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1) Descripción 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 

participación social y la descentralización 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 aprobación de la Ley de Consejos de Desarrollo (2002), la Ley General de 

Descentralización (2002) y las modificaciones del Código Municipal (2002 y 2010).  

Estas leyes han abierto nuevas perspectivas para la participación ciudadana en la gestión pública, en la 

planificación democrática de desarrollo y en la modernización de las municipalidades. Tanto el Código 

Municipal como la Ley de Consejos de Desarrollo promueven mayor fortalecimiento de la autonomía 

municipal
1
. Se fomenta la participación ciudadana en la gestión municipal, mediante nuevas formas de 

participación como la comisión de auditoría 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 participación de la población en la 

gestión pública. Se reconoce a las mancomunidades de municipios como nuevas formas de cooperación 

intermunicipal “para la formulación común de políticas públicas municipales, planes, programas y 

proyectos, la ejecución de obras y la prestación eficiente de servicios de sus competencias”
2
. 

En este contexto la Cooperación Española 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 Atitlán, río Naranjo 

y región Chortí, a través del fortalecimiento municipal y de mancomunidades, fomento de la economía 

local y la gestión ambiental y de riesgos
3
”. 

El PDLS fomenta la creación de condiciones para el desarrollo sostenible que permita la mejora de las 

condiciones de vida de la población local, especialmente de aquellos grupos más vulnerables, mediante 

el desarrollo económico y la generación de riqueza en los sectores de la agricultura, turismo y 

promoción de los pequeños y micro empresarios, toda vez que se reduce la vulnerabilidad ambiental y 

se mejora la prestación de los servicios básicos.  

 

                                                                 
1
 “El municipio es la unidad básica de la organización territorial del Estado y espacio inmediato de participación 

ciudadana en los asuntos públicos. Se caracteriza primordialmente por sus relaciones permanentes de vecindad, 
multietnicidad, pluriculturalidad, y multilingüismo, organizado para realizar el bien común de todos los habitantes 
de su distrito” (INFOM: 2002: 10).  
2
 Código Municipal, Decreto municipal 12-2002 

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

Atitlán, Rio Naranjo y Región Chorti. 
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Este programa tiene la voluntad de mostrar una estrategia de desarrollo territorial desde lo público con 

la participación de la sociedad civil y de los entes privados entorno a cuatro ejes estratégicos 

fundamentales
4
: 

� El ciclo integral del agua y la cuenca hidrográfica como área de intervención 

� La municipalidad como el principal agente de desarrollo local 

� La asociatividad municipal como mecanismo de integración geográfica territorial y generador 

de economías de escala 

� La promoción de la participación ciudadana. 

 

Para la identificación geográfica de las actuaciones del PDLS, se establece como criterio la unidad 

territorial natural de cuenca hidrográfica, con la finalidad de fomentar en los municipios y 

mancomunidades de municipios la planificación en función del ciclo integral del agua, para aprovechar 

en forma sostenible los recursos y reducir la vulnerabilidad ecológica ante los desastres naturales. Así la 

Oficina Técnica de Cooperación (OTC) en Guatemala ha apoyado inicialmente tres mancomunidades de 

municipios, ubicadas en tres cuencas hidrográficas priorizadas: 

� La Mancomunidad de municipios de la cuenca alta del río Naranjo - MANCUERNA que integra a 

ocho municipios: San Juan Ostuncalco, San Martín Sacatepéquez, Palestina de los Altos, San 

Antonio Sacatepéquez, San Pedro Sacatepéquez, San Marcos, Esquipulas Palo Gordo y San 

Cristóbal Cucho 

� La Mancomunidad de Municipios KaqchikelChichoyAtitlánMANKATITLÁN, que integra a cuatro 

municipios: Panajachel, San Andrés Semetabaj, Santa Catarina y San Antonio Palopó
5
.  

� La Mancomunidad de municipios de la cuenca del rio Grande - COPANCHORTI que integra a 

cuatro municipios: Jocotán, Camotán, San Juan Ermita y Olopa. 

 

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

ejecución del PDLS, ambas ubicadas en la cuenca priorizada del Lago Atitlán: 

� La Mancomunidad de municipios de MANCTZOLOJYA que integra a tres municipios: Sololá, Sta. 

Lucía Utatlán y San José Chacayá 

� La Mancomunidad de municipios de MANCLALAGUNA, que integra a cuatro municipios:San 

Juan la Laguna
6
, San Pedro, San Pablo y San Marcos la Laguna. 

                                                                 
4
AECID (2005), Documento de formulación del programa de desarrollo local sostenible en las cuencas del lago de 

Atitlán, Rio Naranjo y Región Chorti. 
5
 Santa Catarina se ha retirado, por el momento, de la mancomunidad. 

6
 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 supervisión del trabajo, asegurando el 

correcto uso de losfondos, la ejecución de las actividades acordadas y el logro de los 

resultadosprevistos. 

A través de este Programa se están trabajando tres componentes estratégicos, siendo éstos
7
: 

 

“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 planificación estratégica, tanto en las mancomunidades como en las 

municipalidades, así 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 economía 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 económicos y buscando las 

oportunidades que en su territorio puedan darse para el desarrollo productivo y la generación de 

ingresos. Adicionalmente, la municipalidad debe velar para que los sectores más vulnerables o que 

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

 

Gestión ambiental y de riesgo 

La alta vulnerabilidad ambiental de las cuencas seleccionadas, evidenciada por las consecuencias de la 

Tormenta Stan, señala la importancia de la gestión ambiental y del riesgo que debe tener la gestión 

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 gestión.  

La provisión de los servicios básicos de agua potable, drenajes o la gestión de los residuos sólidos, son 

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

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

Atitlán, Rio Naranjo y Región Chorti 
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1.2 Estructura organizativa de la Mancomunidad 

 

La Mancomunidad de Municipios KaqchikelChichoyAtitlán –MANKATITLÁN agrupa los municipios de San 

Andrés Semetabaj, Panajachel, San Antonio Palopó y Santa Catarina Palopó. Los cuatro municipios 

presentan características muy distintas que conviene describir brevemente. 

Panajachel tiene una extensión territorial de 22 Kms.², San Andrés Semetabaj mide 48 Kms.², San 

Antonio Palopó ocupa un área territorial de 34 Kms.², y Santa Catarina Palopó que es el más pequeño 

tiene una extensión territorial de 8 Kms.², todos pertenecientes al departamento de Sololá. A nivel de 

población, Panajachel, San Andrés Semetabaj y San Antonio Palopó presentan una población similar 

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

La zona de intervención de MANKATITLÁN corresponde a una zona donde la cultura indígena es muy 

presente y en particular donde las lenguas indígenas siguen habladas por una gran parte de la población, 

en particular la población rural que representa la mayor parte de la población de la zona. Las principales 

lenguas indígenas son el Kaqchikel y el K´iche. Según el Censo 2002 de Guatemala, estas lenguas están 

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

En cuanto a las actividades económicas de los municipios se categorizan según lo siguiente: 

Municipio Actividades Económicas 

Panajachel Hotelería y restaurantes, transportes turísticos, comercio de artículos típicos, 
construcción, oficinas de servicio, agricultura 

San Antonio Palopó Agricultura: maíz, fríjol, café, cebolla, cilantro, tomate y chile. 

Artesanía: tejidos y cerámica; comercio en menor escala. 

Santa Catarina Palopó Agricultura: maíz, fríjol, trigo, cebolla, naranja, jocote e injertos. 

Producción Artesanal: pescado, cangrejos, tejidos típicos de algodón y petates de tul. 

San Andrés Semetabaj Agricultura: maíz, fríjol, brócoli, papa, tomate y legumbres. 

Ganadería en pequeña escala y comercio de artículos de consumo diario. 

FUENTE: Plan estratégico MANKATITLÁN 2006-2015 

 

Los municipios de San Antonio, Santa Catarina y San Andrés siguen teniendo una gran parte de su 

economía 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 más bajo que los otros tres 

municipios. 
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Municipio Pobreza general Pobreza extrema 

Panajachel 35.5 3.6 

San Antonio Palopó 87.0 40.4 

Santa Catarina Palopó 77.8 20.0 

San Andrés Semetabaj 65.2 16.7 

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

 

Las municipalidadesiniciaron en junio 2005 los procesos para la conformación de la Mancomunidad con 

el apoyo de la AECID a través de FUNDEMUCA
8
que brindó asistencias técnicas para la legalización y la 

elaboración del Plan Estratégico de Desarrollo Integral. A partir del 23 de junio del año 2005, la 

MANKATITLÁN cuenta con su personalidad Jurídica constituida por escritura pública.  

En el segundo semestre del año 2007, la MANKATITLÁN contrata una Asistencia Técnica para el diseño 

de un modelo estandarizado de organización y funcionamiento de la MANKATITLÁN con el fin de realizar 

una evaluación de diversos aspectos de funcionamiento de la mancomunidad y desarrollar instrumentos 

administrativos que coadyuvaran a mejorar su eficacia y eficiencia. Como resultado de la consultoría se 

han actualizado los estatutos, y se han elaborado un manual de procedimientos, un manual de 

funciones, un reglamento interior, la definición de una estructura orgánica que se adecúe a los fines y 

objetivos de la mancomunidad.  

Según los estatutos de la mancomunidad
9
, laMANKATITLÁN es “una mancomunidad de municipios, 

entidad de derecho público, no lucrativa, de naturaleza esencialmente solidaria y de desarrollo en el 

ámbito municipal, no religiosa, no partidista, con igualdad de derechos y obligaciones entre los 

municipios que la conforman, para la formulación común de políticas públicas intermunicipales, 

planes, programas y proyectos, la ejecución de obras y la prestación eficiente de servicios públicos, 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 Atitlán, 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 

actuará preferentemente en las áreas de gestión del ambiente y recursos naturales con énfasis en 

manejo de residuos sólidos, educación, salud, seguridad ciudadana, agricultura, comunicaciones, 

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

recreación y deporte, sin excluir otras que se consideren necesarias
10

”. 

                                                                 
8
 FUNDEMUCA: Fundación 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 
promoción de la descentralización, asociativismo y desarrollo local para el fortalecimiento de la capacidad de 
gestión política, técnica y administrativa de los gobiernos locales de Centroamérica y El Caribe.”(Fuente: 
www.demuca.org) 
9
 Estatutos de la MANKATITLÁN (Panajachel, diciembre del 2007). 

10
 Estatutos de la MANKATITLÁN (Panajachel, diciembre del 2007). 
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En cuanto a la organización de la MANKATITLÁN, la máxima autoridad es la Asamblea General. Es el 

órgano supremo y la máxima autoridad de la Mancomunidad. La integra los miembros electos del 

concejo municipal de todos los municipios de la mancomunidad.  Se reúne dos veces al año de manera 

ordinaria y cuenta con las siguientes atribuciones,según los estatutos de la mancomunidad: 

1. La aprobación 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. La aprobación o no de los estados financieros de cada ejercicio contable. 

4. El aumento o disminución de las cuotas de ingreso a la Mancomunidad, de las cuotas ordinarias 

y la fijación de cuotas extraordinarias y por proyecto. 

5. Aprobar o no la rendición 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 Específicas. 

7. Remover total o parcialmente a los miembros de la Junta Directiva y Comisiones Específicas 

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 vía de convenios o suscripción de escrituras 

constitutivas. 

9. Fijar al Presidente de la Junta Directiva los límites en el ejercicio de la Representación 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 órgano supremo y autoridad máxima.  

 

Recibe insumo y apoyo por parte de dos comisiones: el consejo consultivo y la comisión de fiscalización. 

Según el documento de definición de la Estructura orgánica y modelo gerencial, el consejo consultivo 

“estará 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 tendrán las funciones de asesorar a la Junta Directiva cuando esta lo considere conveniente, o para 

dar su opinión en reuniones de Asamblea General cuando esta se los solicite.”  
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La Comisión de Fiscalización, por su parte, “es la encargada de la supervisión del manejo de los recursos 

que facilitaría la transparencia en la mancomunidad. Se integra con un representante por cada 

municipio socio.” 

