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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 y 2010).

Estas leyes han abierto nuevas perspectivas para la participacion ciudadana en la gestién publica, en la
planificacion democratica de desarrollo y en la modernizaciéon de las municipalidades. Tanto el Cédigo
Municipal como la Ley de Consejos de Desarrollo promueven mayor fortalecimiento de la autonomia
municipall. Se fomenta la participacion ciudadana en la gestion municipal, mediante nuevas formas de
participacion como la comisién 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 poblacién en la
gestidn publica. Se reconoce a las mancomunidades de municipios como nuevas formas de cooperacién

|u

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

. .z .z _ . . . 2
proyectos, la ejecucidon de obras y la prestacion eficiente de servicios de sus competencias””.

En este contexto la Cooperacion Espafiola pone 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 gestién ambiental y de riesgosa”.

El PDLS fomenta la creacién de condiciones para el desarrollo sostenible que permita la mejora de las
condiciones de vida de la poblacion local, especialmente de aquellos grupos mas 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 basicos.

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 ecolégica 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 KagchikelChichoyAtitlanMANKATITLAN, que integra a cuatro
municipios: Panajachel, San Andrés Semetabaj, Santa Catarina y San Antonio Palopés.

2 La Mancomunidad de municipios de la cuenca del rio Grande - COPANCHORTI 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.

® 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 delas
actuaciones. Por su parte, la OTC realiza una labor de apoyo y supervisidon del trabajo, asegurando el
correcto uso de losfondos, la ejecucion de las actividades acordadas y el logro de los

resultadosprevistos.

; . . . . , 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 sdlidos, 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 KagchikelChichoyAtitlan —MANKATITLAN agrupa los municipios de San
Andrés Semetabaj, Panajachel, San Antonio Palopd y Santa Catarina Palopd. Los cuatro municipios

presentan caracteristicas muy distintas que conviene describir brevemente.

Panajachel tiene una extension territorial de 22 Kms.2, San Andrés Semetabaj mide 48 Kms.2, San
Antonio Palopd ocupa un area territorial de 34 Kms.?, y Santa Catarina Palopd que es el mas pequefio
tiene una extension territorial de 8 Kms.2, todos pertenecientes al departamento de Solola. A nivel de
poblacidn, Panajachel, San Andrés Semetabaj y San Antonio Palopé presentan una poblacion similar

(alrededor de 5,000 habitantes) mientras que Santa Catarina no alcanza las 1,500 personas.

La zona de intervencién de MANKATITLAN corresponde a una zona donde la cultura indigena es muy
presente y en particular donde las lenguas indigenas siguen habladas por una gran parte de la poblacidn,
en particular la poblacién rural que representa la mayor parte de la poblacién de la zona. Las principales
lenguas indigenas son el Kaqgchikel y el K’iche. Segun el Censo 2002 de Guatemala, estas lenguas estan

habladas respectivamente por el 7.41% y el 11.31% de la poblacidn.

En cuanto a las actividades econdmicas de los municipios se categorizan segun lo siguiente:

Municipio Actividades Econdmicas

Panajachel Hoteleria y restaurantes, transportes turisticos, comercio de articulos tipicos,
construccion, oficinas de servicio, agricultura

San Antonio Palopd Agricultura: maiz, frijol, café, cebolla, cilantro, tomate y chile.

Artesania: tejidos y ceramica; comercio en menor escala.

Santa Catarina Palopé Agricultura: maiz, frijol, trigo, cebolla, naranja, jocote e injertos.

Produccién Artesanal: pescado, cangrejos, tejidos tipicos de algoddn y petates de tul.

San Andrés Semetabaj Agricultura: maiz, frijol, brécoli, papa, tomate y legumbres.

Ganaderia en pequeiia escala y comercio de articulos de consumo diario.

FUENTE: Plan estratégico MANKATITLAN 2006-2015

Los municipios de San Antonio, Santa Catarina y San Andrés siguen teniendo una gran parte de su
economia basada en actividades agropecuarias mientras que Panajachel ya depende exclusivamente de
actividades secundarias y de servicios, sobre todo del turismo. Esta diferencia se refleja en los niveles de
pobreza de cada municipio: Panajachel tiene niveles de pobreza mucho mas bajo que los otros tres

municipios.
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Municipio Pobreza general Pobreza extrema
Panajachel 35.5 3.6
San Antonio Palopo 87.0 40.4
Santa Catarina Palopd 77.8 20.0
San Andrés Semetabaj 65.2 16.7

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

Las municipalidadesiniciaron en junio 2005 los procesos para la conformacién de la Mancomunidad con
el apoyo de la AECID a través de FUNDEMUCASque brindd asistencias técnicas para la legalizacién y la
elaboracion del Plan Estratégico de Desarrollo Integral. A partir del 23 de junio del afio 2005, la

MANKATITLAN cuenta con su personalidad Juridica constituida por escritura publica.

En el segundo semestre del afio 2007, la MANKATITLAN contrata una Asistencia Técnica para el disefio
de un modelo estandarizado de organizacién y funcionamiento de la MANKATITLAN con el fin de realizar
una evaluacion de diversos aspectos de funcionamiento de la mancomunidad y desarrollar instrumentos
administrativos que coadyuvaran a mejorar su eficacia y eficiencia. Como resultado de la consultoria se
han actualizado los estatutos, y se han elaborado un manual de procedimientos, un manual de
funciones, un reglamento interior, la definicion de una estructura organica que se adecue a los fines y

objetivos de la mancomunidad.

7

Segun los estatutos de la mancomunidadg, [aMANKATITLAN es “una mancomunidad de municipios,
entidad de derecho publico, no lucrativa, de naturaleza esencialmente solidaria y de desarrollo en el
dmbito municipal, no religiosa, no partidista, con igualdad de derechos y obligaciones entre los
municipios que la conforman, para la formulacion comun de politicas publicas intermunicipales,
planes, programas y proyectos, la ejecucion de obras y la prestacion eficiente de servicios publicos, con

un voto por cada municipio”.

El objeto de la Mancomunidad es “gestionar el desarrollo sostenible de los habitantes de los municipios
mancomunados y de la cuenca del Lago Atitldn, con énfasis en mejorar la calidad de vida de las personas
en una forma sostenible con los recursos de la cuenca. Para realizar su objeto, la Mancomunidad

actuard preferentemente en las dreas de gestion del ambiente y recursos naturales con énfasis en

manejo de residuos sdlidos, educacion, salud, seguridad ciudadana, agricultura, comunicaciones,

infraestructura y vivienda, desarrollo rural sostenible con enfoque territorial, econdmica, cultural,

. s . . . . 10
recreacion y deporte, sin excluir otras que se consideren necesarias .

8 FUNDEMUCA: Fundacién para el Desarrollo Local y el Fortalecimiento Municipal e Institucional de Centroamérica y
el Caribe. “Instrumento técnico y financiero de la AECID que ejecuta programas y proyectos en materia de
promocion de la descentralizacion, asociativismo y desarrollo local para el fortalecimiento de la capacidad de
gestion politica, técnica y administrativa de los gobiernos locales de Centroamérica y El Caribe.”(Fuente:
www.demuca.org)

® Estatutos de la MANKATITLAN (Panajachel, diciembre del 2007).

10 Estatutos de la MANKATITLAN (Panajachel, diciembre del 2007).
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En cuanto a la organizacién de la MANKATITLAN, la maxima autoridad es la Asamblea General. Es el
érgano supremo y la maxima autoridad de la Mancomunidad. La integra los miembros electos del
concejo municipal de todos los municipios de la mancomunidad. Se reune dos veces al afio de manera

ordinaria y cuenta con las siguientes atribuciones,segun los estatutos de la mancomunidad:
1. Laaprobacidon de planes anuales, el presupuesto anual que debe proponer la Junta Directiva.
2. Los Reglamentos internos que fueren necesarios para el cumplimiento de sus fines.
3. Laaprobacién o no de los estados financieros de cada ejercicio contable.

4. Elaumento o disminucion de las cuotas de ingreso a la Mancomunidad, de las cuotas ordinarias

y la fijacién de cuotas extraordinarias y por proyecto.

5. Aprobar o no la rendicién de cuentas que le presente la Junta Directiva y emitir las medidas que

considere convenientes para corregir errores o deficiencias.
6. Elegir a los miembros de la Junta Directiva y Comisiones Especificas.

7. Remover total o parcialmente a los miembros de la Junta Directiva y Comisiones Especificas
cuando se compruebe negligencia, incapacidad o falta de responsabilidad en el cumplimiento

de sus funciones, con base a lo preceptuado en estos estatutos.

8. Decidir si se vincula o no con otras mancomunidades nacionales o extranjeras, u otro tipo de
entidades nacionales o extranjeras por la via de convenios o suscripcion de escrituras

constitutivas.

9. Fijar al Presidente de la Junta Directiva los limites en el ejercicio de la Representacién Legal que

le corresponde, sin menoscabo de los presentes estatutos.

10. Cualquier otro asunto que no estuviere previsto en los presentes estatutos y que le

correspondan por su calidad de drgano supremo y autoridad maxima.

Recibe insumo y apoyo por parte de dos comisiones: el consejo consultivo y la comisién de fiscalizacion.
Segun el documento de definicidon de la Estructura organica y modelo gerencial, el consejo consultivo
“estard integrado por cuatro personas que han fungido como miembros de Juntas Directivas anteriores,
y que por ello cuenten ya con experiencia en la mancomunidad, que sean electos en Asamblea General y
que tendran las funciones de asesorar a la Junta Directiva cuando esta lo considere conveniente, o para

dar su opinion en reuniones de Asamblea General cuando esta se los solicite.”
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La Comisién de Fiscalizacion, por su parte, “es la encargada de la supervision del manejo de los recursos
que facilitaria la transparencia en la mancomunidad. Se integra con un representante por cada

municipio socio.”

Asamblea General ]

Consejo Consultivo ] Junta Directiva w Comisidn Fiscalizacidn ]

Unidad Técnica Intermunicipal ]

Organos de autoridad, integrado por miembros de los Concejos Municipales de los municipios socios.

Unidades de apoyo, integrado por miembros del 6rgano de autoridad y con participacién de personas externas,
_J como representantes de la sociedad civil o del COMUDE de cada municipio socio.

Unidad Técnica Intermunicipal, personal contratado por la mancomunidad

Fuente: ESTRUCTURA ORGANICA Y MODELO GERENCIAL (Panajachel, diciembre del 2007)

La autoridad operativa de la MANKATITLAN es la Junta Directiva que se reline una vez al mes. Los cuatro
puestos estratégicos (presidente, vice-presidente, secretario y tesorero) estan atribuidos a los alcaldes
de los cuatro municipios que conforman la MANKATITLAN. Segtn el manual de funciones de la
MANKATITLAN, “es la estructura responsable de coordinar, dirigir y ejecutar las disposiciones de la
Asamblea General”. La junta se apoya sobre cuatro comisiones técnicas que aportan insumos técnicos
para la toma de decisiones y asi dinamizan la Junta Directiva. Las comisiones estan conformadas por

concejales municipales de cada municipio socio y se coordinan con las comisiones municipales. Un
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delegado de la Junta Directiva acompafna cada componente a fin de asegurar una coordinacién clara

entre las comisiones y la Junta Directiva.

Las decisiones tomadas por la Junta Directiva se ejecutan a través de la Unidad Técnica Intermunicipal
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 MANKATITLAN tiene como principal financiador a la AECID a través del PDLS y del
Programa de Patrimonio Cultural. El PDLS aporta alrededor de 90% de las subvenciones gestionadas por

la MANKATITLAN.

Entre 2006 y mitad de 2008 la gran mayoria de los fondos del PDLS fueron utilizados para gastos
estructurales y asistencias técnicas. A partir de la mitad de 2008 (inicio de la subvencién PDLS- P2007 y
de la subvencién Ecomuseo subvencion 2007) los montos destinados a inversién han aumentado sin que

los montos destinados a gastos hayan disminuido.

Financiador Nombr.e’ Gastos Inversion . %aj?, Total Fecha ini.c’io Fecha ﬁl."?l
Subvencion inversion subvencion | subvencion
AECID PDLS- P2005 113,200 36,800 25% 150,000€ | 17/03/2006 | 16/09/2007
AECID PDLS- P2006 120,000 40,000 25% 160,000€ | 28/03/2007 | 28/09/2008
AECID PDLS-P2007 185,000 | 285,000 61% 470,000€ | 11/02/2008 | 10/08/2009
AECID PDLS-P2008 402,200 | 197,800 33% 600,000€ | 28/04/2009 | 28/04/2010
AECID PDLS-P2009 287,000 | 262,000 48% 549,000€ | 17/02/2010 | 16/08/2011
AECID PDLS-P2010 100,050 | 184,950 65% 285,000€ | 21/12/2010 | 20/12/2011
AECID 5ubEvCe°nTiZSne§o<)7 Q1,696,250 | 08/02/2008 | 08/02/2009
AECID w&ﬁ?ﬁefoog Q1,036,476 | 21/02/2009 | 11/02/2010
CE D':'r:g'ccr':’t'f;i . Q200,000 | 15/08/2008 | 31/12/2009
PNUD Q126,225
UNIFEM Q80,000
FAO Area de fomento Q 168,000
FAO Area de fomento Q 487,500
TOTAL aproximado 2,500,000€

Fuente: Presupuesto desglosado, OTC 2011 y Presupuesto de la MANKATITLAN, 2011

Adicionalmente a las subvenciones, la MANKATITLAN recibe aportaciones de los municipios a través de

cuotas mensuales que han ido aumentando con el fin de conseguir una cierta sostenibilidad de la

MANKATITLAN con fondos locales.



