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1) Descripcion del Objeto de Estudio

1.1 Antecedentes del Programa

Los Acuerdos de Paz de Guatemala, firmados en diciembre de 1996, reconocen el desarrollo rural, la
participacion social y la descentralizacion como los tres ejes fundamentales en el proceso de desarrollo
en los que se han centrado las prioridades del Estado. El Estado de Guatemala ha reforzado este
reconocimiento con la aprobacion de la Ley de Consejos de Desarrollo (2002), la Ley General de

Descentralizacion (2002) y las modificaciones del Cédigo Municipal (2002).

Estas leyes han abierto nuevas perspectivas para la participacion ciudadana en la gestién publica, en la
planificacion democratica de desarrollo y en la modernizacidn de las municipalidades. Tanto el Cédigo
Municipal comola Ley de Consejos de Desarrollo promueven mayor fortalecimiento de la autonomia
municipall. Se fomenta la participacién ciudadana en la gestion municipal, mediante nuevas formas de
participacion como la comision de auditoria social, cabildos abiertos, consultas populares. Se
reestructuran los Consejos Municipales de Desarrollo (COMUDES) y se reactivan los Consejos
Comunitarios (COCODES), considerados como el medio principal de participacion de la poblaciéon en la
gestion publica. Se reconoce a las mancomunidades de municipios como nuevas formas de cooperacidn

Ilt

intermunicipal “para la formulacion comin de politicas publicas municipales, planes, programas vy

. .2 .2 . . .. . 2
proyectos, la ejecucion de obras y la prestacidn eficiente de servicios de sus competencias””.

En este contexto la Cooperacion Espafiolapone en marcha en 2005 de la mano con las autoridades
guatemaltecas el Programa de Desarrollo Local Sostenible (PDLS) con el objetivo de “Contribuir al
desarrollo local sostenible de los municipios seleccionados de las cuencas del lago de Atitlan, rio Naranjo
y regién Chorti, a través del fortalecimiento municipal y de mancomunidades, fomento de la economia

local y la gestion ambiental y de riesgos3”.

El PDLS fomenta la creacidén de condiciones para el desarrollo sostenible que permita la mejora de las
condiciones de vida de la poblacién local, especialmente de aquellos grupos mads vulnerables, mediante
el desarrollo econdmico y la generacién de riqueza en los sectores de la agricultura, turismo vy
promocion de los pequefios y micro empresarios, toda vez que se reduce la vulnerabilidad ambiental y

se mejora la prestacion de los servicios bdsicos.

g municipio es la unidad basica de la organizacién territorial del Estado y espacio inmediato de participacion
ciudadana en los asuntos publicos. Se caracteriza primordialmente por sus relaciones permanentes de vecindad,
multietnicidad, pluriculturalidad, y multilingliismo, organizado para realizar el bien comun de todos los habitantes
de su distrito” (INFOM: 2002: 10).

2 Cddigo Municipal, Decreto municipal 12-2002

3 AECID (2005), Documento de formulacién del programa de desarrollo local sostenible en las cuencas del lago de

Atitlan, Rio Naranjo y Region Chorti.
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Este programa tiene la voluntad de mostrar una estrategia de desarrollo territorial desde lo publico con
la participacion de la sociedad civil y de los entes privados entorno a cuatro ejes estratégicos

4
fundamentales™:

2 Elciclointegral del agua y la cuenca hidrografica como area de intervencion

2 La municipalidad como el principal agente de desarrollo local

2 La asociatividad municipal como mecanismo de integracién geografica territorial y generador
de economias de escala

2 Lapromocion de la participacién ciudadana.

Para la identificacion geogrdfica de las actuaciones del PDLS, se establece como criterio la unidad
territorial natural de cuenca hidrogréfica, con la finalidad de fomentar en los municipios y
mancomunidades de municipios la planificacién en funcidn del ciclo integral del agua, para aprovechar
en forma sostenible los recursos y reducir la vulnerabilidad ecoldgica ante los desastres naturales. Asi la
Oficina Técnica de Cooperacion (OTC) en Guatemala ha apoyado inicialmente tres mancomunidades de

municipios, ubicadas en tres cuencas hidrograficas priorizadas:

2 La Mancomunidad de municipios de la cuenca alta del rio Naranjo - MANCUERNA que integra a
ocho municipios: San Juan Ostuncalco, San Martin Sacatepéquez, Palestina de los Altos, San
Antonio Sacatepéquez, San Pedro Sacatepéquez, San Marcos, Esquipulas Palo Gordo y San
Cristébal Cucho

2 La Mancomunidad de municipios de MANKATITLAN, que integra a cuatro
municipios:Panajachel, San Andrés Semetabaj, Santa Catarina y San Antonio Palopc’)s.

2 La Mancomunidad de municipios de la cuenca del rio Grande - COPANCH ORTI" que integra a

cuatro municipios:Jocotan, Camotan, San Juan Ermita y Olopa.

A las tres mancomunidades iniciales se han sumado dos mancomunidades adicionales a lo largo de la

ejecucion del PDLS, ambas ubicadas en la cuenca priorizada del Lago Atitlan:

2 La Mancomunidad de municipios de MANCTZOLOJYA que integra a tres municipios: Solola, Sta.
Lucia Utatlan y San José Chacaya
2 La Mancomunidad de municipios de MANCLALAGUNA, que integra a cuatro municipios:San

Juan la LagunaG, San Pedro, San Pablo y San Marcos la Laguna.

*AECID (2005), Documento de formulacién del programa de desarrollo local sostenible en las cuencas del lago de
Atitlan, Rio Naranjo y Region Chorti.
> Santa Catarina se ha retirado, por el momento, de la mancomunidad.

6 e . .
San Juan La Laguna es un municipio inactivo de la Mancomunidad..
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Las mancomunidades son las entidades ejecutoras de los fondos del PDLS y responsables de las
actuaciones. Por su parte, la OTC realiza una labor de apoyo y supervisidon del trabajo, asegurando el
correcto uso de los fondos, la ejecucién de las actividades acordadas y el logro de los resultados

previstos.

; . . . . , 7
A través de este Programa se estan trabajando tres componentes estratégicos, siendo éstos’:

“Fortalecimiento Institucional

Fortalecer las capacidades de las municipalidades y de sus entes asociativos, las mancomunidades, para
que sean capaces de brindar los servicios y crear las condiciones adecuadas para el desarrollo. Esto
implica trabajar en aspectos de planificacion estratégica, tanto en las mancomunidades como en las
municipalidades, asi como en aspectos de eficiencia administrativa, transparencia en el gasto y fomentar
los mecanismos participativos de la sociedad civil. En definitiva, contribuir al fortalecimiento de la

democracia.

Fomento de la Economia Local

Las municipalidades, como principal actor en el desarrollo local, deben tener un rol activo y de liderazgo,
generando las condiciones adecuadas, promoviendo a los distintos actores econémicos y buscando las
oportunidades que en su territorio puedan darse para el desarrollo productivo y la generacion de
ingresos. Adicionalmente, la municipalidad debe velar para que los sectores mds vulnerables o que

tradicionalmente han permanecido al margen del desarrollo econémico, se integren en el mismo.

Gestion Ambiental y de Riesgo

La alta vulnerabilidad ambiental de las cuencas seleccionadas, evidenciada por las consecuencias de la
Tormenta Stan, sefiala la importancia de la gestion ambiental y del riesgo que debe tener la gestion
municipal. Para ello es necesario que el tema ambiental, este contemplado como un aspecto
fundamental en las Agendas Municipales, que se identifiquen las zonas de mayor vulnerabilidad y se

mejore su gestion.

La provision de los servicios bdsicos de agua potable, drenajes o la gestion de los residuos sélidos, son

servicios que la municipalidad debe atender desde la dptica medio ambiental y de riesgo.”

7 AECID (2005), Documento de formulacién del programa de desarrollo local sostenible en las cuencas del lago de

Atitlan, Rio Naranjo y Region Chorti
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1.2 Estructura organizativa de la Mancomunidad

La Mancomunidad De Municipios La Laguna — MANCLALAGUNA, agrupa los municipios de San Marcos,
San Pablo y San Pedro La laguna. San Juan La laguna se retiré de la Mancomunidad aunque siga
apareciendo en los estatutos de la MANCLALAGUNA. Estos municipios tienen caracteristicas distintas lo

cual condiciona las intervenciones a priorizar y la estructura organizativa de la Mancomunidad.

Fuente: http://manclalagunagt.org/mancomunidad.php

Municipio Poblacion en No de Pobreza general Pobreza extrema
habitantes
San Pablo La Laguna 7,315 85.0 32.2
San Marcos La Laguna 4,101 73.0 17.0
San Pedro La Laguna 11,172 47.8 6.4
TOTAL 22,588

Fuente: Estimacion 2011, INE y Mapas de Pobreza en Guatemala al 2002, SEGEPLAN 2006

La poblacion de la MANCLALAGUNA se concentra en su mayoria en San Pedro, sabiendo que San Pablo y
San Marcos son municipios de pequeiio tamafio. En cuanto a los niveles de pobreza de cada municipio,
existe una clara diferencia entre los tres municipios, con San Pablo que tiene indices muy altos y San

Pedro con indices relativamente bajos.
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La MANCLALAGUNA se crea en julio de 2006 gracias al apoyo de la Autoridad del Manejo Sustentable de
la Cuenca del Lago de Atitlan y su Entorno ~-AMSCLAE-. La principal razén de su creacidon es mejorar el
majo de residuos sélidos. En 2007 el Programa de Descentralizacién y Fortalecimiento Municipal-
Municipios Democraticos dinamiza la mancomunidad financiando la elaboracién del Plan Estratégico
Territorial para los cuatro municipios, la elaboracién de los planes municipales y entregando algunos
equipos. A final de 2008 finaliza el financiamiento de la Unidn Europea. La MANCLALAGUNA se pone en
contacto con la AECID en agosto 2008 y en septiembre 2009 empieza la ejecucién de la primera

subvencion del PDLS con la MANCLALAGUNA.

El objeto de la MANCLALAGUNA, es “gestionar el desarrollo sostenible de los habitantes de los
municipios mancomunados y de la cuenca de Lago de Atitlan, para mejorar la calidad de vida de las

.. . 8
personas, priorizando proyectos que fortalezcan los propios recursos de la cuenca”".

En cuanto a la organizaciéon de la MANCLALAGUNA, la maxima autoridad es la Asamblea General. La
integra los miembros electos del Consejo Municipal de todos los municipios de la mancomunidad. Se

reune una vez al afio para validar el POA y el informe de seguimiento producido para el afio anterior.

La autoridad operativa de la MANCLALAGUNA es la Junta Directiva que se reune una vez al mes. Esta
conformada de siete miembros: tres de San Pedro, dos de San Marcos y dos de San Pablo. Las decisiones
tomadas por la Junta Directiva se ejecutan a través de la Unidad Técnica Intermunicipal la cual cuenta
con personal técnico y administrativo para gestionar las intervenciones priorizadas. El gerente de la
Unidad técnica sirve de enlace con la Junta Directiva a la cual el presenta los informes de seguimiento y

las planificaciones de actividades.

A nivel de fondos, la MANCLALAGUNA tiene como principal financiador a la AECID a través del PDLS.
Ademds maneja un proyecto con la Fundacién ETEA y un proyecto con UNIFEM. Los POAs 2008 y 2009
han mantenido un porcentaje bajo de inversiones: alrededor de 40%. Para el POA 2010, el monto

dedicado a inversiones ha aumentado.