 

 

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

 

La autoridad operativa de la MANKATITLÁN es la Junta Directiva que se reúne una vez al mes. Los cuatro 

puestos estratégicos (presidente, vice-presidente, secretario y tesorero) están atribuidos a los alcaldes 

de los cuatro municipios que conforman la MANKATITLÁN. Según el manual de funciones de la 

MANKATITLÁN, “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 así dinamizan la Junta Directiva. Las comisiones están conformadas por 

concejales municipales de cada municipio socio y se coordinan con las comisiones municipales. Un 

Asamblea General 

Junta Directiva Comisión Fiscalización Consejo Consultivo 

Comisión de 
Fortalecimiento 

Institucional 

Comisión de 
Desarrollo Social 

Comisión de 
Medio 

Ambiente 

Comisión de 
Fomento 

Económico 

Gerencia 

Unidad Técnica Intermunicipal 

Asesora técnica 

local 

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

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

Unidad Técnica Intermunicipal, personal contratado por la mancomunidad 
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delegado de la Junta Directiva acompaña cada componente a fin de asegurar una coordinación 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 MANKATITLÁN 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 MANKATITLÁN.  

Entre 2006 y mitad de 2008 la gran mayoría de los fondos del PDLS fueron utilizados para gastos 

estructurales y asistencias técnicas. A partir de la mitad de 2008 (inicio de la subvención PDLS- P2007 y 

de la subvención Ecomuseo subvención 2007) los montos destinados a inversión han aumentado sin que 

los montos destinados a gastos hayan disminuido. 

 

Financiador 
Nombre 

Subvención 
Gastos Inversión 

%aje 
inversión 

Total 
Fecha inicio 
subvención 

Fecha final 
subvención 

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 
Ecomuseo 

Subvención 2007 
   

Q 1,696,250 08/02/2008 08/02/2009 

AECID 
Ecomuseo 

Subvención 2008 
   

Q 1,036,476 21/02/2009 11/02/2010 

CE 
Municipios 

Democráticos 
   

Q 200,000 15/08/2008 31/12/2009 

PNUD     Q 126,225   

UNIFEM     Q 80,000   

FAO Área de fomento    Q 168,000   

FAO Área de fomento    Q 487,500   

TOTAL aproximado 2,500,000€   

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

 

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

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

MANKATITLÁN con fondos locales. 
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Año Cuota 
mensual 

Cuota 
anual 

Total por 
municipio 
asociado 

Aporte 
monetario 

Aporte no 
monetario 

Total de 
aporte 

municipal 

Por percibir 

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 MANKATITLÁN, 2011 (MONTOS EN QUETZALES) 

 

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

Fortalecimiento Institucional, Desarrollo Económico Local y Gestión Ambiental y de riesgo. Según el 

informe de avances entregado por la MANKATITLÁN en el marco de la presente evaluación, la 

repartición 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: MANKATITLÁN, 2011 

 

 Intervención de la MANKATITLÁN 

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

• Formulación de Plan Estratégico de la Mancomunidad, Planes Municipales de Desarrollo y 
Planes Comunitarios de Desarrollo 

• Formulación de los POA de la MANKATITLÁN 

• Formulación e implementación de la Estrategia de Comunicación 

• Implementación del Depto de Comunicación Social 

• Creación del Sistema de Información mancomunado 

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

• Diagnósticos municipales situacionales y financieros 

• Formación a técnicos municipales y autoridades 

• Dotación de material y equipos a las Oficinas Municipales 

• Creación de las Oficinas Municipales de la Mujer 

• Creación de los Juzgados de Asuntos Municipales 

• Creación de las Unidades de Información Pública y Comunicación Social 
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• Formulación de reglamentos y manuales financieros y administrativos 

• Actualización de planes de recaudación y estrategias de recaudación en el marco de las 
ordenanzas municipales y reglamentos implementados 

•  Creación y fortalecimiento de la Policía Municipal de Tránsito de Panajachel y de la policía 
municipal de los tres municipios 

 

Fortalecimiento de la participación ciudadana a través del apoyo a los COMUDES y COCODES 

• Reactivación de las comisiones delosCOMUDEs 

• Actualización de reglamentos internos y equipamiento de losCOMUDEs 

• Capacitación a grupos organizados de los COMUDES 

DEL Institucionalización DEL en las municipalidades y la mancomunidad (con apoyo de PDLS): 

• Definición de Estrategia DEL y de estudios de potencialidades 

• Creación de las oficinas DEL municipales (habilitación de espacios y contratación de personal) 

• Apoyo para la formulación de planes de DEL municipales 

Apoyo a ADIPMA integrada por 11 Cooperativas agrícolas (con apoyo de PDLS): 

• Conformación y fortalecimiento de la organización  

• Apoyo para la implementación de Buenas Prácticas Agrícolas 

• Construcción de módulos de setas 

• Construcción de sistemas de mini-riego para hortalizas y perforación de un pozo 

• Construcción de un cuarto frío para comercialización 

• Mejora de un Beneficio húmedo de café 

ProyectoEcomuseo (con apoyo del programa de Patrimonio Cultural y PDLS): 

• Estudios para el Desarrollo Turístico y la definición de productos  

• Construcción de 3 centros de visitantes y remodelación-habilitación del Centro Cultural de 
Panajachel y Centro de Formación y Difusión cultural y Turística del Ecomuseo del Lago de 
Atitlán-Mankatitlánen Panajachel 

• Capacitación a guías comunitarios de turismo 

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

• Estudio y análisis del mercado laboral 

• Formación y acompañamiento de emprendedoras y emprendedores, 

GAR Fortalecimiento de la Gestión ambiental y de riesgo (con apoyo de PDLS): 

• Formulación de diagnósticos ambientales y estrategia GAR 

• Programa de reforestación y de conservación de suelos 

• Generación de información a través de GIS para la identificación de áreas vulnerables y el 
apoyo a actividades de levantamiento de información y ploteo de información 

Mejora de los sistemas de agua para el consumo humano y sistemas de saneamiento (con apoyo 
de PDLS): 

• Construcción de 10-15 mini-obras de mejora de sistemas existentes de agua para el consumo 
humano y sistemas de saneamiento 

• Formulación de planes directores de agua y saneamiento  

Gestión Integrada de los Residuos Sólidos (con apoyo de PDLS):  

• Estudios de factibilidad, formulación de un Plan director del programa mancomunado de 
gestión y tratamiento integral de los residuos sólidos 

• Compra de camiones del tren de aseo y equipo de seguridad para los operadores de recogida 
de basura 

• Campaña de educación ambiental en establecimientos educativos 

• Construcción de la compostera PAMUCH, Fase I Panajachel 

ADMIN Gastos generales y de funcionamiento 
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Fuente: Elaboración propia a partir de la Memoria de labores de la MANKATITLÁN, 2011 

 

 

1.3 Los planes de Desarrollo Mancomunados y Municipales 

 

El PET se formula en septiembre 2008 con un financiamiento de Municipios Democráticos. En la 

formulación de este plan participan autoridades locales y sociedad civil. Prioriza cuatro ejes estratégicos: 

eje ambiental, eje social, eje económico y eje centros poblados, concretando proyectos prioritarios para 

cada eje. 

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

Construcción Planta de tratamiento, clasificación y disposición final de residuos 
sólidos mancomunada 

Construcción Planta de tratamiento, clasificación y disposición final de desechos 
líquidos en las 04 Cabeceras Municipales de los Municipios de la MANKATITLÁN 

PROYECTOS EJE SOCIAL Construcción centros culturales y artísticos en los 4 municipios de la 
MANKATITLÁN 

Salud y Seguridad Alimentaria para la población de los municipios de la 
MANKATITLÁN. 

Fortalecimiento al sistema educativo en los municipios de la MANKATITLÁN 

Implementación de Plan de Seguridad ciudadana (prevención de la violencia y 
del delito) en el territorio de la MANKATITLÁN 

PROYECTOS EJE ECONOMICO Desarrollo Turístico en los Municipios que integran la MANKATITLÁN 

- Imagen Urbana de cada Municipio 

- Promoción Turística. 

- Circuito Ecoturístico y turismo étnico con destinos especializados. 

- Creación de Centros de Recreación y diversión para diversas edades. (Servicios 
turísticos Integrados).- 

Implementación de MIPYMES agrícolas y artesanales en el territorio de la 
mancomunidad MANKATITLÁN 

PROYECTOS EJE CENTROS 
POBLADOS 

Mejoramiento del camino entre la aldea Agua Escondida y la Cabecera 
Municipal de San Antonio Palopó 

Mejoramiento del Camino entre el Caserío Chuti-estancia y el Sucún en el 
Municipio de San Andrés Semetabaj. 

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

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

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

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

Implementación de Planes de Ordenamiento Territorial 

Fuente: Plan Estratégico Territorial de la MANKATITLÁN, Septiembre 2008 

 



Evaluación Intermedia del Programa de Desarrollo Local Sostenible de la AECID en Guatemala 
Informe Final MANKATITLÁN 

 
 

 Página 15 

 

Estos proyectos se encuentran desglosados con mayor definición en los planes municipales de 

desarrollo y en los planes comunitarios de desarrollo siguiendo las mismas líneas de actuaciones. Los 

ejes económicos, ambientales y de centros poblados hacen referencias a actuaciones priorizadas, en 

parte, por los POA de la MANKATITLÁN. Así 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 construcción de una planta de desechos sólidos 

mancomunado y el manejo sostenible de los recursos naturales. A nivel económico el plan 

mancomunado y los planes municipales priorizan principalmente el sector turístico con la creación de 

rutas turísticas y la creación de PYMES en el sector agrícola y artesanal. 

 

 

1.4 Principales agentes de desarrollo a nivel local 
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***DINAMARCA, SUECIA, HOLANDA, NORUEGA, COREA, TAIWAN, BRASIL, CUBA, CHILE, ISRAEL, MEXICO, CANADÁ, FRANCIA, ALEMANIA
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MAPA DE ACTORES DE LA MANCOMUNIDAD MANKATITLÁN

*Comercio formal e informal, comité de playa, comité de mujeres, ASCDIUP, grupos gestores, Asoc. de picoperos, Asoc.de lancheros, Asoc. Utz Ipetic, COPSAS, ACDES, AIRES, Nuevo Amanecer, OXLAJUJ B'ATZ' Panimatzalam, IEPADES, ASOISA 
Ixoq'i Atitlán.  En San Andrés Semetabaj: Atitla, Arcángel, Asociación Mundo Verde.  En Santa Catarina Palopó: Mujeres Tejedoras.  En San Antonio Palopó: Mujeres tejedoras y Productores de Cerámica.

** PMS,BID, USAID, UE, JICA, BCIE, UNIFEM 

INE, MINFIN, SEPAZ,  
INGUAT,  MINGOB, 

MINTRAB, MINCOM, SAT, 
Policía Nacional Civil

MAGA, MARN, CONAP

MSPAS

MINEDUC, CONALFA

CONRED

SESAN, Cohesión Social, 
SOSEP

UFM, Itsmo, Rural, 
Mariano, Galileo, 
Mesoamericana, 

Panamericana, URL, Univ. San Carlos, 
UVG

GTZ, OIT, HELVETAS, PLAN 
INTERNACIONAL, IBIS

Solidaridad 
Internacional AECID, 

FOCAD,
PNUD 

Save the Children, 
Acción contra el hambre, 

Visión Mundial

Medios Escritos, canales de TV, Noticieros 
televisivos y radiales de cobertura nacional. 
Guías comerciales del área (Ati-Pana-Sol, 
Atitlán-Sololá, Ati La revista del Lago)

Formadores de opinión

FAO-PESA 

NACIONES UNIDAS: OEA, 
UNESCO, UNOPS, UNICEF, 

OPS

Partidos Políticos

Otras Mancomunidades 

COCODE
COMUDE

Asamblea General 
Corporación Municipal
Junta Directiva (Alcaldes)

Escuelas Públicas, Colegios del área, 
maestros/as, alumnos/as, 
supervisores de educación

Centros y Puestos de Salud, 
Guardianes de Salud

OMP, UGAM-UDEL, OMMNA, AMFIN, 
Secretarías, Comisiones (de la mujer)

Otras asociaciones 
Comunitarias, Cooperativas, 

Federaciones y 
Asociaciones Artesanales*

Academia de 
Lenguas Mayas

Juzgados,CONJUVE, 
PDH,

Varios de la región

Países Amigos***

Gobernación Departamental 
(CODEDE), SEGEPLAN 

(CODEDE) 

ANAM,  INFOM,
SEPREM 

Bancos

Organizaciones 
religiosas, Iglesias

Comunidades de la 
Región

MINECOMinCultura y Deportes

CODEDE

AMSCLAE
PRORURAL

INTECAP

ANACAFE

Proy. Tinamit, ADEMKAN, ASDIC, 
APRODESA, ADICSA, Asoc. 
Xocomil, Cooperaccio, 

Solidaridad, Vivamos Mejor, 
Fundación Solar, FUNDAR, Grupo 

Visión Maya

Otros Cooperación 
Internacional**

Lagun Arteum 

Asoc.de Medio 
Ambiente

Corresponsal de medio escrito en el 
área (Enrique Pablo), canales de 

televisión local (Pana Dish), radio local 
(Radio Magia). Radios católicas y 

evangélicas.