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

=

EPYPSA
Aiio Cuota Cuota Total por Aporte Aporte no Total de Por percibir
mensual anual municipio monetario monetario aporte
asociado municipal

2006 2,000.00 10,000.00 40,000.00 38,000.00 - 38,000.00 2,000.00

2007 2,000.00 24,000.00 96,000.00 96,000.00 - 96,000.00 -

2008 4,000.00 48,000.00 192,000.00 192,000.00 - 192,000.00 -

2009 4,000.00 48,000.00 192,000.00 156,000.00 24,000.00 180,000.00 12,000.00

2010 4,000.00 24,000.00 96,000.00 64,000.00 12,000.00 76,000.00 20,000.00

2010 8,000.00 48,000.00 192,000.00 40,000.00 36,000.00 76,000.00 116,000.00
TOTAL 808,000.00 586,000.00 72,000.00 658,000.00 150,000.00

Fuente: Memoria de labores de la MANKATITLAN, 2011 (MONTOS EN QUETZALES)

El equipo técnico trabaja en torno a tres componentes principales que son los componentes del PDLS:

Fortalecimiento Institucional, Desarrollo Econdmico Local y Gestién Ambiental y de riesgo. Segun el

informe de avances entregado por la MANKATITLAN en el marco de la presente evaluacién, la

reparticidn sectorial presupuestaria entre junio 2005 y diciembre 2010 es la siguiente:

2005 2006 2007 2008 Total
FI 20.676,68 € 38.623,04 € 36.249,21 € 147.197,39 € 242.746,31 €
DEL 11.810,66 € 15.078,18 € 216.254,98 € 221.419,03 € 464.562,84 €
GAR 41.285,79€ 40.393,01 € 128.647,92 € 75.748,22 € 286.074,94 €
Personal 52.988,78 € 32.907,80 € 39.876,54 € 33.941,16 € 159.714,28 €
Funcionamiento 23.238,09 € 23.038,08 € 12.904,20 € 33.238,13 € 92.418,50 €
Funcionamiento AECID - 9.959,90 € 36.067,15 € 37.456,08 € 83.483,13 €
TOTAL 150.000,00 € 160.000,00 € 470.000,00 € 549.000,00 € | 1.329.000,00 €

Fuente: MANKATITLAN, 2011

Intervencién de la MANKATITLAN

FI

¢ Implementacion del Depto de Comunicacién Social

¢ Creacion del Sistema de Informaciéon mancomunado

Fortalecimiento de la Mancomunidad (con apoyo de PDLS, Municipios Democraticos y
LagunArtean):

e Formulacién de Plan Estratégico de la Mancomunidad, Planes Municipales de Desarrollo y
Planes Comunitarios de Desarrollo

e Formulacién de los POA de la MANKATITLAN

* Formulacién e implementacion de la Estrategia de Comunicacion

e Formacion a técnicos municipales y autoridades
¢ Dotacién de material y equipos a las Oficinas Municipales
e Creacion de las Oficinas Municipales de la Mujer

e Creacion de los Juzgados de Asuntos Municipales

Fortalecimiento de las municipalidades con énfasis en aspectos de recaudacion y de género (con
apoyo de PDLS):

¢ Diagnosticos municipales situacionales y financieros

e Creacion de las Unidades de Informacidon Publica y Comunicacién Social
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¢ Formulacidn de reglamentos y manuales financieros y administrativos

e Actualizacion de planes de recaudacion y estrategias de recaudacion en el marco de las
ordenanzas municipales y reglamentos implementados

e  Creacion y fortalecimiento de la Policia Municipal de Transito de Panajachel y de la policia
municipal de los tres municipios

Fortalecimiento de la participacion ciudadana a través del apoyo a los COMUDES y COCODES
* Reactivacion de las comisiones delosCOMUDEs
e Actualizaciéon de reglamentos internos y equipamiento de losCOMUDEs

e Capacitacion a grupos organizados de los COMUDES

DEL Institucionalizacidn DEL en las municipalidades y la mancomunidad (con apoyo de PDLS):
¢ Definicidn de Estrategia DEL y de estudios de potencialidades
e Creacion de las oficinas DEL municipales (habilitacién de espacios y contratacion de personal)
e Apoyo para la formulacién de planes de DEL municipales
Apoyo a ADIPMA integrada por 11 Cooperativas agricolas (con apoyo de PDLS):
e Conformacion y fortalecimiento de la organizacion
e Apoyo para la implementacién de Buenas Practicas Agricolas
e Construccién de médulos de setas
e Construccion de sistemas de mini-riego para hortalizas y perforacién de un pozo
e Construccidn de un cuarto frio para comercializacion
¢ Mejora de un Beneficio hiumedo de café
ProyectoEcomuseo (con apoyo del programa de Patrimonio Cultural y PDLS):
e Estudios para el Desarrollo Turistico y la definicién de productos
e Construccidn de 3 centros de visitantes y remodelacidn-habilitacién del Centro Cultural de
Panajachel y Centro de Formacion y Difusion cultural y Turistica del Ecomuseo del Lago de
Atitlan-Mankatitlanen Panajachel
e Capacitacion a guias comunitarios de turismo
Apoyo a emprendedoras con el CSEM (con apoyo del programa PNUD UNIFEM y PDLS) :
e Estudio y analisis del mercado laboral
e Formacion y acompafiamiento de emprendedoras y emprendedores,
GAR Fortalecimiento de la Gestion ambiental y de riesgo (con apoyo de PDLS):
e Formulacién de diagnosticos ambientales y estrategia GAR
¢ Programa de reforestacion y de conservacion de suelos
e Generacién de informacién a través de GIS para la identificacién de areas vulnerables y el
apoyo a actividades de levantamiento de informacién y ploteo de informacién
Mejora de los sistemas de agua para el consumo humano y sistemas de saneamiento (con apoyo
de PDLS):
e Construccidn de 10-15 mini-obras de mejora de sistemas existentes de agua para el consumo
humano y sistemas de saneamiento
e Formulacién de planes directores de agua y saneamiento
Gestion Integrada de los Residuos Sélidos (con apoyo de PDLS):
e Estudios de factibilidad, formulacion de un Plan director del programa mancomunado de
gestion y tratamiento integral de los residuos sdlidos
e Compra de camiones del tren de aseo y equipo de seguridad para los operadores de recogida
de basura
e Campafia de educaciéon ambiental en establecimientos educativos
e Construccién de la compostera PAMUCH, Fase | Panajachel
ADMIN Gastos generales y de funcionamiento
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la Memoria de labores de la MANKATITLAN, 2011

1.3 Los planes de Desarrollo Mancomunados y Municipales

El PET se formula en septiembre 2008 con un financiamiento de Municipios Democraticos. En la
formulacidn de este plan participan autoridades locales y sociedad civil. Prioriza cuatro ejes estratégicos:
eje ambiental, eje social, eje econdmico y eje centros poblados, concretando proyectos prioritarios para

cada eje.

PROYECTOS EJE AMBIENTAL Manejo Sostenible de los Recursos Naturales y gestion de riesgos en el territorio
de la MANKATITLAN.

Construccion Planta de tratamiento, clasificacion y disposicion final de residuos
sélidos mancomunada

Construccion Planta de tratamiento, clasificacion y disposicion final de desechos
liquidos en las 04 Cabeceras Municipales de los Municipios de la MANKATITLAN

PROYECTOS EJE SOCIAL Construccion centros culturales y artisticos en los 4 municipios de la
MANKATITLAN

Salud y Seguridad Alimentaria para la poblacién de los municipios de la
MANKATITLAN.

Fortalecimiento al sistema educativo en los municipios de la MANKATITLAN

Implementacion de Plan de Seguridad ciudadana (prevencién de la violencia y
del delito) en el territorio de la MANKATITLAN

PROYECTOS EJE ECONOMICO | Desarrollo Turistico en los Municipios que integran la MANKATITLAN
- Imagen Urbana de cada Municipio

- Promocién Turistica.

- Circuito Ecoturistico y turismo étnico con destinos especializados.

- Creacion de Centros de Recreacion y diversion para diversas edades. (Servicios
turisticos Integrados).-

Implementacion de MIPYMES agricolas y artesanales en el territorio de la
mancomunidad MANKATITLAN

PROYECTOS EJE CENTROS Mejoramiento del camino entre la aldea Agua Escondida y la Cabecera
POBLADOS Municipal de San Antonio Palopd

Mejoramiento del Camino entre el Caserio Chuti-estancia y el Suctn en el
Municipio de San Andrés Semetaba;j.

Mejoramiento del Camino entre la Cabecera Municipal de San Andrés
Semetabaj y el Caserio Chutinamit.-

Mejoramiento de los sistemas de agua potable de los municipios de la
MANKATITLAN.

Mejoramiento de la Infraestructura educativa y su equipamiento en el territorio
de la MANKATITLAN.

Mejoramiento de la Infraestructura en Salud y su equipamiento en el territorio
de la MANKATITLAN.

Implementacion de Planes de Ordenamiento Territorial

Fuente: Plan Estratégico Territorial de la MANKATITLAN, Septiembre 2008
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Estos proyectos se encuentran desglosados con mayor definicién en los planes municipales de
desarrollo y en los planes comunitarios de desarrollo siguiendo las mismas lineas de actuaciones. Los
ejes econdmicos, ambientales y de centros poblados hacen referencias a actuaciones priorizadas, en
parte, por los POA de la MANKATITLAN. Asi los planes de desarrollo municipales y el plan de desarrollo
mancomunado priorizan, al igual que el PDLS, varios proyectos relacionados con temas ambientales: el
mejoramiento de los sistemas de agua potable, la construccién de una planta de desechos sdlidos
mancomunado y el manejo sostenible de los recursos naturales. A nivel econdédmico el plan
mancomunado y los planes municipales priorizan principalmente el sector turistico con la creacién de

rutas turisticas y la creacion de PYMES en el sector agricola y artesanal.

1.4 Principales agentes de desarrollo a nivel local
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2) Metodologia de trabajo de Evaluacion

2.1 Metodologia empleada en la evaluacion

Para hacer frente a los objetivos de la presente evaluacién, teniendo en cuenta los distintos ambitos
expuestos en los Términos de Referencia, se ha planteado una metodologia de trabajo acorde a los
requerimientos. La misma pretende recoger los elementos principales del estudio, organizarlos en fases,
diferenciar niveles, establecer criterios para el andlisis, dar un adecuado tratamiento a la informacién
recopilada y asegurar la consecucion de resultados utiles y acordes a las caracteristicas de la

Cooperacioén Espafiola.

Para describir la metodologia utilizada, se presenta a continuacion un esquema basado en las

dimensiones de la evaluacién resefiadas anteriormente:

Dimensiones de la Evaluacion

DIMENSIONES DE LA EVALUACION

Examinar el proceso seguido para el disefio, planificacién y
concertacién del Programa, analizando su vinculacién con las polfticas

D | S E NO de desarrollo del gobierno de Guatemala y con las prioridades de la
Cooperacién Espafiola. Se llevara a cabo un estudio en profundidad
de la aplicacion de los Principios de la Eficacia de la Ayuda.

Realizar un examen de una muestra significativa de intervenciones en
los tres dmbitos priorizados por el Programa (fortalecimiento

R ES U LTADOS institucional, gestién ambiental y de riesgos, y desarrollo econémico
local) teniendo en cuenta las acciones realizadas en cada una de las 5

Mancomunidades.

Llevar a cabo una revisién de los mecanismos que se han seguido

para realizar la Gestion del Ciclo del proyecto, desde la identificacién
P ROCESOS del Programa hasta el momento de realizar esta evaluacién
intermedia. En dicha revision se tendran en cuenta las capacidades y

funcionamiento de los actores que han participado en la gestién del
mismo.

Segun el esquema, se plantean tres niveles de analisis principales, agrupandolos de forma que se facilite

el andlisis y la posterior elaboracion de conclusiones y recomendaciones.

La evaluacién pretende extraer conclusiones en varios sentidos. Por una parte, con una visién amplia,
conocer si los fundamentos del Programa responden a los planteamientos de una acciéon de
cooperacion para el desarrollo eficaz. Es decir, si se han tenido en cuenta las necesidades de los
beneficiarios en términos generales, y si se han considerado las respuestas mas coherentes y
pertinentes para hacer frente a la realidad.En segundo lugar, se espera contar con una valoracion de los
resultados obtenidos, tras unos afios de ejecucidén, en los que se han llevado a cabo distintas

actividades agrupadas en tres componentes (desarrollo econdmico local, gestién ambiental y de riesgo y
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fortalecimiento institucional).En tercer y ultimo lugar, analizar los mecanismos de gestion que se han
puesto en practica, considerando aspectos organizativos y financieros, con vistas a mejorar los procesos

en las siguientes etapas del Programa.