Nombre Gasto (€) Inversion (€) Total (€) %aje Fecha Inicio Fecha final
Subvencidn inversion
PDLS-P2008 230.000 150.000 380.000 39%
PDLS-P2009 220.000 150.000 370.000 41% 08/02/2010 07/08/2011
PDLS-P2010 148.100 269.900 418.000 65% 23/12/2010 22/12/2011

Fuente: Presupuesto desglosado, OTC, 2011

8 http://manclalaguna.blogspot.com/2008_06_01_archive.html

&
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Adicionalmente a las subvenciones, la MANCLALAGUNA recibe aportaciones de los municipios a través
de cuotas mensuales.
El plan de trabajo de la mancomunidad gira alrededor de 3 grandes componentes: Fortalecimiento
institucional: que busca mejorar la capacidad institucional de las municipalidades, Gestion Ambiental y
de Riesgo: cuyo objetivo es la preservacion del medio ambiente y la prevencién de la contaminacidn,
entre otras actividades, y Desarrollo Econédmico Local: componente que busca promover el crecimiento
econdémico de los municipios mancomunados, en forma sostenible y rentable. Segun el informe de
avances entregado por la MANCLALAGUNA en el marco de la presente evaluacion, la reparticidén
sectorial presupuestaria es la siguiente:

Proyectos 2008 (en Q) 2009 (en Q)

Fl Creacion y fortalecimiento de los Juzgados de Asuntos Municipales 99,799 223,500
(Oficinas en San Pedro y San Marcos)

Recaudacion de Ingresos Municipales, proveniente de las 99,800
Transferencias y Recaudacion Local.

Elaboracion de Estrategia de Comunicacién Social de la 190,000 110,000
Mancomunidad y implementacién

Disefio de un modelo estandarizado de funcionamiento y 50,000
organizacion de la mancomunidad

Desarrollo e Integracion del Destino Turistico Cultural y Ecolégico 339,500
Manclalaguna

Dotacién de Equipo y Mobiliario a oficinas municipales (OMP y 1USI) 61,691

Transversalizacion del componente Fl y apoyo a la planificacion 50,824
estratégica

Asesoria Legal y Auditoria interna 82,500
TOTALFI 779,099 528,515
DEL Mejoras de oficinas de informacidon de turismo y equipamiento de 105,000

lancheros y guias de turismo.

Programa de Promocién de “Destino Eco-turistico 58,000
ManclalagunaAtitlan”.

Proyecto de Turismo San Pedro La laguna (Embarcadero) 783,360

Proyecto de Turismo San Pablo La laguna (Playa Las Cristalinas) 725,000 363,346
Proyecto de turismo San Marcos La laguna (Cerro Tzankujil) 881,695
Diagnostico del mercado laboral en los municipios ManclLalaguna 80,000

Programa de Formacién Ocupacional e Insercidn Laboral. 55,800

Dotacidn de insumos a red de mujeres, sector textil 48,968
TOTAL DEL 1,644,160 1,457,009
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GAR Creacioén de unidades municipales de gestion ambiental y riesgo 97,166
Programa de Educacién para las escuelas 75,000 375,224
Actividades socio ambientales con Funciones de titeres 31,380
Plan Director de agua y de saneamiento de los municipios 272,000
Gestion mancomunada de tratamiento integral de los desechos 297,000 50,000
sélidos (propuesta y Estudio de viabilidad)

Estudio de Viabilidad técnica y socioeco para la implementacion de 100,000

sistemas productivos agroforestales

Proyecto de reforestacion 2010 150,710

TOTAL GAR 744,000 704,480

TOTAL SUBVENCIONES 5,590,517 4,675,527

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria de labores de MANCLALAGUNA

1.3 Los planes de Desarrollo Mancomunados y Municipales

En 2007 se formula el Plan Estratégico Territorial mancomunado que tiene como objetivo general:
“Impulsar las condiciones que orienten y coordinen recursos e inversion publica, privada y de
cooperacion internacional para el desarrollo humano integral de la Mancomunidad MANCLALAGUNA,
identificando las caracteristicas territoriales ambientales, culturales, economicas, sociales y politicas, de

forma equitativa e incluyente.”

El Modelo de Desarrollo Territorial Futuro —MDTF— presentado en el documento prioriza 4 ejes

estratégico de trabajo:

Componente Ambiental y Recursos Naturales

Este componente prevé la implementacion de una estrategia de reforestacion que incida en dos
aspectos fundamentales: el apoyo a la conservacién de las fuentes de agua y la reduccidn de desastres a

causa de la tala inmoderada de territorios que registran pendientes sumamente inclinadas.

Por otra parte hace énfasis en la gestion de los desechos sélidos y de las aguas residuales, priorizando
laconstruccion de una planta de tratamiento de desechos solidos y otra de liquidos que beneficie a los

cuatro Municipios.

Componente Social

Este componente tiene como meta tres temas:

e educacién con énfasis en los sectores mas vulnerables del territorio mancomunado como lo

son las mujeres y la poblacidn rural.
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¢ salud mejorando cobertura y calidad de los servicios, incorporando las normas, costumbres y
tradiciones.

e fortalecimiento de los COCODES y COMUDE a través de procesos de formacion y capacitacion

Componente Econdmico

El territorio tiene varias posibilidades:

e El fomento y la implementacidn de una ruta eco y etno-turistica en el territorio de La
Mancomunidad.

e El apoyo a la produccién de café, hortalizas y artesania para que esta produccién sea
competitiva ante el mercado nacional e internacional apoyando la construccién de un centro de
acopio y la implementacion de sistemas de riego en la parte donde se cultivan las hortalizas

que potencien la produccion del territorio mancomunado.

Sistemas Poblados

El desafio consiste en impulsar un ordenamiento territorial mancomunado para resguardar a la

poblacidn de zonas vulnerables a desastres y ordenar el crecimiento de los cuatro centros poblados.

Para eso, es necesario que se promuevan politicas municipales enfocadas a la construccion y disefio de
viviendas, negocios y otras estructuras, con la finalidad de mejorar la imagen urbana de los cuatro

municipios como la de los ingresos municipales que redunda en mayores beneficios para la poblacion.

En el PET se presentan también las acciones estratégicas de MANCLALAGUNA lo cual es de especial

interés ya que en 2007, la mancomunidad todavia no estd insertada en el PDLS. Son las siguientes:

Componentes Proyectos estratégicos de MANCLALAGUNA

Ambiental Implementacion de un plan de reforestacidn que priorice la siembra de los arboles nativos de

la region.

Disefio e implementacién de un sistema de recoleccidn y tratamiento de desechos sélidos y

liquidos.
Disefio e implementacién de un sistema de tratamiento final de desechos sélidos.

Construccion de una Planta de Tratamiento de Desechos Sélidos para los Municipios

Mancomunados.
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Social Mejorar la calidad, sistema y la infraestructura educativa con pertinencia cultural en la regién.

Construccion de un Hospital Mancomunado.
Equipamiento de los Centros de Salud existentes.

Econdémico Disefio e implementacién de un circuito Eco y etno-turistico, en el territorio de la
Mancomunidad La Laguna. (Estudio de Factibilidad de un sendero interpretativo, a orillas del
Lago de los Municipios Mancomunados)
Impulsar la produccién y comercializacion de café las hortalizas y la artesania en el territorio
de la Mancomunidad.

Sistemas Mejoramiento de la red vial que intercomunica a los diferentes centros poblados de la

poblados Manclalaguna.

Levantamiento de un inventario para el reconocimiento de los diferentes sitios y centros

ceremoniales en el territorio de la Manclalaguna.

Implementacién de un circuito que promueva la recreacion y la practica del deporte en nifios,

mujeres y jévenes en el territorio de la Manclalaguna.

Establecimiento de zonas para la ampliacidn del drea urbana en el territorio

Mancmomunado.

Fuente: PET, 2007

2) Metodologia de trabajo de Evaluacion

2.1 Plany memoria de trabajo de campo

En el marco de la evaluacién Intermedia del PDLS, se ha realizado una primera fase de trabajo de

gabinete con un analisis de fuentes bibliograficas y de la documentacion entregada por la

MANCLALAGUNA y la OTC que se completd con una fase de campo.

La fase de analisis bibliografica permitié definir las reuniones y las visitas necesarias para completar la
informacion en base a las preguntas de la evaluacion presentada en la oferta. Asi, en esta fase de campo
se realizd una primera ronda de visita y de entrevistas. Se completé posteriormente con una

presentacion del trabajo realizado y un taller de discusion con los actores involucrados en la evaluacion.

Esta primera visita tuvo como objetiv09:

%se adjunta en anexo la lista de personas entrevistadas.

=
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2 Entrevistar al gerente de la MANCLALAGUNA vy al Asesor Técnico Local a fin de detallar aspectos
de disefio, proceso y resultados del PDLS en el marco global de la MANCLALAGUNA.

S Entrevistar al equipo gestor de la mancomunidad a fin de analizar con mas detalles los procesos
seguidos en el marco del PDLS tanto a nivel de formulacidn como de ejecucion, y ver los niveles
de coherencia entre componentes y en un mismo componente.

2 Entrevistar los alcaldes de la mancomunidad afin de conocer su vision de la MANCLALAGUNA
en cuanto a ser una herramienta al servicio de los municipios para solucionar problemas
comunes prioritarios.

2 Entrevistar a los técnicos municipales involucrados en el Programa para conocer su grado de
integracion en la organizacién y los beneficios que han recibido directamente del PDLS como
beneficiarios directos del componente de fortalecimiento institucional.

2 Entrevistar los beneficiarios finales a partir de una muestra representativa de intervenciones a
fin de valorar los resultados alcanzados por el PDLS con el objetivo de sacar conclusiones y
recomendaciones a nivel global.

o \Visitar intervenciones para realizar observaciones directas y precisar la valoracion de los

resultados alcanzados.

Se entregb la lista de los proyectos seleccionados a la OTC y a la gerencia de la MANCLALAGUNA para su
discusion y su ajuste. De manera general los criterios de seleccion de las intervenciones fueron: la
seleccién de intervenciones en cada uno de los componentes del programa, la selecciéon de
intervenciones en diferentes municipios, la selecciéon de proyectos considerados como representativos
del trabajo realizado por las unidades DEL y GAR, sabiendo que la valoracion del componente Fl se hizo

con las entrevistas a técnicos municipales, autoridades locales y equipo técnico de la mancomunidad.

En el caso de MANCLALAGUNA no se han realizado hasta la fecha obras fisicas en el terreno en el
componente GAR, sino que se ha trabajado en otros procesos, principalmente realizacién de estudios y
actividades de educacidn ambiental. En DEL, la MANCLALAGUNA se ha centrado principalmente en
desarrollar el potencial turistico de la zona y por lo tanto se seleccionaron los tres proyectos turisticos
como las intervenciones las mas representativas del trabajo realizado por MANCLALAGUNA en el marco

del PDLS. Se realizaron visitas de los tres sitios y se entrevistaron a sus respectivos anfitriones.
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2.2 Condicionantes del Proceso de Evaluacion

Se realizé el trabajo de campo al momento de cambio de gerencia de MANCLALAGUNA.

El equipo técnico de MANCLALAGUNA apoyé la fase de campo, realizando las convocatorias y
acompanando el equipo evaluador a las diferentes visitas. Sin embargo la persona que acompafié a las
visitas de las intervenciones no era el responsable UDEL sino el supervisor de las obras y asistente de la

Unidad de Desarrollo Econdmico. Dijo no tener la visién completa de la intervencion.

Las convocatorias realizadas por MANCLALAGUNA tuvieron baja respuesta tanto a nivel de las
autoridades locales como de los técnicos municipales o de los beneficiarios de las intervenciones

seleccionadas.

El equipo evaluador tuvo limitaciones a la hora de realizar la evaluacién por el hecho que no se le
entregdé la documentacion necesaria. En particular se eché en falta los documentos de organizacién de
la MANCLALAGUNA (estatutos y procedimientos) y los documentos de formulacidon (POA y documentos

de identificacidn y factibilidad de las intervenciones).
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3) Evaluacion de primer nivel: sobre el Disefio

3.1 Analisis de su evolucion

El PDLS se formula a partir de un taller de identificacion en noviembre 2004 en el cual participan
alcaldes, representantes de instituciones del gobierno Central, representantes de la sociedad civil y
donantes internacionales (un total de 52 participantes). En particular participaron autoridades locales de
las municipalidades de: Jerez,Santa Catarina Mita, El Progreso del departamento de Jutiapa; San Marcos
y San Pedro Sacatepéquez del departamento de San Marcos; Esquipulas y Jocotan del Departamento de
Chiguimula; Morales del departamento de lzabal; Quetzaltenango y La Esperanza del departamento de
Quetzaltenango; San Benito del departamento de Petén. Cuatro de estos municipios integran

actualmente mancomunidades apoyadas por el PDLS (MANCUERNA y COPANCH ORTI’).