Vigilantes de Salud, Comadronas

UNHABITAT
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2) Metodología de trabajo de Evaluación
 

2.1 Metodología empleada en la evaluación

 

Para hacer frente a los objetivos de la presente evaluación, teniendo en cuenta los distintos ámbitos 

expuestos en los Términos de Referencia, se ha planteado una metodología de trab

requerimientos. La misma pretende recoger los elementos principales del estudio, organizarlos en fases, 

diferenciar niveles, establecer criterios para el análisis, dar un adecuado tratamiento a la información 

recopilada y asegurar la conse

Cooperación Española.  

Para describir la metodología utilizada, se presenta a continuación un esquema basado en las 

dimensiones de la evaluación reseñadas anteriormente:

 

Según el esquema, se plantean tres niveles de análisis principales, agrupándolos de forma que se facilite 

el análisis y la posterior elaboración de conclusiones y recomendaciones.

La evaluación pretende extraer conclusiones en varios sentidos

conocer si los fundamentos del Programa responden a los planteamientos de una acción de 

cooperación para el desarrollo eficaz

beneficiarios en términos gen

pertinentes para hacer frente a la realidad.En segundo lugar, se espera contar con una 

resultados obtenidos, tras unos años de ejecución, en los que se han llevado a cabo dis

actividades agrupadas en tres componentes (desarrollo económico local, gestión ambiental y de riesgo y 

Evaluación Intermedia del Programa de Desarrollo Local Sostenible de la AECID en 
Informe Final MANKATITLÁN

odología de trabajo de Evaluación 

Metodología empleada en la evaluación 

Para hacer frente a los objetivos de la presente evaluación, teniendo en cuenta los distintos ámbitos 

expuestos en los Términos de Referencia, se ha planteado una metodología de trab

requerimientos. La misma pretende recoger los elementos principales del estudio, organizarlos en fases, 

diferenciar niveles, establecer criterios para el análisis, dar un adecuado tratamiento a la información 

recopilada y asegurar la consecución de resultados útiles y acordes a las características de la 

Para describir la metodología utilizada, se presenta a continuación un esquema basado en las 

dimensiones de la evaluación reseñadas anteriormente: 

Dimensiones de la Evaluación 

Según el esquema, se plantean tres niveles de análisis principales, agrupándolos de forma que se facilite 

el análisis y la posterior elaboración de conclusiones y recomendaciones. 

La evaluación pretende extraer conclusiones en varios sentidos. Por una parte, con una visión amplia, 

los fundamentos del Programa responden a los planteamientos de una acción de 

cooperación 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 más coherentes y 

pertinentes para hacer frente a la realidad.En segundo lugar, se espera contar con una 

, tras unos años de ejecución, en los que se han llevado a cabo dis

actividades agrupadas en tres componentes (desarrollo económico local, gestión ambiental y de riesgo y 
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Para hacer frente a los objetivos de la presente evaluación, teniendo en cuenta los distintos ámbitos 

expuestos en los Términos de Referencia, se ha planteado una metodología de trabajo acorde a los 

requerimientos. La misma pretende recoger los elementos principales del estudio, organizarlos en fases, 

diferenciar niveles, establecer criterios para el análisis, dar un adecuado tratamiento a la información 

cución de resultados útiles y acordes a las características de la 

Para describir la metodología utilizada, se presenta a continuación un esquema basado en las 

 

Según el esquema, se plantean tres niveles de análisis principales, agrupándolos de forma que se facilite 

. Por una parte, con una visión amplia, 

los fundamentos del Programa responden a los planteamientos de una acción de 

. Es decir, si se han tenido en cuenta las necesidades de los 

erales, y si se han considerado las respuestas más coherentes y 

pertinentes para hacer frente a la realidad.En segundo lugar, se espera contar con una valoración de los 

, tras unos años de ejecución, en los que se han llevado a cabo distintas 

actividades agrupadas en tres componentes (desarrollo económico local, gestión ambiental y de riesgo y 
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fortalecimiento institucional).En tercer y último lugar, analizar los mecanismos de gestión que se han 

puesto en práctica, 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 evaluación se sigue un procedimiento de análisis 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 más posible los análisis subjetivos que no 

estén basados en evidencias reales y cuantificables. En cualquier caso, se tendrán en cuenta tanto las 

limitaciones que hayan existido durante el proceso de evaluación, así 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 función de cada uno de los niveles de la evaluación, se han asignado una serie de criterios específicos 

a medir, asociando a los mismos un conjunto de indicadores, que se adjuntan en anexos del presente 

informe. 

 

2.2 Plan y memoria de trabajo de campo 

 

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

gabinete con un análisis extensa de fuentes bibliográficas y de la documentación entregada por la 

MANKATITLÁN y la OTC que se completó con una fase de campo.  

La fase de análisis bibliográfica permitió definir las reuniones y las visitas necesarias para completar la 

información en base a las preguntas de la evaluación presentada en la oferta. Así, en esta fase de campo 

se realizó una primera ronda de visita y de entrevistas que se completará posteriormente. 

 

Esta primera visita tuvo como objetivo
11

: 

� Entrevistar al gerente de la MANKATITLÁN a fin de detallar aspectos de diseño, proceso y 

resultados del PDLS en el marco global de la MANKATITLÁN.  

� Entrevistar al equipo gestor de la mancomunidad a fin de analizar con más detalles los procesos 

seguidos en el marco del PDLS tanto a nivel de formulación como de ejecución, y ver los niveles 

de coherencia entre componentes. 

� Entrevistar los alcaldes de la mancomunidad a fin de conocer su visión de la MANKATITLÁN en 

cuanto a ser una herramienta al servicio de los municipios para solucionar problemas comunes 

prioritarios.  

                                                                 
11 Se adjunta en anexo la lista de personas entrevistadas. 
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� Entrevistar a los técnicos municipales involucrados en el Programa para conocer su grado de 

integración en la organización y los beneficios que han recibido directamente del PDLS como 

beneficiarios directos del componente de fortalecimiento institucional. 

� 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.  

� Visitaralgunas intervenciones para realizar observaciones directas y precisar la valoración de los 

resultados alcanzados.  

 

Se seleccionaron intervenciones representativas de cada uno de los componentes del programa en base 

a la información suministrada por la MANKATITLÁN en su memoria de labores 2005-2010. Se entregó la 

lista de los proyectos seleccionados a la OTC y a la gerencia de la MANKATITLÁN para su discusión y su 

ajuste en cuanto sea necesario. De manera general los criterios de selección de las intervenciones 

fueron: la selección de intervenciones en cada uno de los componentes del programa, la selección de 

intervenciones en diferentes municipios, la selección de proyectos considerados como representativos 

del trabajo realizado por las unidades DEL y GAR,sabiendo que la valoración del componente FI se hizo 

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

 

Componente desarrollo económico local:  

La UDEL ha priorizado 4 ejes de trabajo: (i)Institucionalización DEL en las municipalidades y la 

mancomunidad;(ii) Apoyo a ADIPMA y las asociaciones y cooperativas que conforman ADIPMA; (iii) 

Apoyo al proyecto Ecomuseo y (iv) Apoyo a emprendedoras. Los dos últimos ejes de trabajo se han ido 

relacionando cada vez más, 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 realizó una reunión con la Junta Directiva de ADIPMA y la visita de intervenciones de 

dos organizaciones de ADIPMA: el fortalecimiento organizacional de Visión Maya y la construcción de 

módulos de setas; el apoyo a la Cooperativa de las Canoas y de CORCI y la construcción de un cuarto frio 

para la comercialización de hortalizas. 

En el campo del turismo, se realizó una visita del Centro de visitantes de Panajachel y una reunión con 

los guías integrados en el programa y con los promotores de turismo de la UDEL que apoyan la iniciativa 

de Ecomuseo. 

 

Componente de gestión ambiental y de riesgo:  
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La UGAR ha priorizado dos tipos de intervenciones, a parte de los estudios realizados: (i) pequeñas obras 

de mejoras de agua y saneamiento; (ii) un programa mancomunado de gestión y tratamiento integral de 

los residuos sólidos. El programa de tratamiento y gestión de residuos sólidos 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 educación ambiental a través de materiales de sensibilización y de 

campaña de educación ambiental. A nivel de realización de obras físicas, se estaba finalizando la primera 

fase de la planta de Panajachel al momento de la fase de campo de la evaluación. Así la planta no estaba 

todavía en funcionamiento y por lo tanto no se consideró como pertinenterealizar una visita al sitio para 

analizar aspectos de gestión del sitio en terreno ni valorar criterios de impacto y sostenibilidad del 

sistema de manejo de los residuos sólidos, sin que la planta haya empezado a funcionar. En este 

contexto se propuso visitar una obra de mejora de agua. Se tenía previsto una visita al proyecto de 

puesta en marcha de contadores de agua en San Antonio por su carácter novedoso. Sin embargo el 

gerente consideró que el clima no permitiría acceder a la zona y se cambió por una visita a un 

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

 

 

2.3 Condicionantes del Proceso de Evaluación 

 

El equipo técnico de MANKATITLÁN apoyó la fase de campo, realizando las convocatorias y 

acompañando 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 MANKATITLÁN entregó una información muy completa permitiendo realizar un análisis 

bibliográfico extenso.  

Las condiciones climáticas 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) Evaluación de primer nivel: sobre el Diseño 

3.1 Análisis de su evolución 

 

El PDLS se formula a partir de un taller de identificación 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 Jocotán del Departamento de 

Chiquimula; Morales del departamento de Izabal; 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 CHORTÍ).  

En 2005 el PDLS cuenta con un documento de formulación global que abarca tres de las cinco 

mancomunidades del actual PDLS:MANKATITLÁN, MANCUERNA y COPAN CHORTÍ. Este Documento 

define como componentes principales del Programa el Fortalecimiento institucional de las 

municipalidades y de la participación de las organizaciones de la sociedad civil,el Fomento de la 

Economía Local, la Gestión Ambiental y de Riesgo, que siguen siendo actualmente los componentes 

principales del Programa.  

Este documento sustenta su lógica de intervención sobre un diagnostico socio-económico de las tres 

regiones de intervención identificadas, un diagnostico institucional reseñando las principales debilidades 

y fortalezas de las municipalidades en Guatemala y un estudio de los aspectos jurídicos e institucionales 

vigentes que tienen incidencia en la ejecución 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 país. 

El documento de formulación del programa define ejes estratégicos de trabajo y lógicas de trabajo para 

los tres componentes priorizados a través del Programa, proponiendo resultados y líneas de actividad a 

mediano plazo. La concreción de las actividades se encuentra a nivel de los POA los cuales son 

específicos para cada mancomunidad.  

 

De manera particular para la MANKATITLÁN, el PDLS cuenta con 5 POAs ejecutados entre marzo 2006 y 

junio 2011. Los dos primeros POAs enfatizan principalmente resultados hacia la creación y 

fortalecimiento de la mancomunidad y de los municipios a nivel estructural y de personal, así como de 

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

agua y saneamiento para ampliar sistemas ya existentes. 

A partir de la formulación del POA 2007 a mediados de 2008, se cuenta con la mayoría de los 

documentos necesarios para diseñar las estrategias FI, DEL y GAR sustentadas sobre diagnósticos 

participativos realizados a través de actividades de los años anteriores. Así se cuenta con el plan 

estratégico territorial de la mancomunidad y los planes municipalesy comunitarios (mayo 2008), con los 

diagnósticos financieros y organizacionales de los municipios (septiembre 2007 con la estrategia de 

desarrollo económico local y con los diagnósticos de gestión ambiental municipales (diciembre 2007). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

parecidas.  