En cada uno de los ejes de la evaluacién se sigue un procedimiento de analisis similar, solo diferenciado
por los objetivos y los criterios e indicadores utilizados. Para todos los casos se busca asegurar las
relaciones causa — efecto, de manera que se procure aislar lo mas posible los analisis subjetivos que no
estén basados en evidencias reales y cuantificables. En cualquier caso, se tendrdn en cuenta tanto las
limitaciones que hayan existido durante el proceso de evaluacion, asi como el conjunto de factores
internos y externos que, sin formar parte del objeto a evaluar, han tenido una incidencia determinante

en su forma de comportamiento.

En funcién de cada uno de los niveles de la evaluacién, se han asignado una serie de criterios especificos
a medir, asociando a los mismos un conjunto de indicadores, que se adjuntan en anexos del presente

informe.

2.2 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 extensa de fuentes bibliograficas y de la documentacién entregada por la

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

La fase de andlisis bibliografica permitid definir las reuniones vy las visitas necesarias para completar la
informacion en base a las preguntas de la evaluacién presentada en la oferta. Asi, en esta fase de campo

se realizé una primera ronda de visita y de entrevistas que se completard posteriormente.

Esta primera visita tuvo como objetivon:

2  Entrevistar al gerente de la MANKATITLAN a fin de detallar aspectos de disefio, proceso y
resultados del PDLS en el marco global de la MANKATITLAN.

2 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.

2 Entrevistar los alcaldes de la mancomunidad a fin de conocer su visién de la MANKATITLAN en
cuanto a ser una herramienta al servicio de los municipios para solucionar problemas comunes

prioritarios.

1 se adjunta en anexo la lista de personas entrevistadas.

=
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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.

S Visitaralgunas intervenciones para realizar observaciones directas y precisar la valoracion de los

resultados alcanzados.

Se seleccionaron intervenciones representativas de cada uno de los componentes del programa en base
a la informacién suministrada por la MANKATITLAN en su memoria de labores 2005-2010. Se entregé la
lista de los proyectos seleccionados a la OTC y a la gerencia de la MANKATITLAN para su discusién y su
ajuste en cuanto sea necesario. De manera general los criterios de seleccidon de las intervenciones
fueron: la seleccién de intervenciones en cada uno de los componentes del programa, la seleccidn de
intervenciones en diferentes municipios, la seleccidon 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.

Componente desarrollo econémico local:

La UDEL ha priorizado 4 ejes de trabajo: (i)Institucionalizacion DEL en las municipalidades y la
mancomunidad;(ii) Apoyo a ADIPMA vy las asociaciones y cooperativas que conforman ADIPMA; (iii)
Apoyo al proyecto Ecomuseo y (iv) Apoyo a emprendedoras. Los dos ultimos ejes de trabajo se han ido
relacionando cada vez mas, ya que los centros de visitantes se presentan como una oportunidad para

permitir la venta de una parte de los productos de las emprendedoras..

En este contexto se realizd una reunion con la Junta Directiva de ADIPMA vy la visita de intervenciones de
dos organizaciones de ADIPMA: el fortalecimiento organizacional de Vision Maya y la construccion de
madulos de setas; el apoyo a la Cooperativa de las Canoas y de CORCI y la construccién de un cuarto frio

para la comercializacion de hortalizas.

En el campo del turismo, se realizé una visita del Centro de visitantes de Panajachel y una reunidn con
los guias integrados en el programa y con los promotores de turismo de la UDEL que apoyan la iniciativa

de Ecomuseo.

Componente de gestion ambiental y de riesgo:

;\&
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La UGAR ha priorizado dos tipos de intervenciones, a parte de los estudios realizados: (i) pequefias obras
de mejoras de agua y saneamiento; (ii) un programa mancomunado de gestion y tratamiento integral de
los residuos sélidos. El programa de tratamiento y gestion de residuos sélidos ya cuenta con un Plan
Director y con una serie de estudios de factibilidad realizados.En el marco de este programa se ha
también trabajado el tema de educacion ambiental a través de materiales de sensibilizacién y de
campafa de educacién ambiental. A nivel de realizacidn de obras fisicas, se estaba finalizando la primera
fase de la planta de Panajachel al momento de la fase de campo de la evaluacién. Asi la planta no estaba
todavia en funcionamiento y por lo tanto no se considerd como pertinenterealizar una visita al sitio para
analizar aspectos de gestion del sitio en terreno ni valorar criterios de impacto y sostenibilidad del
sistema de manejo de los residuos soélidos, sin que la planta haya empezado a funcionar. En este
contexto se propuso visitar una obra de mejora de agua. Se tenia previsto una visita al proyecto de
puesta en marcha de contadores de agua en San Antonio por su caracter novedoso. Sin embargo el
gerente considerd que el clima no permitiria acceder a la zona y se cambié por una visita a un

mejoramiento de una pila y una reunién con la junta de agua.

2.3 Condicionantes del Proceso de Evaluacion

El equipo técnico de MANKATITLAN apoyd la fase de campo, realizando las convocatorias y
acompanando el equipo evaluador a las diferentes visitas. Sin embargo, la convocatoria de los técnicos
municipales tuvo una baja respuesta tanto a nivel de las autoridades locales como de los técnicos

municipales.

El equipo de MANKATITLAN entregd una informacién muy completa permitiendo realizar un andlisis

bibliografico extenso.

Las condiciones climaticas obligaron a cambiar la agenda y realizar la visita de una mejora de una pila, lo

cual no es un proyecto de especial relevancia para el PDLS.
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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 COPAN CHORTI).

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

principales del Programa.

Este documento sustenta su ldgica de intervencion sobre un diagnostico socio-econdmico de las tres
regiones de intervencion 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 ejecucion de un programa de desarrollo local sostenible bajo la
tutela de un gobierno municipal. Estos insumos permiten al PDLS alinearse de manera general 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.

De manera particular para la MANKATITLAN, el PDLS cuenta con 5 POAs ejecutados entre marzo 2006 y
junio 2011. Los dos primeros POAs enfatizan principalmente resultados hacia la creacién y
fortalecimiento de la mancomunidad y de los municipios a nivel estructural y de personal, asi como de

asistencia técnica para identificar las potencialidades de la zona. Se han priorizados también la ejecucién
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de algunos proyectos identificados por los municipios en GAR y DEL, principalmente pequeiias obras de

agua y saneamiento para ampliar sistemas ya existentes.

A partir de la formulacién del POA 2007 a mediados de 2008, se cuenta con la mayoria de los
documentos necesarios para disefar las estrategias FlI, DEL y GAR sustentadas sobre diagndsticos
participativos realizados a través de actividades de los afios anteriores. Asi se cuenta con el plan
estratégico territorial de la mancomunidad y los planes municipalesy comunitarios (mayo 2008), con los
diagnésticos financieros y organizacionales de los municipios (septiembre 2007 con la estrategia de

desarrollo econdmico local y con los diagndsticos de gestion ambiental municipales (diciembre 2007).

Creacion y fortalecimiento MANKATITLAN

AT de identificacion de potencialidades

Estrategia FI Estrategia DEL

Apoyo a emprendedoras

Estrategia GAR

Mejora de sistemas de agua y
saneamiento

Mejora de la recaudacién

municipal Apoyo proyectos agricolas

Manejo mancomunado de
desechos sélidos

Apoyo a Ecomuseo
consejos municipales
Fortalecimiento de las oficinas Apoyo post Agata

municipales (DMP, OMM,...)

1
1
1
1
1
Fortalecimiento de los :
1
1
1
1
1

En los POA 2007, 2008, 2009, los tres componentes principales del programa siguen estrategias

parecidas.
Logica del disefio de los POA
2006 2007 2008 2009 2010 2011
| | | | | | .
| I | | I | v
Subvencién PDLS 2005 | | Subvencién PDLS 2007 |
| Subvencién PDLS 2006 | | Subvencién PDLS 2008 |
3.2 | subvencion PDLS 2009
Diagndsticos, Estrategias, fortalecimiento institucional —
—— Inversiones, infraestructuras, intervenciones

Fuente: Elaboracion propia
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FI desarrolla una estrategia de fortalecimiento tanto a nivel de equipamiento como de formacion y
asesoramiento. Se enfoca en dos ejes principales de trabajo: por una parte, mejorar la recaudacién
municipal a través de la puesta en marcha de reglamentos y el fortalecimiento de juzgados de asuntos
municipales; por otra parte, fortalecer los concejos municipales a través de formaciones y apoyo a la
puesta en marcha de reglamento de funcionamiento de servicios publicos a nivel municipal. DEL se
enfoca en formaciones a mujeres en emprendimiento y proyectos agricolas con infraestructuras,
apoyandose en las oficinas de DEL municipales. A partir del POA 2008, el Ecomuseo refuerza el
componente DEL en el sector turistico y el CSEM refuerza la parte de emprendimiento con mujeres,
dejando a la UDEL de MANKATITLAN la funcién de apoyar estas iniciativas y enfocar sus acciones en
resultados de desarrollo agricola. GAR sigue enfocando su estrategia en mejoramiento de sistema de

agua potable y de manejo de desechos sélidos y afiade el tema de apoyo a la reconstruccién post Agata.

3.3 Estudio de los criterios de evaluacion y factores externos

Alineamiento y apropiacion

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. MANKATITLAN no
participo en el taller de identificacidén pero si hace parte del documento de formulacién inicial del PDLS.
En este documento de formulacidn, se ve reflejada una clara 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

situaciéon socio-econémica de las zonas receptoras del Programa.

Los componentes del PDLSparecen coherentes con las prioridades del PET. Ambos documentos
estratégicos priorizan el desarrollo econdmico local y la gestién ambiental con énfasis en tema de
gestidn de residuos sélidos y gestidn de riesgos Sin embargo el PET prioriza igualmente el eje social y el

eje de centros poblados sin que estos componentes se consideren por el PDLS.

Por otra parte el PDLS hace especial énfasis en el enfoque de cuenca y los municipios que constituyen
MANKATITLAN hacen todos partes de la cuenca del lago Atitldn. Sin embargo la I6gica de accién de la
mancomunidad no ha sido muy enmarcada dentro de una légica de cuenca. Asi la MANKATITLAN ha llevado
a cabo muy pocas actividades de manejo y conservacién de los recursosnaturales y los resultados de las actividades
de manejo emprendidas no son susceptibles de relacionarse cuantitativamente con beneficios socioeconémicos. No
se promueven y desarrollan interacciones entre las partes altas y bajas de la cuenca, para fomentar el concepto de

integralidad de la misma.
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Existen actividades encaminada hacia una asociacién de los municipios como puede ser el caracter
intermunicipal del recorrido turistico del proyecto Ecomuseoo el manejo mancomunado de los residuos
solidos pero no es un enfoque de cuenca y el componente GAR no ha trabajado actividades de creacién
o apoyo de organismos de cuenca o planes de manejo de cuenca como es el caso en otras

mancomunidades del PDLS.

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 planificacidon anual del PDLS en cuanto entregan a
la MANKATITLAN los perfiles de proyectos que han priorizado. La MANKATITLAN 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 vy sus actividades, aunque en la aprobacién final de los POAs la OTC sigue teniendo parte de la
responsabilidad. 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 definicién de prioridades que respondan a las prioridades

marcadas por el gobierno local receptor.

Sin embargo a través de las reuniones realizadas durante la fase de campo se detecté todavia una falta
de liderazgo en la toma de decisiones por parte de las autoridades locales en gran parte, por falta de
capacidades técnicas. Ciertamente las autoridades municipales y al Junta Directiva han sido formadas
en procesos de planificacion del desarrollo a través del PDLS; sin embargo la Junta Directiva no muestra
siempre la suficiente apropiacién, siendo a veces demasiada pasiva o proponiendo proyectos que la
AECID no acepta de financiar en el marco del PDLS. Las autoridades locales asimilan mucho el programa
con la mancomunidad y todavia no han empezado a buscar otros financiadores para los temas que
consideren como prioritarios. El PDLS no financia actividades ajenas a los tres componentes y se tiene
que seguir procesos de licitacion en adecuacién con los criterios de la AECID. Sin embargo eso no
significa que la MANKATITLAN no pueda buscar otros fondos para financiar actividades priorizadas por la

Junta Directiva que no entren en el PDLS.

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 se hara en enero 2012.
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Gestidn por resultados

Se ha detectado una carencia en el seguimiento y medicidn de los resultados. El mayor indicador de esta
deficiencia es que el gerente de la MANKATITLAN espera que la presente evaluacién permita medir el
impacto del PDLS sobre la poblacién, medir la transformacidn que las mancomunidades han tenido en el

territorio.

