remediacion para el manejo seguro
de la situacion. Esa labor facilité la desconta-
minacion de algunos sectores y aconsejo el
traslado de suelos aun contaminados a un
lugar adecuado.

Segundo, gracias a la experiencia de la geren-
cia de proyecto concluyeron que podian cam-
biar el orden en el que venian ejecutando la
obra y asi evitar demoras. Es decir, primero
avanzaron en la excavacion con la tunelado-
ra, por debajo de la zona, y luego construye-
ron la estacion, cuando ya era seguro hacerlo.
En condiciones normales, habrian levantado
primero la estacion. Desconocer esta alterna-
tiva les habria significado una paralisis de la
obra, con lo que eso conlleva en materia de
demoras y recursos.

SUPERHEROES
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Los gobiernos tienen la responsabilidad de

conocer a fondo la ejecucion de los proyectos
que lidera, aun cuando esté en incapacidad de

manejar al detalle aspectos técnicos y espe-
cializados. Fue eso lo que ocurrio en Quito.
Ante el casi absoluto desconocimiento en
sistemas de transporte masivo subterraneos,
se asesoraron de un grupo de ingenieros
expertos en la materia, para sostener un dia-
logo técnico y en igualdad de condiciones
frente al contratista. El resultado: un metro
Ccomo pocos, sin retrasos ni sobrecostos. Un
orgullo para Ecuador y un ejemplo para la
region.
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LECCIONES PARA OTROS

Cuando los gobiernos no tienen el conocimiento técnico suficiente en la ejecucion de obras de
infraestructura de gran envergadura, es posible acudir a grupos de expertos, con trayectoria y
formacion especializada en distintos tipos de ingenieria, para que complementen el trabajo de
supervision, permitiendo que quien contrata se entienda de igual a igual con el contratista en cuanto a
la discusion de asuntos técnicos. Dichos expertos pueden contribuir al proyecto en aspectos que
mejoren la calidad de la obra y en la toma de decisiones mas acertadas. Asi el sequimiento puede ir mas
alla de la capacidad de los tradicionales equipos de fiscalizacion, que, por ejemplo, auditan cantidades
de material utilizado, pero no tienen el conocimiento para determinar si se uso bien o si se podria usar
mejor. En el caso de esta historia, la Empresa Publica Metro de Quito, ademas del grupo fiscalizador,
sumo al equipo una “gerencia de proyecto” a cargo de un consorcio espanol con trayectoria y personal
experimentado en sistemas de transporte masivos subterraneos. Se tratdo de un modelo de trabajo
tripartito en el que dicho consorcio entendia a fondo el detalle de la iniciativa, al punto que reviso y
optimizo los disefios originales. Por un lado, introdujeron mejoras en distintas funcionalidades (por
ejemplo, de las estaciones). De otra parte, hicieron ajustes que, sin alterar la calidad de las obras, les
permitieron ahorrar 120 millones de dolares que luego les servirian para cubrir imprevistos sin incurrir
en sobrecostos. Incluso, gracias a la experiencia de este consorcio supieron sortear exitosamente
algunas emergencias, como cuando una fuga de hidrocarburos, de una estacion de combustible,
contamino el area donde se construiria una de las estaciones del metro.
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Por eso, en 2015, cuando Navas se convirtio en
jugador titular, las directivas del club seguian buscando a un
portero de mayor renombre.

12 La historia se basa en esta operacion

odos pensaron que su presencia seria

provisional. Con lo que no contaron es

que junto a él —y también gracias a
él— harian historia. Navas, protegiendo el arco
del Madrid, fue crucial para que el equipo
ganara de manera consecutiva las siguientes
tres Copas de Europa, el trofeo de futbol mas
codiciado del planeta, después del Mundial.

Hay “planes B” que brillan con luz propia, tan
excepcionales que tienden a opacar “el plan A”.
Eso sucedio en Peru, en el marco de un proyec-
to para mejorar el acceso a agua y alcantarilla-
do de los habitantes de Cajamarquilla, Nieveria
y Cerro Camote, unas de las poblaciones de
mayor crecimiento en la periferia del area
metropolitana de Lima. Una medida de choque
—que bien pudo concebirse como temporal— se
convirtio en una solucion determinante, no
solo para proteger la iniciativa en cuestion,
sino para extenderla a otras obras relacionadas
con el saneamiento en la region.
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El problema surgio por
un importante retraso
en la ejecucion de un
componente
fundamental del
proyecto:

la planta de tratamiento de aguas residuales
(PTAR) La Atarjea. Su puesta en marcha tuvo
que aplazarse hasta el ano 2021. Un percance
mayusculo. Sin esa planta no tendrian a
donde llegar las aguas negras de los sistemas
de agua y alcantarillado que estaban
construyendo y que estarian listos para 2019.