En 2005 el PDLS cuenta con un documento de formulacion global que abarca tres de las cinco
mancomunidades del actual PDLS: MANKATITLAN, MANCUERNA y COPANCH ORTI'. Este Documento
define como componentes principales del Programa: (i) el Fortalecimiento institucional de las
municipalidades y de la participacién de las organizaciones de la sociedad civil, (ii) el Fomento de la
Economia Local, (iii) la Gestion Ambiental y de Riesgo, que siguen siendo actualmente los componentes

principales del Programa.

Este documento sustenta su légica de intervencién sobre un diagnostico socio-econdmico de las tres
regiones de intervencién identificadas, un diagnostico institucional resefiando las principales debilidades
y fortalezas de las municipalidades en Guatemala y un estudio de los aspectos juridicos e institucionales
vigentes que tienen incidencia en la ejecuciéon de un programa de desarrollo local sostenible bajo la
tutela de un gobierno municipal. Estos insumos permiten al PDLS alinearse con el marco legal vigente y

con el contexto institucional del pais.

El documento de formulacidn del programa define ejes estratégicos de trabajo y légicas de trabajo para
los tres componentes priorizados a través del Programa, proponiendo resultados y lineas de actividad a
mediano plazo. La concrecién de las actividades se encuentra a nivel de los POA los cuales son

especificos para cada mancomunidad.

La MANCLALAGUNA se ha insertado al PDLS a mediados de 2009. MANCLALAGUNA ya habia formulado
su Plan Estratégico Territorial en 2007 con el apoyo de Municipios Democraticos. El PDLS prioriza temas
que estan todos recogidos en el PET. Sin embargo el PET cuenta con sectores como son salud, educacién
y vivienda que no estan financiados por el PDLS. MANCLALAGUNA no cuenta con un documento

justificando la seleccidén de los temas considerados como prioritarios por el PDLS.

El equipo evaluador no ha tenido acceso a los documentos de formulacién del PDLS permitiendo

conocer el disefio de la ldgica de intervencion, sin embargo a partir del analisis de la memoria de labores
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y de las entrevistas realizadas, se ha podido construir la légica de intervencién ejecutada. Asi
MANCLALAGUNA contdé con una fase de realizacién de estudios y diagndsticos las dos primeras

subvenciones en los tres componentes y la realizacidn de inversiones desde el primer afio en DEL.

De manera mas detallada UGAR se ha enfocado en la realizacién de estudios prioritarios: estudios de
agua y saneamiento para apoyar lallegada del Fondo de Agua de la Cooperacion Espafiola y estudios

para el manejo adecuado de residuos sdlidos por ser la mayor preocupacion de los municipios.

UDEL priorizd el sector turistico como mayor potencialidad de la zona a corto plazo y realizé una serie de
estudios turisticos para desarrollar un recorrido entre los tres municipios. Esta priorizacion corresponde
a lo recogido en el PET de 2007. El recorrido se concretd a través de la realizacion de tres grandes
inversiones: el embarcadero de San Pedro, la adecuacidn de la Plaza de la Cristalina en San Pablo y la

mejora del Cerro Protegido en San Marcos.

UFI priorizd igualmente en un primer tiempo estudios sobre finanzas, sobre organizacion de la
MANCLALAGUNA y estudios para la creacidn de juzgados de asuntos municipales. En un segundo tiempo
implementd actividades de formacidn a técnicos municipales y entregd equipamiento a fin de fortalecer

las oficinas municipales.

Hasta le fecha no se han desarrollado proyectos mancomunados aunque se esté estudiando la viabilidad

de un proyecto mancomunado de tratamiento de desechos sdlidos.

Fortalecimiento MANCLALAGUNA y las municipalidades
Identificacion de potencialidades y estudios de factibilidad

el

Estrategia FI Estrategia DEL Estrategia GAR
Mejora de la recaudacion Desarrollo de un recorrido Estudios de viabilidad en
municipal turistico temas agua y saneamiento
Fortalecimiento de los Apoyo a emprendedoras Estudios de viabilidad para
consejos municipales y de (artesania) el manejo integrado de
las oficinas técnicas desechos solidos

Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Estudio de los criterios de evaluacion y factores externos

Alineamiento y apropiacion

A nivel general, el disefio del PDLS se realizé con el apoyo de un amplio nimero de actores tanto de la
sociedad civil como de las autoridades locales y centrales, asegurando un alto nivel de alineamiento del
mismo con las prioridades detectadas por los actores implicados en el desarrollo de Guatemala. Se ve
reflejado una inquietud de adecuar el programa al marco legal del pais y al contexto en cuanto a la
situacién institucional de los municipios asi como de la situacién socio-econdmica de las zonas
receptoras del Programa. Sin embargo MANCLALAGUNA se sumod a una dindmica ya existente sin haber
participado a la fase de identificacidn. Los ejes priorizados por el PDLS son ejes estratégicos del PET; sin
embargo otros sectores estan también priorizados en el PET como son los sectores de salud, educacién,
seguridad alimentaria y vivienda sin que se tomen en cuenta en las actividades del PDLS con
MANCLALAGUNA. Asi los sectores del PDLS coinciden en parte con las prioridades del PET pero se han
dejado de lado algunos sectores sin que se haya justificado esta seleccion en el contexto de

MANCLALAGUNA.

Por otra parte, el PDLS hace especial énfasis en el enfoque de cuenca y los municipios que constituyen
MANCLALAGUNA hacen todos partes de la cuenca del lago Atitlan. Sin embargo la ldgica de accidn no ha
sido enmarcada en un enfoque de cuenca. Eso se debe en parte al hecho que no se han ejecutado hasta
la fecha actividades en GAR sino que las actividades se han centrado principalmente en el sector
turistico. Se podria haber desarrollado un paquete turistico enfocado hacia el descubrimiento de la
cuenca pero las alcaldias no han decidido enfocar el producto turistico en este sentido sino que se ha

pensado como una agrupacion de atracciones.

En cuanto a la apropiacion y la participacion de los beneficiarios en el disefio del programa, las
autoridades locales participan a la formulacién de la planificacidn anual del PDLS en cuanto entregan a
MANCLALAGUNA los perfiles de proyectos que han priorizado. MANCLALAGUNA estudia con el apoyo
de los asesores sectoriales de la OTC la factibilidad de los proyectos presentados y seleccionan las
propuestas consideradas como viables para formular el POA. El equipo técnico presenta a las
autoridades el POA para su discusion y validacién. Asi las autoridades son las responsables de aprobar el
POA y sus actividades asegurando un alto compromiso de las autoridades locales en el disefio de las
actividades. Por otra parte, el mismo Programa ha fomentado el fortalecimiento de las autoridades
locales tanto politicas como técnicas a fin de mejorar las capacidades técnicas de las municipalidades y
favorecer asi su participacion activa en la definicion de prioridades que respondan a las prioridades

marcadas por el gobierno local receptor.
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Sin embargo a través de las reuniones realizadas se detectd todavia una falta de liderazgo en la toma de
decisiones por parte de las autoridades locales. Este problema se puede explicar en parte por la falta de
capacidades técnicas de las autoridades locales para llevar a cabo dichos procesos pero también por los
mismos procedimientos de gestién del PDLS los cuales obligan a la aprobacién de AECID para la
ejecucidon de las actividades del POA, dando al financiador la decisidon final. La Junta Directiva se
encuentra asi a veces en una situacion demasiada pasiva o propone proyectos que la AECID no acepta

de financiar en el marco del PDLS.

Por otra parte, las autoridades locales asimilan mucho el PDLS con MANCLALAGUNA y en particular con
la Unidad Técnica de MANCLALAGUNA, considerando la Unidad técnica como una ejecutora de una
subvencién al igual que una agencia de desarrollo y no como una herramienta al servicio de las
municipalidades que la conforman. Una consecuencia de esta falta de apropiacion es el poco
involucramiento de los técnicos municipales en las actividades de seguimiento de MANCLALAGUNA.
Aunque esta debilidad sea identificada, el contexto electoral actual no permite trabajar este tema por el
momento, ya que las elecciones locales tendran lugar el préximo 11 de septiembre y el cambio de

autoridades tendrd lugar en enero 2012.

Gestidn por resultados

No se ha tenido acceso a los POAs y los informes de seguimiento anuales extensos para conocer el
procedimiento de medicion y seguimiento de los resultados. Segun la informacién disponible, no se
cuenta con una linea de base que defina indicadores de seguimiento de resultados. Ciertamente, la
formulacién inicial del PDLS presentaresultados esperados e indicadores por componente. Sin embargo
no son indicadores de resultados concretos, valorables a lo largo del tiempo, sino que son mas bien

indicadores de logro de actividades sin precision temporal.

Se ha buscado mejorar la gestién por resultados en octubre 2010" con el levantamiento de la linea
basal del PDLS. Tenia como objetivo definir y medir un conjunto de indicadores seleccionados, que
posteriormente servirian para el seguimiento y la evaluacion sistematicos del programa en sus distintos
componentes y circunscripciones.Aunque muestre una mejora en comparacion con los indicadores
iniciales del PDLS, los indicadores elegidos son principalmente cualitativos y en parte basados en
apreciaciones de entrevistados. Son, en algunos casos, indicadores de realizacién de actividades mas

que indicadores medibles de impactos del programa sobre la poblacién beneficiaria.

evaluacién de impactos del Programa de Desarrollo Local Sostenible, 2010.
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Concentracidon y complementariedad

A nivel de concentracidn geograficade las acciones no parece que se tengan criterios sociales y técnicos
consensuados permitiendo priorizar las intervenciones a nivel de la mancomunidad. Los criterios de
seleccion son: (i) que sean acciones priorizadas y presentadas por las municipalidades; (ii) que sean
acciones que respondan a las lineas estratégicas definidas por el PDLS; (iii) que sean acciones
consideradas como viables por la Unidad Técnica de MANCTZOLOJYA y por la OTC. Por lo tanto no se
seleccionan las intervenciones en funcién de criterios de vulnerabilidad o de nimero de beneficiarios.
Eso se explica por el hecho que las decisiones no se toman unicamente en funcién de criterios técnicos y
sociales medibles sino que la negociacion entre las autoridades municipales es un aspecto clave del
programa a la hora de distribuir los fondos. Se ha trabajado principalmente repartiendo el presupuesto
con partes iguales entre los municipios favoreciendo el involucramiento de todos los consejos

municipales en la mancomunidad.

En cuanto a concentracién sectorial, se han financiado, a través de las subvenciones del
PDLS,intervenciones relacionadas con los tres componentes prioritarios del PDLS, fomentando la

concentracion sectorial de las actividades ejecutadas.

Subvencion P2008 (en Q) Subvencién P2009 (en Q)
Componente de Fortalecimiento Institucional 779.099 528.515
Componente de Desarrollo Econdmico Local 1.644.160 1.457.009
Componente de Gestion Ambiental y de riesgo 744.000 704.480
Total 5.590.517 4.675.527

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria de labores de MANCLALAGUNA

La primera subvencion le dio también énfasis en el componente de fortalecimiento institucional, a
través del fortalecimiento de los equipos municipales y de la Unidad técnica de MANCLALAGUNA con
formaciones y entrega de equipos. Por su parte el componente GAR se ha mantenido en montos
relativamente bajos por el hecho que no se han realizado obras fisicas en el terreno durante las dos
primeras subvenciones, priorizando la realizacion de estudios. Asi el PDLS ha mostrado una gran
concentracién sectorial, y una ldgica relativa de intervencién priorizando el primer afio el
Fortalecimiento Institucional y el segundo afio de subvencion el componente DEL. Las actividades de
DEL representan mas de la mitad de las subvenciones 2008 y 2009. Para el aifio 2012, MANCLALAGUNA
tiene en ficha de proyecto priorizado el componente GAR para inversion en desechos sdélidos. Aun asi,

no se han logrado determinar los criterios segun los cuales este encadenamiento se ha producido.
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En cuanto a aspectos de complementariedad, en la zona de intervencion de MANCLALAGUNA, hay poca
presencia de ONGDs o de donantes. EL PNUD apoya un proyecto de salud y educacidn, la Cooperacion
Catalana un proyecto de manejo de residuos sélidos y la GTZ que ha trabajado en desarrollo local se esta

retirando.Por lo tanto la MANCLALAGUNA tiene pocos interlocutores con quien armonizar sus acciones.