Este problema se refleja a nivel de documentos de formulacidén y de seguimiento de los POAs. Aunque
exista una clara mejora en el disefio del marco ldgico entre el primer POA y el ultimo POA, de manera
general, los indicadores de seguimiento no son lo suficientemente precisos para evidenciar si un
resultado esperado ha sido alcanzado. Los indicadores no llenan todos los criterios necesarios para este

fin: definir los grupos meta; cuantificar; cualificar; fijan tiempos; y determinar la localidad.

Segun la informacion 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 gestion 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 evaluacién sistemdticos 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.

Concentracion y complementariedad

A nivel de concentracién geografica de las acciones no parece que se tengancriterios sociales y técnicos
consensuados permitiendo priorizar las intervenciones a nivel de la mancomunidad, aun cuando se han
realizado numerosos diagndsticospara definir estrategias de desarrollo. Los criterios de seleccién 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 MANKATITLAN y por la OTC. Por lo tanto no se seleccionan las

intervenciones en funcion de criterios de vulnerabilidad o de numero de beneficiarios

Eso se explica por el hecho que las decisiones no se toman Unicamente en funcidn de criterios técnicos y

sociales medibles sino que la negociacion entre las autoridades municipales es un aspecto clave del

“Evaluacion de impactos del Programa de Desarrollo Local Sostenible, 2010.
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programa a la hora de distribuir los fondos. Hasta la fecha los alcaldes no han sido sensibles al aporte
politico que puedan aportar acciones mancomunadas sino que han preferido realizar acciones visibles a
nivel de su propio municipio, a veces relacionadas con intervenciones en otros municipios como es el

caso de las actividades turisticas.

En cuanto a concentracién sectorial de las intervenciones, MANKATITLAN ha trabajado de manera

importante los tres componentes prioritarios del PDLS asignando mas fondos en DEL. Eso se explica por

el hecho que DEL es el componente que ha realizado el mayor volumen de inversiones en obras fisicas.

2005 2006 2007 2008 Total
Fl 20.676,68 € 38.623,04 € 36.249,21 € 147.197,39 € 242.746,31 €
DEL 11.810,66 € 15.078,18 € 216.254,98 € 221.419,03 € 464.562,84 €
GAR 41.285,79 € 40.393,01 € 128.647,92 € 75.748,22 € 286.074,94 €
Personal 52.988,78 € 32.907,80 € 39.876,54 € 33.941,16 € 159.714,28 €
Funcionamiento 23.238,09 € 23.038,08 € 12.904,20 € 33.238,13 € 92.418,50 €
Funcionamiento AECID - 9.959,90 € 36.067,15 € 37.456,08 € 83.483,13 €
TOTAL 150.000,00 € 160.000,00 € 470.000,00 € 549.000,00 € | 1.329.000,00 €

Fuente: MANKATITLAN, 2011

A lo largo de toda la ejecucién del PDLS, se han siempre financiado tres componentes con objetivos
especificos definidos asegurando una gran concentracidn sectorial de las actividades ejecutadas. Cabe
sefialar que los resultados previstos estan relacionados con un presupuesto a nivel de formulacion pero
no concuerdan con los presupuestos ejecutados y presentados en los informes de seguimiento sin que
se expliquen las desviaciones. Estas desviaciones son reorientaciones entre componentes que estan
consensuadas entre la mancomunidad y la OTCcon el objetivo de finalizar la ejecucion presupuestaria de
la totalidad de la subvencidn, sin que se justifiquenestas reorientaciones de manera sistematica y segun

criterios claros hacia una gestién por resultados.

Se puede valorar a la luz del reporte de actividades que los componentes DEL y GAR han ido realizando
una fase inicial de disefio de estrategias y de elaboracidén de estudios iniciales para luego aumentar su
presupuesto a través de la puesta en marcha de cada vez mds inversiones directas. Al contrario el
componente de fortalecimiento institucional ha visto su presupuesto disminuir con unas inversiones
directas al inicio del PDLS (con la compra de equipos y mobiliarios) y unas actividades mas enfocadas
actualmente al acompafiamiento de las estructuras creadas o fortalecidas gracias al apoyo del PDLS. La
mayor inversion del componente Fl se hizo con la subvenciéon 2008 que corresponde con la puesta en
marcha de los Juzgados de Asuntos Municipales que tuvieron un coste de alrededor de un millén de

quetzales en estudios, formaciones, equipos y pagos de los sueldos de los jueces. El pago de los sueldos
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de los jueces fue progresivamente desplazado del presupuesto de la mancomunidad hacia el
presupuesto de cada municipalidad.Este esquema de ejecucidon del presupuesto a nivel sectorial
muestra una ldgica clara de desarrollo enfocada hacia la pertinencia y la viabilidad de las acciones

realizadas.

La complementariedad entre las acciones es un tema de especial relevancia en la zona del lago Atitlan,
ya que es una zona de fuerte apoyo por parte de diferentes cooperaciones. No es una excepcidon que
varias intervenciones de cooperacién trabajen en una misma comunidad con metodologias de trabajo
distintas. La MANKATITLAN ha permitido un gran logro en este aspecto. Asi el proyecto de ONU Mujeres
(ex — UNIFEM) con el CSEM del proyecto Ecomuseo trabajan en estrecha coordinacion con la UDEL y se
reparten actividades en el marco de una misma estrategia global de trabajo a nivel de la MANKATITLAN.
Del mismo modo, los planes municipales de desarrollo que se formularon en colaboraciéon con
LagunArteanH son un marco de actuacidn que las ONGDs espafiolas utilizan a la hora de pedir
subvenciones a la AECID y a la Cooperacidn descentralizada (en la mayoria de los casos). Sin embargo el
equipo consultor no tuvo acceso al volumen de subvenciones de AECID gestionadas de esta forma y por

lo tanto no se puede contar con mayor valoracién al respecto.

Enfoque de género

La MANKATITLAN ha desarrollado una colaboracién con ONU Mujeres trabajando componentes de
género como el apoyo a las Oficinas Municipales de la Mujer, la produccién de materia audiovisual de

sensibilizacion sobre temas de violencia de género y el apoyo a emprendedoras. ONU Mujeres

Sin embargo no se cuenta con una estrategia de género permitiendo una transversalizacion del tema en
particular en cuanto a seguimiento y resultados del programa en este tema. Es de especial importancia
este tema en la MANKATITLAN, ya que ha logrado crear una colaboracién con ONU Muijeres, la cual es

una referencia internacional en la materia.

3.4 Conclusiones, recomendacionesy lecciones aprendidas

El PDLS es un proyecto complejo orientado a conseguir objetivos bajo una légica de territorialidad,
enfoque sectorial y principios de refuerzo a las capacidades locales y a la sostenibilidad ambiental. De

manera general el disefo de este programa ha contado con un amplio trabajo de diagndsticos y talleres

13LagunArtean apoyd la realizacion de los planes municipales de San Andrés Semetabaj y San Antonio
Palopd. Panajachel se trabajo con fondos de la mancomunidad y en Santa Catarina no se logré elaborar

el PDM.
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participativos a fin de alinearlo con el contexto guatemalteco. Sin embargo MANKATITLAN se ha
agregada a un proceso ya en marcha y ha tenido que hacer suya las prioridades del Programa sin poder
participar en la formulacidn inicial. Los componentes del Programa hacen parte de los sectores
priorizados en el PET de MANKATITLAN; 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 asi como
mejorar la apropiacién del Programa por parte de las autoridades locales. Es un aspecto clave para que
el Programa no sea asimilado a un Programa de cooperacidn con una imposicion por parte del
financiador sino que se vea como una herramienta de desarrollo de las propias municipalidades para su

desarrollo local.

Por otra parte el Programa en MANKATITLAN no ha encontrado aun un claro eje articulador. La
propuesta inicial de utilizar un enfoque territorial de cuenca no se ve todavia reflejada en las actividades
realizadas y los resultados esperados. Sin embargo cabe sefialar que el impulso dado alrededor del tema
turismo con la incorporacién de la iniciativa de Ecomuseo es una oportunidad que el equipo esta
empezando a aprovechar para estructurar las actividades de desarrollo econdmico local con las
actividades propiamente de turismo, las actividades de emprendimiento o de produccidn agricola. Asi se
esta creando una vision territorial de “marca”que puede ser de interés para estructurar el trabajo de

MANKATITLAN, aunque se esté perdiendo de un cierto modo el enfoque de cuenca.

Asi en vez de favorecer acciones locales a corto plazo, MANKATITLAN tiene ahora el reto de enfocar las
actividades hacia una visibn mas mancomunada y de cuenca, a través del desarrollo de las rutas
turisticas y las actividades productivas a su alrededor o con la puesta en marcha efectiva del programa

de gestidn de residuos sélidos mancomunado.

Finalmente el tema de género no se ha tratado de manera transversal por MANKATITLAN cuando es un
aspecto clave de desarrollo. Existen actividades enfocadas a la mujer pero no se conoce su impacto
sobre la mejora de oportunidades para la mujer, al igual que siguen siendo actividades aisladas. Asi seria
interesante formular 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. Se
podria aprovechar las sinergias creadas con UNIFEM, la cual es la organizacion de referencia en materia
de género a nivel mundial para disefiar una estrategia en conjunto con las otras dos Mancomunidades
presentes alrededor del Lago Atitlan sabiendo que presentan similitudes a nivel de procesos de gestion y
a nivel de contexto local. 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

MANKATITLAN ha trabajado los tres componentes del PDLS segtin los enfoques presentados abajo:

=
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DESCRIPCION

PROYECTOS
EJECUTADOS

RESULTADOS
OBTENIDOS A
LA FECHA

FI

Realiza acciones enfocadas a la planificacién y gestion del desarrollo local sostenible;
asimismo, con la intencidon de no duplicar esfuerzos y recursos en los procesos y
proyectos implementados por la Mancomunidad se coordinan actividades conjuntas
con otras instituciones como Municipios Democréticos”, Instituto Nacional de Bosques
y Todos Juntos por el Lago, que aglutina a instituciones oficiales, que tienen presencia
en el departamento de Solola y que tienen la finalidad de agilizar el proceso de gestion
de los programas y proyectos del estado; ademas se recibe y se da el apoyo técnico y
acompafiamiento a estos procesos. De igual manera, se coordina con Organizaciones
de la Sociedad Civil, Medios de Comunicacién y otras Mancomunidades para generar
espacios de intervencion a nivel territorial, politico, social y econdmico.
. Fortalecimiento de la Mancomunidad (con apoyo de PDLS, Municipios
Democraticos y LagunArtean)

. Fortalecimiento de las municipalidades con énfasis en aspectos de recaudacién
y de género (con apoyo de PDLS)
*  Fortalecimiento de los 4 COMUDE

19

21

DEL

Realiza acciones encaminadas a facilitar procesos que fomenten el desarrollo
econémico y social de los pueblos de la mancomunidad, a través de impulsar
programas que estimulen la economia local e intermunicipal para promover el
bienestar social de la poblacién y combatir la pobreza. Enfatiza en el sector turismo,
produccién agricola y elaboracion de artesanias. Asimismo, institucionaliza las
actividades a través de las municipalidades.
. Institucionalizacion DEL en las municipalidades y la mancomunidad (con apoyo
de PDLS)

¢ Apoyo a ADIPMA integrada por 11 Cooperativas agricolas (con apoyo de PDLS)
. Iniciativa Ecomuseo (con apoyo del programa de Patrimonio Cultural y PDLS)

. Apoyo a emprendedoras con el CSEM (con apoyo del programa PNUD UNIFEM y
PDLS)

GAR

Realiza acciones encaminadas a llevar a cabo un conjunto de diligencias conducentes al
manejo integral de los recursos naturales de los municipios asociados, lo cual tiene
como proposito fundamental el manejo de las intervenciones humanas de forma que
sea posible un sistema de vida y desarrollo individual y colectivo en armonia con la
naturaleza.
. Fortalecimiento de la Gestién ambiental a nivel de las oficinas municipalidades
(con apoyo de PDLS)

. Fortalecimiento de la gestion de riesgo y apoyo post-tormenta
. Mejora de los sistemas de agua y saneamiento (con apoyo de PDLS)

. Gestion Integrada de los Residuos Sélidos (con apoyo de PDLS)

26

Fuente: Sitio web oficial de la mancomunidad (http.//MANKATITLAN.org.gt/), Memoria de Labores MANKATITLAN 2005-2010 y

Documentos proporcionados por la Mancomunidad.

