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RESUMEN

Este documento presenta los resultados de la investigacion realizada a raiz de los
bajos niveles de apropiacién y sostenibilidad que presentan buena parte de los
proyectos apoyados con recursos de la Cooperacion Internacional No Reembolsable
(CINR), en el sector medio ambiente. De conformidad con la bibliografia consultada
inicialmente, este fendmeno sucede por falta e involucramiento en los actores
responsables de la formulacién de dichos proyectos o por desconocimiento de la
normativa y metodologia para formular este tipo de proyectos, previo a su negociacion,
dificultando plasmar algunos elementos que permitieran llevar a cabo al final de su
implementacion, una adecuada estrategia de salida, que contribuyera a la
sostenibilidad de los resultados alcanzados en las instituciones beneficiarias y
responsables de dichos proyectos.

La metodologia disefiada para desarrollar esta investigacion establecié como objetivo
general de la misma “Evaluar el proceso de formulacién de proyectos de las
instituciones publicas en materia de medio ambiente para determinar la sostenibilidad
institucional de los proyectos apoyados por la CINR”, a través de tres objetivos
especificos: 1) Analizar la existencia de marcos legales, normativas internas u otros
lineamientos que orienten a las instituciones publicas en su proceso de formulacién de
proyectos, 2) Analizar el proceso de formulacién de proyectos apoyados por la CINR
que tienen las instituciones publicas de Guatemala, rectoras en el tema de medio
ambiente y 3) Determinar si existe apropiacion interna en las instituciones nacionales
de los proyectos apoyados por la CINR en materia de medio ambiente, que permita

identificar buenas préacticas para la sostenibilidad de los resultados.

Para ello, se tomd como hipoétesis de investigacion que el uso de la evaluacion ex ante
en el proceso de formulacion de proyectos contribuye a la apropiacion y sostenibilidad
institucional de los proyectos apoyados por la CINR en el tema de medio ambiente.

El investigacion permitié evidenciar que la hipétesis mencionada en el parrafo anterior

puede darse por comprobada parcialmente, en virtud que todos los entrevistados,



escogidos de conformidad con una muestra de expertos, coinciden en la importancia y
la necesidad de utilizar herramientas de formulacién como la evaluacion ex ante en la
fase de preparacion de los proyectos de medio ambiente, apoyados por CINR. Durante
el mismo estudio de campo,se pudo evidenciar también que el uso exclusivo de esta
herramienta per se no generaria la apropiaciéon de los resultados alcanzados ni la

sostenibilidad institucional deseada.

Asimismo, durante el andlisis documental y las entrevistas, se pudo rescatar una serie
de factores que si contribuyen a la apropiacién y sostenibilidad de los resultados
alcanzados por los proyectos de medio ambiente apoyados por CINR, entre los que
cabe mencionar la observancia del marco de politicas publicas, la homologacién de
objetivos entre receptor y oferente, o la utlizacibn de mecanismos de
ejecucionefectivos, para el caso de la apropiacion, y la socializacion de los productos
alcanzados al interno de la institucion, empoderamiento de los niveles jerarquicos en la

implementacion e institucionalizacion de resultados, para el caso de la sostenibilidad.

En el desarrollo de la presente investigacién,se pudo establecer un decalogo de
buenas practicas que desde la experiencia de las instituciones pueden ser replicadas
como medidas para institucionalizar los resultados alcanzados por los proyectos en
materia de medio ambiente, con apoyo de la CINR, las cuales debieranser tomadas en

cuenta en la formulacion de futuros proyectos.

En conclusion, se pudo: 1) confirmar la existencia de marcos legales, normativos y
demas lineamientos que orientan a las instituciones publicas en el proceso de
formulacion de proyectos, incluso para los proyectos en la tematica de medio ambiente;
2) evidenciar que con relacién a la evaluacion ex ante, el uso de esa herramienta en la
formulacion de proyectos de medio ambiente es apoyadapara aquéllos financiados por
CINR; 3) confirmar que las herramientas de evaluacién ex ante, sin embargo, no son
determinantes en la apropiacion y sostenibilidad de los resultados alcanzados de los
proyectos, pues estos elementos dependen mas de causas estructurales al interno de
las instituciones; 4) resaltar que la apropiacién y la sostenibilidad de los resultados
alcanzados por los proyectos apoyados por CINR en materia de medio ambiente se



encuentra en funcion del fortalecimiento institucional de las instituciones contraparte y
no solamente de las herramientas técnicas de las que se haga uso; 5) confirmar que la
eficacia en la implementacién de las politicas publicas es eficaz en la medida que se
consoliden las instituciones, a través del apoyo de ciertos programas/proyectos,
independientemente sean apoyados por CINR 0 con recursos propios.
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INTRODUCCION

En la esfera internacional, desde el afio 2000 se han hecho esfuerzos por
optimizar los recursos de la Cooperacion Internacional No Reembolsable (CINR).
Entre ellos, se ubican los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), cuyo periodo
de cumplimiento alcanzé 2015, momento en el que después de una evaluacion de
su desempefio, surgieron los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), a partir de
2016. Mientras que el ODM siete establecia “Garantizar la sostenibilidad del
medio ambiente”, actualmente existen el ODS seis (6), 12, 13 y 15, con elementos
desagregados del ODM referido, tales como agua limpia y saneamiento,
produccién y consumo responsable, accion y por el clima y vida de ecosistemas

terrestres.

En el afio 2005, se suscribe la Declaracion de Paris, sobre la eficacia de la ayuda,
entre cuyos principios basicos se encuentran la apropiacién, alineacién,
armonizacion, gestion orientada a resultados y responsabilidad mutua. La manera
de operativizar estos elementos a nivel nacional para el Estado de Guatemala, fue
a través de la Politica de Cooperacién Internacional No Reembolsable, con
vigencia a partir de 2015. No obstante, entre el afio 2005 y 2015, se fueron
creando espacios de didlogo que igualmente perseguian la eficacia a nivel
sectorial, a través de mesas sectoriales conformadas por donantes vy
representantes de Gobierno, resultado de las Declaraciones de Antigua l y II.

De estos espacios, se rescata el de la Mesa de Ambiente y Agua, por los
resultados que logré alcanzar durante su vigencia, materializandose uno de ellos
en el Plan Sectorial Multianual de Ambiente y Agua para el periodo 2011 a 2013,
cuyaetapa de preparacién e implementacion esta inmersa en el periodo de la
presente investigacion, que abarca de los afios 2008 a 2014, como también
coincide con una de las lineas de investigacion de la Escuela de Estudios de

Posgrado: medio ambiente.
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Por lo anterior, la presente investigacion tiene como objetivo general identificarla
existencia de los programas/proyectos que existian en materia de medio ambiente
y que eran apoyados por la CINR, a través de las instituciones publicas, actuando
éstas como beneficiarias o responsables principales en la contratacion de estos
recursos para el periodo 2008 — 2014. Durante la misma, se identificd
preliminarmente el proceso de formulacion de proyectos que emprenden las
instituciones, observando que el mismo tenia debilidades en términos de
capacidad técnica para formular, una baja participacion de la institucion en la fase
de formulacion, lo cual tiene como consecuencia aparente losbajos niveles de
apropiacioén institucional de los resultados de los proyectos y, en consecuencia,
baja sostenibilidad de los mismos.