Lógica del diseño de los POA 

 

 

 

3.2  
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FI desarrolla una estrategia de fortalecimiento tanto a nivel de equipamiento como de formación y 

asesoramiento. Se enfoca en dos ejes principales de trabajo: por una parte, mejorar la recaudación 

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 públicos a nivel municipal. DEL se 

enfoca en formaciones a mujeres en emprendimiento y proyectos agrícolas con infraestructuras, 

apoyándose en las oficinas de DEL municipales. A partir del POA 2008, el Ecomuseo refuerza el 

componente DEL en el sector turístico y el CSEM refuerza la parte de emprendimiento con mujeres, 

dejando a la UDEL de MANKATITLÁN la función de apoyar estas iniciativas y enfocar sus acciones en 

resultados de desarrollo agrícola. GAR sigue enfocando su estrategia en mejoramiento de sistema de 

agua potable y de manejo de desechos sólidos y añade el tema de apoyo a la reconstrucción post Ágata. 

 

3.3 Estudio de los criterios de evaluación y factores externos 

 

Alineamiento y apropiación 

El diseño del PDLS se realizó con el apoyo de un amplio número 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. MANKATITLÁN no 

participó en el taller de identificación pero si hace parte del documento de formulación inicial del PDLS. 

En este documento de formulación, se ve reflejada una clara inquietud de adecuar el programa al marco 

legal del país y al contexto en cuanto a la situación institucional de los municipios así como de la 

situación socio-económica de las zonas receptoras del Programa. 

Los componentes del PDLSparecen coherentes con las prioridades del PET. Ambos documentos 

estratégicos priorizan el desarrollo económico local y la gestión ambiental con énfasis en tema de 

gestión de residuos sólidos y gestión 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 

MANKATITLÁN hacen todos partes de la cuenca del lago Atitlán. Sin embargo la lógica de acción de la 

mancomunidad no ha sido muy enmarcada dentro de una lógica de cuenca. Así la MANKATITLAN ha llevado 

a cabo muy pocas actividades de manejo y conservación de los recursosnaturales y los resultados de las actividades 

de manejo emprendidas no son susceptibles de relacionarse cuantitativamente con beneficios socioeconómicos. 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 asociación de los municipios como puede ser el carácter 

intermunicipal del recorrido turístico del proyecto Ecomuseoo el manejo mancomunado de los residuos 

sólidos pero no es un enfoque de cuenca y el componente GAR no ha trabajado actividades de creación 

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 apropiación y la participación de los beneficiarios en el diseño del programa, las 

autoridades locales participan a la formulación de la planificación anual del PDLS en cuanto entregan a 

la MANKATITLÁN los perfiles de proyectos que han priorizado. La MANKATITLÁN 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 discusión y validación. Así las autoridades son las responsables de aprobar el 

POA y sus actividades, aunque en la aprobación 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 políticas como técnicas a fin de mejorar las capacidades técnicas de las municipalidades y 

favorecer así su participación activa en la definición 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 detectó todavía 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 planificación del desarrollo a través del PDLS; sin embargo la Junta Directiva no muestra 

siempre la suficiente apropiación, 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 todavía 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 licitación en adecuación con los criterios de la AECID. Sin embargo eso no 

significa que la MANKATITLÁN 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 tendrán lugar el próximo 11 de septiembre y el cambio de 

autoridades se hará en enero 2012.  
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Gestión por resultados  

Se ha detectado una carencia en el seguimiento y medición de los resultados. El mayor indicador de esta 

deficiencia es que el gerente de la MANKATITLÁN espera que la presente evaluación permita medir el 

impacto del PDLS sobre la población, medir la transformación que las mancomunidades han tenido en el 

territorio. 

Este problema se refleja a nivel de documentos de formulación y de seguimiento de los POAs. Aunque 

exista una clara mejora en el diseño del marco lógico entre el primer POA y el último 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.  

Según la información disponible, no se cuenta con una línea de base que defina indicadores de 

seguimiento de resultados. Ciertamente, la formulación 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 más bien indicadores de logro de actividades sin precisión temporal.  

Se ha buscado mejorar la gestión por resultados en octubre 2010
12

 con el levantamiento de la línea 

basal del PDLS. Tenía como objetivo definir y medir un conjunto de indicadores seleccionados, que 

posteriormente servirían para el seguimiento y la evaluación sistemáticos del programa en sus distintos 

componentes y circunscripciones.Aunque muestre una mejora en comparación 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 realización de actividades más 

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

 

Concentración y complementariedad 

A nivel de concentración geográfica de las acciones no parece que se tengancriterios sociales y técnicos 

consensuados permitiendo priorizar las intervenciones a nivel de la mancomunidad, aún cuando se han 

realizado numerosos diagnósticospara definir estrategias de desarrollo. Los criterios de selección son: (i) 

que sean acciones priorizadas y presentadas por las municipalidades; (ii) que sean acciones que 

respondan a las líneas 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 función de criterios de vulnerabilidad o de número de beneficiarios 

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

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

                                                                 
12

Evaluación 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 

político 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 turísticas. 

En cuanto a concentración sectorial de las intervenciones, MANKATITLÁN ha trabajado de manera 

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

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

 

 
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: MANKATITLÁN, 2011 

 

 

A lo largo de toda la ejecución del PDLS, se han siempre financiado tres componentes con objetivos 

específicos definidos asegurando una gran concentración sectorial de las actividades ejecutadas. Cabe 

señalar que los resultados previstos están relacionados con un presupuesto a nivel de formulación 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 están 

consensuadas entre la mancomunidad y la OTCcon el objetivo de finalizar la ejecución presupuestaria de 

la totalidad de la subvención, sin que se justifiquenestas reorientaciones de manera sistemática y según 

criterios claros hacia una gestión 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 diseño de estrategias y de elaboración de estudios iniciales para luego aumentar su 

presupuesto a través de la puesta en marcha de cada vez más 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 más enfocadas 

actualmente al acompañamiento de las estructuras creadas o fortalecidas gracias al apoyo del PDLS. La 

mayor inversión del componente FI se hizo con la subvención 2008 que corresponde con la puesta en 

marcha de los Juzgados de Asuntos Municipales que tuvieron un coste de alrededor de un millón 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 ejecución del presupuesto a nivel sectorial 

muestra una lógica 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 Atitlán, 

ya que es una zona de fuerte apoyo por parte de diferentes cooperaciones. No es una excepción que 

varias intervenciones de cooperación trabajen en una misma comunidad con metodologías de trabajo 

distintas. La MANKATITLÁN ha permitido un gran logro en este aspecto. Así el proyecto de ONU Mujeres 

(ex – UNIFEM) con el CSEM del proyecto Ecomuseo trabajan en estrecha coordinación con la UDEL y se 

reparten actividades en el marco de una misma estrategia global de trabajo a nivel de la MANKATITLÁN. 

Del mismo modo, los planes municipales de desarrollo que se formularon en colaboración con 

LagunArtean
13

 son un marco de actuación que las ONGDs españolas utilizan a la hora de pedir 

subvenciones a la AECID y a la Cooperación descentralizada (en la mayoría 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 valoración al respecto.  

 

Enfoque de género 

La MANKATITLÁN ha desarrollado una colaboración con ONU Mujeres trabajando componentes de 

género como el apoyo a las Oficinas Municipales de la Mujer, la producción de materia audiovisual de 

sensibilización 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 transversalización del tema en 

particular en cuanto a seguimiento y resultados del programa en este tema. Es de especial importancia 

este tema en la MANKATITLÁN, ya que ha logrado crear una colaboración con ONU Mujeres, la cual es 

una referencia internacional en la materia. 

 

3.4 Conclusiones, recomendaciones y lecciones aprendidas 

 

El PDLS es un proyecto complejo orientado a conseguir objetivos bajo una lógica de territorialidad, 

enfoque sectorial y principios de refuerzo a las capacidades locales y a la sostenibilidad ambiental. De 

manera general el diseño de este programa ha contado con un amplio trabajo de diagnósticos y talleres 

                                                                 
13

LagunArtean apoyó la realización de los planes municipales de San Andrés Semetabaj y San Antonio 
Palopó. Panajachel se trabajó con fondos de la mancomunidad y en Santa Catarina no se logró elaborar 
el PDM. 
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participativos a fin de alinearlo con el contexto guatemalteco. Sin embargo MANKATITLÁN se ha 

agregada a un proceso ya en marcha y ha tenido que hacer suya las prioridades del Programa sin poder 

participar en la formulación inicial. Los componentes del Programa hacen parte de los sectores 

priorizados en el PET de MANKATITLÁN; sin embargo se deja de lado sectores sociales (educación o 

salud), cuando las autoridades locales los consideran de especial importancia. Podría ser interesante 

repensar con las autoridades locales los componentes del Programa sin perder en concentración 

sectorial, lo cual es un punto muy destacable del programa. Así se podría consensuar y justificar los 

componentes priorizados y así asegurar un claro alineamiento con las expectativas locales así como 

mejorar la apropiación del Programa por parte de las autoridades locales. Es un aspecto clave para que 

el Programa no sea asimilado a un Programa de cooperación con una imposición 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 MANKATITLÁN no ha encontrado aún un claro eje articulador. La 

propuesta inicial de utilizar un enfoque territorial de cuenca no se ve todavía reflejada en las actividades 

realizadas y los resultados esperados. Sin embargo cabe señalar que el impulso dado alrededor del tema 

turismo con la incorporación de la iniciativa de Ecomuseo es una oportunidad que el equipo está 

empezando a aprovechar para estructurar las actividades de desarrollo económico local con las 

actividades propiamente de turismo, las actividades de emprendimiento o de producción agrícola. Así se 

está creando una visión territorial de “marca”que puede ser de interés para estructurar el trabajo de 

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

Así en vez de favorecer acciones locales a corto plazo, MANKATITLÁN tiene ahora el reto de enfocar las 

actividades hacia una visión más mancomunada y de cuenca, a través del desarrollo de las rutas 

turísticas y las actividades productivas a su alrededor o con la puesta en marcha efectiva del programa 

de gestión de residuos sólidos mancomunado. 

Finalmente el tema de género no se ha tratado de manera transversal por MANKATITLÁN 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. Así sería 

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 

podría aprovechar las sinergias creadas con UNIFEM, la cual es la organización de referencia en materia 

de género a nivel mundial para diseñar una estrategia en conjunto con las otras dos Mancomunidades 

presentes alrededor del Lago Atitlán sabiendo que presentan similitudes a nivel de procesos de gestión y 

a nivel de contexto local. En este caso involucrar a las Oficinas Municipales de la Mujer sería de especial 

importancia para reforzar su papel y asegurar el alineamiento de la estrategia con las autoridades 

locales.  
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4) Evaluación de segundo nivel: Resultados del Programa 

4.1 Sectores prioritarios y proyectos realizados por componente 

 

MANKATITLÁN ha trabajado los tres componentes del PDLS según los enfoques presentados abajo: 

 DESCRIPCIÓN 
PROYECTOS 

EJECUTADOS 

RESULTADOS 

OBTENIDOS A 

LA FECHA 

FI 

Realiza acciones enfocadas a la planificación y gestión del desarrollo local sostenible; 
asimismo, con la intención de no duplicar esfuerzos y recursos en los procesos y 
proyectos implementados por la Mancomunidad se coordinan actividades conjuntas 
con otras instituciones como Municipios Democráticos

14
, Instituto Nacional de Bosques 

y Todos Juntos por el Lago, que aglutina a instituciones oficiales, que tienen presencia 
en el departamento de Sololá y que tienen la finalidad de agilizar el proceso de gestión 
de los programas y proyectos del estado; además se recibe y se da el apoyo técnico y 
acompañamiento a estos procesos. De igual manera, se coordina con Organizaciones 
de la Sociedad Civil, Medios de Comunicación y otras Mancomunidades para generar 
espacios de intervención a nivel territorial, político, social y económico. 

• Fortalecimiento de la Mancomunidad (con apoyo de PDLS, Municipios 
Democráticos y LagunArtean) 

• Fortalecimiento de las municipalidades con énfasis en aspectos de recaudación 
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 
económico y social de los pueblos de la mancomunidad, a través de impulsar 
programas que estimulen la economía local e intermunicipal para promover el 
bienestar social de la población y combatir la pobreza. Enfatiza en el sector turismo, 
producción agrícola y elaboración de artesanías. Asimismo, institucionaliza las 
actividades a través de las municipalidades. 