“La iniciativa “Municipios democraticos” se finalizd en diciembre del 2009.
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4.2 Diseiio de la muestray detalle de las intervenciones a evaluar

El disefio de la muestra se realizé a fin de evaluar un nimero significativo de intervenciones en cada uno
de los componentes priorizados por el PDLS. MANKATITLAN ha priorizado acciones de agua y
saneamiento en el componente GAR y por lo tanto se ha seleccionado la visita de un sistema de agua y
una reunion con la junta directiva de agua. En DEL se realizaron acciones en tres sub-componentes:
agroindustria, turismo y emprendimiento. Por lo tanto se visitaron acciones de cada uno de los sub-
componentes con una visita a las infraestructuras y unas reuniones con los beneficiarios de las
intervenciones. Ademads 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:

Componente de 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 etapas
y dotandolas de equipo. Asi se crearon los Juzgados de Asuntos Municipales, para la solucion de
conflictos relacionados principalmente a problemas con los servicios basicos y para la obtencién de
ingresos. Se crearon las oficinas UDEMlas Oficinas de la Mujer y las Unidades de Comunicacién Social. Se
fortalecieron las DMP, AFIM, los responsables del tema de gestién ambiental yd e riesgo a nivel
municipal, aunque no se haya institucionalizado con el programa las Unidades de Ambiente. Se
disefiaron estrategias para la mejora de los niveles de recaudacion de tasas y multas
municipales.Ademas se fortalecieron la participacién ciudadana con el apoyo a los COMUDE,

implementando un modelo de gestidn y fortaleciendo las comisiones de trabajo.

Componente Desarrollo Econédmico Local

Asociacion de Desarrollo Integral de Productores Maya Atitlan —ADIPMA- y cuarto frio de la

cooperativa las Canoas y CORCI

ADIPMA es una organizacion de segundo nivel integrada por las Cooperativas agricolas CORSI, San
Miguel Las Canoas, San Miguel Tzampetey, ASDIK, ANASAS, Visién Maya,Utzlpetic, ADIMKA, Asodiba,
ADIMA, ADAX y APRODESA. Cuenta a la fecha con mas de 755 socios de las diferentes cooperativas

asociadas.
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Como consecuencia de la estrategia de comercializacién elaborada en el sector agricola ADIPMA priorizd
inversiones y asistencia técnica de cada una de sus socias, para lograr mayor competitividad del bloque.
Asi se realizaron en el drea de produccion dos proyectos de riego en dos organizaciones: CORCl y la
Asociacién de cebolleros. Se ha mejorado el beneficiado de café de la cooperativa de caficultores socia
de ADIPMA vy se ha apoyado un proyecto de produccién y comercializacion de hongos ostra que esta a
cargo exclusivamente de mujeres.Se han implementado buenas practicas agricolas y practicas de
comercio justo en algunas de las organizaciones socias de ADIPMA.También se ha logrado implementar
el registro de la marca propia “Maya Atitlan”, etiquetas y cddigo de barras de cinco productos, lo que
permitird mejorar los estandares de comercializacion.Finalmente se ha apoyado la Cooperativa las
Canoas y CORCI con la construccién de un cuarto frio para facilitar la comercializacién de vegetales de
alta calidad. A pesar que se cuenta con el equipamiento apropiado aun no estd en pleno funcionamiento

por falta de electricidad.

La misma ADIPMAdesarrollé también estrategias para el establecimiento de un fondo revolvente de
parte de los asociados con el objetivo de generar recursos econédmicos propios de la organizacion. Los
miembros de ADIPMA recibieron asistencia técnica y asesoria en lo administrativo, contable, financiero

y fiscal para mejorar la gestidn de la asociacion.

Proyecto del ECO MUSEO en Panajachel

Desde el afio 2009 se ha establecido el Ecomuseo como una iniciativa de asistencia técnica y financiera
que articula la Ruta Cultural y Turistica del Lago de Atitlan. Proporciona recursos econdomicos, productos
y servicios locales, generando pequefios encadenamientos sectoriales regionales y oportunidades
locales especialmente en el area de la mancomunidad. Vincula 18 grupos de productores de artesanias y

favorece el comercio de las mismas.

La sede del proyecto se encuentra en Panajachel en elCentro Cultural y el Centro de Formacion y
Difusién cultural y Turistica del Ecomuseo del Lago de Atitlan-Mankatitlan. El proyecto tiene firmado un
convenio con la Fundacidn Rigoberta Menchu para el uso y resguardo de la propiedad, asi como del
equipo y funcionamiento del mismo.Tiene salas para impartir capacitaciones y sirve para reuniones
principalmente para la organizacion de grupos de emprendedores, grupos de servicio y grupos

culturales.

Este modelo se ha replicado en los municipios de San Andrés Semetabaj, San Antonio Palopé y Santa
CatarinaPalopd con algunas diferencias. Asi el Centro de Santa Catarina estard ocupado principalmente

por artesano/as y restaurantes, mientras que los centros de San Antonio y San Andrés seran centros

&
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culturales de atencién al publico. EI PDLS financia una parte de sus actividades conjuntamente con el

Programa de Patrimonio Cultural de la AECID a través del Proyecto ECOMUSEO.

Asociacion VISION MAYA y la produccion de setas

Se inici6 en el afio 2003, con el apoyo de la mancomunidad y la FAO. La MANKATITLAN ha facilitado
Asistencia técnica y asesoria. Ademas ha apoyado la promocion de la asociacion en el mercado local y
especialmente en la ciudad capital en el mercado con Walt Mart. Se visité un Médulo de cultivo de
hogos (setas) y el centro de Acopio, el cual se encuentra integrado por 20 familias activas, y cuenta con
el equipo necesario para empaquetar y almacenar el producto para ser comercializado (mesas de acero

inoxidable, refrigeradores, pesas, entre otros).

Componente de Gestion Ambiental y Riesgo:

Mejoramiento de pila y lavadero en aldea Xejuytill del municipio de San Andrés Semetabaj.

Dentro de la programacion establecida en el marco de la evaluacién se habia decidido visitar un
proyecto de implementacién de contadores de agua, pero debido a las inclemencias del tiempo el
Gerente tomé la decision de visitar este proyecto, que busca mejorar el acceso al agua para consumo
humano y favorece el trabajo de lavado de ropa que realizan las mujeres. Todo ello sin dejar de
considerar el tiempo disponible para la visita de proyectos, escaso en muchos casos, debido a la
amplitud de la cartera a evaluar teniendo en cuenta el volumen de financiacién repartido entre cinco

Mancomunidades diferentes.
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4.3 Estudio de los criterios de evaluacion para cada intervenciéon

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 Econdmico Local
Pertinencia

La identificacion de los proyectos visitados se ha realizado a través de la elaboracién de estudios y
diagndsticos y encajan dentro de la estrategia de desarrollo econémico local. Estos estudios han
permitido analizar el contexto y seleccionar el proyecto respondiendo a 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 MANKATITLAN. Por lo tanto

responde a las necesidades detectadas por las autoridades locales.

La iniciativa Ecomuseo se puede considerar, de un cierto modo, como un proyecto mancomunado ya
que es una intervencién tomando en cuenta los cuatro municipios de MANKATITLAN y buscando
sinergias entre ellos a nivel de atracciones turisticas. Sin embargo las dos otras actividades visitadas

(ADIPMA y una de sus asociaciones socias Vision Maya) son proyectos locales.

Es importante sefalar que ADIPMA como Visién Maya eran organizaciones ya con una importante
trayectoria cuando recibieron el apoyo de MANKATITLAN. En vez de apoyar a los grupos mds
vulnerables, MANKATITLAN vio como pertinente enfocar sus esfuerzos en apoyar estas organizaciones
en parte consolidadas en la mejora de la comercializacidn de sus productos. Asi recibieron equipamiento
para mantener la calidad de su produccion (cuarto frio o nevera y empacadora) y formaciones en
administracién y contabilidad. Esta decision se puede entender por el hecho que MANKATITLAN vio que
su ventaja comparativa era ayudar organizaciones ya consolidadas; sin embargo no parece que se
sustenta sobre un estudio de alternativas que se haya consensuado sino mas bien por el mismo hecho

que fueron las organizaciones que se acercaron a MANKATITLAN o a los municipios.

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 proyectos de escala
intermunicipal de manera mas coherente. Es importante definir criterios para la ldgica de accién
definiendo si el papel de MANKATITLAN es apoyar grupos vulnerableso grupos ya fortalecidos o ambos y
definir la metodologia de accidén en ambos casos. Asi se ve como poco pertinente donar en su totalidad

equipamiento a estas organizaciones cuando son para realizar actividades productivas y tendrian la
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capacidad de pagar en contraparte una parte de los equipos.Subvencionando en su totalidad las
infraestructuras se puede llegar al extremo encontrado en ADIPMA donde la Cooperativa de las Canoas
ha recibido un cuarto frio que todavia sirve solo de almacén porque la cooperativa esta esperando que

MANKATITLAN le ponga la electricidad sin hacer ninguna gestién por ella misma.

Viabilidad

Como ya se ha mencionado anteriormente, los proyectos contaron con estudios preliminares con
disefos para su construccion y con los presupuestos y cronogramas de ejecucidn. Asicuentan con un
estudio de su viabilidad técnica y tecnoldgica, sabiendo que la AECID pide para todas las inversiones

realizadas en el marco del PDLS estudios de viabilidad.

En la fase de ejecucién MANKATITLAN ha apoyado la viabilidad de las acciones con un apoyo constante
de técnicos. Asi en el caso del Ecomuseo, MANKATITLAN ha puesto a disposicion de la iniciativa un
promotor en cada municipio para dinamizar las acciones de formaciones y de supervisar las actividades
de su zona. En el caso de ADIPMA tienen el apoyo de dos técnicos extensionistas: un técnico en cuanto a
comercializacidon y un técnico para el campo. Finalmente Visidn Maya ya cuenta con un técnico pagado

por FAQ y una técnica administrativa financiada por FUNDASISTEMAS.

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

No se establecié una linea base que permita establecer cuantitativamente los impactos, pero se puede
valorar de manera general el impacto que han podido tener los proyectos sabiendo que algunos estan

todavia en fase de ejecucidén y no mostraran impactos antes de un plazo mas largo.

Asi de acuerdo a la Junta directiva de ADIPMA y beneficiarios presentes en la reunién, se ha mejorado

considerablemente la produccion agricola y se ha facilitado su comercializacién.

El proyecto de produccidon de hongos ostra ha sido un estimulo para las mujeres que ya tienen la
oportunidad de aportar dinero a la economia familiar. Hay beneficios sociales y econémicos y sobre

todo se ha restablecido la esperanza de un mejor futuro.

En el caso del Ecomuseo, se ha visto que estdn funcionando las actividades emprendidas, esperandose

logros significativos desde el punto de vista econdmico, social y cultural.
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Eficacia

Los informes de seguimiento anuales dan una informacién muy general y descriptiva de las actividades
realizadas que permite solo valorar de manera muy global la eficacia de las intervenciones. Asi, segun

los informes de seguimiento, se han logrado ejecutar las actividades previstas en los POAs.

A través de las entrevistas realizadas, se ha también podido comprobar que se realiza valoraciones del
desempefio a lo largo de la vida del proyecto tanto a nivel de MANKATITLAN como de AECID. Asi el
gerente tiene que realizar informes de avances periddicos a la Junta Directiva y realiza informes

mensuales a la AECID. Sin embargo no se ha tenido acceso a estos informes periddicos.

Eficiencia

Segun la informacién entregada a nivel presupuestaria el proyecto de apoyo a las productoras de
hongos ha tenido un costo de alrededor de Q300,000 que corresponde principalmente a la construccién
de los mddulos. Cada mddulo costé Q16,400 lo que corresponde a un precio bajo sabiendo que la
estructura de los mdédulos es de ladrillo y cemento. Segun el técnico de la Asociacién Vision Maya es
necesario realizar una estructura asi a fin de evitar cualquier tipo de contaminacion y asi asegurar la
solidez de la estructura. Sin embargo habria sido importante estudiar con mas atencion otras
estructuras mas livianas y baratas para verificar que era lo mdas idéneo en comparacién con los

beneficios que pueden dar la actividad de hongos.

En cuanto a ADIPMA se ha visto beneficiada por alrededor de 3 millones de quetzales a través de
numerosos proyectos. Cabe sefialar que la légica de intervencidn de MANKATITLAN es de donar la
totalidad de los equipos como capital semilla de las organizaciones. Esta l6gica permite a organizaciones
nuevas de poder empezar sus actividades productivas con mas facilidad pero puede tener también la
desventaja de entregar equipos que estan utilizados asi el cuarto frio de ADIPMA no esta utilizado
cuando fue financiado con la subvencién de 2008. Por lo tanto aunque los procedimientos de
contratacion de servicios y de compra de bienes y equipos aseguren de elegir los precios los mas bajos
para realizar las actividades, la eficiencia no tiene que ser alta, porque los equipos no estan siempre

utilizados a 100%.

En el caso del Ecomuseo no se ha contado con el presupuesto desglosado para poder valorar su

eficiencia.
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Transversales

Los proyectos cuentan con apertura para la incorporacion de elementos de género; asimismo, la
Mancomunidad por estar inscrita dentro de la cuenca del lago de Atitldn, ha facilitado la educacién

ambiental y la concientizacién para el uso racional de los recursos naturales.