Esta problematica en los proyectos de apoyados por CINR en el sector medio
ambiente se deriva ademds de la baja capacidad técnica para formular, para
negociar y ejecutar dichos proyectos. Por tanto, el problema identificado para la
presente investigacion se enfocé desde el punto de vista de la formulacién y
evaluacién de proyectos.

Asimismo, considerando que la Ayuda Oficial para el Desarrollo (AOD)* demostré
una disminucion de 2008 a 2010, pasando de representar un 6.08% del Prepuesto
Nacional de Ingresos y Egresos del Estado en 2008 a representar un 5.18% en
2010, es necesario poner atencion a la eficiencia del uso de los escasos recursos
gue ingresan al pais en concepto de donaciones. Sobre todo, para implementar
proyectos cuya principal restriccion es el periodo de ejecucion, que en Guatemala

! La AOD estd conformada por los flujos de ingresos al pais, en términos de cooperacion
internacional reembolsable (préstamos) y de cooperacion internacional no reembolsable
(donaciones).
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cobra mayor importancia derivado del ciclo de planificacion y asignacion

presupuestaria anual, el cual abarca aproximadamente nueve (9)° meses.

Por lo anterior, la realizacion de la presente investigacion se justifica en virtud que
las implicaciones practicas que tiene, segun lo establecen Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado& Baptista Lucio, 2010, p. 40,se remiten a la identificacion de
elementos que deben ser utilizados por la institucionalidad publica en la
formulacion de proyectos de CINR en materia de medio ambiente, tales como la
normativa, el proceso de formulacion y las buenas practicas para la apropiaciéon y
sostenibilidad, con el fin de abordar de mejor manera los bajos niveles de
apropiacién y sostenibilidad de este tipo de proyectos que no permiten una mejor
prestacion de bienes y servicios a la ciudadania.

Como parte de la metodologia, se estableci6 como hipétesis que el uso de la
evaluacion ex ante en el proceso de formulacion de proyectos contribuye a la
apropiacion y sostenibilidad institucional de los proyectos apoyados por la

cooperacion internacional no reembolsable en el tema de medio ambiente.

Conforme a lo anterior, este informe presenta los resultados de la investigacion
realizada en el &rea delimitada para la misma, centrada en el proceso de
formulacion de proyectos que poseen las instituciones publicas que atienden este

sector, en cinco capitulos, como se describe a continuacion:

El capitulo | aborda los antecedentes del tema, desde los esfuerzos realizados por
lograr mayores niveles de eficiencia en el uso de la AOD hasta cOmo estos

esfuerzos se han operacionalizado en Guatemala; particularmente, en el sector de

% Contados desde la presentacion del Plan Operativo Anual (POA) de las instituciones, accion
realizada en abril de cada afio, hasta los ajustes realizados a su presupuesto en diciembre del
mismo afio.



medio ambiente. Posteriormente, el capitulo Il incluye un Marco Tedrico y
Conceptual que identifica una serie de teorias y conceptos o principios por medio
de los cuales se persigue apoyar la tesis en cuanto a la necesidad de fortalecer la
institucionalidad publica, a fin que ésta esté en posibilidad de desarrollar las
capacidades de la poblacion a la que sirve. Dicho capitulo incluye también los
elementos conceptuales que sera necesario conocer, a fin de lograr una mejor

comprension de los temas abordados.

El capitulo lllincluye el apartado de la metodologia desarrollada durante la misma

y un resumen de las técnicas e instrumentos de medicidn aplicados.

El capitulo IVpresenta la discusion de los resultados de la evaluacién del proceso
de formulacion de proyectos que tienen las instituciones publicas rectoras o
beneficiarias del tema de medio ambiente. Aqui se observan los resultados
relacionados con la sostenibilidad institucional que alcanzan los proyectos objeto
de estudio, para el periodo 2008-2014, que fueron apoyados por la cooperacion

internacional.

Mas adelante, el capitulo V presenta la Propuesta de orientaciones para la
apropiacion y sostenibilidad institucional de los proyectos apoyados por la
cooperacion internacional no reembolsable en la tematica de medio ambiente. El
mismo presenta una serie de elementos minimos que las instituciones y/o sus
formuladores debieran observar para generar la sostenibilidad y apropiacion de
es0s proyectos. Entre estos elementos, se destaca el papel de la evaluacionex
ante en la formulacién de proyectos y su contribucion a la apropiacion y

sostenibilidad de estas intervenciones.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones que derivaron de

este proceso de investigacion y los apéndices.



1. ANTECEDENTES

En el afio 2000, con miras a detener los efectos de debilitamiento que tenia la
atomizacion de la cooperacion internacional en los paises receptores de ésta, se
establecieron los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), los cuales debian
cumplirse en 2015 y que, una vez evaluado el cumplimiento de los mismos,
derivaron en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), a partir de 2016. Entre
éstos, el ODM siete establecia “Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente”.
Sin embargo, al no haber alcanzado las metas esperadas en la fecha, en el marco
de los ODS, se pueden identificar como objetivos conexos al anterior, al menos los
ODS 6 “Agua limpia y saneamiento”, ODS 12 *“Producciéon y consumo
responsable”, ODS 13 “Accidon por el clima” y ODS 15 “Vida de ecosistemas

terrestres”.

En el afio 2005, con la firma de la Declaracion de Paris, se establecieron cinco
principios basicos que permitirian mejorar la calidad de la Ayuda Oficial al
Desarrollo, que serian: i) la apropiacion, ii) alineacion, iii) armonizacion, iv) gestion
orientada a resultados, y v) responsabilidad mutua. Entre estos principios, para la
presente investigacion, se utiliza el principio de apropiacién, por ser el que
establece que los “paises socios ejercen una autoridad efectiva sobre sus politicas
de desarrollo y estrategias y coordinan acciones de desarrollo(Barrén Arce,

Velasco Lépez, & Ramirez G., 2010, p. 2)".

Se considera que el principio de apropiacion es el que da paso a que se puedan
alcanzar los otros cuatro y, en consecuencia, alcanzar una verdadera eficacia de
la ayuda, como un complemento a los recursos nacionales y no en sustituciéon de
éstos, segun lo indica la Politica de Cooperacion Internacional No Reembolsable
de Guatemala (Segeplan, 2015, p. 2).



En Guatemala, desde marzo de 2007, existe una Politica de Conservacion,
Proteccién y Mejoramiento del Ambiente® y los Recursos Naturales. Dicha politica
encuentra su marco legal en el Acuerdo Gubernativo 63-2007. La misma
contempla la creacion de espacios para la generacion de alianzas entre el
Gobierno y la empresa privada [...] la cooperacién internacional, etc. para discutir,
planificar y realizar acciones, en los temas de energia, recurso hidrico, turismo,
calidad ambiental, biotecnologia, gestion ambiental de la produccion industrial y

mercado de servicios ambientales.