Sin embargo cabe sefialar el hecho que internamente a MANCLALAGUNA, existen dos intervenciones
financiadas por la Fundacién ETEA y la UNIFEM que se estdn sumando a las acciones del PDLS y aseguran
una coherencia entre las diferentes acciones. El convenio con la Fundacién ETEA apoya a las actividades
de DEL, fortaleciendo a 7 grupos de emprendedoras en servicios empresariales y capacitaciones

empresariales para permitirles de vender sus productos en los centros turisticos apoyados por el PDLS.

Enfoque de género

MANCLALAGUNA esta realizando un proyecto “Fortalecimiento de la Institucionalidad de las Mujeres”
con UNIFEM en el cual se apoya a este sector en términos econémicos, capacitaciones y actividades
productivas en general. Ademasha trabajado el enfoque de género a través de diferentes actividades:
creacién de las Oficinas Municipales de la Mujer y apoyo a emprendedoras con la Fundacién ETEA. Sin
embargo MANCLALAGUNA no cuenta con una estrategia de género, a fin de contemplar este enfoque

de manera transversal.

3.3 Conclusiones, recomendaciones y lecciones aprendidas

El PDLS es un proyecto complejo orientado a conseguir objetivos bajo una ldgica de territorialidad,
enfoque sectorial y principios de refuerzo a las capacidades locales y a la sostenibilidad ambiental. De
manera general el disefio de este programa ha contado con un amplio trabajo de diagndsticos y talleres
participativos a fin de alinearlo con el contexto guatemalteco. Sin embargo MANCLALAGUNA se ha
agregada a un proceso ya en marcha y ha tenido que hacer suya las prioridades del Programa sin poder
participar en la formulacion inicial. Los componentes del Programa hacen parte de los sectores
priorizados en el PET de MANCLALAGUNA de 2007; sin embargo se deja de lado sectores sociales
(educacién o salud), cuando las autoridades locales los consideran de especial importancia. Podria ser
interesante repensar con las autoridades locales los componentes del Programa sin perder en
concentracion sectorial, lo cual es un punto muy destacable del programa. Asi se podria consensuar y

justificar los componentes priorizados y asi asegurar un claro alineamiento con las expectativas locales
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asi como mejorar la apropiacion del Programa por parte de las autoridades locales, las cuales tienden a
presentar intervenciones que no entran en las prioridades del programa. Es un aspecto clave para que el
Programa no sea asimilado a un Programa de cooperacidon con una imposicidn por parte del financiador
sino que se vea como una herramienta de desarrollo de las propias municipalidades para su desarrollo

local.

Aun asi, MANCLALAGUNA ha encontrado un eje articulador del PDLS alrededor del sector turistico. Los
esfuerzos se han centrado en desarrollar actividades de desarrollo del Destino Eco turistico
Manclalaguna, que contempla un recorrido turistico entre los tres municipios, lo cual da una légica de
ejecucidn en la zona. Puede ser una opcion interesante apostar a por la ejecuciéon de actividades
relacionadas con este sector dandole mayor coherencia al programa y asegurando resultados visibles.
Sin embargo se ha perdido el enfoque de cuenca y la vision mancomunada, favoreciendo acciones
municipales a corto plazo a fin de visibilizar MANCLALAGUNA. Puede ser necesario ahora que la
mancomunidad es un actor conocido en la zona, reenfocar las actividades hacia una vision mas de

cuenca, en particular el recorrido turistico podria trabajar este aspecto.

Finalmente el tema de género tiene un claro potencial en MANCLALAGUNA. Se ha logrado crear alianzas
con UNIFEM, la cual es la organizacion de referencia en materia de género a nivel mundial y con la
Fundacién ETEA. La formulacidn de una estrategia de género permitiendo tratar el tema de manera
transversal y construir indicadores medibles del impacto del proyecto sobre el desarrollo de la mujer en
la zona podria ser un aspecto clave de MANCLALAGUNA, aprovechando las instituciones colaboradoras.
En este caso involucrar a las Oficinas Municipales de la Mujer seria de especial importancia para reforzar

su papel y asegurar el alineamiento de la estrategia con las autoridades locales.

&
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4) Evaluacion de segundo nivel: Resultados del Programa
4.1 Sectores prioritarios y proyectos realizados por componente
MANCLALAGUNA se ha enfocado en apoyar los tres sectores priorizados por el PDLS.
RESULTADOS
COMPONENTE DESCRIPCION E[;E(CI)J:IC\L%SS OBTENIDOS A
LA FECHA

Realiza acciones encaminadas a fortalecer y mejorar sus capacidades de gestion
administrativa, a modo de favorecer la formulacidn, seguimiento y evaluacién
de planes, programas, proyectos y politicas publicas, con el objeto de lograr
mecanismos de coordinacion y de asociacion para la defensa y promocién de la
autonomia.

e Creacion y fortalecimiento de los Juzgados de Asuntos Municipales
(Oficinas en San Pedro y San Marcos La Laguna)
¢ Recaudacién de Ingresos Municipales, proveniente de las Transferencias y
Fl Recaudacion Local. 4 3
e Elaboracion de Estrategia de Comunicacién Social de la Mancomunidad e
implementacion
¢ Disefio de un modelo estandarizado de funcionamiento y organizacion de
la mancomunidad
e Desarrollo e Integracion del Destino Turistico Cultural y Ecoldgico
Manclalaguna
¢ Dotacidon de Equipo y Mobiliario a oficinas municipales (OMP y IUSI)
e Transversalizacién del componente Fl y apoyo a la planificacién estratégica
e Asesoria Legal y Auditoria interna
Realiza acciones encaminadas a generar un ambiente propicio para mejorar los
ingresos de la poblacion principalmente del sector turismo, que es la principal
actividad econémica.

* Mejoras de oficinas de informacidn de turismo y equipamiento de
lancheros y guias de turismo.
e Programa de Promocidn de “Destino Eco-turistico Manclalaguna”.

DEL ¢ Proyecto de Turismo San Pedro La laguna (Embarcadero) 6 12
¢ Proyecto de Turismo San Pablo La laguna (Playa Las Cristalinas)
¢ Proyecto de turismo San Marcos La laguna (Cerro Tzankujil)
¢ Diagnostico del mercado laboral en los municipios MancLalaguna
e Programa de Formacion Ocupacional e Insercién Laboral.
¢ Dotacién de insumos a red de mujeres, sector textil
Realiza acciones encaminadas a mejorar, preservar y conservar el medio
ambiente, contribuyendo al desarrollo de una gestién ambiental y de riesgo
sostenible y sustentable de los municipios a través del fortalecimiento
institucional, el ordenamiento territorial, la educacion ambiental, conservacion,
proteccion, recuperacidn, uso racional y equitativo de los recursos naturales.
¢ Creacion de unidades municipales de gestion ambiental y riesgo
e Programa de Educacion para las escuelas
GAR 8 4

e Actividades socio ambientales con Funciones de titeres

¢ Plan Director de agua y de saneamiento de los municipios

¢ Gestion mancomunada de tratamiento integral de los desechos sélidos
(propuesta y Estudio de viabilidad)

e Estudio de Viabilidad técnica y socioecondmica para la implementacion de
sistemas productivos agroforestales

¢ Proyecto de reforestacion 2010
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Asi, UGAR ha trabajado principalmente a la elaboracidon de Planes y estudios, en particular en agua y
saneamiento, sin haber por el momento realizado inversiones directas en el terreno. Se hicieron
igualmente campafias de comunicacidon y sensibilizacion de pequefia envergadura en temas de
educacién ambiental y cobertura de gastos de estructura para la creacién de las unidades municipales
GAR. Las primeras inversiones directas en GAR se realizaran con la subvencion 2010 que inicié en 2011y

con la puesta en marcha del Fondo de Agua de la Cooperacién Espafiola.

UDEL priorizd el sector turistico como mayor potencialidad de la zona a corto plazo desarrollando un
Destino Ecoturistico entre los tres municipios. Tres inversiones concretan este recorrido: la construccion
del embarcadero de San Pedro, la adecuacion de la Plaza de la Cristalina en San Pablo y la mejora del
Cerro Protegido en San Marcos. Asi el componente DEL ha realizado la casi totalidad de las inversiones
directas del PDLS. Se realizaron también algunos estudios y capacitaciones relacionados con el tema del
recorrido turistico. Hasta la fecha no se cuenta con Unidades municipales para apoyar la UDEL que

ejecuta directamente sus actividades.

UFI ha trabajado principalmente en la mejora de la recaudacidon municipal y el fortalecimiento de los
consejos municipales y las oficinas técnicas tanto a nivel municipal que mancomunal. Se han realizado
un gran numero de estudios a fin de definir la estrategia de fortalecimiento institucional. Por otra parte
se han realizado inversiones directas a través de la entrega de bienes y equipos a las municipalidades y
se han cubierto una parte de gastos de estructura de las nuevas oficinas puestas en marcha como son

juzgados de asuntos municipales o la oficina municipal de la Mujer.

4.2 Diseiio de la muestray detalle de las intervenciones a evaluar

El disefio de la muestra se realizé a fin de evaluar un numero significativo de intervenciones en cada uno
de los componentes priorizados por el PDLS. Como ya lo mencionamos MANCLALAGUNA no ha realizado
hasta la fecha inversiones directas en el terreno en el componente GAR, sino que se ha concentrado en
los componentes de Fl y de DEL. En DEL la principal accién en marcha es el recorrido turistico y por lo
tanto se seleccionaron los tres proyectos turisticos del recorrido como las intervenciones las mas
representativas del trabajo realizado por MANCLALAGUNA en el marco del PDLS. Se realizaron visitas de
los tres sitios y se entrevistaron a sus respectivos anfitriones. Ademas se realizaron entrevistas de
técnicos municipales y autoridades locales a fin de conocer las aportaciones del componente de

fortalecimiento institucional. Asi se evaluaron los siguientes proyectos:
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Componente Desarrollo Econédmico Local

Los proyectos que se describen a continuacion, todavia no estan en fase de operacién total, pero

algunas partes ya estan funcionando.

Centro del Visitante, ubicado en la playa publica de San Pedro La Laguna: Consiste en una construccién
que ofrece facilidades para atracar lanchas y desembarcar sin ningun riesgo. Adicionalmente ofrece un
ambiente para descanso y mirador del entorno natural. Cuenta con un centro de informacién vy
orientacion de los turistas. Contribuye significativamente a la imagen turistica del lugar. Posteriormente
sera construida un area de exposicion de artesanias. La actividad econdmica principal de San Pedro La

Laguna es el turismopor lo que la construccion de este Centro tiene gran un significado muy importante.

Proyecto eco turistico Cerro Tzankujil en San Marcos La Laguna. Actualmente se han arreglado
senderos y zonas verdes, se instalé un trampolin, se construyé una oficina para informacion de los
turistas, se construyé una caseta para la ventade artesanias y cinco estaciones que funcionan como
mirador para apreciar el paisaje del lago y sus volcanes. De la tradicion popular pueden apreciarse
ceremonias religiosas de origen Maya, a las que pueden tener acceso los turistas.Esta considerada una

siguiente etapa para la construccion de albergues.

Plaza Recreativa Las Cristalinas en San Pablo La Laguna. Es un lugar adecuado para el descanso y

deportes acuaticos. Cuenta con todas las facilidades que necesitan los turistas.

Componente de Gestion Ambiental y Riesgo

No han ejecutado ningln proyecto que pueda ser visitado. Sin embargo, el Coordinador de este

Componente indicoque estan trabajando en lo siguiente:

e Asistencia técnica en educacidn ambiental

e Asistencia técnica en la elaboracién del Plan Director de Agua y Saneamiento

e Propuesta técnica para la gestion mancomunada para el tratamiento de desechos sélidos de los
cascos urbanos de los tres municipios.

e Creacién de la Unidades Municipales de Gestion Ambiental.