Componente de Fortalecimiento Institucional

La informacién aportada fue producto de las reuniones de trabajo en las que participd el Coordinador
del componente y los técnicos de la Mancomunidad y municipales; asimismo, se hicieron verificaciones

en la Memoria de Labores 2005-2009 de la Mancomunidad.

Pertinencia

Se han realizado diagndsticos 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 Comunicacién
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 identificacion de las necesidades detectadas a
través de estudios, asegurando una alta pertinencia de las acciones.Del mismo modo la creacién vy el
fortalecimiento de los Juzgados de Asuntos Municipales (JAM) y la dotacion de equipos y mobiliarios a

las OMP respondieron a necesidades expresadas por las autoridades locales.

Viabilidad

Aun cuando las unidades técnicas municipales estan siendo fortalecidas a través de capacitacion y
provisién de equipo, uno de los factores que podria limitar su viabilidad es la rotaciéon de personal
principalmente en el futuro cercano a causa de los cambios de gobiernos municipales. Es un problema
generalizado, que cuando hay cambio de autoridades politicas, llevan a su personal de confianza, a

veces por compadrazgo o por agradecimiento por su acompafiamiento en la campaiia politica.

Impacto

El propdsito del Fortalecimiento Institucional de las municipalidades es para lograr la prestacién de
mejores servicios municipales a la poblacién y la recaudacién de recursos econdmicos. Sin embargo,
segln la informacién disponible no se cuenta con indicadores medibles y medidos permitiendo conocer

el alcance de los logros. En una primera aproximacion lo técnicos municipales y las autoridades locales
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han afirmado haber recibido beneficios de este componente a través de la entrega de equipos vy la

participacion a cursos yformaciones.

Eficacia

Se ha logrado las actividades previstas en los POAs con algunas desviaciones menores. Sin embargo las
actividades mencionadas eran de caracter global y no permiten valorar la eficacia con precision. Asi se
consideran como logro importante la instalaciéon de los Juzgados de Asuntos Municipales. La
operativizacion de los reglamentos y la visualizacion de las municipalidades y de la propia

Mancomunidad hacia la poblacion en general.

Eficiencia

Cada uno de los proyectos emprendidos cuenta sus respectivos estudios de inversidn y se cuenta con un
desglose de las actividades. Se ha utilizado procedimientos transparentes a fin de asegurar la compra de
bienes y la contratacidn de servicios a los mejores precios lo que asegura una gran eficiencia aunque sea

dificil valorar la relacidn coste beneficio ya que son beneficios a medio y largo plazo.

Transversales

En este componente se busca clara y decididamente que haya enfoque de género, por lo que la creaciéon
de la Oficina Municipal de la Mujer es un ejemplo de ello. En cada proyecto se ha buscado la
participacion femenina. Asimismo, se exigen y fomentan los principios de transparencia inculcados

desde AECID a través de la Mancomunidad como garante.

Gestion Ambiental y de Riesgos

Pertinencia

Es un proyecto que viene de una demanda de la poblacién la cual pidié apoyo a su municipio que
presentd una peticion a MANKATITLAN. Por lo tanto es un proyecto que responde a necesidades locales

detectadas y a prioridades de las autoridades locales.

Aunque es un proyecto cuyo significado dentro del contexto de Gestion Ambiental es muy poco
significante, no debe descartarse el uso que se le estd dando, ya que favorece la comodidad de un

importante segmento de la poblacién femenina que se dedica al lavado de ropa.
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Viabilidad

Este proyecto fue ejecutado complementariamente a los proyectos que por obligacion legal debe
ejecutar esta Municipalidad, la que por falta de recursos no lo habia podido hacer. Es un apoyo
territorial que proporciond la Mancomunidad. El proyecto de mejoramiento de la pila no necesita
actividades de mantenimiento y por lo tanto su viabilidad es sencilla. Sin embargo cabe sefialar que se
han disefado pilas de facil uso segun la informacién recolectada a través de las entrevistas realizadas a

las beneficiarias.

Impacto

Este proyecto ha tenido beneficios positivos en cuanto ha aumentado el nimero de pilas para lavar y ha
mejorado las pilas facilitando el lavado de ropa. Sin embargo es un proyecto un impacto muy local y
reducido el cual no se puede considerar como un proyecto significativo para el objetivo general de

MANKATITLAN.

Eficacia

El proyecto cumplié con los resultados esperados y por lo tanto tiene buena eficacia aunque sean

resultados modestos y de poco alcance.

Eficiencia

El presupuesto de la obra fue de alrededor de 40,000 quetzales segun la informacién presupuestaria
disponible lo que se considera como un presupuesto muy razonable en comparaciéon con la obra
realizada, dejando una eficiencia alta a la intervencidon. De acuerdo a lo manifestado por los

beneficiarios, existe una satisfaccién y agradecimiento por la construccion de esta pequeiia obra.

Transversales

Es un proyecto pensado para favorecer las mujeres ya que son las que lavan la ropa, mejorando su
comodidad. No importando el tamafio del proyecto aporta beneficios importantes a la proteccion del

ambiente porque al dejar de lavar ropa en rios se evita la contaminacién por jabones y detergentes.
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4.4 Conclusionesyrecomendaciones

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

generales sobre la dimensién de resultados de MANKATITLAN.

La Mancomunidad ha buscado que todas las intervenciones que estén basadas en necesidades sentidas
de la poblacion expresadas principalmente por los COCODES y COMUDES a través de las
municipalidades. Para cada una de éstas se hacen los respectivos estudios y diagndsticos previamente a
las inversiones directas. Del mismo modo, la Mancomunidad busca que todos los proyectos encajen
apropiadamente dentro de los planes municipales de desarrollo y que estén en total concordancia con
las obligaciones que el cédigo municipal estipula.En proyectos de producciéon y comercializacidn,
MANKATITLAN se ha aprovechado de estructuras de desarrollo ya establecidas (proyectos, cooperativas,
asociaciones, etc.), para unirse a estos esfuerzos y a partir de ahi tratar de mostrar resultados de su
ejecucion. Esta légica de intervencion deberia ser analizada para verificar que corresponde a la ventaja
comparativa y al objetivo de MANKATITLAN. Asi las intervenciones de la Mancomunidad a nivel de
produccion y de comercializacion de mediana y gran escala, se asegurarian de realizarse de forma
estructurada, con procedimientos y actividades que aporten valor agregado a los esfuerzos que ya las

asociaciones y/o cooperativas vienen desarrollando.

Por otra parte, la formulacion y ejecucidon de la mayoria de las actividades evaluadas han tomado en
cuenta aspectos transversales de sostenibilidad ambiental y de género. Sin embargo podria ser de
especial interés mejorar el sistema de medicién de la mejora lograda en estos aspectos, formulando un

sistema de indicadores, en particular para los aspectos de género.

Visto el nivel de ejecucidn actual de las actividades y la informacién disponible no se ha podido llegar
una evaluacion detallada de los criterios de eficiencia, impacto y eficacia. Sin embargo de manera global,
la eficacia se puede valorar como relativamente alta y la eficiencia de las acciones llevadas a cabo se
puede valorar también como 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.

Sin embargo, existe un cierto nivel de coherencia entre los componentes. Asi las actividades GAR, DEL y
Fl no han mostrado hasta la fecha ninguna actividad en comun ni una ldgica territorial comun y global.Y
el mismo Ecomuseo no se coordina siempre bien con el componente DEL, cuando son actividades
totalmente relacionadas. Hace también falta trabajar la coherencia de las acciones entre los municipios
a fin de asegurar una visidn mancomunada. Actualmente se ejecutan proyectos que deberian ser
ejecutados por las mismas municipalidades y que son llevados por la mancomunidad para suplir las
carencias de recursos de los gobiernos locales. MANKATITLAN se ha visualizado por las municipalidades

como una opcién de financiamiento de proyectos que escapan de su capacidad de ejecucidn ordinaria,
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dejando al margen los objetivos estratégicos de la mancomunidad y su rol en el desarrollo de los

municipios.

Se deben revisar e internalizar en el equipo de MANKATITLAN, los objetivos, la misién, la visién y
principalmente el rol que debe jugar la mancomunidad en el desarrollo sostenible de los municipios

mancomunados, para hacer mas eficientes las intervenciones.

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 poblacién 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 y habria que empezar de nuevo a preparar personal.

De los resultados descritos anteriormente para MANKATITLAN, se presenta el siguiente cuadro de

COMPONENTES / Desarrollo Econdmico | Fortalecimiento | Gestion Ambiental
CRITERIOS DE EVALUACION Local (DEL) Institucional (FI) | y de Riesgos (GAR)
Pertinencia Media Alta Media
Viabilidad Poca Alta Baja
Impacto Bajo Medio Alto
Eficacia Baja Media Alta
Eficiencia Baja Alta Baja
Transversales Media Alta Baja

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.
e Eficiencia relativamente alta gracias a procedimientos de ejecucion transparentes.
¢ Viabilidad tomada en cuenta en la mayoria de sus proyectos y acciones.
¢ Importancia dada a los temas transversales en particular género.
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.

=
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e Baja participacion de los técnicos municipales.

e Se han favorecido acciones locales en vez de procesos a mas largo plazo a nivel mancomunado.
4.5 Lecciones aprendidas
No se pueden alcanzar grandes logros, sin la participacién de personal de alto perfil profesional, con

suficiente experiencia, personalidad decidida y actitud positiva para maniobrar inteligentemente dentro

de un ambiente politico hostil como el que rodea a las municipalidades.

La Asesoria Local debe orientar al personal hacia el cumplimiento de los objetivos y fines de la
Mancomunidad, pero en ningin momento tomar decisiones que socaven la autoridad de la Gerencia o

de otras autoridades de la Mancomunidad.
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5) Evaluacion de tercer nivel: Proceso de Gestion y ejecucion del
Programa

5.1 Analisis de la organizacion a nivel mancomunado
La Mancomunidad de Municipios Kaqchiqueles del Lago Atitlan — MANKATITLAN- cuenta con su

personalidad Juridica, constituida por escritura publica en el mes de febrero del 2006. El fin principal de
la mancomunidad es: “Trabajar unidos y propiciar alianzas estratégicas, tanto a nivel nacional como
internacional para impulsar proyectos de beneficio comun que permitan la busqueda de soluciones, que

contribuyan al desarrollo social y sostenible de los habitantes de los municipios mancomunados”.

Para realizar dicho fin, la Mancomunidad se apoya sobre un equipo técnico distribuido segun el

siguiente esquema:

ATL

o \——/

Proyecto Ecomuseo

Departamento
administrativo

Unidad de Fortalecimiento

Unidad de Desarrollo

Unidad de Gestidn

Institucional Economico local Ambiental y de Riesgos
|| 1técnico de comunicacion 1 técnico ADIPMA Responsabl.e Educacion
social ambiental
1 AT en participacion o i ) . )
ciudadana — 2 extensionistas agricolas == \/0luntario de la Universidad

= 4 promotores de turismo

= / promotores de artesania

| F ATL
—~— \—_/

Técnicos municipales

~— -~

Fuente: Elaboracion propia
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El equipo técnico cuenta con un gerente que es el enlace con la Junta Directiva de la MANKATITLAN.
Estd 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 abarca el proyecto del Ecomuseo contando con su propio departamento
administrativo. El departamento Administrativo de la MANKATITLAN asegura el seguimiento
administrativo y contable del resto de los fondos de la MANKATITLAN, a excepcién del FCAS. Las
funciones y los procedimientos estan formalizados a través de manuales formulados en diciembre 2007.
Existen un manual de procedimientos, un manual de funciones, un reglamento interior, la definicion de

una estructura orgdnica que se adecue a los fines y objetivos de la mancomunidad.

Ademas de la creacién del equipo técnico de la MANKATITLAN, se ha promovido el fortalecimiento de
los equipos municipales y su coordinacién con las actividades de la MANKATITLAN. As{ se han fortalecido
las Departamentos Municipales de Planificacién (DMP), se han creado las Oficinas Municipales de la
Mujer (OMM), los Juzgados de Asuntos Municipales, las Unidades Municipales de Desarrollo Econédmico
Local (UDEM), las unidades de informacién publica y comunicacién social, las AFIM. San Andrés y San
Antonio cuentan con un UDEM, mientras que Panajachel no tiene. A través de las visitas de
intervenciones de DEL, no se ha visto reflejado un apoyo por parte de las UDEM de San Antonio y San

Andrés en las actividades llevadas a cabo por la UDEL.

5.2 Mapeo de procesos en torno al Programa

La organizacion de los procesos administrativos se encuentra recogida en el documento “Estructura

|H

organica y modelo gerencial”. Se definen los roles de cada miembro del equipo técnico. Es interesante
resaltar el hecho que este documento valora que “se da mds énfasis en que cada responsable de unidad
sea el responsable de sus logros, y se deja en mucha libertad de decision.” “Cada unidad tiene sus
propios objetivos y las decisiones sobre la forma de lograrlos estdn muy determinadas por sus

conocimientos técnicos en la materia, que en general son altos.”