Asimismo, como parte de la linea de accion B de la referida politica — Desarrollo
de mecanismos e instrumentos ambientales para la produccion y la gestion de la
calidad ambiental(MARN, 2007, p. 12), la misma contempla la generacién de
alianzas con la cooperacion internacional, a fin de propiciar la cooperacion técnica
y financiera para la investigacion y la innovacion, tanto para la implementacion de
programas y proyectos en el marco de la politica misma como para la generacién

y transferencia de tecnologias limpias y de incentivos.

Para ello, considera importante el fortalecimiento y desarrollo de la
institucionalidad, asi como la participacion en instancias efectivas de coordinacion
de politicas publicas. Si estas intenciones de politica publica se han materializado
en los proyectos formulados posteriormente a la implementacién de la misma, asi
como cuales son las lecciones que puede dejar su metodologia de formulacién
para la aplicacion en otros proyectos, es parte de lo que buscé establecer esta

investigacion.

°El conjunto de elementos naturales y artificiales o inducidos por el ser humano que hacen posible
su existencia y su desarrollo, asi como los de los otros organismos vivos con que interactla en un
espacio y tiempo determinados; seguin lo establecido en el Anexo IV — Glosario y Términos
Ambientales — de la Politica de Conservacién, Proteccion y Mejoramiento del Ambiente y los
Recursos, Acuerdo Gubernativo 63-2007.



De conformidad con informacién de la Segeplan, en 2010, se identificd que sdlo el
40% (SEGEPLAN, 2011, p. 81) de las instituciones nacionales del Organismo
Ejecutivo contaban con una unidad de cooperacion internacional. Sin embargo, la
mayoria de las funciones de formulacion y gestion de este tipo de proyectos son
desarrolladas por las unidades de planificacion, en primera instancia, las cuales
normalmente carecen de una cartera de proyectos formulada con base en las
necesidades reales que tiene la institucion para prestar los servicios que debe
generar la misma. Por ello, la mayoria de los proyectos que se llegan a formular y
presentar ante los donantes, responden mas que todo a la oferta que estos

mismos ponen a disposicion de la institucion.

En Guatemala, a raiz de la Declaracién de Antigua I, espacio de dialogo entre el
Consejo de Cooperacion Internacional (CCl) y el grupo organizado de donantes en
el pais, se acordd dar respuesta a una demanda especifica nacional en siete
areas, entre las cuales se encuentra el medio ambiente. De hecho, se establecio
una mesa sectorial por cada area priorizada, entre las cuales se encontraba la
Mesa de Ambiente y Agua. Dicha mesa generd los productos mas sobresalientes,
en comparacion con las mesas de los otros sectores. Uno de estos productos fue
el Plan Sectorial Multianual de Ambiente y Agua (PSMAA) para el periodo 2011 —
2013, entre cuyos objetivos estratégicos se mencionan(Guatemala, 2010, p. X):

"a) Disminuir la wvulnerabilidad ambiental de Guatemala a los eventos
hidrometeorolégicos extremos, a través del fortalecimiento de la capacidad
de adaptacion al cambio climatico y el uso racional de los recursos
naturales renovables.

b) Gestionar de forma integrada las cuencas hidrogréficas y el recurso hidrico
para hacer accesible el agua técnicamente factible a beneficio del
desarrollo humano transgeneracional y la economia nacional, promoviendo
mejores practicas de uso y saneamiento, en un marco de gobernabilidad

del agua.



c) Asegurar el equilibrio ecoldgico y la biodiversidad en el pais a través de la
conservacion, proteccién y manejo sostenible de los recursos naturales.

d) Impulsar la concienciacion y la responsabilidad socio ambiental de todos los
sectores, para asegurar el uso de los bienes y servicios naturales de forma

multifinalitaria y transgeneracional.”

El PSMAAllama particularmente la atencion y estimula el andlisis sobre la
metodologia implementada por dicho sector, tanto en términos de recurso humano
como técnicos. Por tanto, al analizar mas detalladamente la dindmica desarrollada
en este sector, se espera determinar los elementos que permitieron avanzar hacia
un mayor nivel de apropiacion de las intervenciones planificadas en el seno de

dicha mesa.

La priorizacion anteriormente mencionada coincide con una de las lineas de
investigacion que actualmente dicta la Escuela de Estudios de Posgrado, cual es
“medio ambiente”, por lo que a partir de alli, se decidi6 emprender el presente
estudio enfocado en ese sector y los proyectos de cooperaciéon internacional no
reembolsable que se han suscrito bajo esa categoria con la institucionalidad
publica en Guatemala, para el periodo 2008 — 2014.

Cabe destacar que algunos de los proyectos suscritos en el periodo de referencia,
se encontraban ya identificados y priorizados en el PSMAA, si bien no con el
mismo nombre, si con los mismos objetivos y, en algunos casos, incluso
escalandohasta el establecimiento de programas, agrupando a dos o mas de los
proyectos mencionados en dicho Plan.

Uno de estos casos es el del proyecto “Arrecifes artificiales para incrementar la
productividad de la pesca artesanal en las costas de los océanos Pacifico y
Atlantico”, a cargo del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Alimentacion
(MAGA), cuyo financiamiento proviene del Gobierno de lItalia, mientras que por



otro lado, el Plan prioriz6 los proyectos “Propuesta para el desarrollo de un
programa de incentivos a la conservacion y uso sostenible de la biodiversidad” y
“Fortalecimiento de la capacidad de gestion de areas protegidas por parte del
SIGAP”, ambos a cargo del Consejo Nacional de Areas Protegidas (CONAP), los
cuales pasaron a formar parte del programa “Consolidacion del Sistema
Guatemalteco de Areas Protegidas Life Web”, cuyo financiamiento proviene del
Gobierno de Alemania.

Asimismo, se debe resaltar que posterior a la priorizacién realizada en el seno de
la Mesa, las instituciones involucradas han tenido que responder a los
lineamientos de los donantes, en términos de formulacion, lo cual conllevé una
etapa preparatoria, en algunos casos, de mas de un afo, por lo que recobré valor

investigar el proceso de formulacién que tiene cada institucion.



2. MARCO TEORICO

A continuacioén, se presenta una contextualizacion que entrelaza, tanto el marco
tedrico utilizado para sostener la presente tesis, como algunos elementos

conceptuales necesarios para la comprension del mismo.
2.1. Teoria sobre Desarrollo

Existen varias teorias sobre el desarrollo: econémico, humano, etc., si bien
algunos autores han declarado que no existe mas la Teoria sobre Desarrollo, ya
gue las teorias maduradas hasta cierta época, se basaban sobre todo en la
medicién del crecimiento per capita, mas que en el desarrollo en si, sin tomar en
cuenta las externalidades que pueden afectar el mismo. Por ello, esta
investigacion tomé como base la teoria desarrollada por AmartyaSen.