• Institucionalización DEL en las municipalidades y la mancomunidad (con apoyo 
de PDLS) 

• Apoyo a ADIPMA integrada por 11 Cooperativas agrícolas (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) 

 

 4  8  

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 propósito fundamental el manejo de las intervenciones humanas de forma que 
sea posible un sistema de vida y desarrollo individual y colectivo en armonía con la 
naturaleza.  

• Fortalecimiento de la Gestión ambiental a nivel de las oficinas municipalidades 
(con apoyo de PDLS) 

• Fortalecimiento de la gestión de riesgo y apoyo post-tormenta 

• Mejora de los sistemas de agua y saneamiento (con apoyo de PDLS)  

• Gestión Integrada de los Residuos Sólidos (con apoyo de PDLS) 

 

 3   26  

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

Documentos proporcionados por la Mancomunidad. 

                                                                 
14

La iniciativa “Municipios democráticos” se finalizó en diciembre del 2009. 
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4.2 Diseño de la muestra y detalle de las intervenciones a evaluar 

 

El diseño de la muestra se realizó a fin de evaluar un número significativo de intervenciones en cada uno 

de los componentes priorizados por el PDLS. MANKATITLÁN 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 reunión 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. Además se realizaron entrevistas de técnicos municipales y autoridades locales a fin de 

conocer las aportaciones del componente de fortalecimiento institucional. Así se evaluaron los 

siguientes proyectos: 

 

Componente de Fortalecimiento Institucional 

La Mancomunidad diseñó un modelo estandarizado de funcionamiento y organización de la misma 

Mancomunidad para fortalecer sus capacidades administrativas, financieras y técnicas, para prestar un 

servicio más eficiente a las municipalidades. Ha fortalecido la capacidad institucional de las 

municipalidades, creando oficinas, capacitando al personal, pagándoles su salario en las primeras etapas 

y dotándolas de equipo. Así se crearon los Juzgados de Asuntos Municipales, para la solución de 

conflictos relacionados principalmente a problemas con los servicios básicos y para la obtención de 

ingresos. Se crearon las oficinas UDEMlas Oficinas de la Mujer y las Unidades de Comunicación Social. Se 

fortalecieron las DMP, AFIM, los responsables del tema de gestión ambiental yd e riesgo a nivel 

municipal, aunque no se haya institucionalizado con el programa las Unidades de Ambiente. Se 

diseñaron estrategias para la mejora de los niveles de recaudación de tasas y multas 

municipales.Además se fortalecieron la participación ciudadana con el apoyo a los COMUDE, 

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

 

Componente Desarrollo Económico Local 

Asociación de Desarrollo Integral de Productores Maya Atitlán –ADIPMA- y cuarto frio de la 

cooperativa las Canoas y CORCI 

ADIPMA es una organización de segundo nivel integrada por las Cooperativas agrícolas CORSI, San 

Miguel Las Canoas, San Miguel Tzampetey, ASDIK, ANASAS, Visión Maya,UtzIpetic, ADIMKA, Asodiba, 

ADIMA, ADAX y APRODESA. Cuenta a la fecha con más de 755 socios de las diferentes cooperativas 

asociadas. 
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Como consecuencia de la estrategia de comercialización elaborada en el sector agrícola ADIPMA priorizó 

inversiones y asistencia técnica de cada una de sus socias, para lograr mayor competitividad del bloque. 

Así se realizaron en el área de producción dos proyectos de riego en dos organizaciones: CORCI y la 

Asociación de cebolleros. Se ha mejorado el beneficiado de café de la cooperativa de caficultores socia 

de ADIPMA y se ha apoyado un proyecto de producción y comercialización de hongos ostra que está a 

cargo exclusivamente de mujeres.Se han implementado buenas prácticas agrícolas y prácticas de 

comercio justo en algunas de las organizaciones socias de ADIPMA.También se ha logrado implementar 

el registro de la marca propia “Maya Atitlán”, etiquetas y código de barras de cinco productos, lo que 

permitirá mejorar los estándares de comercialización.Finalmente se ha apoyado la Cooperativa las 

Canoas y CORCI con la construcción de un cuarto frío para facilitar la comercialización de vegetales de 

alta calidad. A pesar que se cuenta con el equipamiento apropiado aún no está en pleno funcionamiento 

por falta de electricidad. 

La misma ADIPMAdesarrolló también estrategias para el establecimiento de un fondo revolvente de 

parte de los asociados con el objetivo de generar recursos económicos propios de la organización. Los 

miembros de ADIPMA recibieron asistencia técnica y asesoría en lo administrativo, contable, financiero 

y fiscal para mejorar la gestión de la asociación. 

 

 

 

Proyecto del ECO MUSEO en Panajachel 

Desde el año 2009 se ha establecido el Ecomuseo como una iniciativa de asistencia técnica y financiera 

que articula la Ruta Cultural y Turística del Lago de Atitlán. Proporciona recursos económicos, productos 

y servicios locales, generando pequeños encadenamientos sectoriales regionales y oportunidades 

locales especialmente en el área de la mancomunidad. Vincula 18 grupos de productores de artesanías y 

favorece el comercio de las mismas.  

La sede del proyecto se encuentra en Panajachel en elCentro Cultural y el Centro de Formación y 

Difusión cultural y Turística del Ecomuseo del Lago de Atitlán-Mankatitlán. El proyecto tiene firmado un 

convenio con la Fundación Rigoberta Menchú para el uso y resguardo de la propiedad, así como del 

equipo y funcionamiento del mismo.Tiene salas para impartir capacitaciones y sirve para reuniones 

principalmente para la organización de grupos de emprendedores, grupos de servicio y grupos 

culturales.  

Este modelo se ha replicado en los municipios de San Andrés Semetabaj, San Antonio Palopó y Santa 

CatarinaPalopó con algunas diferencias. Así el Centro de Santa Catarina estará ocupado principalmente 

por artesano/as y restaurantes, mientras que los centros de San Antonio y San Andrés serán centros 
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culturales de atención al público. El PDLS financia una parte de sus actividades conjuntamente con el 

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

 

Asociación VISION MAYA y la producción de setas 

Se inició en el año 2003, con el apoyo de la mancomunidad y la FAO. La MANKATITLÁN ha facilitado 

Asistencia técnica y asesoría. Además ha apoyado la promoción de la asociación en el mercado local y 

especialmente en la ciudad capital en el mercado con Walt Mart. Se visitó un Módulo 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 Gestión Ambiental y Riesgo: 

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

Dentro de la programación establecida en el marco de la evaluación se había decidido visitar un 

proyecto de implementación de contadores de agua, pero debido a las inclemencias del tiempo el 

Gerente tomó la decisión 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 financiación repartido entre cinco 

Mancomunidades diferentes. 
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4.3 Estudio de los criterios de evaluación para cada intervención 

 

La consideración de los criterios que a continuación se presentan, son exclusivamente para los 

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

 

Componente de Desarrollo Económico Local 

Pertinencia 

La identificación de los proyectos visitados se ha realizado a través de la elaboración de estudios y 

diagnósticos y encajan dentro de la estrategia de desarrollo económico 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 formulación de los POAs y validados por la Asamblea general de MANKATITLÁN. 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 intervención tomando en cuenta los cuatro municipios de MANKATITLÁN y buscando 

sinergias entre ellos a nivel de atracciones turísticas. Sin embargo las dos otras actividades visitadas 

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

Es importante señalar que ADIPMA como Visión Maya eran organizaciones ya con una importante 

trayectoria cuando recibieron el apoyo de MANKATITLÁN. En vez de apoyar a los grupos más 

vulnerables, MANKATITLÁN vio como pertinente enfocar sus esfuerzos en apoyar estas organizaciones 

en parte consolidadas en la mejora de la comercialización de sus productos. Así recibieron equipamiento 

para mantener la calidad de su producción (cuarto frío o nevera y empacadora) y formaciones en 

administración y contabilidad. Esta decisión se puede entender por el hecho que MANKATITLÁN 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 más bien por el mismo hecho 

que fueron las organizaciones que se acercaron a MANKATITLÁN 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 más coherente. Es importante definir criterios para la lógica de acción 

definiendo si el papel de MANKATITLÁN es apoyar grupos vulnerableso grupos ya fortalecidos o ambos y 

definir la metodología de acción en ambos casos. Así se ve como poco pertinente donar en su totalidad 

equipamiento a estas organizaciones cuando son para realizar actividades productivas y tendrían la 



Evaluación Intermedia del Programa de Desarrollo Local Sostenible de la AECID en Guatemala 
Informe Final MANKATITLÁN 

 
 

 Página 35 

 

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 frío que todavía sirve solo de almacén porque la cooperativa está esperando que 

MANKATITLÁN le ponga la electricidad sin hacer ninguna gestión por ella misma.  

 

Viabilidad 

Como ya se ha mencionado anteriormente, los proyectos contaron con estudios preliminares con 

diseños para su construcción y con los presupuestos y cronogramas de ejecución. Asícuentan con un 

estudio de su viabilidad técnica y tecnológica, sabiendo que la AECID pide para todas las inversiones 

realizadas en el marco del PDLS estudios de viabilidad.  

En la fase de ejecución MANKATITLÁN ha apoyado la viabilidad de las acciones con un apoyo constante 

de técnicos. Así en el caso del Ecomuseo, MANKATITLÁN ha puesto a disposición 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 

comercialización y un técnico para el campo. Finalmente Visión Maya ya cuenta con un técnico pagado 

por FAO y una técnica administrativa financiada por FUNDASISTEMAS.  

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

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

 

Impacto 

No se estableció una línea 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 están 

todavía en fase de ejecución y no mostrarán impactos antes de un plazo más largo. 

Así de acuerdo a la Junta directiva de ADIPMA y beneficiarios presentes en la reunión, se ha mejorado 

considerablemente la producción agrícola y se ha facilitado su comercialización.  

El proyecto de producción de hongos ostra ha sido un estímulo para las mujeres que ya tienen la 

oportunidad de aportar dinero a la economía familiar. Hay beneficios sociales y económicos y sobre 

todo se ha restablecido la esperanza de un mejor futuro.  

En el caso del Ecomuseo, se ha visto que están funcionando las actividades emprendidas, esperándose 

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

Los informes de seguimiento anuales dan una información muy general y descriptiva de las actividades 

realizadas que permite solo valorar de manera muy global la eficacia de las intervenciones. Así, según 

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 

desempeño a lo largo de la vida del proyecto tanto a nivel de MANKATITLÁN como de AECID. Así el 

gerente tiene que realizar informes de avances periódicos a la Junta Directiva y realiza informes 

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

 

Eficiencia 

Según la información 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 construcción 

de los módulos. Cada módulo costó Q16,400 lo que corresponde a un precio bajo sabiendo que la 

estructura de los módulos es de ladrillo y cemento. Según el técnico de la Asociación Visión Maya es 

necesario realizar una estructura así a fin de evitar cualquier tipo de contaminación y así asegurar la 

solidez de la estructura. Sin embargo habría sido importante estudiar con más atención otras 

estructuras más livianas y baratas para verificar que era lo más idóneo en comparación 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 señalar que la lógica de intervención de MANKATITLÁN es de donar la 

totalidad de los equipos como capital semilla de las organizaciones. Esta lógica permite a organizaciones 

nuevas de poder empezar sus actividades productivas con más facilidad pero puede tener también la 

desventaja de entregar equipos que están utilizados así el cuarto frio de ADIPMA no está utilizado 

cuando fue financiado con la subvención de 2008. Por lo tanto aunque los procedimientos de 

contratación de servicios y de compra de bienes y equipos aseguren de elegir los precios los más bajos 

para realizar las actividades, la eficiencia no tiene que ser alta, porque los equipos no están 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 incorporación de elementos de género; asimismo, la 

Mancomunidad por estar inscrita dentro de la cuenca del lago de Atitlán, ha facilitado la educación 

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

 

Componente de Fortalecimiento Institucional 

La información aportada fue producto de las reuniones de trabajo en las que participó 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 diagnósticos y estudios a fin detectar las necesidades de los municipios y de la propia 

mancomunidad. Así se realizaron estudios sobre la Recaudación de Ingresos Municipales, proveniente 

de las Transferencias y Recaudación Local; se elaboró e implementó una Estrategia de Comunicación 

Social de la Mancomunidad; y se diseñó un modelo estandarizado de funcionamiento y organización de 

la mancomunidad. Por lo tanto se trabajó en base a una identificación de las necesidades detectadas a 

través de estudios, asegurando una alta pertinencia de las acciones.Del mismo modo la creación y el 

fortalecimiento de los Juzgados de Asuntos Municipales (JAM) y la dotación de equipos y mobiliarios a 

las OMP respondieron a necesidades expresadas por las autoridades locales. 