Este documento recomienda una planificacién clara con planes con indicadores de logro; una
coordinacién alta para asegurar una colaboracion entre cada uno y entre cada unidad; una informacién
fluida entre cada unidad y entre las unidades y la gerencia; una evaluacion del desempefio de manera
participativa para revisar el progreso en la obtencién de las metas ylos resultados previstos en los
planes; monitoreo y controles por parte del gerente.Sin embargo este documento no trata de las
relaciones con los donantes lo cual es un aspecto clave a nivel de procedimientos seguidos por la

MANKATITLAN.



Para la ejecucion del PDLS, 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.

El conjunto de relaciones entre AECID y MANKATITLAN tiene mucho que ver con los procedimientos de
gestién del proyecto. La labor de acompafiamiento estd intimamente relacionada con la puesta en
marcha de proyectos, tanto a nivel de aprobacién de POA como de ejecucidon de las actividades
relacionadas con el mismo. De nuevo a nivel de esquema, a fin de facilitar su comprensién, se muestra a

continuacion:
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Como se puede apreciar, se trata de un proceso en el que interactuan 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, aun cuando los POA vinculados a cada subvencién
estén aprobados. Asi, en el marco de una contratacién, el asesor sectorial tiene que dar su no-objecién
para la publicacidn de TdR, para la evaluacién de ofertas, para el primer pago o desembolso (en algunos
casos para los siguientes desembolsos) y finalmente para la entrega final de los productos y ultimo pago.

Para realizar esta labor, cada representante de AECID realiza visitas periddicas a la region o mantiene
comunicacion con las personas responsables de los distintos componentes. Estas visitas, normalmente,
se producen una vez al mes.

La ejecucion se hace siguiendo los procedimientos recogidos en el manual de procedimientos para el
manejo de los fondos describiendo con detalles la contratacién de personal y de servicios y la compra de
bienes. Es la MANKATITLAN que ejecuta las intervenciones, invitando las municipalidades a participar.

Sin embargo las municipalidades no se involucran en el seguimiento de las intervenciones realizadas.

Contratacidon de personal

Fuente: Elaboracién propia a partir del manual de procedimientos de la MANKATITLAN, 2007
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Montos Procedimientos Personas involucradas y
duracién
Inferior a Actividad incluida en el POA 7 dias de gestion
1000Q Proceso sencillo de requerimiento y liquidacion de cheques Responsable de la compra
De 1000 a | Actividad incluida en el POAy en la planificacién mensual 10 dias de gestion
5000Q Pedido de autorizacién a la gerencia (minimo diez dias antes de la Responsable de la compray
compra) gerente
Boleta de autorizacion firmada por el gerente
Proceso de requerimiento y liquidacion de cheques
De 5001 a | Actividad incluida en el POA Yy en la planificacién trimestral 30 dias de gestion
29999Q Creacion de una comisidn con el responsable de compra, el gerente Responsable de la compray
y un asesor si necesario (un mes antes de la compra) gerente
Publicacion de los términos de referencia por cualquier medio
masivo
Evaluacion de las ofertas
Dictamen sobre proveedor elegido (15 dias antes de la compra)
Proceso de requerimiento y liquidacién de cheques
Seguimiento del trabajo pedido por la comision
De 30000y | Actividad incluida en el POAy en la planificacién trimestral 40 dias de gestion
mas

Entrega al gerente de la documentacidn necesaria para la
publicacién (40 dias antes de la compra)

Creacién de una comision con el responsable de la compra, el
gerente, el representante legal y un miembro de la Junta Directiva; y
un asesor si necesario (un mes antes)

Publicacion de los TDR en Guatecompras (un mes antes)
Publicacion de los oferentes en Guatecompras

Evaluacion de ofertas por la comisidn (3 dias después de vencer la
fecha de entrega de ofertas)

Dictamen al mejor oferente
Publicacion de la adjudicacion en Guatecompras

Contrato firmado entre representante legal de MANKATITLAN y el
adjudicatario

Publicacion del contrato en Guatecompras
Proceso de requerimiento y liquidacion de cheques

Seguimiento del trabajo pedido por la comision

Responsable de la compra,
gerente, representante legal
y un miembro de la Junta
Directiva

Fuente: Elaboracion propia a partir del manual de procedimientos de la MANKATITLAN, 2007

Los requerimientos de cheques se tienen que realizar minimo una semana antes de la compra. Los dias

de requerimientos son de lunes a miércoles y los dias de liquidacién de miércoles a viernes. La

recopilacidn de las firmas para los cheques se hace los jueves y viernes. La compra se debe realizar al

maximo una semana después de la firma y la liquidacién al maximo de 10 dias después de la compra.
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Adicionalmente,para la ejecucién de los fondos del PDLS, MANKATITLAN tiene que pedir la no-objecién
a la AECID para ejecutar las actividades del POA a partirde cheques de 1,000 quetzales. El coordinador
de la unidad solicitante se pone en contacto con el asesor sectorial de la OTC el cual revisa la
documentacion entregada para dar el visto bueno, que sea para la adjudicacion de asistencias técnicas

a consultorias o de contratos de construccion.

5.3 Estudio de los criterios de evaluacidon y factores externos

Organizacién

La estructura de gestion de la MANKATITLAN es similar al esquema del PDLS con tres unidades
reflejando los tres componentes principales del Programa. Por lo tanto la estructura de gestidn de la
mancomunidad se adecua a los objetivos y resultados propuestos por el PDLS mas que a los ejes
priorizados en los planes de desarrollo. Los financiamientos adicionales conseguidos a través de FAO o
ONU Mujeres se han insertados dentro de esta estructura existente y asi han aportado a la ldgica

general del PDLS y de la Mancomunidad.

Sin embargo se ha creado una unidad semi-independiente para gestionar el proyecto del Ecomuseo
respondiendo mads a una ldgica de programas que a una légica global de la mancomunidad. El PDLS y el
proyecto Ecomuseo provienen ambos de fondosespafioles de cooperacion; sin embargo el proyecto
Ecomuseo depende del Programa de Patrimonio Cultural mientras que el PDLS es un programa en si y
por lo tanto tienen ldgicas de ejecucién distintas, lo cual muestra una falta de armonizacién de los

procedimientos de ejecucion en el seno mismo de la Cooperacién Espafiiola.

El tema de turismo es un tema contemplado por UDEL que de hecho tiene a su cargo los promotores de
turismo que trabajan en la iniciativa del Ecomuseo. Por lo tanto la iniciativa Ecomuseo que ha preferido
crear una estructura mas independiente para asegurar una mayor agilidad en el manejo de sus fondos

podria debilitar la estructura puesta en marcha por la MANKATITLAN.

La estructura de gestion muestra una clara eficacia en la ejecucién 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 gestion de fondos se puede considerar
como una de sus principales fortalezas y ha tenido por consecuencia de atraer otras fuentes de

financiacién, tales como de FAO, OXFAM y ONU Mujeres.
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La comunicacién interna de la MANKATITLAN ha sido sefialada como un punto débil por las diferentes
partes y como un aspecto que se esta 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 planificacion y ejecucidn se realiza a nivel sectorial y no con caracter
territorial. No existen actividades realizadas conjuntamente entre las unidades GAR, DEL y Fl. Sin
embargo el departamento Fl podria haber participado activamente en las actividades de fortalecimiento
de las organizaciones apoyadas por el componente DEL (creacidn y fortalecimiento de ADIPMA vy sus
miembros por ejemplo). Del mismo modo el departamento GAR podria haber aportado su know-how en
gestion ambiental y conservacion del medio ambiente durante las formaciones impartidas a los

productores agricolas por el departamento DEL en Buenas Practicas Agricolas.

Esta visidn sectorial del Programa se refleja también en la comunicacién de la MANKATITLAN con la OTC.
Cada coordinador de unidad tiene un referente sectorial o dos en la OTC. Mantiene una comunicacion
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-objecion a su referente. Por lo
tanto se cuenta con una comunicacién importante entre OTC y MANKATITLAN. Sin embargo esta
comunicacion se limita, en gran parte, a una comunicacién a nivel sectorial y no a nivel territorial. De
hecho, durante las visitas mensuales de la OTC, el asesor sectorial de la OTC se relne con el responsable
de la unidad del sector correspondiente sin que el gerente y los demas responsables de unidades tengan

que participar en la reunidon de seguimiento.

Ahora cabe sefialar el esfuerzo del proyecto Ecomuseo la cual esta trabajando de la mano con la UDEL
para apoyar la venta de las producciones de las emprendedoras y de las cooperativas agricolas a través
de la ruta turistica desarrollada. Es la principal actividad que esta buscando una visidn integral y

territorial de desarrollo.

Armonizacion

Se ha formulado un manual con el apoyo del PDLS para definir procedimientos de contratacidon de
personal, compras de bienes y contratacién de servicios de la MANKATITLAN. Segin la informacién
entregada no se cuenta con un manual rigiendo los procedimientos entre AECID y la mancomunidad
sino que existen usos acordados entre ambas partes. El principal procedimiento entre ambas partes es
la obligacion de conseguir la no-objecidn del asesor sectorial de la OTC para la compra de bienes o la
contratacion de servicios. La no-objecién requerida por la OTC parece ralentizar en parte el trabajo de
MANKATITLAN, por el hecho que algunas revisiones de documentos por los asesores sectoriales tardan

2-3 semanas, en particular cuando se trata de obras de mas envergadura.

Asi la gestidn de las subvenciones del PDLS sigue los procedimientos estandar que marca la Ley de

Subvenciones de Espafia. A partir de las entrevistas realizadas, se puede considerar que la ejecucion es
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mas agil con las subvenciones del PDLS que con fondos del Estado. Sin embargo siguen siendo
procedimientos largos y MANKATITLAN dedica una gran parte de su tiempo en la gestién de dichas
subvenciones. El equipo técnico de la mancomunidad tiene muy poco tiempo disponible para realizar
otras funciones o buscar nuevas fuentes de financiacion. Seria de especial interés analizar los

procedimientos de compras y contratacién de servicios.

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 dinamizacién de la mancomunidad. Su funcién es
aportar insumos de reflexion al gerente sin participar en la toma de decision. Esta funcion se puede
volver fiscalizadora mas que asesora, si el ATL entiende que las actividades se estan atrasando y que el
equipo técnico no cumple con lo formulado en el POA. Esta situacién puede crear tensiones entre
equipo técnico y asesor, lo cual disminuye la comunicacidn entre ambas partes y dificulta la asesoria del

ATL.

Sistematicamente, el coordinador de cada unidad de la MANKATITLAN entrega al asesor sectorial de la
OTC y al asesor técnico local del PDLS una planificacion mensual y un informe de seguimiento del mes
anterior. Esta programacion se discute con los dos asesores y se presenta y valida por la Junta Directiva.
Adicionalmente los asesores sectoriales de la OTC realizan visitas a la oficina de MANKATITLAN
mensualmente o bimensualmente en funcidn 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 valoracién de la organizacion se ha privilegiado una visidon 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.

Sin embargo este seguimiento esta poco estructurado.Se formaliza a través de informes de relacién de
actividades que realizan los responsables de Unidades para sus asesores sectoriales y la gerencia las
actividades realizadas. Estos informes no presentan indicadores de avances de los resultados
esperados.El informe anual presenta la informacién de manera mas detallada pero no presenta
tampoco medicion de indicadores de resultados esperados sino porcentaje de realizacion de

actividades..
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Recursos humanos

La MANKATITLAN inicia a la par del PDLS y se recluta un personal con un perfil universitario alto a fin de
poner a disposicidon de los municipios un personal calificado para asesorarlos en los temas priorizados
por el PDLS. Las funciones de cada miembro del equipo se encuentran recogidas en el manual de
funciones redactado en diciembre 2007 y el procedimiento de seleccidén del personal esta detallado en
el manual de procedimientos de diciembre 2007". Sin embargo ha habido una cierta inestabilidad del

personal, en particular a los puestos de coordinadores de GAR y Fl.

El mayor numero de personal se ubica en el componente DEL. Los componentes GAR y Fl han trabajado
casi exclusivamente apoyandose en asistencia técnica brindadas por consultorias privadas, mientras que
DEL esta contando con personal propio para realizar una Asistencia técnica a las intervenciones que
fueron priorizadas como pueden ser el apoyo al proyectoEcomuseo o a la federacion de productores

agricolas ADIPMA.

El personal de la MANKATITLAN se apoya muy poco en el personal municipal para realizar sus
intervenciones por el hecho que los municipios no cuentan con el personal suficiente. La MANKATITLAN
promovid la creacidon de las unidades de desarrollo econdmico local en cada municipio, pero estas
unidades no participan en el seguimiento de las intervenciones de la MANKATITLAN y en el caso de
Panajachely de Santa Catarina'®la UDEM ya no existe. Eso puede explicar el hecho que la UDEL cuente

con mucho personal en comparacién con las intervenciones que esta realizando.

Recursos financieros

A partir de la informacién entregada, se cuenta con la distribucion de los fondos entre los diferentes

componentes y con los gastos estructurales.