De acuerdo con Sen (1985), “el bienestar en términos de capacidades esta
delimitado por su estructura basica de derechos y oportunidades y las
‘realizaciones’ que los primeros permiten obtener en términos de ‘ser’ o ‘estar”.
Por ello, su Enfoque de Capacidades realiza una critica a la Teoria Utilitarista del
Desarrollo, enfocada principalmente en la capacidad de mejorar el propio
bienestar en funciobn de su capacidad de produccion y por tanto medida
Unicamente en funcion del Producto Interno Bruto (PIB) de un pais dado. (Citado
en Oriol Prats, 2006, p. 1).

El enfoque de Sen (1985), de hecho, considera que el desarrollo econémico no es
un fin sino un medio para lograr la expansion de estas capacidades. A fin de
expandir dichas capacidades, revitaliza la importancia de las instituciones en la
definicion de la estructura de derechos y oportunidades que daran lugar a las
realizaciones que se consideren importantes para el bienestar de las personas.
Por ello, indica que es necesario contar, tanto con instituciones politicas que

garanticen que las demandas ciudadanas sean tomadas en cuenta como con



instituciones sociales que articulen la cooperacion y fomenten la confianza.
(Citado en Oriol Prats, 2006, p. 3)

2.2. Teoria sobre la Institucionalidad

La importancia que asigna Oriol Prats (2006) a las instituciones coincide con la
importancia que le asigna la Teoria sobre la Institucionalidad de Samuel P.
Huntington (1968), al enfatizar la necesidad de contar con “instituciones sélidas,
flexibles y coherentes que permitan generar burocracias eficientes, partidos
politicos bien organizados, sistemas eficaces de control civil sobre los militares y
procedimientos suficientemente aptos para asegurar la continuidad y frenar el
conflicto politico”(p. 22). Huntington (1968), de hecho, hace hincapié en que “una
sociedad en la que las instituciones sean débiles carecer4 de la capacidad
necesaria para contener el exceso de ambiciones personales y parroquiales y que
una sociedad sin instituciones politicas fuertes, hara que la sociedad carezca de

los medios para definir y realizar sus intereses comunes” (p. 32).

Por ello, Huntington afiade que “la capacidad para crear instituciones politicas
equivale a la necesidad para crear intereses publicos”. De hecho, retomando a
Oriol Prats (2006), en su Teoria y practica del desarrollo. Cambios en las variables
de la “ecuacion del desarrollo” en los ultimos 50 afios, “la eficacia de las politicas

es mayor cuando las instituciones son sélidas” (p. 12).

La importancia de las instituciones nacionales se hace mas evidente cuando se
trabaja de la mano de la cooperacion internacional, ya que, como indica
FulvioAttina (1983), “la cooperacién, como categoria de las relaciones politicas
internacionales es la forma de relacion entre los gobiernos” (p. 27). Los gobiernos
actuan a traves de sus instituciones y, afiadeAttina (1983), “superan el simple nivel
de la colaboracién técnico-administrativa, para conseguir uno 0 mas objetivos
nacionales, dando vida a un tipo de relacién particular y diferente con otros

gobiernos, con relacion a los mismos objetivos” (p. 29).



2.3. La Cooperacion Internacional en Guatemala

De acuerdo con la Secretaria de Planificacion y Programacion de la Presidencia
(SEGEPLAN), la cooperacion internacional es un “mecanismo de apoyo técnico,
financiero y politico proporcionado por los paises cooperantes y organismos
multilaterales especializados para que Guatemala alcance un desarrollo sostenido
y sustentable en los escenarios econémico, social, financiero, comercial,
administrativo y del medio ambiente, dentro de una democracia participativa”
(Barrén Arce, Velasco Lopez, & Ramirez G., 2010, p. 4).

Dicha cooperacion la llevan a cabo instituciones bilaterales que pertenecen a
paises industrializados, como la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional
al Desarrollo (AECID), la Agencia de Cooperacion Internacional del Japon (JICA),
la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), por
mencionar algunas, u organismos multilaterales conformados por mdltiples
naciones, como la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), la Organizacion para la Cooperaciéon y el
Desarrollo Econémico (OCDE), por ejemplo. Una de las formas clasicas para
concretar esta cooperacion entre Estados es la que se realiza a través de los

proyectos financiados por la cooperacion internacional.

Adicionalmente, los tipos de cooperacion internacional pueden ser reembolsable,
cuando se materializan a través de préstamos con tasas de interés blandas y
amplios periodos de gracia, asi como no reembolsable y es aqui cuando se habla
de donaciones. En cualquiera de los casos, segun la cooperacién se materializa
mediante los siguientes aportes (SEGEPLAN, 2016, p. 12):

a) Financieros, es decir, Cooperacién Financiera No Reembolsable (CFNR),
que se refiere a recursos dinerarios recibidos por las entidades
pertenecientes a los organismos del Estado, empresas publicas y entidades
descentralizadas, autonomas, incluyendo las municipalidades, en calidad
de donacién, los cuales pueden ser administrados a través del sistema de



Cuenta Unica de Donaciones del MINFIN, por el mismo donante, o por un

tercero.

b) Técnicos, es decir, Cooperacion Técnica No Reembolsable (CTNR), que se
refiere a aquélla destinada a apoyar al pais mediante la transferencia de
técnicas, tecnologias, conocimientos, habilidades y experiencias para

contribuir al fortalecimiento de las capacidades nacionales.

c) En Especie, es decir, Cooperacién en Especie No Reembolsable (CENR),
gue se refiere a los recursos no dinerarios otorgados por los organismos
internacionales y/o gobiernos extranjeros a las entidades pertenecientes a
los organismos del Estado, empresas publicas y entidades
descentralizadas, auténomas, en calidad de donacién, con la caracteristica
gue son acciones especificas de otorgamiento y recepcién de bienes,

insumos, materiales y/o mobiliario y equipo.
2.4. Fundamentos de la Evaluacién de Proyectos

De acuerdo con Baca Urbina, en su Evaluacién de Proyectos, un proyecto es la
“busqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un problema, a fin de
resolver una necesidad humana”(Baca Urbina, 2010, p. 2). Para tomar la decision
sobre realizar o no un proyecto, éste debe ser sometido a un andlisis
multidisciplinario conocido como la evaluacion de proyectos. Dicha evaluacion

conoce tres grandes momentos: ex ante, ex dure y ex post.

Para la Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media
Luna Roja, la evaluacion es “una apreciacion, lo mas sistematica y objetiva
posible, de un proyecto, programa o politica en curso o concluido, en su disefio,
puesta en practica y sus resultados, con el objetivo de determinar la pertinencia y
el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia, el impacto y la
sostenibilidad para el desarrollo, proporcionando informacién creible y util, que

permita incorporar las enseflanzas extraidas del proceso de adopcion de
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decisiones de los beneficiarios y los donantes”.(Federacién Internacional de

Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja, 2011, p. 16)

Para Martinez Espinoza, la evaluacién “es un proceso que pretende coadyuvar a
la eficiencia, eficacia y legitimidad de ésta mediante la retroalimentacion objetiva
de sus acciones”’(Martinez Espinoza, 2013, p. 120). Para él, existe una serie de
tipologias de evaluacién, aunque reconoce por lo menos tres (3) modelos
generales: “conceptual o de disefio, del proceso y de resultados, e indica ademas
gue las de mayor uso son las de disefio o de resultados, si bien en la practica se
hace uso de una combinacién de estos modelos”. (Martinez Espinoza, 2013, p.
120)

2.5. De la Evaluacién Ex Ante

Independientemente de las conceptualizaciones dadas sobre evaluacion en los
parrafos anteriores, para la presente investigacion, se delimité aquélla relacionada

al momento ex ante, como se aprecia a continuacion.