Desde el equipo de proyectos especiales de
SEDAPAL (Servicio de Agua Potable y
Alcantarillado de Lima) admiten que, asi las
cosas, iban a entregar una obra que no
podrian poner en operacion. La
infraestructura finalizada, ademas de que
quedaria inutilizada, estaria en riesgo por la
misma falta de funcionamiento.
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o peor de este contratiempo eran las consecuencias para la gente: se retrasaria por
anos la respuesta a una urgencia sanitaria para miles de familias limenas, que ya
habian aguantado demasiado sin servicios publicos esenciales.

Calculos de 2009 indican que, en la zona de intervencion, el 63 por ciento de las comunidades
se abastecia de agua a través de camiones cisterna y 17 por ciento lo hacia en pozos publicos. La
gran mayoria utilizaba letrinas o descargas al rio o al aire libre. Las infecciones intestinales, que
afectaban en buena medida a los ninos, llegaron a ser la tercera causa de morbilidad en el lugar.
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Debian pensar en una alternativa para tratar
las aguas residuales de los hogares
beneficiados con el proyecto, sin esperar a que
estuviera finalizada la planta de La Atarjea. Y
como si el nivel de complejidad de semejante
desafio no fuera lo suficientemente alto, la
solucion también debia tener un impacto
minimo en el presupuesto.
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Después de discutir varias posibilidades, decidieron construir una especie de desvio, para
redirigir provisionalmente las aguas servidas a una planta de tratamiento ya existente. Fue asi
como instalaron lo que se conoce como un “colector de alivio”, una tuberia que, temporalmente,
llevaria las aguas negras a la PTAR Taboada, mientras la PTAR Atarjea no estuviera en

funcionamiento.

Fueron entre tres y cuatro kilometros de tuberia y su despliegue significo una inversion de 2,5
millones de dolares, lo que equivale a menos del 3 por ciento de lo que costé todo el proyecto de
agua y saneamiento, calculado en 97 millones de délares. Incluso, aunque inicialmente se
estimo que esta iniciativa beneficiaria a unos 88 mil habitantes (algo mas de 17 mil viviendas),
en realidad terminé cobijando a 100 mil (20 mil hogares), entre otras razones, por el aumento

demografico en la zona.
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A TRASCENDENTAL

a intervencion del colector de alivio

fue tan efectiva, y tan concreta, que

los impactos sociales y ambientales
resultaron minimos.

Mejor aun, el colector fue concebido desde el
principio como una solucion que, si bien seria
provisional para este proyecto en particular
—mientras se construia la planta de trata-
miento La Atarjea—, también serviria como
plan de contingencia ante futuras eventuali-
dades. Adicionalmente, lo usarian para ges-
tionar otras obras que SEDAPAL adelanta en
el area y que requeririan un colector para
transportar aguas residuales.

Dicho de otra manera: un mecanismo temporal,
que nacio ante una urgencia para atender una
iniciativa puntual, se convirtio a la vez en una
herramienta permanente para la unidad ejecu-
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tora. “En el 2022, cuando esté la PTAR (La Atar-
jea), este colector de alivio va a seguir funcio-
nando para atender otras areas geograficas de
SEDAPAL’, aseguran voceros de la institucion.

A veces, las soluciones que en un principio se
creen pasajeras pueden llegar a convertirse en
soluciones trascendentales. Como los persona-
jes de reparto que luego se vuelven protagonis-
tas de su propia pelicula. Un poco como Keylor
Navas, que pese a ser un arquero provisional
para el Real Madrid, trascendié mas alla de ese
equipo. El hace parte del selecto grupo de siete
porteros que, en toda la historia del futbol, han
ganado tres Copas de Europa. Ninguno ha
ganado las cuatro... hasta ahora. Navas es el
unico arquero de ese listado que sigue vigente.
Quiere decir que es el unico guardameta que, al
dia de hoy, los puede superar a todos.
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LECCIONES PARA OTROS