Componente Fortalecimiento Institucional

La Mancomunidad disefid un modelo estandarizado de funcionamiento y organizaciéon de la misma
Mancomunidad para fortalecer sus capacidades administrativas, financieras y técnicas, para prestar un
servicio mas eficiente a las municipalidades.Ha fortalecido la capacidad institucional de las
municipalidades, creando oficinas, capacitando al personal, pagandoles su salario en las primeras

etapasy dotdndolas de equipo. Asi se crearon los Juzgados de Asuntos Municipales, para la solucién de
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conflictos relacionados principalmentea problemas con los servicios basicos y para la obtencién de
ingresos. Se crearon las Unidades Ambientales, las Oficinas de la Mujer y las Unidades de Comunicacion
Social. Se disefiaron estrategias para la mejora de los niveles de recaudacién de tasas y multas

municipales.

4.3 Estudio de los criterios de evaluacion para cada intervencion
La consideracion de los criterios que a continuacién se presentan, son exclusivamente para los

proyectos que fueron visitados para cada uno de los componentes de esta Mancomunidad.

Componente de Desarrollo Econémico Local

Pertinencia

La identificacion de los tres proyectos para la puesta en marcha del recorrido turistico se ha realizado a
través de la elaboracion de estudios y diagnodsticos: “Desarrollo e Integracién del Destino Turistico
Cultural y Ecolégico Manclalaguna” y “Programa de Promocién de Destino Eco-turistico Manclalaguna
Atitlan”. Aunque el equipo evaluador, no haya tenido acceso a estos documentos, se puede admitir que
estos estudios han permitido analizar el contexto y seleccionar el proyecto respondiendo a las

necesidades detectadas.

Por otra parte los proyectos financiados han sido proyectos promovidos por las municipalidades en la
fase de formulacién de los POAs y validados por la Asamblea general de MANCLALAGUNA. Por lo tanto

responde a las necesidades detectadas por las autoridades locales.

Sin embargo las tres atracciones desarrolladas no muestran una unidad y una tematica de circuito sino
que se aparentan mas bien a tres proyectos independientes, que cada municipio habria seleccionado
por su cuenta. Asi la plaza recreativa de las Cristalinas ha desarrollado estructuras antrdpicas para
facilitar el acceso a la playa mientras que el Cerro Tzankujil se presenta como un proyecto ecoturistico
con una clara apuesta hacia la proteccidn del entorno natural y la menor presencia de estructuras. Por lo
tanto estos dos lugares no parecen destinados al mismo publico, lo que dificultara la inserciéon de ambos

en un mismo recorrido turistico.

Finalmente existen en la zona acciones similares que no se tomaron en cuenta a la hora de formular las
actividades del PDLS. Asi la GTZ esta apoyando grupos de artesanas y grupos de caficultores los cuales se
podrian incorporar al recorrido turistico. De la misma manera, existe una asociacion de guias en San

Pedro que muestra interés en integrar el nuevo proyecto.
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En resumen, la pertinencia se puede considerar alta a nivel de municipio ya que responde a necesidades
detectadas a través de estudios y que han sido demandas formuladas por las autoridades locales. Sin
embargo hace falta mayor pertinencia a nivel de mancomunidad, trabajando los tres proyectos de

manera mas coherente y integrando otros actores del sector turistico y de la cooperacién.

Viabilidad

Como ya se ha mencionado anteriormente, la identificacion de los tres proyectos se ha realizado a
través de la elaboracién de dos estudios “Desarrollo e Integracion del Destino Turistico Cultural y
Ecoldgico Manclalaguna” y “Programa de Promocién de Destino Eco-turistico Manclalaguna Atitlan”.
Aunque no se haya tenido acceso a estos documentos se puede suponer que han tomado en cuenta la
viabilidad técnica y tecnoldgica de los proyectos identificados, sabiendo que la AECID pide para todas las

inversiones realizadas en el marco del PDLS estudios de viabilidad.

Esta idea estd reforzada por el hecho que se ha puesto en marcha un sistema de pago de entrada al
Cerro ecoturistico y el alquiler de kayaks en las Cristalinas a fin de asegurar el pago del sueldo del

. .o 11 .y
“anfitrion™” de la atraccion.

Por otra parte se ha disefiado proyectos de poco mantenimiento. Cuatro anfitriones vigilan los sitios y
brindan informacién a los turistas. Se ha buscado seleccionar anfitriones con experiencia previa en
temas turisticos, como es el caso del anfitrién de San Marcos que trabaja también como guia con la
asociacion de jovenes mayas. Ademas los anfitriones han recibido formaciones en servicio al cliente y en
informacion sobre el sitio que cuidan. Por lo tanto se puede considerar que se han disefiado proyectos

pensando en las capacidades para la gestién y el mantenimiento.

En resumen se puede considerar que la viabilidad es un aspecto destacable, con el disefio de actividades

favoreciendo el seguimiento de los proyectos una vez finalizado el financiamiento del PDLS.

Impacto

El recorrido turistico todavia no esta propuesto a los turistas y las diferentes atracciones Ilevan muy
poco tiempo abiertas al publico. Por lo tanto no se puede medir impactos de los proyectos visitados,
que seran impactos a medio plazo. Ademads, segun la informacidn disponible, no se establecieron lineas
de base que permitan medir los impactos que estos proyectos estan causando. Asi el impacto es una

variable dificilmente evaluable a la fecha.

L E| anfitrién es un empleado de MANCLALAGUNA responsable de vigilar la atraccidn turistica y brindar informacién
a los turistas. Esta permanentemente en la zona de la atraccion. Existen tres anfitriones fijos y un anfitrion movil

que reemplaza los anfitriones fijos durante su dia libre.
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Eficacia

Se carece de la informacién documental necesaria para evaluar este criterio (informes de seguimiento y
documentos de formulacion anuales). A través de las entrevistadas realizadas, se ha solamente podido
comprobar que se realiza valoraciones del desempeiio a lo largo de la vida del proyecto tanto a nivel de
MANCLALAGUNA como de AECID. Asi el gerente tiene que realizar informes de avances periddicos a la

Junta Directiva y el Asesor Técnico Local realiza informes mensuales a la AECID.

Eficiencia

El costo reportado de las intervenciones evaluadas es el siguiente: Centro del Visitante ubicado en la
Playa Publica de San Pedro La Laguna Q 783,359.00, Proyecto Eco Turistico Cerro Tzankujil Q 881,695.00
y Plaza Recreativa Las Cristalinas Q 1,088,345.00. Se pueden considerar como gastos bajos para las
actividades realizadas. Sin embargo no toma en cuenta los gastos de funcionamiento de la Unidad

Técnica de MANCLALAGUNA que pueden ser importantes y a los cuales no se ha tenido acceso.

Transversales

Los aspectos transversales de importancia son igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres,
sostenibilidad ambiental y respeto a la diversidad cultural. Las tres construcciones deben haber estado
avaladas por una evaluacion ambiental previa segun la politica de no-objecién llevada a cabo por la

AECID, por lo tanto el tema de sostenibilidad ambiental ha sido tratado con importancia.

Del mismo modo, desde la identificacién del recorrido se ha trabajado el “Desarrollo e Integracion del
Destino Turistico Cultural y Ecolégico Manclalaguna” (estudio realizado en el marco del PDLS) y se ha
fomentado el desarrollo de atracciones culturales como es el caso del Cerro Tzankujil, lugar sagrado

para la poblacién maya de la zona.

Finalmente se ha dado énfasis en relacionar el tema de género a los tres proyectos. Asi las mujeres
podran poner a la venta sus artesanias en los ambientes dejados a propdsito en cada uno de estos

proyectos.

Por lo tanto se puede considerar que se han tomado en cuenta los aspectos transversales de
importancia para la Cooperacién Espafiola aunque carece de indicadores de medicién de los logros

alcanzados en particular en el tema de género.
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Componente de Fortalecimiento Institucional:

Pertinencia

Se han realizado diagnésticos y estudios a fin detectar las necesidades de los municipios y de la propia
mancomunidad. Asi se realizaron estudios sobre la Recaudacién de Ingresos Municipales, proveniente
de las Transferencias y Recaudacion Local; se elaboré e implementd una Estrategia de Comunicacion
Social de la Mancomunidad; y se disefié un modelo estandarizado de funcionamiento y organizacion de
la mancomunidad. Por lo tanto se trabajé en base a una identificacidon de las necesidades detectadas a

través de estudios, asegurando una alta pertinencia de las acciones.

Del mismo modo la creacion y el fortalecimiento de los Juzgados municipales y la dotacion de equipos y

mobiliarios a las OMP respondieron a necesidades expresadas por las autoridades locales.

Viabilidad

Aun cuando las municipalidades estan siendo fortalecidas con apertura de oficinas, capacitaciones,
pagos de salarios y dotacién de equipo, uno de los factores que podria limitar su viabilidad es la rotacion
de personal principalmente en el futuro cercano a causa de los cambios de gobiernos municipales que

se daran el proximo afio.

Por otra parte son municipios pequefos con poca capacidad financiera para mantener un personal de
alto perfil. Por lo tanto es de especial importancia para estas municipalidades los estudios realizados

para aumentar la recaudacion de ingresos municipales.

Impacto

El propdsito del Fortalecimiento Institucional de las municipalidades es para lograr la prestacién de
mejores servicios municipales a la poblacidn y la recaudacion de recursos econdmicos. Hasta la fecha no
se pueden establecer los impactos logrados, porque son proyectos que estan en sus primeras fases de

implementacion.

Eficacia

El personal contratado para las oficinas creadas estd capacitado y estan trabajando. En este momento
todavia no hay resultados medibles, pero las autoridades municipales estiman que el trabajo que se esta

realizando es positivo.
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Eficiencia

Segun manifestd el Coordinador del Componente, cada uno de los proyectos ha contado con los
respectivos estudios de pre inversion.Aunque no se dispone de esos estudios, la informacién contenida
en el Resumen Ejecutivo 2008-2009, indica que se han invertido en este Componente Q 968,200.00 con
una tendencia a la baja entre la subvencion 2008 y la subvencion 2009. Por lo tanto se puede considerar
con una eficiencia alta las actividades de fortalecimiento institucional, comparando los costes con las
actividades realizadas, aunque quepa mencionar de nuevo que no integran los gastos de

funcionamiento de MANCLALAGUNA.

Transversales

En cada uno de los proyectos se insiste en el cumplimiento de las politicas de género, gestién ambiental
y transparencia en la aplicacion de los recursos. La creacién de las oficinas municipales de la mujer
refleja la preocupacion por el fomento de la participacién de la mujer, lo cual se hace en diferentes
niveles tomando en consideracién Unicamente su capacidad para desempefiar su trabajo. Asimismo, a la

vez que se incentiva la equidad de género, se cultiva la integracion étnica.

Componente de Gestién Ambiental y de Riesgos

Debido a que no hay inversiones directas ejecutadas de este Componente y la informacion
proporcionada por el Coordinador no se pudo verificar documentalmente, no es posible adjudicar

valores a los criterios de evaluacion de las intervenciones.

4.4 Conclusionesy recomendaciones

Una vez revisados los criterios, se extraen a continuacién unas conclusiones y recomendaciones

generales sobre la dimension de resultados de MANCLALAGUNA.

MANCLALAGUNA se ha centrado principalmente en los componentes de Fortalecimiento Institucional y
de Desarrollo Econédmico Local a fin de adecuarse a sus capacidades. Ha realizado un importante trabajo
previo de elaboracién de estudios y planes y de procedimientos de participacién de las autoridades a fin
de asegurar un alto nivel de pertinencia de las actividades ejecutadas y disefiar actividades con una clara
viabilidad. Los proyectos ejecutados por la Mancomunidad encajan apropiadamente dentro de los
planes municipales de desarrollo y estan en total concordancia con las obligaciones que el cédigo

municipal estipula.
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Del mismo modo la formulacién y ejecucion de las actividades evaluadas han tomado en cuenta los
aspectos transversales que sean de sostenibilidad ambiental, género o diversidad cultural. Sin embargo
podria ser interesante mejorar el sistema de medicion de la mejora lograda en estos aspectos,

formulando un sistema de medicién, en particular para los aspectos de género.