Segun la Generalitat Valenciana, la evaluacion ex ante “permite valorar la calidad
del proyecto y la idoneidad de las entidades que solicitan la
subvencion’(Generalitat Valenciana, 2018, p. 1).

Asimismo, en la presente investigacion, se tomé como referencia también lo
establecido por el Ministerio de Planificacion y Cooperacion de Chile, cuyo modelo
es el de andlisis integral de disefio que establece que la evaluacién ex ante es
aquélla que se realiza antes que la iniciativa se ponga en marcha, ya que “la
evaluacion ex ante se refiere al examen, o valoracion, de una propuesta de
intervencion (programa o proyecto) que busca solucionar o mitigar problemas o
necesidades que aquejan a una comunidad de personas antes de que ésta se
realice.” Precede la asignacion de recursos y por tanto la implementacion.

(Ministerio de Planificacion y Cooperacion de Chile, 2000, p. 10).
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De acuerdo con el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES) de la Comisién Econdémica para América Latina y el
Caribe (CEPAL), la evaluacién ex ante “trata de simular el efecto de un proyecto
antes de que éste se ponga en practica o entre en operacién con el objetivo de
proporcionar elementos de juicio para determinar cual es el proyecto o
combinacién de proyectos que mas conviene a la poblacion en términos de

cambio de las condiciones de vida de los beneficiarios” (CEPAL, 2016, p. 13).

Asimismo, para la CEPAL, en “La Evaluacion Ex Ante — La Gestion de Programas
Sociales: del diagnéstico a la evaluacién de impactos”, existen al menos cuatro
métodos para realizar una evaluacién ex ante de programas sociales. Estos
métodos responden a los objetivos que se desean evaluar y pueden ser:

"a) Analisis costo-beneficio, que evalla el impacto econdmico de un programa

0 proyecto, a través de indicadores tales como el Valor Actual Neto (VAN) o
la Tasa Interna de Retorno (TIR).

b) Andlisis costo-minimo, que selecciona la alternativa méas eficiente para
elaborar/distribuir un producto o implementar un proceso, haciendo uso de
indicadores como el Valor Actualizado de Costos (VAC), el Costo Anual
Equivalente (CAE), el Costo por Beneficiario, el Costo Medio (CM) o el
Costo por Unidad de Producto (CUP).

c) Andlisis costo-impacto de alternativas, que selecciona un programa con uno
0 mas objetivos y con distintas alternativas de intervencién, a través de la
obtencién del Costo por Unidad de Impacto (CUI) y

d) Analisis multicriterio, que jerarquiza entre varios proyectos con objetivos
distintos, cuyo indicador es el indice Multicriterio (IM).”

Cada uno de ellos posee sus propios indicadores de evaluacién. Sin embargo, no

debe pasar por alto que su momento es al terminar la formulacién, es decir, en la

preinversion y siempre antes de la implementacion. (CEPAL, 2010, p. 8)

En Guatemala, como en otros paises, la evaluacion de los proyectos apoyados por

Cooperacion Internacional No Reembolsable (CINR), normalmente, agota la
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evaluacion ex post y/o ex dure. Por tanto, durante el trabajo de campo de esta
investigacion fue necesario conocer si estan siendo estos métodos y criterios de
evaluacion adoptados en la formulacion de los proyectos apoyados por la CINR en

la tematica del medio ambiente®.
2.6. De la Apropiacion

Nopuede pasar por alto el concepto de apropiacion, asumido éste como el
principio y compromiso establecido en la Declaracién de Paris sobre la Eficacia de
la Ayuda del afio 2005, que establece que‘los paises socios ejercen una autoridad
efectiva sobre sus politicas de desarrollo y estrategias y coordinan acciones de
desarrollo”(Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico - OCDE -,
2008, p. 3), el cual enfatiza el papel de coordinacion que deben tener los paises a
través de los distintos instrumentos con los que cuenta (planes, politicas,
programas, proyectos, por mencionar algunos), a fin de alcanzar un “liderazgo del
pais en las negociaciones de cooperacion internacional no reembolsable hacia la
consecucion de resultados de desarrollo”(Glosario de Términos de Cooperacion
Internacional No Reembolsable 2017, 2017, p. 19).

Estas conceptualizaciones del principio de apropiacién identifican elementos que
sirvieron de guia en esta investigacibn, como se presenta también la

operacionalizacion de la hipétesis.

*El medio ambiente comprende los sistemas atmosféricos (aire); hidrico (agua); litico (roca y
minerales); edéafico (suelos); bidtico (animales y plantas); elementos audiovisuales y recursos
naturales y culturales; segun lo establecido en el articulo 13 de la Ley de Proteccion y
Mejoramiento del Medio Ambiente, Decreto No. 68-86.
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2.7. De la Sostenibilidad

Otro concepto util en el desarrollo de la presente investigacion fue el de
sostenibilidad, pues es una de las preocupaciones fundamentales de este tema.
Por tanto, se identificé a la sostenibilidad (de un proyecto), como la “condicién que
garantiza que los objetivos e impactos positivos de un proyecto de desarrollo
perduren de forma duradera después de la fecha de su conclusion” (Universidad
del Pais Vasco, 2018, Diccionario de Accién Humanitaria y Cooperacion al
Desarrollo, recuperado de: http://www.dicc.hegoa.ehu.es/listar/mostrar/213).

La sostenibilidad es ademéas uno de los criterios de evaluacién en el modelo de
disefio, segun el cual se refiere a “la capacidad del programa de mantener en un
periodo prolongado de tiempo el flujo de beneficios que forman parte de sus
objetivos de intervencion”.  (Ministerio de Planificacion y Cooperacion -
MIDEPLAN-, 2000, p. 24)

En razén a lo anterior, la sostenibilidad como criterio de evaluacién de impacto
permite evidenciar la “continuacion de los beneficios de la intervenciondespués de
gue haya cesado la principal asistencia para el desarrollo. Las intervenciones han
de ser sostenibles desde una perspectiva ambiental y financiera. Cuando el
énfasis no se sitla en la ayuda externa, cabe definir la sostenibilidad como la
capacidad de los principales interesados para sostener los beneficios de una
intervencion, una vez que se interrumpe la financiacion de los donantes, con
medidas que utilizan los recursos disponibles en la zona” (OCDE, 2018, Criterios
CAD para Evaluar la Ayuda Oficial, recuperado de:
http://www.oecd.org/dac/evaluation/daccriteriaforevaluatingdevelopmentassistance
.htm).


http://www.dicc.hegoa.ehu.es/listar/mostrar/213).
http://www.oecd.org/dac/evaluation/daccriteriaforevaluatingdevelopmentassistance
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3. METODOLOGIA

En el presente capitulo, se encuentran los elementos que componen la
metodologia agotada para el desarrollo de la presente investigacion, los cuales
abarcan la definicion del problema, su delimitacién, los objetivos de la
investigacion, tanto general como especificos, la hipotesis y sus variables, el
disefio y enfoque de la investigacion, asi como los instrumentos utilizados en la
misma, la seleccién de la muestra hasta el procedimiento implementado durante

ella.