Cuando se disenan soluciones provisionales en la construccion de infraestructura, para sortear proble-
mas que ponen seriamente en riesgo la puesta en marcha de una obra —y sus beneficios en las comuni-
dades—, es posible que dichas soluciones, por su funcionalidad, pasen a ser un instrumento permanen-
te de las unidades ejecutoras para gestionar otros proyectos de las mismas. En el caso de esta historia,
se estimaba que en 2019 estarian listos para operar unos sistemas de agua y saneamiento que beneficia-
rian a mas de 17 mil hogares vulnerables, a las afueras del area metropolitana de Lima. Sin embargo, la
iniciativa se vio amenazada porque la planta de tratamiento, a la que irian las aguas residuales de estas
comunidades, solo estaria lista —en el mejor de los casos— a partir de 2021. Eso impediria hacer uso de
la infraestructura de agua y saneamiento ya instalada. No solo podia estropearse lo construido, por falta
de funcionamiento, sino que se prolongaria la critica situacion sanitaria de familias que han vivido por
décadas sin servicios basicos. Decidieron entonces desplegar un “colector de alivio”, una tuberia auxi-
liar de entre tres y cuatro kilometros que, de manera provisional, llevaria las aguas negras a otra planta
de tratamiento. Dicha obra, mas alla de entenderse como una alternativa de uso temporal, serviria ante
eventuales contingencias y también para gestionar otras obras que se adelantan en el area, que podrian
necesitar del mismo colector de alivio para transportar aguas residuales de poblaciones aledanas.
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Segun el diccionario de la Real Academia

Espanola, “improvisar” es “hacer algo pronto, sin estudio ni
preparacion”. Y aunque ellos si se vieron obligados a “hacer
algo pronto”, frente a un problema que los tomo por sorpresa,
también es cierto que obraron con estudio y con preparacion.

13 La historia se basa en esta operacion

enian en Sus manos una gran

responsabilidad: la rehabilitacion

del Corredor Agricola, una via de
416 kilometros que conecta el centro con el
nororiente de Honduras, desde Tegucigalpa
hasta Puerto Castilla, en el mar Caribe.
Querian reducir costos y tiempos de viaje
para pasajeros y transporte de carga,
beneficiando ademas a las poblaciones
aledanas.
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El problema surg 10 €1 mas del 10 por ciento de toda la carretera. Al Subrasante

una seccion que debia revisar las condiciones naturales del suelo  guppace
''''''''''' —lo que se conoce como “capa subrasante” y

"""""""""" ser paVimentada en su sobre la cual se construye la via—, hallaron pase

DRI totalidad, de casi1 46 que sus caracteristicas eran distintas a las Superficie de Rodadura
o kilémetros previstas en el diseno original. Se toparon con |
)

un suelo mas blando del esperado y, en con-
secuencia, no bastaria usar cemento para
darle estabilidad a la base de la carretera,
como estaba presupuestado inicialmente.

Sortear semejante obstaculo significaba el triple reto de avanzar sin mayores costos, sin pro-
rrogas y que la obra mantuviera la calidad contemplada desde un inicio. Después de evaluar
varias opcilones, concluyeron que la unica alternativa posible, para cumplir con todas las
expectativas, era implementar una tecnologia que, segun voceros de INVEST-Honduras, nunca
habian utilizado ni en el pais, ni en Centroamérica, ni en Latinoameérica: una geomalla triaxial.

.....
------
-------
........
---------
oooooooooo
...........
............
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‘IN SITU"

de ingenieros era haciendo pruebas y obte-
niendo evidencias que validaran la tecnolo-

sobre la mesa y hacer una piramide con ellas. 9'@ Au€ pretendian utilizar.

Si se quita el triangulo, las bolas se desparra-

man Ejecutaron 21 ensayos “in situ” siguiendo

estandares internacionales, particularmente,
una metodologia de la Asociacion Americana
de Oficiales de Carreteras Estatales y de
Transporte. Asi, evaluaron la capacidad que
tendria la via y descubrieron que, con la
geomalla, la carretera soportaria no dos sino
cinco veces el desgaste calculado para el
diseno original.

De acuerdo con la informacion disponible
sobre la geomalla, calcularon que la via
soportaria mas del doble de trafico estimado
en un principio. Sin embargo, en
INVEST-Honduras reconocen que adoptar
nuevas tecnologias genera ciertas resisten-
cias en el sector de la infraestructura, por lo
que se necesita del compromiso y la convic-
cion de los actores involucrados —contratan-
te, contratistas y supervisores— para poder
implementar este tipo de soluciones inéditas.
Debian encontrar una manera de involucrar-
los a todos en la propuesta de la geomalla. Y
si habia una forma de persuadir a un grupo

e trata de un tejido de polipropileno

de formas triangulares que se

extiende como un tapete a lo largo
de la capa mas baja de la via en construc-
cién (la subrasante). Esa malla —que parece
una reja, pero desplegada en el piso— es
capaz de darle estabilidad a las demas capas
de la carretera, impidiendo que la tierra se
desplace y dane la estructura antes de
tiempo. Es como utilizar el triangulo que se
usa en el billar para acomodar las bolas