 

Viabilidad 

Aun cuando las unidades técnicas municipales están siendo fortalecidas a través de capacitación y 

provisión de equipo, uno de los factores que podría limitar su viabilidad es la rotación 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 políticas, llevan a su personal de confianza, a 

veces por compadrazgo o por agradecimiento por su acompañamiento en la campaña política. 

 

Impacto 

El propósito del Fortalecimiento Institucional de las municipalidades es para lograr la prestación de 

mejores servicios municipales a la población y la recaudación de recursos económicos. Sin embargo, 

según la información disponible no se cuenta con indicadores medibles y medidos permitiendo conocer 

el alcance de los logros. En una primera aproximación 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 y la 

participación a cursos yformaciones. 

 

Eficacia 

Se ha logrado las actividades previstas en los POAs con algunas desviaciones menores. Sin embargo las 

actividades mencionadas eran de carácter global y no permiten valorar la eficacia con precisión. Así se 

consideran como logro importante la instalación de los Juzgados de Asuntos Municipales. La 

operativización de los reglamentos y la visualización de las municipalidades y de la propia 

Mancomunidad hacia la población en general. 

 

Eficiencia 

Cada uno de los proyectos emprendidos cuenta sus respectivos estudios de inversión y se cuenta con un 

desglose de las actividades. Se ha utilizado procedimientos transparentes a fin de asegurar la compra de 

bienes y la contratación de servicios a los mejores precios lo que asegura una gran eficiencia aunque sea 

difícil valorar la relación 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 creación 

de la Oficina Municipal de la Mujer es un ejemplo de ello. En cada proyecto se ha buscado la 

participación femenina. Asimismo, se exigen y fomentan los principios de transparencia inculcados 

desde AECID a través de la Mancomunidad como garante. 

 

Gestión Ambiental y de Riesgos 

Pertinencia 

Es un proyecto que viene de una demanda de la población la cual pidió apoyo a su municipio que 

presentó una petición a MANKATITLÁN. 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 Gestión Ambiental es muy poco 

significante, no debe descartarse el uso que se le está dando, ya que favorece la comodidad de un 

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

Este proyecto fue ejecutado complementariamente a los proyectos que por obligación legal debe 

ejecutar esta Municipalidad, la que por falta de recursos no lo había podido hacer. Es un apoyo 

territorial que proporcionó 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 señalar que se 

han diseñado pilas de fácil uso según la información recolectada a través de las entrevistas realizadas a 

las beneficiarias. 

 

Impacto 

Este proyecto ha tenido beneficios positivos en cuanto ha aumentado el número 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 

MANKATITLÁN. 

 

Eficacia 

El proyecto cumplió 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 según la información presupuestaria 

disponible lo que se considera como un presupuesto muy razonable en comparación con la obra 

realizada, dejando una eficiencia alta a la intervención. De acuerdo a lo manifestado por los 

beneficiarios, existe una satisfacción y agradecimiento por la construcción de esta pequeña obra.  

 

Transversales 

Es un proyecto pensado para favorecer las mujeres ya que son las que lavan la ropa, mejorando su 

comodidad. No importando el tamaño del proyecto aporta beneficios importantes a la protección del 

ambiente porque al dejar de lavar ropa en ríos se evita la contaminación por jabones y detergentes. 
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4.4 Conclusiones y recomendaciones 

 

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

generales sobre la dimensión de resultados de MANKATITLÁN. 

La Mancomunidad ha buscado que todas las intervenciones que estén basadas en necesidades sentidas 

de la población expresadas principalmente por los COCODES y COMUDES a través de las 

municipalidades. Para cada una de éstas se hacen los respectivos estudios y diagnósticos 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 código municipal estipula.En proyectos de producción y comercialización, 

MANKATITLÁN se ha aprovechado de estructuras de desarrollo ya establecidas (proyectos, cooperativas, 

asociaciones, etc.), para unirse a estos esfuerzos y a partir de ahí tratar de mostrar resultados de su 

ejecución. Esta lógica de intervención debería ser analizada para verificar que corresponde a la ventaja 

comparativa y al objetivo de MANKATITLÁN. Así las intervenciones de la Mancomunidad a nivel de 

producción y de comercialización de mediana y gran escala, se asegurarían 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 formulación y ejecución de la mayoría de las actividades evaluadas han tomado en 

cuenta aspectos transversales de sostenibilidad ambiental y de género. Sin embargo podría ser de 

especial interés mejorar el sistema de medición de la mejora lograda en estos aspectos, formulando un 

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

Visto el nivel de ejecución actual de las actividades y la información disponible no se ha podido llegar 

una evaluación 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 implementación de 

estrategias transparentes como se explicará con más detalles en la parte de evaluación de los procesos 

de gestión. 

Sin embargo, existe un cierto nivel de coherencia entre los componentes. Así las actividades GAR, DEL y 

FI no han mostrado hasta la fecha ninguna actividad en común ni una lógica territorial común 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 visión mancomunada. Actualmente se ejecutan proyectos que deberían ser 

ejecutados por las mismas municipalidades y que son llevados por la mancomunidad para suplir las 

carencias de recursos de los gobiernos locales. MANKATITLÁN se ha visualizado por las municipalidades 

como una opción de financiamiento de proyectos que escapan de su capacidad de ejecución 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 MANKATITLÁN, los objetivos, la misión, la visión y 

principalmente el rol que debe jugar la mancomunidad en el desarrollo sostenible de los municipios 

mancomunados, para hacer más eficientes las intervenciones. 

En cuanto a la próxima puesta en marcha del Fondo de Agua y saneamiento de la Cooperación 

Española,es de especial importancia impulsar mancomunadamente, con alta prioridad los proyectos de 

agua y saneamiento y tratamiento de desechos sólidos de las cabeceras municipales, ya que deben 

proveer comodidad y garantía de higiene en los servicios básicos que demanda la población y el turismo. 

Finalmente, cabe señalar el hecho que actualmente existe el temor que al haber cambio de Alcaldes en 

enero del próximo año, se produzca una rotación de personal técnico y administrativo, lo que sería un 

retroceso porque es personal ya calificado y habría que empezar de nuevo a preparar personal. 

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

resultados por componente en ejecución, obtenido a través de los criterios evaluación utilizados 

durante este proceso:  

 

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

• Adecuada pertinencia de las acciones. 

• Eficiencia relativamente alta gracias a procedimientos de ejecución transparentes. 

• Viabilidad tomada en cuenta en la mayoría de sus proyectos y acciones. 

• Importancia dada a los temas transversales en particular género. 

Y como puntos a mejorar, los siguientes: 

• La lógica de intervención no facilita la replicabilidad de la acción.  

• Falta de medición de la eficacia de las acciones y su aporte a la lógica general de la 

mancomunidad. 

COMPONENTES / 

CRITERIOS DE EVALUACIÓN 

Desarrollo Económico 

Local (DEL) 

Fortalecimiento 

Institucional (FI) 

Gestión Ambiental 

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 
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• Baja participación de los técnicos municipales. 

• Se han favorecido acciones locales en vez de procesos a más largo plazo a nivel mancomunado. 

4.5 Lecciones aprendidas 

 

No se pueden alcanzar grandes logros, sin la participación de personal de alto perfil profesional, con 

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

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

 

La Asesoría Local debe orientar al personal hacia el cumplimiento de los objetivos y fines de la 

Mancomunidad, pero en ningún momento tomar decisiones que socaven la autoridad de la Gerencia o 

de otras autoridades de la Mancomunidad.  
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5) Evaluación de tercer nivel: Proceso de Gestión y ejecución del 

Programa 

5.1 Análisis de la organización a nivel mancomunado

La Mancomunidad de Municipios Kaqchiqueles del Lago Atitlán 

personalidad Jurídica, constituida por es

la mancomunidad es: “Trabajar unidos y propiciar alianzas estratégicas, tanto a nivel nacional como 

internacional para impulsar proyectos de beneficio común que permitan la búsqueda de solu

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 según el 

siguiente esquema: 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

Unidad de Fortalecimiento 

Institucional

1 técnico de comunicación 

social

1 AT en participación 

ciudadana

Departamento 

administrativo
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Evaluación de tercer nivel: Proceso de Gestión y ejecución del 

Análisis de la organización a nivel mancomunado 

La Mancomunidad de Municipios Kaqchiqueles del Lago Atitlán – MANKATITLÁN

Jurídica, constituida por escritura pública en el mes de febrero del 2006. 

Trabajar unidos y propiciar alianzas estratégicas, tanto a nivel nacional como 

internacional para impulsar proyectos de beneficio común que permitan la búsqueda de solu

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 según el 

Gerencia

Unidad de Desarrollo 

Economico local

1 técnico ADIPMA

2 extensionistas agrícolas

4 promotores de turismo

4 promotores de artesania

Unidad de Gestión 

Ambiental y de Riesgos

Responsable Educación 

ambiental

Voluntario de la Universidad

Proyecto Ecomuseo

ATL 

Técnicos municipales 

ATL 
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Evaluación de tercer nivel: Proceso de Gestión y ejecución del 

MANKATITLÁN- cuenta con su 

critura pública en el mes de febrero del 2006. El fin principal de 

Trabajar unidos y propiciar alianzas estratégicas, tanto a nivel nacional como 

internacional para impulsar proyectos de beneficio común que permitan la búsqueda 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 según el 

 

Unidad de Gestión 

Ambiental y de Riesgos

Responsable Educación 

ambiental

Voluntario de la Universidad
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El equipo técnico cuenta con un gerente que es el enlace con la Junta Directiva de la MANKATITLÁN. 

Está apoyado por un Asesor Técnico Local (ATL) perteneciendo a AECID y que tiene como función 

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 MANKATITLÁN asegura el seguimiento 

administrativo y contable del resto de los fondos de la MANKATITLÁN, a excepción del FCAS. Las 

funciones y los procedimientos están formalizados a través de manuales formulados en diciembre 2007. 

Existen un manual de procedimientos, un manual de funciones, un reglamento interior, la definición de 

una estructura orgánica que se adecúe a los fines y objetivos de la mancomunidad. 

Además de la creación del equipo técnico de la MANKATITLÁN, se ha promovido el fortalecimiento de 

los equipos municipales y su coordinación con las actividades de la MANKATITLÁN. Así se han fortalecido 

las Departamentos Municipales de Planificación (DMP), se han creado las Oficinas Municipales de la 

Mujer (OMM), los Juzgados de Asuntos Municipales, las Unidades Municipales de Desarrollo Económico 

Local (UDEM), las unidades de información pública y comunicación 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 organización de los procesos administrativos se encuentra recogida en el documento “Estructura 

orgánica 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 más énfasis en que cada responsable de unidad 

sea el responsable de sus logros, y se deja en mucha libertad de decisión.” “Cada unidad tiene sus 

propios objetivos y las decisiones sobre la forma de lograrlos están muy determinadas por sus 

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

Este documento recomienda una planificación clara con planes con indicadores de logro; una 

coordinación alta para asegurar una colaboración entre cada uno y entre cada unidad; una información 

fluida entre cada unidad y entre las unidades y la gerencia; una evaluación del desempeño de manera 

participativa para revisar el progreso en la obtención 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 

MANKATITLÁN.  
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Para la ejecución 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 

gestión. En el marco de relaciones tiene muc

la AECID en el país, en base a líneas de trabajo sectorial que tienen al frente a personas especializadas 

en los distintos temas. A parte, existe un responsable último del Programa en su conjunto, en

dar seguimiento y coherencia de forma global al proceso.