3.1.Definicién del Problema

Las instituciones publicas nacionales, segun la definicion del Ministerio de
Finanzas Publicas (MINFIN, 2013, p. 22),son “los organismos que desempefian
una funcién de interés publico dentro del territorio nacional [...];las organizaciones
gue conforman el Gobierno Central y las Empresas Publicas [...], cuya existencia
obedece a fines de control presupuestarioy contable”. Estas instituciones estan
autorizadas en el pais para ejecutar directamente los programas/proyectos
financiados con recursos de la cooperacion internacional, por lo que se conocen

también como unidades ejecutoras.

Algunas de estas unidades ejecutoras, no obstante,carecen de la capacidad
técnica suficiente para formular programas/proyectos, lo cual obedece, en cierta
manera, a la alta rotacion de personal en la institucionalidad publica.En algunas
ocasiones, la formulacion de los proyectos a ser financiados por la Cooperacion
Internacional No Reembolsable ha tenido una baja participacion por parte de la
institucionalidad publica, cuya principal consecuencia son los desafios que se
generan posteriormente en el inicio de la ejecucion, la cual no puede comenzar al
no haber previsto los recursos necesarios de contrapartida en la planificacion
operativa anual y multianual, pues no cuentan con la asignacion presupuestaria

correspondiente.
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El inicio tardio de la implementacién de estos programas/proyectos puede demorar
hasta dos afios, desincentivando el interés de los cooperantes por alinearse a los
mecanismos nhacionales de ejecucion y, adicionalmente, generando una baja

eficiencia econdmica en el uso de los recursos del Estado.

Los proyectos en el area de medio ambiente no han sido la excepcion al fenémeno
de formulacién indicado en los parrafos anteriores. Por ello, la presente
investigacion profundiza en el proceso de formulacion de dichos proyectos, sobre
todo porque la oferta de los donantes demuestra un mayor interés en poner a
disposicién su financiamiento para intervenciones relacionadas con los temas de

medio ambiente o recursos naturales, cambio climéatico o resiliencia, entre otros.

La debilidad técnica institucional referida en los parrafos anteriores genera
ademas bajos niveles de apropiacion y sostenibilidad de los proyectos de CINR en
el sector medio ambiente, a consecuencia de la baja capacidad técnica para
formular, negociar y ejecutar dichos proyectos.Por tanto, el problema identificado
en la presente investigacion se enfoc6 desde el punto de vista de la formulacion y
evaluacion de proyectos, de conformidad con los objetivos que se presentan a

continuacion.

3.2.0bjetivos de Investigacion
La presente investigacion tuvo como objetivos:
3.2.1. General

Evaluar el proceso de formulacion de proyectos de las instituciones publicas, en
Guatemala, en materia de medio ambiente para determinar la sostenibilidad
institucional de los proyectos apoyados por la cooperacion internacional no

reembolsable.
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3.2.2. Especificos

a. Analizar la existencia de marcos legales, normativas internas
y otros lineamientos que orienten a las instituciones publicas
en su proceso de formulacion de los proyectos.

b. Analizar el proceso de formulacién de proyectos apoyados por
la cooperacién internacional no reembolsable que tienen las
instituciones publicas de Guatemala, rectoras en el tema de
medio ambiente.

c. Determinar si existe apropiacion interna en las instituciones
nacionales de los proyectos apoyados por la cooperacion
internacional no reembolsable en materia de medio ambiente,
que permita identificar buenas practicas para la sostenibilidad
de sus resultados.

Al alcanzar los objetivos descritos anteriormente, se pudo realizar una descripcion
del fendmeno investigado vy, posteriormente, elaborar la Propuesta de
Orientacionespara la Apropiacion y Sostenibilidad Institucional de los Proyectos
Apoyados por la Cooperaciéon Internacional en la Tematica de Medio Ambiente,
desde la Formulacion, la cual se incluye en el capitulo V del presente informe, a fin

de contribuir a disminuir las causas de la problematica identificada.

3.3.Ambito de Aplicacion

Los proyectos cuyo proceso de formulacion ha sido analizado son aquellos que
han sido negociados y contratados por las instituciones publicas que conforman el
sector medio ambiente, desde el nivel central, entre los afios 2008 a 2014, siendo
las unidades ejecutoras que formulan proyectos de Cooperacién Internacional No
Reembolsable (CINR) la unidad de andlisis de la presente investigacion. Por lo

anterior, el problema se puede delimitar a través de los elementos siguientes:
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a) Unidad de Andlisis: Las unidades ejecutoras que formulan proyectos de

cooperacién internacional no reembolsable que han sido contratados en el
periodo historico definido.

b) Area Geografica: Republica de Guatemala, con alcance sobre los

proyectos contratados desde el nivel central.
c) Periodo Histérico: Afos 2008 — 2014.

Para guiar la presente investigacion, se consideraron las siguientes preguntas:

a) ¢Existen marcos legales, normativas internas o requisitos minimos que
deban cumplir las instituciones publicas en la formulacion de los proyectos y
gue incluyan herramientas como la evaluacion ex ante?

b) ¢Cual es el proceso de formulacibn de proyectos apoyados por la
cooperacion internacional en las instituciones publicas de Guatemala,
rectoras en el tema de medio ambiente?

c) ¢Qué tanta apropiacion de los proyectos apoyados por la cooperaciéon
internacional se logra al interno de las instituciones?

d) Como parte de esta apropiacion, de existir, ¢se pueden evidenciar causas 0
factores de éxito que guien hacia de la sostenibilidad de los resultados de
este tipo de proyectos?

3.4.Hipotesis

A fin deplantear la hipétesis de trabajo de la presente investigacion, se utilizaron
las preguntas mencionadas en el numeral 3.1 del presente capitulo. Ello con el fin
de guiar el alcance de los objetivos de la investigacion.

En funcion de lo anterior, la hip6tesis de trabajo de la presente investigacion es:
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Hi: El uso de la evaluacién ex ante en el proceso de formulaciéon de
proyectos contribuye a la apropiacién y sostenibilidad institucional de los
proyectos apoyados por la cooperacion internacional no reembolsable en el

tema de medio ambiente.