Visto el nivel de ejecucidn actual de las actividades y la informacién entregada no se ha podido llegar a
una evaluacion detallada de los criterios de impacto y eficacia. Sin embargo la eficiencia de las acciones
llevadas a cabo parece relativamente alta, debido a procesos administrativos y de implementacion de
estrategias transparentes como se explicara con mas detalles en la parte de evaluacion de los procesos

de gestion.

Esta faltando una mayor coherencia entre las intervenciones, primero entre los componentes. Asi los
tres componentes estan funcionando de manera casi independiente sin tener relaciones claras entre
ellas. Pero sobre todo hace falta trabajar la coherencia de las acciones entre los municipios a fin de
asegurar una vision mancomunada en particular a nivel del recorrido turistico. Hasta la fecha, las
municipalidades utilizan mas bien MANCLALAGUNA como una fuente de subvenciones para su

municipio, sin crear una visién comun y actividades concertadas.

En este sentido el Equipo técnico de MANCLALAGUNA debe trabajar en todo momento para que los
procesos de gestion sean mancomunados, impulsando proyectos significativos en los que se involucre la

participacion ciudadana y no gestionando como unidad de ejecucion de las municipalidades.

En cuanto a la proxima puesta en marcha del Fondo de Agua y saneamiento de la Cooperacion Espafiola,
es de especial importancia impulsar mancomunadamente, con alta prioridad los proyectos de agua y
saneamiento y tratamiento de desechos sélidos de las cabeceras municipales, ya que deben proveer

comodidad y garantia de higiene en los servicios basicos que demanda la poblacidn y el turismo.

Finalmente, cabe sefialar el hecho que actualmente existe el temor que al haber cambio de Alcaldes en
enero del préximo afo, se produzca una rotacion de personal técnico y administrativo, lo que seria un

retroceso porque es personal ya calificado.

COMPONENTES / Desarrollo Econdmico | Fortalecimiento | Gestion Ambiental
CRITERIOS DE EVALUACION Local (DEL) Institucional (FI) | y de Riesgos (GAR)
Pertinencia Alta Alta Alta

Viabilidad Alta Media Media
Impacto Alto Medio Medio
Eficacia Alta Alta Media

Eficiencia Alta Alta Media

Transversales Alta Alta Alta
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De los resultados descritos anteriormente para MANCLALAGUNA, se presenta el siguiente cuadro de
resultados por componente en ejecucidn, obtenido a través de los criterios evaluacion utilizados

durante este proceso:

Del cuadro anterior se destacan como puntos fuertes, los siguientes:

e Adecuada pertinencia de las acciones desarrolladas.
e Eficiencia relativamente alta gracias a procedimientos de ejecucion transparentes.
¢ Viabilidad tomada en cuenta en la mayoria de las acciones.

¢ Importancia dada a los temas transversales en particular género y medio ambiente.
Y como puntos a mejorar, los siguientes:

e Laldgica de intervencion no facilita la replicabilidad de la accién.

e Falta de medicién de la eficacia de las acciones y su aporte a la légica general de la
mancomunidad.

e Baja participacién de los técnicos municipales.

¢ Se han favorecido acciones locales en vez de procesos a mas largo plazo a nivel mancomunado.

4.5 Lecciones aprendidas

El enfoque temdtico para la fundacion de esta Mancomunidad fue la necesidad de estos municipios de
gestionar el desarrollo sostenible de los habitantes de la cuenca sur del lago de Atitlan, para poder
contar con las facilidades que les permita la atencidn del turismo nacional e internacional, que es el

recurso mas importante con que cuentan y que cada dia se incrementa mas.

El turismo de mas alto nivel, por lo tanto el que gasta mas dinero y deja mas ganancias, se ubica en

Panajachel, que es un pueblo que ofrece todo tipo de comodidades a cualquier clase de turistas.

La Mancomunidad debe desarrollar procesos serios, ambiciosos y mancomunados que les permita tener
la infraestructura social y fisica suficiente para competir favorablemente con los otros municipios que se

encuentran a la orilla del lago de Atitlan, principalmente Panajachel.

Las autoridades de la Mancomunidad, reforzadas por AECID, deben trabajar con las autoridades locales
para elaborar sus planificaciones operativas sin ninguna presién politica y de comun acuerdo con los
diferentes concejos municipales para programar y ejecutar obras de importancia significativa cuyos

impactos positivos sean sensibles en beneficio de la poblacidn.

&

EPYPSA



Evaluacién Intermedia del Programa de Desarrollo Local Sostenible de la AECID en Guatemala \
Informe Final MANCLALAGUNA )

EPYPSA

5) Evaluacion de tercer nivel: Proceso de Gestion y ejecucion del
Programa

5.1 Analisis de la organizacion a nivel mancomunado

La MANCLALAGUNA se crea en julio de 2006 mediante acuerdos celebrados entre los concejos de cuatro
municipios, para la formulacion comun de politicas publicas municipales, planes programas y proyectos,

la ejecucidn de obras y la prestacién eficiente de servicios de sus competencias.

La maxima autoridad es la Asamblea General, integrando los miembros electos del Consejo Municipal de
todos los municipios de la mancomunidad. Se retdne una vez al afio para validar el POA y el informe de

seguimiento producido para el afio anterior.

La autoridad operativa de la MANCLALAGUNA es la Junta Directiva que se reune una vez al mes. Estd
conformada de siete miembros: tres de San Pedro, dos de San Marcos y dos de San Pablo. Las decisiones
tomadas por la Junta Directiva se ejecutan a través de la Unidad Técnica Intermunicipal la cual cuenta

con personal técnico y administrativo para gestionar las intervenciones priorizadas.

Para la ejecucion de las actividades, la Mancomunidad se apoya sobre un equipo técnico de 18
personas: 10 personas estan relacionadas con el PDLS, 5 personas con el Fondo del Agua (que todavia no
estd organizado) y 3 personas con el proyecto con la Fundacion ETEA. Estan distribuidos segun el

siguiente esquema:

I Asamblea General I
I Juntade Vigilancia I—I Junta Directiva I— Comlﬁ_or_l(—s
Intermunicipales

¥

/

Gerencia de Unidad

I Administracion I— Técnica <
A 4 \II/ N -
I Unidad FI I I Unidad DEL I I Unidad UGAR I Unidades :
1
1

1
1
l Municipales

I Personal Técnico Iq

El equipo técnico cuenta con un gerente que es el enlace con la Junta Directiva de la MANCLALAGUNA.
Esta apoyado por un Asesor Técnico Local (ATL) perteneciendo a AECID y que tiene como funcion

asesorar el gerente y facilitar los procesos, sin substituirse a la gerencia.

A nivel operativo, el equipo se distribuye en tres unidades que son los componentes principales del PDLS

y de una cuarta unidad que se encarga especificamente del nuevo Fondo de Agua (todavia no esta
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operativa y no aparece en el organigrama). El departamento Administrativo asegura el seguimiento
financiero del total de los fondos de la MANCLALAGUNA. Las funciones y procedimientos estan

formalizadas a través de manuales.

Ademads de la creacion del equipo técnico de la MANCLALAGUNA, se ha promovido el fortalecimiento de
los equipos municipales. Asi se han fortalecido los Departamentos Municipales de Planificacidn, se han
creado las Oficinas Municipales de la Mujer, las Unidades de Gestion Ambiental Municipal, los Juzgados
de Asuntos Municipales, las Unidades Municipales de Desarrollo Econémico Local y las Oficinas
Responsables del 1USI. San Pedro y san Marcos ya cuentan con estas oficinas y a partir de junio 2011
empezaron a hacerse cargo de los sueldos de este personal. San Pablo esta todavia conformando la

Oficina de IUSI y no cuenta con Juzgado de Asuntos Municipales.

A través de las reuniones y las visitas realizadas se vio una clara falta de involucramiento de los técnicos
municipales en el seguimiento y la ejecucion de las intervenciones de la MANCLALAGUNA. En particular
no se ha involucrado a los técnicos municipales en la realizacién de las tres obras de infraestructura

turistica, cuando son obras de importancia para cada uno de los municipios.

5.2 Mapeo de procesos en torno al Programa

MANCLALAGUNAtieneManuales de Organizacion interna y de Funcionamiento que se han realizado con
apoyo del PDLS.Sin embargo el equipo consultor no cuenta con esta informacidn y por lo tanto el mapeo

de procesos realizados seprecisa en base a la informacién recogida durante la fase de campo.

Uno de los aspectos que marcan la actividad de la Mancomunidad es la gestién del programa y, por lo
tanto, la relacién directa con la AECID. Se han tejido un conjunto de relaciones entre unidad técnica
intermunicipal y personal técnico y administrativo de la OTC que determinan buena parte de los
procedimientos de gestion. En el marco de relaciones tiene mucha importancia la propia estructura de
funcionamiento de la AECID en el pais, en base a lineas de trabajo sectorial que tienen al frente a
personas especializadas en los distintos temas. A parte, existe un responsable ultimo del Programa en su

conjunto, encargado de dar seguimiento y coherencia de forma global al proceso.

Asi el conjunto de relaciones entre AECID y MANCLALAGUNA tiene mucho que ver con los
procedimientos de gestion del proyecto. La labor de acompafiamiento estd intimamente relacionada
con la puesta en marcha de proyectos, tanto a nivel de aprobacion de POA como de ejecucion de las
actividades relacionadas con el mismo. De nuevo a nivel de esquema, a fin de facilitar su comprension,

se muestra a continuacion:
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Procedimientos para la aprobacién de Propuestas

Como se puede apreciar, se trata de un proceso en el que interactian de forma permanente
responsables politicos y técnicos de la Mancomunidad y de la AECID. Los filtros a la hora de valorar la
pertinencia de las acciones a ejecutar son constantes, ain cuando los POA vinculados a cada subvencion
estén aprobados. Asi la MANCLALAGUNA tiene que pedir la no-objecion a la AECID para ejecutar las
actividades del POA. Para realizar esta labor, el coordinador de la unidad solicitante se pone en contacto
con el asesor sectorial de la OTC el cual revisa la documentacién entregada para dar el visto bueno. Es el

caso para la adjudicacién de asistencias técnicas a consultorias o de contratos de construccién.

Las municipalidades tienen hasta la fecha dificultades para identificar proyectos factibles y financiables a
través del PDLS. Esta situacidon obliga la MANCLALAGUNA a identificar, ella misma, los proyectos y

socializarlos con las municipalidades.
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La ejecucidn se hace siguiendo los procedimientos recogidos en el manual de procedimientos para el
manejo de los fondos describiendo la contratacion de personal y de servicios y la compra de bienes™. Es
MANCLALAGUNA que ejecuta las intervenciones, invitando a las municipalidades a participar a la junta
Cotizadora y de adjudicacién. Sin embargo las municipalidades no se involucran en el seguimiento de las

intervenciones realizadas.

Para finalizar el recorrido por los procesos de gestion y procedimientos, una referencia al seguimiento
de las acciones. En general, este es llevado a cabo por parte de los técnicos de la Unidad Técnica y por
los responsables de las unidades técnicas de los municipios involucrados. Sin embargo, existe poca
documentacién sobre dicho proceso. Por otra parte, la labor de los especialistas sectoriales de la
Cooperacion Espafiola, a juzgar por la constancia existente de su elaboracién de informes y por las
informaciones recabadas durante el trabajo de campo, finaliza una vez que los proyectos se ponen en

marcha, sin llegar a realizar visitas de terreno ni valoraciones sobre los resultados de las intervenciones.