Montos en Q P2005 P2006 P2007 P2008 P2009 Total general

Fl 372,758.82 |  471,500.75|  722,571.70| 2,003,693.54|  338,263.65| 3,908,788.46

DEL 108,907.15|  158,050.00 | 2,561,061.75| 2,612,289.72| 1,122,199.61| 6,562,508.23

GAR 248,929.64|  423,400.95| 1,523,550.00|  892,470.06 | 1,248,361.59 | 4,336,712.24

ADMIN 652,567.36 |  624,173.85|  758926.75|  959,897.56 |  458,466.72 | 3,454,032.24

Total general |  1,383,162.97 | 1,677,125.55 | 5,566,110.20 | 6,468,350.88 | 3,167,291.57 | 18,262,041.17
g::t::::ﬁn 47,2% 37,2% 13,6% 14,8% 14,5% 18,9%

Fuente: elaboracion propiaa partir del andlisis del presupuesto entregado por MANKATITLAN

15 . .. / . .y
El manual de funciones y el manual de procedimiento estan en fase de actualizacién.

' La UDEM de San Catarina no existe por el hecho que la municipalidad ya no participa a la

mancomunidad.

;\&
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Los gastos administrativos que representaban casi la mitad de la subvenciéon en P2005 han bajado hasta
menos del 15% de la subvencion desde P2007, lo cual es una cifra que sigue alta pero que abarca

igualmente sueldos de personal que ejecutan acciones de los distintos componentes.

Actualmente los aportes municipales no pueden pagar una estructura de mas de 192,000 quetzales al
afio lo que sigue muy superior a los gastos administrativos de MANKATITLAN(aunque se quiten los
gastos relacionados con el seguimiento de AECID). Por lo tanto es de especial importancia
buscarmecanismos asegurando desde ahora la sostenibilidad de la estructura minima de gestiéon de

MANKATITLAN.

A nivel de desembolsos, la AECID funciona a través desembolsos que se traslapan durante 6 meses 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 ha

permitido una ejecucién adecuada del Programa.

2006 2007 2008 2009 2010 2011

v

Subvencién PDLS 2005 | | Subvencién PDLS 2007 |

| Subvencién PDLS 2006 | | Subvencién PDLS 2008 |

| Subvencién PDLS 2009

Fuente: elaboracion propia

Seleccion de instrumentos

Para la ejecucién 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 se ha trabajado casi exclusivamente a través de Asistencias técnicas, las cuales han
realizado los diagndsticos municipales y mancomunados. La MANKATITLAN ha contratado los
consultores previo no-objecion por parte del asesor sectorial FI de la OTC y validacién por parte de la

Junta Directiva.

En el componente GAR se ha trabajado a través de dos instrumentos principales: (i) a través de
asistencias técnicas del sector privado para la realizacion de los diagndsticos, planes y estudios; (ii) a
través de contrataciéon de empresas consultoras por licitacién para la realizacién de las obras de agua y
saneamiento en su mayoria. Las contrataciones se realizan directamente a través de la MANKATITLAN

segun los procedimientos del manual de procedimiento de la Mancomunidad y previa no-objecidn por

;\&
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los asesores sectoriales de la OTC. Los municipios participan en la toma de decisién, ya que la Junta
Directiva valida las decisiones tomadas por el equipo técnico de la MANKATITLAN. Ademds las UGAM
apoyan la realizacidon de estudios como por ejemplo los planes directores de agua y saneamiento y
residuos sélidos. Las obras realizadas se entregan directamente a las comunidades beneficiarias que se
hacen cargo del mantenimiento de la obra. Los beneficiarios participan en la construccion a través de un

aporte en mano de obra no calificada.

En el componente DEL, se realizan una gran parte de las intervenciones directamente con personal de la
MANKATITLAN, con la excepcién de los diagndsticos y estudios (asistencia técnica con consultorias
privadas) y de la construccién de obras. Las obras realizadas y los equipamientos entregados son
subvencionadas a 100% y se entregan directamente a la asociacidn beneficiaria de la intervencién a

través de un convenio firmado con la MANKATITLAN.

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 desarrollo razonado tomando en

cuenta el contexto local y la participacion de los actores locales del desarrollo.

5.4 Conclusiones y ensefanzas

MANKATITLAN ha conformado un equipo técnico de gestion de buena calidad, el cual esta reconocido
tanto por las municipalidades como por donantes internacionales. El personal de equipo ha sido
seleccionado en base a sus competencias seguin un proceso transparente y participativo para asegurar la
mayor eficacia de la estructura de gestion. Este personal ha logrado gestionar procesos politicos de
acercamiento entre los diferentes municipios de MANKATITLAN, aunque el municipio de Santa Catarina
haya decidido abandonar la mancomunidad por el momento,y ha logrado ejecutar intervenciones

locales de desarrollo.

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
MANKATITLAN. Es necesario pensar desde ahora la sostenibilidad de la mancomunidad 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 creacidon de servicios mancomunados como podria ser

potenciar actividades del Ecomuseo a nivel mancomunado.

Para asegurar la sostenibilidad de MANKATITLAN es también necesario hacer un trabajo de

sensibilizacion con las autoridades locales, las cuales tienden a ver la mancomunidad mas como una
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agencia de desarrollo que como una herramienta suya de implementacidn de politicas territoriales. En el
contexto actual de cambio politico (con las elecciones en septiembre 2011) este trabajo de
sensibilizacion se podria empezar con los diferentes candidatos, presentandoles el rol y las funciones de

la mancomunidad.

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.

MANKATITLAN ha mostrado una falta de comunicacidn interna con una ejecucién sectorial mas que
territorial. Ecomuseo y UDEL estan buscando coordinar sus acciones y encontrar sinergias entre las
actividades de produccion e UDEL y de posibles centros de venta que representan los centros de
visitantes del ECOMUSEO.Sin embargo las actividades de UDEL, UFl y UGAR se han ejecutado de manera
independiente entre cada una de las unidades restando sentido a la vision territorial. Es absolutamente
necesario iniciar mecanismos de concertacién entre los componentes para asegurar una gestion mas

eficiente de los fondos y un mayor impacto de las acciones realizadas.

Por otra parte se ha visto que el equipo dedica una gran parte de su tiempo gestionando la subvencion
del PDLS. El hecho que la subvencién 2010 disminuya fuertemente en comparacion con la subvencion
2009 es un aspecto asegurando que el monto de fondos a gestionar no sea demasiado ambicioso. Asi
una disminucién de los fondos manejados por el equipo, permitira disminuir la carga de trabajo del PDLS
y consolidar las funciones del equipo como oficina técnica de mancomunidad mas que como ejecutor de
fondos. Este tema se vuelve todavia mas importante con la puesta en marcha del Fondo de Agua de la
Cooperacion Espafiola lo cual distorsiona considerablemente el volumen de fondos manejados por
MANKATITLAN. En este sentido, la creacién de una unidad independiente para el Fondo puede crear
procedimientos de gestidon o de decision paralelos a la estructura existente y debilitar un equipo que
estd todavia por consolidarse como lo esta haciendo el hecho que Ecomuseo tenga su propia estructura

administrativa y de toma de decision, independiente del gerente de MANKATITLAN.

Por otra parte se impone un replanteamiento sobre el papel de la asesoria local. Parece provenir del
viejo esquema de co — direccién 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
posicidon aun creen que se encuentran bajo ese esquema, atribuyéndose funciones que a priori no les
corresponden. Seria mds oportuno proporcionar ese apoyo exclusivamente para la gestién de una parte
del ciclo del proyecto (para la justificacion de subvenciones, por ejemplo) o para el acompafiamiento
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.
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Finalmente realizar intercambios de experiencia con otras mancomunidades es un aspecto clave ya que
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 concejos municipales. Seria una
oportunidad para conocer la experiencia de mancomunidades con una trayectoria mas larga en su
capacidad de gestion de fondos y la puesta en marcha de proyectos complejos mancomunados. En
particular COPAN CHORTI y MANCUERNA cuentan con procedimientos de gestidon y mecanismos de
toma de decisién asegurando una gran agilidad y transparencia en el manejo de fondos y la ejecucidn de

intervenciones intermunicipales.



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

EPYPSA

6) Conclusiones y recomendaciones Especificas de la 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. MANKATITLAN no ha participado en la fase de
identificacién y formulacién del PDLS y no ha podido priorizar los componentes que les parecia los mas
idoneos para los municipios que la conforman. Por lo tanto analizar con detalles las prioridades del
Programa es un punto clave para MANKATITLAN. La falta de apropiacién que se ha podido detectar a lo
largo de la evaluacién 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 llegé a la zona ya en
gran parte formulado. Aunque 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 MANKATITLAN, 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
MANKATITLAN una figura clara de gestora de fondos de desarrollo en el territorio. Esta funcién ha sido
reconocida tanto por las municipalidades como por donantes, los cuales han aportado subvenciones a la

mancomunidad.

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
tamafio, complejidad técnica y dificultades de gestion, los municipios de manera independiente no tiene
capacidad de llevar a cabo. Sin embargo hasta la fecha MANKATITLAN ha fomentado mas bien proyectos
locales con visidn municipal centrandose en el logro de resultados sectoriales.El proyecto Ecomuseo
relacionada con las actividades de UDEL puede ser un eje articulador de un enfoque territorial a tomar
en cuenta, al igual que el proyecto mancomunado de gestion de residuos solidos y el proyecto de agua 'y

saneamiento financiado por el FCAS.
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Finalmente es de especial importancia reforzar el enfoque de género en toda la intervencién y mas por
el hecho que MANKATITLAN cuenta con el apoyo de UNIFEM y OXFAM que pueden brindar un gran

apoyo en la definicidon de una estrategia adecuada.

6.2 Consideraciones sobre la estructura y los procedimientos de gestion

MANKATITLAN ha mejorado mucho sus procesos de gestién y su eficiencia (de 42% de gastos
administrativos hasta menos de 15%); sin embargo sigue presentando carencias en sus procedimientos
de gestion y su estructura. Estas carencias han incitado la AECID a participar activamente en la gestidon
de MANKATITLAN 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 relacién clasica

entre financiador y financiado, que es necesario revertir.

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 rendicidn de cuentas a nivel sectorial. A este enfoque
sectorial se suma el hecho que el proyecto Ecomuseo pertenece a un programa manejado directamente
desde la Antigua Guatemala por el responsable del Programa de Patrimonio y puesto en marcha en el
territorio por el director del proyecto. Por lo tanto, los responsables de los componentes a nivel de
MANKATITLAN tienen una comunicacidn y un sistema de control mas &gil con los asesores sectoriales
que a nivel de la mancomunidad y las decisiones se toman mas a nivel de los asesores que del gerente.
Hay muy pocas sinergias entre los componentes cuando el trabajo a nivel de mancomunidad tiene
especial relevancia en la zona, ya que los municipios son relativamente pequefios y no tienen la

capacidad técnica y financiera de realizar un gran nimero de servicios por si mismo.

La puesta en marcha del Fondo de Cooperacidon para Agua y Saneamiento es un gran reto para
MANKATITLAN pudiendo ser una oportunidad de fortalecimiento de la mancomunidad o una amenaza
por la estructura en caso de que se creen procedimientos de gestion y decisién paralelos o los
existentes. MANKATITLAN siendo una mancomunidad todavia en fase de consolidacién, la puesta en
marcha del Fondo representara 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 atencidn suficiente a

todas las actividades llevadas a cabo por la mancomunidad.

Finalmente, hasta la fecha es la unidad técnica que realiza la ejecucion de los proyectos concretos a
nivel municipal, sin apoyarse sobre los técnicos municipales. Este procedimiento tiene como

consecuencia una sobrecarga de trabajo sobre la unidad técnica y una falta de apropiacién por parte de
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los técnicos municipales, los cuales estan desvinculados de las tomas de decisién acerca de las acciones

realizadas en su propio territorio.

6.3 Principales lecciones aprendidas

MANKATITLAN se ha centrado principalmente al inicio en la implementacién de acciones locales. Sin
embargo esta cada vez implementando acciones mas complejas como puede ser el manejo de residuos
sélidos a nivel mancomunado, lo cual necesita mayores consensos a nivel de los municipios integrantes
de la mancomunidad o la ruta turistica del Ecomuseo. Sin embargo por el momento los proyectos
ejecutados no han logrado mantener una légica mancomunada sino que han terminado ejecutandose

mas con una agregacion de acciones municipales que como un proyecto mancomunado.

MANKATITLAN 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
la mancomunidad. Asi es necesario estudiar las oportunidades de generacién de ingresos a través de
servicios mancomunados para asegurar el financiamiento de una estructura minima de la unidad

técnica.

Finalmente MANKATITLAN se ha centrado en la ejecucién de subvenciones, dejando de lado aspectos
estructurales y de largo plazo importantes a su legitimidad como puede ser participacion vy
fortalecimiento. La necesidad de ejecutar los POAs u otras subvenciones 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 la mancomunidad hacia la consecucion de resultados anuales y sectoriales.

Sin embargo este aspecto no debe restar importancia al hecho que AECID, 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.