Para hacer operativa esta hipoétesis, se llevdo a cabo la operacionalizacién de

variables que se presenta como Apéndice E.
3.5.Especificaciéon de Variables
Para operacionalizar esta hipotesis, se identificaron las siguientes variables:

Variables (cuantitativas):

a. X: Uso de la evaluacionex ante en el proceso de formulacién de proyectos.

b. Y: Apropiacion y sostenibilidad institucional de los proyectos apoyados por

la cooperacion internacional en el tema.
3.6.Disefio de la Investigacion

Esta investigacion se realizé con base en un disefio no experimental cuantitativo,
por no manipular deliberadamente las variables, sino mas bien observar los
fendmenos en el ambiente natural para después analizarlos (Hernandez Sampieri,
Ferndndez Collado, & Baptista Lucio, 2010, p. 149). Asimismo, es de tipo
transeccional®, pues ha recolectado datos en un solo momento y en un tiempo

anico, como también es de caracter descriptivo, por la incidencia de los niveles de

® Recibe también el nombre de investigacion transversal aquélla que recolecta los datos en un sélo
momento, en un tiempo Unico. con el propdsito de describir variables y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento dado. Hernandez, Fernandez, Baptista (2003), p.151.
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una 0 mas variables — evaluacién ex ante — en una poblacion — instituciones con

proyectos en materia de medio ambiente apoyados por CINR.

Por ultimo, la presente investigacion aplicé un Proceso Deductivo, pues consistio
en realizar una descripcién del problema, con base en los datos recopilados.

3.7.Enfoque de la Investigacion

La presente investigacion tuvo un enfoquecualitativo, para lo cual hizo uso de los

métodos y técnicas que se describen en la Tabla No.1.

Tabla 1
Técnicas de Investigacion de la Metodologia Cualitativa

Técnicas de Analisis de

Técnicas Técnicas de Ficheo »
Informacion
« Entrevista « Recopilacién de Datos -« Estadistica
« Anadlisis Cuantitativo de Existentes. Descriptiva
Datos Secundarios « Anadlisis de Contenido

Fuente: USAC/CCEE/EEP — CINPE. Presentacion del Diplomado superior en investigacion
cientifica y elaboracién de tesis de grado. Mdédulo Il: Epistemologia y légica. Metodologia. 26 —
30 septiembre 2011.
A fin de alcanzar los objetivos descritos anteriormente, tomando como guia la
hipétesis indicada, la presente investigacion se llevd a cabo haciendo uso del
Método Cientifico que, de acuerdo con (Ander-Egg, 1995), conlleva “el camino a
seguir mediante una serie de operaciones, reglas y procedimientos fijados de
antemano de manera voluntaria y reflexiva, para alcanzar un determinado fin” (p.
41).
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3.8.Técnicas

A fin de alcanzar el primer objetivo especifico de la presente investigacion, se hizo
uso de las Técnicas de Analisis de Contenido, para lo cual se disefié la ficha
respectiva, contenida en el Apéndice A. Ello permiti6 responder a las dos
primeras preguntas generadoras que llevaron al establecimiento de la hipotesis.

Posteriormente, para el alcance del segundo y tercer objetivos especificos, se
llevaron a cabo entrevistas, cuyo modelo puede observarse en el Apéndice B. La
informacion tabulada que resulté de dichas entrevistas permitié realizar un
analisis, que persigue ademas de dar respuesta a la tercera y cuarta preguntas
generadoras, describir la problematica definida. Como Apéndice C, se incluye la
carta de presentacion a los entrevistados, emitida por el Director de la Escuela de
Estudios de Posgrado.

Por dltimo, la sistematizacion de los datos mencionados en los dos parrafos
anteriores, permitié elaborar laPropuesta de Orientaciones para la Apropiacion y
Sostenibilidad Institucional de los Proyectos Apoyados por la Cooperacion
Internacional No Reembolsable en la Tematica de Medio Ambiente, incluida en el
Capitulo V, la cual pretende apoyar la sostenibilidad y la apropiacién institucional

de los proyectos objeto de estudio, desde su formulacion.
3.9.Disefo de la Muestra

De acuerdo con la bibliografia consultada, por lo menos 20 instituciones publicas
(unidad de andlisis) en Guatemala podrian realizar un proceso de formulacién de
proyectos apoyados por la Cooperacién Internacional No Reembolsable (CINR) en
el tema de medio ambiente.Al ser estas 20 instituciones (presentadas en la Tabla
No.2) beneficiarias directa o indirectamentepor este tipo de proyectos, las mismas
han sido consideradas como el universo de la investigacién, estableciéndose

entonces que N = 20.
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Instituciones Beneficiarias por Proyectos de CINR en el Tema de Medio Ambiente

Categoria A Categoria B Categoria C

1. Ministerio de Ambiente 1. Ministerio de 1. Ministerio de
y Recursos Naturales Finanzas Publicas Comunicaciones,
(MARN) (MINFIN) Infraestructura y Vivienda

2. Ministerio de 2. Secretaria de (CIV)

Agricultura, Ganaderia Planificacion y 2. Ministerio de Defensa
y Alimentacion Programacién Nacional (MINDEF)
(MAGA) (SEGEPLAN) 3. Ministerio de Educacion

3. Ministerio de Energiay 3. Sistema de (MINEDUC)

Minas (MEM) Consejos de 4. Consejo Nacional de

4. Consejo Nacional de Desarrollo Urbano y Ciencia y Tecnologia
Areas Protegidas Rural (CONADUR) (CONCYT)

(CONAP) . Superintendencia 5. Instituto Guatemalteco y

5. Instituto Nacional de de Administracion de Seguridad Social
Bosques (INAB) Tributaria (SAT) (IGSS)

6. Sistema de Prevencion 6. Ministerio de  Salud
y Control de Incendios Publica y Asistencia
Forestales (SIPECIF) Social (MSPAS)

7. Ministerio de

10.

. Instituto

Gobernacién (MINGOB)

. Secretaria de Seguridad

Alimentaria y Nutricional
(SESAN)

Nacional de
Sismologia,
Vulcanologia,
Meteorologia e Hidrologia
(INSIVUMEH)
Coordinadora
Nacional para la
Reduccion de Desastres
(CONRED)

Fuente: Elaboracién propia con datos del trabajo de campo.

Las instituciones mencionadas en la Tabla No.2 han sido segmentadas en tres (3)

categorias: A, By C, donde A se refiere a las instituciones rectoras en el sector

medio ambiente; B, a las instituciones coordinadoras de la cooperacién

internacional reembolsable y no reembolsable, planificacién y programacion y/o
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temas transversales, y C, instituciones beneficiadas indirectamente por proyectos

relacionados con el medio ambiente, apoyados por CINR.

Para la presente investigacion, se realizO un esquema de muestreo no
probabilistico, ya que la muestra establecida responde a una muestra de
conveniencia, por la disponibilidad de los casos disponibles a los que se tiene
acceso. De esa cuenta, se eligié el tipo de muestra de expertos, cuyas
caracteristicas son: servidores publicos de las instituciones publicas que hayan
formulado (o participado en la formulacién de) proyectos relacionados con los
temas de medio ambiente, o sido beneficiarias de CINR de proyectos en materia

de medio ambiente, durante el periodo 2008 — 2014.