5.3 Estudio de los criterios de evaluacidon y factores externos

Organizacién

La estructura de gestion de la MANCLALAGUNA es similar al esquema del PDLS con tres unidades
reflejando los tres componentes principales del Programa. Por lo tanto la estructura de gestién de la
mancomunidad se adecua a los objetivos y resultados propuestos por el PDLS, a lo mejor alejdndose de
cierta forma del PET. Los financiamientos adicionales conseguidos a través de la Fundacién ETEA se han
insertado dentro de la estructura existente (en este caso la UDEL) y asi han aportado a la |dgica general
del PDLS y de la Mancomunidad. Es interesante notar que la estructura de MANCLALAGUNA era
diferente al momento de la redaccidn del PET (es decir anteriormente a la entrada de MANCLALAGUNA
en el PDLS). En este momento MANCLALAGUNA contaba con dos grandes departamentos: planificacion
y servicios contando cada unos con tres sub-departamentos. Asi “Servicios” tenia desarrollo social,
desarrollo econdmico y fortalecimiento institucional; Planificacién “tenia” organizacién territorial, SIG y
Participacion social. Por lo tanto la estructura de MANCLALAGUNA se reorganizo para adecuarse con el

PDLS.

La estructura de gestién muestra una cierta eficacia en la ejecucion de las subvenciones en comparacion
con otras estructuras de desarrollo presentes en el pais, gracias a sus procedimientos de gestion y su

dotacion logistica y tecnoldgica en el territorio. Su agilidad en la gestién de fondos se puede considerar

12 . . .
El equipo consultor no ha tenido acceso a esta documentacion.
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como una de sus principales fortalezas y ha tenido por consecuencia de atraer otras fuentes de

financiacién tales como UNIFEM o la Fundacién ETEA.

Sin embargo, la comunicacidn interna de MANCLALAGUNA ha sido sefialada como un punto débil por las
diferentes partes y como un aspecto que se estad trabajando a través de la transversalizacién del
fortalecimiento institucional. De manera general las tres unidades han ido trabajando de manera
independiente, sin sinergias claras entre ellas. Asi la planificacidn y ejecucidn se realiza a nivel sectorial y
no con caracter territorial. No existen actividades realizadas conjuntamente entre las unidades GAR, DEL
y Fl. La gerencia tiene un rol clave a jugar en el papel de coordinacion y creacidn de sinergias entre

componentes.

Esta vision sectorial del Programa se refleja también en la comunicacién de MANCLALAGUNA con la
OTC. Cada coordinador de unidad tiene un referente sectorial o dos en la OTC. Mantiene una
comunicacién constante con su referente via telefénica y email y a través de visitas periddicas. Para
autorizar el desembolso de fondos del PDLS, el coordinador de unidad pide una no-objecién a su
referente. Hasta la fecha el ATL juega también un rol fundamental en el proceso de no-objecidn ya que
realiza una primera revision antes de entregar la documentacién al asesor sectorial de la OTC. Por lo
tanto se cuenta con una comunicacidon importante entre OTC y MANCLALAGUNA. Sin embargo esta
comunicacién se limita, en gran parte, a una comunicacién a nivel sectorial y no a nivel global. De hecho,
durante las visitas mensuales de la OTC, el asesor sectorial de la OTC se reune con el responsable de la
unidad del sector correspondiente sin que el gerente y los demas responsables de unidades tengan que

participar en la reunidn de seguimiento.

Armonizacion

A nivel de procedimientos, se ha formulado un manual con el apoyo de una asistencia técnica financiada
a través del PDLS para definir procedimientos de contratacion de personal, compras de bienes vy
contratacion de servicios™. Segun la informacion disponible, no se cuenta con un manual rigiendo los
procedimientos entre AECID y la MANCLALAGUNA sino que existen usos acordados entre ambas partes,
en particular en cuanto a la no-objeciéon del asesor sectorial que pide la OTC para la compra de bienes o

la contratacidn de servicios.

Asi la gestidon de las subvenciones del PDLS sigue los procedimientos estandar que marca la Ley de
Subvenciones. MANCLALAGUNA dedica la casi totalidad de su tiempo en la gestiéon de dichas
subvenciones y el equipo técnico de la mancomunidad tiene muy poco tiempo disponible para realizar

otras funciones o buscar nuevas fuentes de financiacién. Seria de especial interés analizar los

13 . . .
El equipo consultor no ha tenido acceso a esta documentacion.
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procedimientos de compras y contratacién de servicios a fin de mejorar la agilidad de la ejecucién de la

subvencién.

Seguimiento

El seguimiento de las acciones del proyecto se realiza a dos niveles: de manera cotidiana a través del
apoyo del Asesor técnico local que apoya al gerente y de manera periddica por los asesores sectoriales

que apoyan los coordinadores de unidades sectoriales.

El Asesor Técnico Local tiene un rol clave para la dinamizaciéon de la mancomunidad. Su funcion es
aportar insumos de reflexion al gerente sin participar en la toma de decision. En el caso de la
MANCLALAGUNA esta figura ha tenido que acompafiar muy de la mano la gerencia, tomando a veces
unas funciones de gerente mas que de asesor. Asi el ATL se comunica casi a diario con los asesores
sectoriales y entrega informes mensuales sobre el avance administrativo y financiero a la OTC. El
informe mensual de avance que realiza la propia MANCLALAGUNA para su presentacién a la Junta

Directiva no se manda a AECID.

A nivel del seguimiento sectorial, el coordinador de cada unidad entrega al asesor sectorial de la OTCy
al gerente su planificacién y un informe de seguimiento del periodo anterior. Esta programacion se
discute con el asesor principalmente. Adicionalmente los asesores sectoriales de la OTC realizan visitas a
la oficina de MANCLALAGUNA mensualmente o bimensualmente en funcién de las necesidades. Por lo
tanto se cuenta con un seguimiento importante de las actividades por parte de la AECID, aunque como
ya se ha resaltado en la parte de valoracidn de la organizacién se ha privilegiado una visidn sectorial y no
territorial del seguimiento, favoreciendo reuniones de seguimiento entre responsable de unidad y su

referente sectorial a reuniones conjuntas con las diferentes unidades sectoriales.

Del mismo modo no se ha tenido acceso a los informes periddicos relacionados con el cumplimiento de
resultados sino que se ha contado con una memoria de labores elaborada con motivo de este trabajo.
De hecho el PDLS no recoge en su formulacion indicadores de este tipo ni promueve mecanismos de
valoracién mas alld el cumplimiento de las actividades previstas, lo que es un a cierta debilidad en

cuanto a seguimiento del programa.

Recursos humanos

La MANCLALAGUNA estd manejando cada vez mas fondos y ha visto la necesidad de renovar su gerencia
en julio 2011. Asi el Técnico que llevaba las funciones de gerente desde 2006 ha dejado su puesto para
integrar una funcién mas técnica en MANCLALAGUNA.La seleccion del nuevo gerente se ha realizado a
través de un proceso transparente en base a méritos y capacidades, e involucrando a las autoridades

locales en la validacion del personal elegido. Sin embargo el cambio no parece haber sido sustentado



Evaluacién Intermedia del Programa de Desarrollo Local Sostenible de la AECID en Guatemala
Informe Final MANCLALAGUNA

sobre una evaluacidn precisa del trabajo desempefiado por el gerente que se habia quedado cinco afios
al puesto y no se ha realizado un analisis con las autoridades locales de las funciones que quieren ver
desempaiiadas por el Gerente sino que ha sido un proceso mas informal. Seria importante realizar este
trabajo analitico de definicién de los funciones del gerente y de aprendizaje a partir de la experiencia de
la gerencia anterior a fin de asegurar un contexto favorable a la nueva gerencia. Es de destacar que se
selecciond un nuevo gerente que no es originario de la zona cuando la zona de MANCLALAGUNA

presenta un contexto indigena muy complejo a manejar.

De manera general, el equipo técnico tiene un perfil universitario relativamente alto, pudiendo poner
asi a disposicion de los municipios un personal calificado para asesorarlos en los temas priorizados por la
MANCLALAGUNA. Sin embargo se ha visto que existe muy poca comunicacién entre técnicos
municipales y técnicos de la mancomunidad y por lo tanto el capital humano de MANCLALAGUNA no se

pone directamente al servicio de las municipalidades.

Por otra parte este personal es clave en el relacionamiento politico. Asi fomentan la comunicacién entre
los distintos consejos municipales de los municipios integrantes de MANCLALAGUNA a fin de apoyar los
consensos necesarios para la formulacion de los POAs y la ejecucidn de las actividades. Hasta la fecha
mas que lograr la puesta en marcha de acciones intermunicipales, han logrado una distribucion de los

fondos de manera equitativa entre los municipios.

Segun la informacion recogida durante la fase de campo, el equipo técnico se dedica a 100% a la gestidn
de la subvencién del PDLS mientras que la gerencia se dedica a un 60% a la gestidon de la subvencidn.
Esta fuerte dedicacidon en comparacién con el nimero de actividades realizadas se explica por el hecho
que, por una parte, el equipo estd todavia aprendiendo a manejar los procedimientos del PDLS vy, por
otra parte, el equipo técnico de MANCLALAGUNA no se esta apoyando sobre los técnicos municipales

para las actividades de supervisién y seguimiento de las intervenciones.

Sabiendo que MANCLALAGUNA es la mancomunidad la mas nueva en el PDLS se podria haber realizado
intercambios de experiencias con otras mancomunidades. Sin embargo existen solamente
comunicaciones informales con los equipos técnicos de MANCTZOLOJYA y MANKATITLAN, para hablar
principalmente de la estrategia a seguir al momento de cambio de autoridades municipales.

MANCLALAGUNA no esta en comunicacion con MANCUERNA o COPANCH’ORTI".

Recursos financieros

A partir de la informacién entregada, se cuenta con la distribucion de los fondos entre los diferentes
componentes. Sin embargo no se pueden valorar los gastos estructurales de la MANCLALAGUNA, ya que
esta informacién no fue proporcionada en su totalidad. De manera general se puede considerar que los

procedimientos de gestién utilizados para la contratacién de bienes y servicios permiten asegurar una

B\
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gran transparencia en la gestién de los fondos y asegurar costes medios por acciones relativamente

bajos.

Los recursos financieros se han asignado siguiendo una légica de desarrollo basada sobre la realizacion
de estudios y capacitaciones, previamente a la realizaciéon de inversiones directas. Sin embargo en el
caso del componente DEL se han asignado recursos importantes en inversiones desde la primera
subvencion con el propdsito de mostrar resultados a corto plazo y dinamizar la puesta en marcha de
MANCLALAGUNA. Tal mecanismo ha creado tensiones en los procesos de gestion y cierta incoherencia

en la vision mancomunada de las acciones, privilegiando una visién mas municipal.

A nivel de desembolsos, la AECID funciona a través desembolsos que se traslapan a fin de asegurar un
flujo continuo de financiamiento y no tener que parar actividades de la Mancomunidad. Por lo tanto no
se ha contado con dificultades de desembolso la entrega de los recursos financieros han permitido una

ejecucién adecuada del Programa.

Seleccion de instrumentos

Para la ejecucion de las actividades se han seleccionado instrumentos y metodologia de intervenciones

en funcidn de la capacidad del personal de la propia mancomunidad y de las necesidades detectadas.

En el componente Fl y el componente GAR, se ha trabajado casi exclusivamente a través de Asistencias
técnicas, las cuales han realizado formaciones y estudios. La MANCLALAGUNA ha contratado los
consultores, previo no-objecion por parte de los asesores sectoriales de la OTC y validacion por parte de

la Junta Directiva.

En el componente DEL, se realizan una gran parte de las intervenciones a través de contratacién de
empresas consultoras por licitacion para la realizacion de las obras, con la excepcidn de los diagndsticos

y estudios (asistencia técnica con consultorias privadas).

No se ha realizado un analisis de la idoneidad de cada uno de los instrumentos de manera periddico sino
que se ha seguido trabajando con el esquema inicial del PDLS. Aun asi se considera que la seleccién de
los instrumentos ha sido relativamente idénea y ha permitido un desarrolla razonado tomando en

cuenta el contexto local y al participacién de los actores locales del desarrollo.