El conjunto de relaciones entre AECID y 

gestión del proyecto. La labor de acompañamiento está íntimamente relacionada con la puest

marcha de proyectos, tanto a nivel de aprobación de POA como de ejecución de las actividades 

relacionadas con el mismo. De nuevo a nivel de esquema, a fin de facilitar su comprensión, se muestra a 

continuación: 

 

Procedimientos para la aprobación de 
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Para la ejecución 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 

gestión. En el marco de relaciones tiene mucha importancia la propia estructura de funcionamiento de 

la AECID en el país, en base a líneas de trabajo sectorial que tienen al frente a personas especializadas 

en los distintos temas. A parte, existe un responsable último del Programa en su conjunto, en

dar seguimiento y coherencia de forma global al proceso. 

conjunto de relaciones entre AECID y MANKATITLÁN tiene mucho que ver con los procedimientos de 

gestión del proyecto. La labor de acompañamiento está íntimamente relacionada con la puest

marcha de proyectos, tanto a nivel de aprobación de POA como de ejecución de las actividades 

relacionadas con el mismo. De nuevo a nivel de esquema, a fin de facilitar su comprensión, se muestra a 

Procedimientos para la aprobación de Propuestas 
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Para la ejecución 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 

ha importancia la propia estructura de funcionamiento de 

la AECID en el país, en base a líneas de trabajo sectorial que tienen al frente a personas especializadas 

en los distintos temas. A parte, existe un responsable último del Programa en su conjunto, encargado de 

tiene mucho que ver con los procedimientos de 

gestión del proyecto. La labor de acompañamiento está íntimamente relacionada con la puesta en 

marcha de proyectos, tanto a nivel de aprobación de POA como de ejecución de las actividades 

relacionadas con el mismo. De nuevo a nivel de esquema, a fin de facilitar su comprensión, se muestra a 
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Como se puede apreciar, se trata de un proceso en el que interactúan de forma permanente 

responsables políticos 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, aún cuando los POA vinculados a cada subvención 

estén aprobados. Así, en el marco de una contratación,  el asesor sectorial tiene que dar su no-objeción 

para la publicación de TdR, para la evaluación 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 último pago. 

Para realizar esta labor, cada representante de AECID realiza visitas periódicas a la región o mantiene 

comunicación con las personas responsables de los distintos componentes. Estas visitas, normalmente, 

se producen una vez al mes. 

La ejecución se hace siguiendo los procedimientos recogidos en el manual de procedimientos para el 

manejo de los fondos describiendo con detalles la contratación de personal y de servicios y la compra de 

bienes. Es la MANKATITLÁN que ejecuta las intervenciones, invitando las municipalidades a participar. 

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

 

Contratación de personal 

 

  

Fuente: Elaboración propia a partir del manual de procedimientos de la MANKATITLÁN, 2007 

  

Contratación del personal

Realización de meses de prueba

Selección del candidato idoneo en base a los filtros anteriores

Revisión de referencias laborales y personales (tercer filtro)

Entrevistas de trabajo por la junta nominadora (segundo filtro)

Revisión y valoración del CV (primer filtro)

Publicación del puesto en Guatecompras y otros medios

Definición de los terminos de referencia del puesto

Creación de una junta nominadora con el gerente y el presidente  de la junta 

directiva (o con toda la junta directiva si es la contratación del gerente)
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Compra de bienes y contratación de servicios 

Montos Procedimientos Personas involucradas y 
duración 

Inferior a 
1000Q 

Actividad incluida en el POA 

Proceso sencillo de requerimiento y liquidación de cheques 

7 días de gestión 

Responsable de la compra 

De 1000 a 
5000Q 

Actividad incluida en el POA y en la planificación mensual 

Pedido de autorización a la gerencia (mínimo diez días antes de la 
compra) 

Boleta de autorización firmada por el gerente 

 Proceso de requerimiento y liquidación de cheques 

10 días de gestión 

Responsable de la compra y 
gerente 

De 5001 a 
29999Q 

Actividad incluida en el POA y en la planificación trimestral 

Creación de una comisión con el responsable de compra, el gerente 
y un asesor si necesario (un mes antes de la compra) 

Publicación de los términos de referencia por cualquier medio 
masivo 

Evaluación de las ofertas 

Dictamen sobre proveedor elegido (15 días antes de la compra) 

Proceso de requerimiento y liquidación de cheques  

Seguimiento del trabajo pedido por la comisión 

30 días de gestión 

Responsable de la compra y 
gerente 

De 30 000 y 
más 

Actividad incluida en el POA y en la planificación trimestral 

Entrega al gerente de la documentación necesaria para la 
publicación (40 días antes de la compra) 

Creación de una comisión 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) 

Publicación de los TDR en Guatecompras (un mes antes) 

Publicación de los oferentes en Guatecompras 

Evaluación de ofertas por la comisión (3 días después de vencer la 
fecha de entrega de ofertas) 

Dictamen al mejor oferente 

Publicación de la adjudicación en Guatecompras 

Contrato firmado entre representante legal de MANKATITLÁN y el 
adjudicatario 

Publicación del contrato en Guatecompras 

Proceso de requerimiento y liquidación de cheques  

Seguimiento del trabajo pedido por la comisión 

40 días de gestión 

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

 

Fuente: Elaboración propia a partir del manual de procedimientos de la MANKATITLÁN, 2007 

 

Los requerimientos de cheques se tienen que realizar mínimo una semana antes de la compra. Los días 

de requerimientos son de lunes a miércoles y los días de liquidación de miércoles a viernes. La 

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

máximo una semana después de la firma y la liquidación al máximo de 10 días después de la compra. 
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Adicionalmente,para la ejecución de los fondos del PDLS, MANKATITLÁN tiene que pedir la no-objeción 

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 

documentación entregada para dar el visto bueno, que sea  para la adjudicación de asistencias técnicas 

a consultorías o de contratos de construcción. 

 

 

5.3 Estudio de los criterios de evaluación y factores externos 

 

Organización 

La estructura de gestión de la MANKATITLÁN es similar al esquema del PDLS con tres unidades 

reflejando los tres componentes principales del Programa. Por lo tanto la estructura de gestión de la 

mancomunidad se adecua a los objetivos y resultados propuestos por el PDLS más 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 así han aportado a la lógica 

general del PDLS y de la Mancomunidad. 

Sin embargo se ha creado una unidad semi-independiente para gestionar el proyecto del Ecomuseo 

respondiendo más a una lógica de programas que a una lógica global de la mancomunidad. El PDLS y el 

proyecto Ecomuseo provienen ambos de fondosespañoles de cooperación; sin embargo el proyecto 

Ecomuseo depende del Programa de Patrimonio Cultural mientras que el PDLS es un programa en sí y 

por lo tanto tienen lógicas de ejecución distintas, lo cual muestra una falta de armonización de los 

procedimientos de ejecución en el seno mismo de la Cooperación Española. 

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 más independiente para asegurar una mayor agilidad en el manejo de sus fondos 

podría debilitar la estructura puesta en marcha por la MANKATITLÁN.  

La estructura de gestión muestra una clara eficacia en la ejecución de las subvenciones en comparación 

con otras estructuras de desarrollo presentes en el país, gracias a sus procedimientos de gestión y su 

dotación logística y tecnológica en el territorio. Su agilidad en la gestión de fondos se puede considerar 

como una de sus principales fortalezas y ha tenido por consecuencia de atraer otras fuentes de 

financiación, tales como de FAO, OXFAM y ONU Mujeres. 
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La comunicación interna de la MANKATITLÁN ha sido señalada como un punto débil por las diferentes 

partes y como un aspecto que se está trabajando a través de la transversalización del fortalecimiento 

institucional. De manera general las tres unidades han ido trabajando de manera independiente, sin 

sinergias claras entre ellas. Así la planificación y ejecución se realiza a nivel sectorial y no con carácter 

territorial. No existen actividades realizadas conjuntamente entre las unidades GAR, DEL y FI. Sin 

embargo el departamento FI podría haber participado activamente en las actividades de fortalecimiento 

de las organizaciones apoyadas por el componente DEL (creación y fortalecimiento de ADIPMA y sus 

miembros por ejemplo). Del mismo modo el departamento GAR podría haber aportado su know-how en 

gestión ambiental y conservación del medio ambiente durante las formaciones impartidas a los 

productores agrícolas por el departamento DEL en Buenas Prácticas Agrícolas. 

Esta visión sectorial del Programa se refleja también en la comunicación de la MANKATITLÁN con la OTC. 

Cada coordinador de unidad tiene un referente sectorial o dos en la OTC. Mantiene una comunicación 

constante con su referente vía telefónica y email y a través de visitas periódicas. Para autorizar el 

desembolso de fondos del PDLS, el coordinador de unidad pide una no-objeción a su referente. Por lo 

tanto se cuenta con una comunicación importante entre OTC y MANKATITLÁN. Sin embargo esta 

comunicación se limita, en gran parte, a una comunicación a nivel sectorial y no a nivel territorial. De 

hecho, durante las visitas mensuales de la OTC, el asesor sectorial de la OTC se reúne con el responsable 

de la unidad del sector correspondiente sin que el gerente y los demás responsables de unidades tengan 

que participar en la reunión de seguimiento. 

Ahora cabe señalar el esfuerzo del proyecto Ecomuseo la cual está trabajando de la mano con la UDEL 

para apoyar la venta de las producciones de las emprendedoras y de las cooperativas agrícolas a través 

de la ruta turística desarrollada. Es la principal actividad que está buscando una visión integral y 

territorial de desarrollo.  

 

Armonización 

Se ha formulado un manual con el apoyo del PDLS para definir procedimientos de contratación de 

personal, compras de bienes y contratación de servicios de la MANKATITLÁN. Según la información 

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 obligación de conseguir la no-objeción del asesor sectorial de la OTC para la compra de bienes o la 

contratación de servicios. La no-objeción requerida por la OTC parece ralentizar en parte el trabajo de 

MANKATITLÁN, por el hecho que algunas revisiones de documentos por los asesores sectoriales tardan 

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

Así la gestión de las subvenciones del PDLS sigue los procedimientos estándar que marca la Ley de 

Subvenciones de España. A partir de las entrevistas realizadas, se puede considerar que la ejecución es 
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más ágil con las subvenciones del PDLS que con fondos del Estado. Sin embargo siguen siendo 

procedimientos largos y MANKATITLÁN dedica una gran parte de su tiempo en la gestión de dichas 

subvenciones. El equipo técnico de la mancomunidad tiene muy poco tiempo disponible para realizar 

otras funciones o buscar nuevas fuentes de financiación. Sería de especial interés analizar los 

procedimientos de compras y contratación 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 periódica por los asesores sectoriales 

que apoyan los coordinadores de unidades sectoriales.  

El Asesor Técnico Local tiene un rol clave para la dinamización de la mancomunidad. Su función es 

aportar insumos de reflexión al gerente sin participar en la toma de decisión. Esta función se puede 

volver fiscalizadora más que asesora, si el ATL entiende que las actividades se están atrasando y que el 

equipo técnico no cumple con lo formulado en el POA. Esta situación puede crear tensiones entre 

equipo técnico y asesor, lo cual disminuye la comunicación entre ambas partes y dificulta la asesoría del 

ATL. 

Sistemáticamente, el coordinador de cada unidad de la MANKATITLÁN entrega al asesor sectorial de la 

OTC y al asesor técnico local del PDLS una planificación mensual y un informe de seguimiento del mes 

anterior. Esta programación 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 MANKATITLÁN 

mensualmente o bimensualmente en función 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 valoración de la organización se ha privilegiado una visión 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 está poco estructurado.Se formaliza a través de informes de relación 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 información de manera más detallada pero no presenta 

tampoco medición de indicadores de resultados esperados sino porcentaje de realización de 

actividades.. 
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Recursos humanos 

La MANKATITLÁN inicia a la par del PDLS y se recluta un personal con un perfil universitario alto a fin de 

poner a disposición 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 selección del personal está detallado en 

el manual de procedimientos de diciembre 2007
15

. Sin embargo ha habido una cierta inestabilidad del 

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

El mayor número de personal se ubica en el componente DEL. Los componentes GAR y FI han trabajado 

casi exclusivamente apoyándose en asistencia técnica brindadas por consultorías privadas, mientras que 

DEL está 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 federación de productores 

agrícolas ADIPMA. 

El personal de la MANKATITLÁN 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 MANKATITLÁN 

promovió la creación de las unidades de desarrollo económico local en cada municipio, pero estas 

unidades no participan en el seguimiento de las intervenciones de la MANKATITLÁN y en el caso de 

Panajachely de Santa Catarina
16

la UDEM ya no existe. Eso puede explicar el hecho que la UDEL cuente 

con mucho personal en comparación con las intervenciones que está realizando.  