Las obras, que habian iniciado en marzo de
2015, culminaron en mayo de 2017, superan-
do el triple reto: mantuvieron el cronograma,
sin sobrecostos y no solo preservando la
resistencia de la via sino aumentandola.
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- PODEMOS REDUCIR

ncluso, se dieron el lujo de alcanzar un logro adicional: redujeron los niveles de contaminacién

previstos, por la menor utilizacion de materiales extraidos de canteras, una disminucion en el

uso de maquinaria y otros ajustes asociados a la instalacion de la geomalla. Los coordinadores de
esta iniciativa aseguran que “aplicando esta tecnologia podemos reducir la brecha de infraestructura que
tenemos”.

Ademas de todo lo anterior, cumplieron con el propoésito de fondo: hacer mas facil la vida de la gente.
Abarataron la operacién vehicular, por ejemplo, en un 66 por ciento para un carro liviano que se moviliza
entre las poblaciones de Gualaco y Bonito Oriental; y en un 20 por ciento para un autobus de pasajeros que
recorre el mismo tramo. El tiempo de viaje entre Tegucigalpa y Trujillo (en la costa caribe hondurena)
paso de 10 a poco mas de 6 horas.
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Por un lado, la revista britanica “International

Journal of Pavement Engineering” publicé un

. articulo sobre la validacion que hicieron en el
SINO  mismo lugar de la obra, destacandolos como

también con un caso de estudio. De otra parte,
- INVEST-Honduras fue galardonada por su
] recont_)c1m1entos “liderazgo en innovacion vial”, en el marco de
internacionales del un congreso promovido por una empresa
sector. lider en elldesarrt_)llo de geomallas para
construcciones viales.

La manera en la que obraron no tiene nombre, literalmente. No existe, al menos en espanol,
una palabra que signifique “hacer algo pronto (como cuando se improvisa), pero con estudio y
con preparacion (a diferencia de cuando se improvisa)”. Cuando se le dé paso a un término con
esa acepcion, los hondurenios podran ejemplificarlo con esta orgullosa iniciativa que marca un
precedente, no solo para el pais centroamericano, sino para toda la regién.
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Cuando no existen soluciones conocidas para superar obstaculos imprevistos en la ejecucién de una
obra, es posible utilizar nuevas tecnologias que, aunque nunca hayan sido usadas a nivel nacional, o
incluso en la region, se puedan validar durante el desarrollo del proyecto y antes de implementarlas de
manera definitiva. En Honduras, en plena ejecucion de un proyecto vial, descubrieron que el suelo no
tenia las caracteristicas inicialmente calculadas, por lo que no podian continuar con el proceso que
habian dispuesto para construir la carretera. Acudieron entonces a una tecnologia inédita no solo en el
pais sino en toda Latinoameérica, pero antes validaron su idoneidad, haciendo pruebas en el mismo
lugar de las obras y siguiendo estandares internacionales. Confirmaron que con dicha tecnologia
podrian estabilizar la base de la carretera sin sobrecostos, durante los tiempos estipulados e, incluso,
multiplicando por cinco la capacidad de la via para soportar el trafico vehicular y contaminando menos
durante la construccion.

Si en un proyecto de infraestructura hay resistencias de diferentes actores al uso de nuevas tecnologias
que son desconocidas en el ambito local, es posible persuadir a dichos actores haciendo pruebas
cientificas y obteniendo evidencias certeras sobre las bondades de la tecnologia en cuestion. Para el
caso de esta historia, contratistas y supervisores tenian reservas ante la utilizaciéon de una geomalla
triaxial en la estabilizacion de la base de una via. Por ello, se realizaron 21 ensayos “in situ” para
determinar la capacidad que tendria la carretera con esa malla y siguiendo una metodologia de la
Asociacion Americana de Oficiales de Carreteras Estatales y de Transporte. Fue asi como confirmaron,
para tranquilidad de todas las partes, que con la tecnologia propuesta obtendrian los resultados
esperados y hasta mejores en algunos aspectos. El proceso y los resultados de las pruebas fueron
publicados en la revista britanica “International Journal of Pavement Engineering”, destacando este
esfuerzo como un caso de estudio.
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