&
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5.4 Conclusiones y ensefianzas

MANCLALAGUNA esta conformando un equipo técnico de gestion de buena calidad, el cual estd
reconocido tanto por las municipalidades como por donantes internacionales. El personal de equipo ha
sido seleccionado en base a sus competencias segln un proceso transparente y participativo para
asegurar la mayor eficacia de la estructura de gestion. Este personal ha logrado en gestionar procesos
politicos de acercamiento entre los diferentes municipios de MANCLALAGUNA asi como la ejecucion de
intervenciones de desarrollo. Sin embargo se necesita un acompanamiento del cambio de gerencia,

analizando la pasada gerencia y sistematizando su experiencia a fin de asegurar un cambio razonado.

Aunque las municipalidades estén pagando una cuota y que varios donantes estén aportando
subvenciones, estos montos siguen muy bajos y no aseguran por el momento la estructura de gestion de
MANCLALAGUNA. Es necesario pensar desde ahora la sostenibilidad de MANCLALAGUNA analizando
diferentes oportunidades de generacion de ingresos para la mancomunidad, a fin de mantener una
estructura minima de gestion. El aumento de pagos de cuotas por las municipalidades es una posibilidad
pero es igualmente importante pensar en la creacidn de servicios mancomunados, en particular
utilizando el potencial turistico de la zona, quedando en la linea definida por MANCLALAGUNA los

ultimos afios.

Para asegurar la sostenibilidad de MANCLALAGUNA es también necesario hacer un trabajo de
sensibilizacion con las autoridades locales, las cuales tienden a ver MANCLALAGUNA mds como una
agencia de desarrollo que como una herramienta suya de implementacién de politicas territoriales. En el
contexto actual de cambio politico (con las elecciones en septiembre 2011) este trabajo de
sensibilizacion se podria empezar los diferentes candidatos presentandoles el rol y las funciones de

MANCLALAGUNA.

En este sentido es necesario analizar la dimension dptima de la estructura de gestion, pensando en una
estructura fija, la cual no debe necesariamente ajustarse a los componentes del PDLS y un equipo de

dotacién variable en funcién de los fondos a ejecutar.

MANCLALAGUNA ha mostrado una falta de comunicacion interna con una ejecucién sectorial mas que
territorial. Las actividades se han ejecutado de manera independiente entre cada una de las unidades
(UDEL, UGAR y UFI) restando sentido a la visién de enfoque de cuenca e impidiendo la creacion de
sinergias entre los diferentes componentes. Es absolutamente necesario iniciar mecanismos de
concertacion entre los componentes para asegurar una gestion mas eficiente de los fondos y un mayor
impacto de las acciones realizadas. Los esfuerzos se han centrado en gran parte en el alto potencial
turistico de la zona lo cual podria ser un punto de partida para articular las demas actividades, buscando

una visidon mas mancomunada.
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Por otra parte se ha visto que el equipo dedica la casi totalidad de su tiempo gestionando la subvencion
del PDLS. La subvencion 2010 alcanzard 418,000€ aumentando el volumen de fondos gestionados por
MANCLALAGUNA. Puede ser necesario verificar que el monto de fondos a gestionar no sea demasiado
ambicioso. Asi una disminucién de los fondos manejados por el equipo, permitiria disminuir la carga de
trabajo del PDLS y consolidar las funciones del equipo como oficina técnica de mancomunidad mas que
como ejecutora de fondos. Este tema se vuelve todavia mas importante con la puesta en marcha del
Fondo de Agua de la Cooperacién Espafiola lo cual distorsiona considerablemente el volumen de fondos
manejados por MANCLALAGUNA. En este sentido, la creacion de una unidad independiente para el
Fondo puede crear procedimientos de gestiéon o de decisidon paralelos a la estructura existente de

MANCLALAGUNA y debilitar un equipo que estd todavia por consolidarse.

Por otra parte se impone un replanteamiento sobre el papel de la asesoria local. Parece provenir del
viejo esquema de co — direccion de los proyectos europeos, ampliamente superado en nuestros dias. De
hecho, a juzgar por las opiniones de los beneficiarios, en algunos casos las personas que ocupan esta
posicion aun creen que se encuentran bajo ese esquema, atribuyéndose funciones que a priori no les
corresponden. Seria mas oportuno proporcionar ese apoyo exclusivamente para la gestion de una parte
del ciclo del proyecto (para la justificacion de subvenciones, por ejemplo) o para el acompafamiento
muy cercano en alguno de los componentes prioritarios donde sea necesario reforzar el perfil técnico de
la unidad. Todo ello, en cualquier caso, insertados en la estructura de la Unidad y sin que llegue a existir

la menor duda sobre el papel que en la misma ejerce la gerencia.

Finalmente realizar intercambios de experiencia con otras mancomunidades es un aspecto clave para
MANCLALAGUNA. Se ha incorporado de ultimo en el PDLS y sigue mostrando debilidades en los
procesos de gestion. Este intercambio se puede realizar a nivel de equipos técnicos pero también a nivel
de juntas directivas o de consejos municipales. Seria una oportunidad para conocer la experiencia de
mancomunidades con una trayectoria mds larga en su capacidad de gestién de fondos y la puesta en
marcha de proyectos complejos mancomunados. En particular COPANCH ORTI" y MANCUERNA cuentan
con procedimientos de gestion y mecanismos de toma de decisidon asegurando una gran agilidad y

transparencia en el manejo de fondos y la ejecucién de intervenciones intermunicipales.
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6) Conclusiones y recomendaciones Especificas de Ila
Evaluacion para la Mancomunidad

6.1 Consideraciones sobre el diseiio de las prioridades del Programa

El PDLS se ha disefiado con el objetivo de generar modelos de respuesta institucional para alcanzar el
desarrollo local, al mismo tiempo que intervenir para mejorar las condiciones de vida de la poblaciéon a
corto plazo. Es un programa muy ambicioso de medio y largo plazo que tiene una visidn territorial al

mismo tiempo que busca resultados sectoriales.

MANCLALAGUNA se ha sumado a este programa cuando el proceso ya estaba en marcha desde hace
varios afios, teniendo la oportunidad de aprender de las lecciones aprendidas anteriores pero teniendo

también la desventaja de sumarse a una dindmica a la cual ella no habia participado a la formulacidn.

Por lo tanto analizar con detalles las prioridades del Programa es un punto clave para MANCLALAGUNA.
La falta de apropiacidn que se ha podido detectar a lo largo de la evaluacidn esta en parte relacionada
con el hecho que las autoridades locales no han sido las que decidieron de los componentes del
programa sino que fue un programa que llegd a la zona ya en gran parte formulado. Aun que los
componentes del programa sean componentes pertinentes en un proceso de desarrollo local y de
empoderamiento de estructuras locales, puede ser necesario repensar los componentes entre la unidad
técnica de MANCLALAGUNA, las autoridades locales y AECID a fin de justificar y enriquecer las

decisiones tomadas sin perder en concentracion sectorial, lo cual es una gran fortaleza del programa.

Por otra parte, el PDLS ha permitido crear capacidades de alto nivel en el territorio para impulsar
procesos locales. Ha aportado capacidades, transparencia y agilidad en el manejo de fondos, dando a
MANCLALAGUNA una figura clara de gestora de fondos de desarrollo en el territorio. Esta funcion ha
sido reconocida tanto por las municipalidades como por donantes, los cuales han aportado

subvenciones a MANCLALAGUNA.

La verdadera funcionalidad de la Mancomunidad deberia ser la de promover economias de escala y
disefiar y poner en marcha proyectos en beneficio de la poblacidon de vocacién territorial que por su
tamano, complejidad técnica y dificultades de gestién, los municipios de manera independiente no tiene
capacidad de llevar a cabo. Sin embargo hasta la fecha MANCLALAGUNA ha fomentado mas bien

proyectos locales con vision municipal centrandose en el logro de resultados sectoriales.

Finalmente es de especial importancia reforzar el enfoque de género en toda la intervencién y mas por
el hecho que MANCLALAGUNA cuenta con el apoyo de UNIFEM la cual puede brindar un gran apoyo en

la definicion de una estrategia adecuada.
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6.2 Consideraciones sobre la estructura y los procedimientos de gestion

MANCLALAGUNA presenta todavia carencias en sus procedimientos de gestion y su estructura. En
particular se estd todavia consolidando su equipo con el cambio de gerencia que se ha realizado en julio
2011. Estas carencias han incitado la AECID a participar activamente en la gestion de MANCLALAGUNA
en particular a través del ATL y de los asesores sectoriales, asumiendo excesivas competencias en la
gestion del programa. Ha generado cierta falta de confianza y una relacion clasica entre financiador y

financiado, que es necesario revertir con el empoderamiento progresivo del nuevo gerente.

Al igual el seguimiento sectorial llevado a cabo por AECID tiende a aislar las unidades UDEL, UFl y UGAR
perdiendo el enfoque territorial y favoreciendo la rendicion de cuentas a nivel sectorial. Los
responsables de los componentes a nivel de MANCLALAGUAN tienen una comunicacién y un sistema de
control mas 4gil con los asesores sectoriales que a nivel mas territorial. Hay muy pocas sinergias entre
los componentes cuando el trabajo a nivel de mancomunidad tiene especial relevancia en la zona, ya
gue los municipios son muy pequefios y no tienen la capacidad técnica y financiera de realizar un gran

numero de servicios por si mismo.

La puesta en marcha del Fondo de Cooperacion para Agua y Saneamiento es un gran reto para
MANCLALAGUNA pudiendo ser una oportunidad de fortalecimiento de la mancomunidad o una
amenaza por la estructura en caso de que se creen procedimientos de gestién y decision paralelos o los
existentes. MANCLALAGUNA siendo una mancomunidad todavia en fase de consolidacién, la puesta en
marcha del Fondo representard un salto cuantitativo muy grande en manejo de fondos, al cual la
estructura de gestion debe estar preparada para que se pueda seguir dando la atencién suficiente a

todas las actividades llevadas a cabo por la mancomunidad.

Finalmente, hasta la fecha es la unidad técnica que realiza la ejecucién de los proyectos concretos a
nivel municipal, sin apoyarse sobre los técnicos municipales. Este procedimiento tiene como
consecuencia una sobre carga de trabajo sobre la unidad técnica y una falta de apropiacién por parte de
los técnicos municipales, los cuales estan desvinculados de las tomas de decisién acerca de las acciones

realizadas en su propio territorio.
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EPYPSA
6.3 Principales lecciones aprendidas

MANCLALAGUNA se ha centrado principalmente en la implementacion de dos de los tres componentes
del PDLS (DEL y FI) dejando el componente GAR a nivel de estudios. Esta decisién ha permitido
adecuarse a las capacidades del equipo técnico, dejando de lado uno de los componentes mas complejo
el cual necesita mayores consensos a nivel de los municipios integrantes de la mancomunidad. Al mismo
tiempo esta decision ha permitido realizar acciones a corto plazo con resultados visibles permitiendo dar
mayor visibilidad y aceptacidn a la mancomunidad. Sin embargo los proyectos ejecutados no han
logrado mantener una légica mancomunada sino que se favorecieron acciones municipales con cierta

incoherencia entre ellas.

MANCLALAGUNA no esta lista para que se termine el PDLS. Sin embargo pensar de manera temprana a
una politica de salida de la Cooperacién Espafiola es un aspecto clave para asegurar la sostenibilidad de
MANCLALAGUNA. Asi es necesario estudiar las oportunidades de generacion de ingresos a través de
servicios mancomunados para asegurar el financiamiento de una estructura minima de la unidad

técnica.

Finalmente MANCLALAGUNA se ha centrado en la ejecucion de las subvenciones del PDLS, dejando de
lado aspectos estructurales y de largo plazo importantes a su legitimidad como puede ser participacion y
fortalecimiento. La necesidad de ejecutar los POAs en los tiempos indicados y el importante seguimiento
realizado por AECID a través de sus asesores sectoriales y el ATL han orientado las prioridades de

MANCLALAGUNA hacia la consecucién de resultados anuales y sectoriales.

Sin embargo este aspecto no debe restar importancia al hecho que AECID, de por su seguimiento y sus
aportes, ha logrado impulsar un programa de importantes capacidades de incidencia en el desarrollo
local de la zona, a través de un esquema novedoso que responde a necesidades reales de las

autoridades locales.