 

Recursos financieros 

A partir de la información entregada, se cuenta con la distribución de los fondos entre los diferentes 

componentes y con los gastos estructurales.  

Montos en Q P2005 P2006 P2007 P2008 P2009 Total general 

FI 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 652,567.36 624,173.85 758,926.75 959,897.56 458,466.72 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 

Porcentaje 
gastos admin 

47,2% 37,2% 13,6% 14,8% 14,5% 18,9% 

Fuente: elaboración propiaa partir del análisis del presupuesto entregado por MANKATITLÁN 

 

                                                                 
15

 El manual de funciones y el manual de procedimiento están en fase de actualización.  

16
 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 subvención en P2005 han bajado hasta 

menos del 15% de la subvención 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 más de 192,000 quetzales al 

año lo que sigue muy superior a los gastos administrativos de MANKATITLÁN(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 mínima de gestión de 

MANKATITLÁN.  

 

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 ejecución adecuada del Programa.  

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Selección de instrumentos 

Para la ejecución de las actividades se han seleccionado instrumentos y metodología de intervenciones 

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

En el componente FI se ha trabajado casi exclusivamente a través de Asistencias técnicas, las cuales han 

realizado los diagnósticos municipales y mancomunados. La MANKATITLÁN ha contratado los 

consultores previo no-objeción por parte del asesor sectorial FI de la OTC y validación 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 realización de los diagnósticos, planes y estudios; (ii) a 

través de contratación de empresas consultoras por licitación para la realización de las obras de agua y 

saneamiento en su mayoría. Las contrataciones se realizan directamente a través de la MANKATITLÁN 

según los procedimientos del manual de procedimiento de la Mancomunidad y previa no-objeción por 

Subvención PDLS 2005 

Subvención PDLS 2006 Subvención PDLS 2008 

Subvención PDLS 2007 

Subvención PDLS 2009 

2006 2007 2008 2009 2010 2011 
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los asesores sectoriales de la OTC. Los municipios participan en la toma de decisión, ya que la Junta 

Directiva valida las decisiones tomadas por el equipo técnico de la MANKATITLÁN. Además las UGAM 

apoyan la realización de estudios como por ejemplo los planes directores de agua y saneamiento y 

residuos sólidos. Las obras realizadas se entregan directamente a las comunidades beneficiarias que se 

hacen cargo del mantenimiento de la obra. Los beneficiarios participan en la construcción 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 

MANKATITLÁN, con la excepción de los diagnósticos y estudios (asistencia técnica con consultorías 

privadas) y de la construcción de obras. Las obras realizadas y los equipamientos entregados son 

subvencionadas a 100% y se entregan directamente a la asociación beneficiaria de la intervención a 

través de un convenio firmado con la MANKATITLÁN.  

No se ha realizado un análisis de la idoneidad de cada uno de los instrumentos de manera periódico sino 

que se ha seguido trabajando con el esquema inicial del PDLS. Aun así se considera que la selección de 

los instrumentos ha sido relativamente idónea y ha permitido un desarrollo razonado tomando en 

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

 

5.4 Conclusiones y enseñanzas 

 

MANKATITLÁN ha conformado un equipo técnico de gestión de buena calidad, el cual está reconocido 

tanto por las municipalidades como por donantes internacionales. El personal de equipo ha sido 

seleccionado en base a sus competencias según un proceso transparente y participativo para asegurar la 

mayor eficacia de la estructura de gestión. Este personal ha logrado gestionar procesos políticos de 

acercamiento entre los diferentes municipios de MANKATITLÁN, 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 gestión de 

MANKATITLÁN. Es necesario pensar desde ahora la sostenibilidad de la mancomunidad analizando 

diferentes oportunidades de generación de ingresos para la mancomunidad, a fin de mantener una 

estructura mínima de gestión. El aumento de pagos de cuotas por las municipalidades es una posibilidad 

pero es igualmente importante pensar en la creación de servicios mancomunados como podría ser 

potenciar actividades del Ecomuseo a nivel mancomunado. 

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

sensibilización con las autoridades locales, las cuales tienden a ver la mancomunidad más como una 
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agencia de desarrollo que como una herramienta suya de implementación de políticas territoriales. En el 

contexto actual de cambio político (con las elecciones en septiembre 2011) este trabajo de 

sensibilización se podría empezar con los diferentes candidatos, presentándoles el rol y las funciones de 

la mancomunidad. 

En este sentido es necesario analizar la dimensión óptima de la estructura de gestión, pensando en una 

estructura fija, la cual no debe necesariamente ajustarse a los componentes del PDLS y un equipo de 

dotación variable en función de los fondos a ejecutar.  

MANKATITLÁN ha mostrado una falta de comunicación interna con una ejecución sectorial más que 

territorial. Ecomuseo y UDEL están buscando coordinar sus acciones y encontrar sinergias entre las 

actividades de producción e UDEL y de posibles centros de venta que representan los centros de 

visitantes del ECOMUSEO.Sin embargo las actividades de UDEL, UFI y UGAR se han ejecutado de manera 

independiente entre cada una de las unidades restando sentido a la visión territorial. Es absolutamente 

necesario iniciar mecanismos de concertación entre los componentes para asegurar una gestión más 

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 subvención 

del PDLS. El hecho que la subvención 2010 disminuya fuertemente en comparación con la subvención 

2009 es un aspecto asegurando que el monto de fondos a gestionar no sea demasiado ambicioso. Así 

una disminución de los fondos manejados por el equipo, permitirá disminuir la carga de trabajo del PDLS 

y consolidar las funciones del equipo como oficina técnica de mancomunidad más que como ejecutor de 

fondos. Este tema se vuelve todavía más importante con la puesta en marcha del Fondo de Agua de la 

Cooperación Española lo cual distorsiona considerablemente el volumen de fondos manejados por 

MANKATITLÁN. En este sentido, la creación de una unidad independiente para el Fondo puede crear 

procedimientos de gestión o de decisión paralelos a la estructura existente y debilitar un equipo que 

está todavía por consolidarse como lo está haciendo el hecho que Ecomuseo tenga su propia estructura 

administrativa y de toma de decisión, independiente del gerente de MANKATITLÁN. 

Por otra parte se impone un replanteamiento sobre el papel de la asesoría local. Parece provenir del 

viejo esquema de co – dirección de los proyectos europeos, ampliamente superado en nuestros días. De 

hecho, a juzgar por las opiniones de los beneficiarios, en algunos casos las personas que ocupan esta 

posición aún creen que se encuentran bajo ese esquema, atribuyéndose funciones que a priori no les 

corresponden. Sería más oportuno proporcionar ese apoyo exclusivamente para la gestión de una parte 

del ciclo del proyecto (para la justificación de subvenciones, por ejemplo) o para el acompañamiento 

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 gestión. Este intercambio se puede realizar a nivel de 

equipos técnicos pero también a nivel de juntas directivas o de concejos municipales. Sería una 

oportunidad para conocer la experiencia de mancomunidades con una trayectoria más larga en su 

capacidad de gestión de fondos y la puesta en marcha de proyectos complejos mancomunados. En 

particular COPAN CHORTI y MANCUERNA cuentan con procedimientos de gestión y mecanismos de 

toma de decisión asegurando una gran agilidad y transparencia en el manejo de fondos y la ejecución de 

intervenciones intermunicipales. 
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6) Conclusiones y recomendaciones Específicas de la Evaluación 

para la Mancomunidad 

6.1 Consideraciones sobre el diseño de las prioridades del Programa 

 

El PDLS se ha diseñado 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 población a 

corto plazo. Es un programa muy ambicioso de medio y largo plazo que tiene una visión territorial al 

mismo tiempo que busca resultados sectoriales. MANKATITLÁN no ha participado en la fase de 

identificación y formulación del PDLS y no ha podido priorizar los componentes que les parecía los más 

idóneos para los municipios que la conforman. Por lo tanto analizar con detalles las prioridades del 

Programa es un punto clave para MANKATITLÁN. La falta de apropiación que se ha podido detectar a lo 

largo de la evaluación está 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 llegó 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 MANKATITLÁN, las autoridades locales y AECID a fin de 

justificar y enriquecer las decisiones tomadas sin perder en concentración 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 

MANKATITLÁN una figura clara de gestora de fondos de desarrollo en el territorio. Esta función ha sido 

reconocida tanto por las municipalidades como por donantes, los cuales han aportado subvenciones a la 

mancomunidad.  

La verdadera funcionalidad de la Mancomunidad debería ser la de promover economías de escala y 

diseñar y poner en marcha proyectos en beneficio de la población de vocación territorial que por su 

tamaño, complejidad técnica y dificultades de gestión, los municipios de manera independiente no tiene 

capacidad de llevar a cabo. Sin embargo hasta la fecha MANKATITLÁN ha fomentado más bien proyectos 

locales con visión municipal centrándose 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 gestión de residuos sólidos 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 intervención y más por 

el hecho que MANKATITLÁN cuenta con el apoyo de UNIFEM y OXFAM que pueden brindar un gran 

apoyo en la definición de una estrategia adecuada. 

 

 

6.2 Consideraciones sobre la estructura y los procedimientos de gestión 

 

MANKATITLÁN ha mejorado mucho sus procesos de gestión y su eficiencia (de 42% de gastos 

administrativos hasta menos de 15%); sin embargo sigue presentando carencias en sus procedimientos 

de gestión y su estructura. Estas carencias han incitado la AECID a participar activamente en la gestión 

de MANKATITLÁN en particular a través del ATL y de los asesores sectoriales, asumiendo excesivas 

competencias en la gestión del programa. Ha generado cierta falta de confianza y una relación clásica 

entre financiador y financiado, que es necesario revertir.  

Al igual el seguimiento sectorial llevado a cabo por AECID tiende a aislar las unidades UDEL, UFI y UGAR 

perdiendo el enfoque territorial y favoreciendo la rendición 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 

MANKATITLÁN tienen una comunicación y un sistema de control más ágil con los asesores sectoriales 

que a nivel de la mancomunidad y las decisiones se toman más 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 pequeños y no tienen la 

capacidad técnica y financiera de realizar un gran número de servicios por sí mismo. 

La puesta en marcha del Fondo de Cooperación para Agua y Saneamiento es un gran reto para 

MANKATITLÁN pudiendo ser una oportunidad de fortalecimiento de la mancomunidad o una amenaza 

por la estructura en caso de que se creen procedimientos de gestión y decisión paralelos o los 

existentes. MANKATITLÁN siendo una mancomunidad todavía en fase de consolidación, la puesta en 

marcha del Fondo representará un salto cuantitativo muy grande en manejo de fondos, al cual la 

estructura de gestión debe estar preparada para que se pueda seguir dando la atención suficiente a 

todas las actividades llevadas a cabo por la mancomunidad. 

Finalmente, hasta la fecha es la unidad técnica que realiza la ejecución 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 apropiación por parte de 
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los técnicos municipales, los cuales están desvinculados de las tomas de decisión acerca de las acciones 

realizadas en su propio territorio. 

 

6.3 Principales lecciones aprendidas 

 

MANKATITLÁN se ha centrado principalmente al inicio en la implementación de acciones locales. Sin 

embargo esta cada vez implementando acciones más complejas como puede ser el manejo de residuos 

sólidos a nivel mancomunado, lo cual necesita mayores consensos a nivel de los municipios integrantes 

de la mancomunidad o la ruta turística del Ecomuseo. Sin embargo por el momento los proyectos 

ejecutados no han logrado mantener una lógica mancomunada sino que han terminado ejecutándose 

más con una agregación de acciones municipales que como un proyecto mancomunado.  

MANKATITLÁN no está lista para que se termine el PDLS. Sin embargo pensar de manera temprana a 

una política de salida de la Cooperación Española es un aspecto clave para asegurar la sostenibilidad de 

la mancomunidad. Así es necesario estudiar las oportunidades de generación de ingresos a través de 

servicios mancomunados para asegurar el financiamiento de una estructura mínima de la unidad 

técnica. 

Finalmente MANKATITLÁN se ha centrado en la ejecución de subvenciones, dejando de lado aspectos 

estructurales y de largo plazo importantes a su legitimidad como puede ser participación y 

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 consecución 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. 

 

 

 

 

 

 

 