La muestra de expertos esta conformada entonces por los servidores publicos de
las institucionesbajo las categorias A y B, sin incluir al Sistema de Prevencion y
Control de Incendios Forestales (SIPECIF), por dejar de existir oficialmente el 21
de julio de 2017, de conformidad con el Acuerdo Gubernativo No.156-2017°.De
igual manera, tampoco se incluye al Ministerio de Energia y Minas (MEM), por no
contar con Unidad de Cooperacion Internacional legalmente establecida en su
estructura orgénica, de conformidad con su Reglamento Orgéanico Interno,
Acuerdo Gubernativo N0.382-2006, si bien dicho Ministerio cuenta con una

asesoria para dichos temas.

Por lo anterior, de las nueve (9) instituciones elegibles bajo las categorias A y B(n
= 9), se cuenta con ocho (8) entrevistasque representan el 89% de la muestra, en
virtud que en el caso de los representantes de SEGEPLAN, se obtuvorespuestas

® Con este Acuerdo Gubernativo, se establece gue CONRED se haria cargo de las funciones que
tenia el SIPECIF, mientras que el CONAP de su liquidacion.
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desde el punto de vista de institucion beneficiaria, pero también como Secretaria

Técnica del Sistema de Consejos de Desarrollo Urbano y Rural (CONADUR).

No se realiz6 entrevista a las 10 instituciones bajo la categoria C, en virtud que su
participacion en los proyectos de medio ambiente apoyados por CINR con los que
se habia identificado cierta relacién, era mas bajo un rol de beneficio indirecto,

teniendo escasa participacion en la formulacion e implementaciéon de los mismos.

La tabulacion de los resultados de las entrevistas, se encuentra contenida en el
Apéndice D, mientras que la discusiéon de los resultados sobre la evaluacion del
proceso de formulacibn de proyectos de cooperacion internacional no
reembolsable que tienen las instituciones publicas en materia de medio ambiente

se encuentra en el Capitulo IV.
3.10. Procedimiento en el Desarrollo de la Investigacion

Para realizar la presente investigacion, se parti6 de una identificacion de 46
proyectos apoyados por CINR que fueron suscritos por donantes con instituciones
publicas guatemaltecas vinculadas al sector medio ambiente para el periodo 2008
— 2014. Una vez se obtuvo y sistematizd esta informacién, se seleccionaron los
proyectos de las instituciones que darian origen a la categorizacion Ay B de la

Tabla No.2 mencionada en paginas anteriores.

Paralelamente, se realizé una busqueda bibliografica para enriquecer el marco
tedrico descrito como capitulo Il de esta investigacion y que ademas permitio
elaborar y completar la Ficha de Andlisis de Contenido, incluida como Apéndice A,
asi como elaborar la operacionalizacién de las variables de la hipétesis que se

incluye como Apéndice E.

Posteriormente, se elaboro, probd y corrigio el instrumento de entrevista utilizado,
incluido como Apéndice B, el cual pudo utilizarse una vez la realizacion del

trabajode campo fue aprobada por la Direccion de la Escuela de Estudios de



24

Posgrado de la Facultad de Ciencias Econdmicas, segun se observa en el

Apéndice C.

Las ocho entrevistas fueron realizadas a la muestra de expertos seleccionados, en
su mayoria de manera presencial, y tuvieron una duraciéon de aproximadamente
45 minutos. Las mismas fueron realizadas durante el mes de julio de 2018, segun

se tenia previsto en el cronograma del plan de trabajo de esta investigacion.

El apoyo en las entrevistas fue proporcionado por colegas de la institucionalidad
publica que se han desempefiado en los Ministerios de Finanzas Publicas
(MINFIN), Agricultura, Ganaderia y Alimentacion (MAGA), Ambiente y Recursos
Naturales (MARN), asi como en el Instituto Nacional de Bosques (INAB), Consejo
Nacional de Areas Protegidas (CONAP), Secretaria de Planificacion vy
Programacion (SEGEPLAN) y Superintendencia de Administracion Tributaria
(SAT).

Cada entrevista fue tabulada, sistematizada y validada con cada entrevistado por
correo electrénico, con el fin de asegurar una correcta recoleccién de datos por
parte de ellos, después de lo cual se continué con el andlisis respectivo para
redactar la Discusion de Resultados, la Propuesta de Orientaciones para la
Apropiacion y Sostenibilidad Institucional de los Proyectos Apoyados por la CINR
en la Tematica de Medio Ambiente, asi como las Conclusiones vy
Recomendaciones presentadas a partir el siguiente capitulo.
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4. PRESENTACION DE RESULTADOS

En los siguientes apartados, se presentan los resultados obtenidos del trabajo de
campo de la presente investigacion, los cuales se abordan de conformidad con la
estructura de los objetivos especificos de la misma.

4.1.Marcos legales, normativas internas y otros lineamientos
orientadores a las instituciones publicasguatemaltecas en el proceso
de formulacion de proyectos

De conformidad con el andlisis de contenido realizado durante la presente
investigacion, asi como con elementos de las entrevistas llevadas a cabo durante
el trabajo de campo de la misma, se pudo confirmar la existencia de marcos
legales, normativas internas y requisitos minimos que son dados por los
coordinadoresde cooperacion internacional reembolsable y no reembolsable:
Ministerios de Relaciones Exteriores (MINEX), Finanzas Publicas (MINFIN) y
Secretaria de Planificacion y Programacion (SEGEPLAN), asi como por los
rectores del tema de medio ambiente.

Como parte de este marco legal, normativo y orientador, se puede mencionar la
Ley Orgénica del Presupuesto (LOP), Decreto 101-97 y sus reformas; su
Reglamento (Acuerdo Gubernativo N0.540-2013); las Normas del Sistema
Nacional de Inversién Publica (SNIP), y la Politica de Cooperacién Internacional
No Reembolsable (PCINR), primordialmente. Lo anterior responde a los temas
relacionados principalmente con la formulacién de proyectos y, especificamente, a

temasrelacionados con la Cooperacion Internacional No Reembolsable (CINR).

La normativa relacionada con los temas de formulacién de proyectos y de CINR es
vinculante para los organismos del Estado, asi como para las entidades
descentralizadas y autbnomas, empresas cuyo capital mayoritario esté
conformado con aportaciones del Estado, organismos regionales e internacionales

y organizaciones no gubernamentales y asociaciones sin fines de lucro que
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reciban, administren o ejecuten fondos publicos y cualquier otra entidad que tenga
como fuente de ingresos aportes del Estado (LOP, 1997, p. 1). No obstante, la
alta rotacion de personal que persiste en las instituciones publicas dificulta que la
existencia de esta obligatoriedad permita su aplicacién, evidenciando nuevamente
la necesidad de actualizar la Ley del Servicio Civil que permita una reforma

estructural en los cuadros tecnocraticos de las instituciones del Estado.

Esta alta rotacion de personal mantiene el mismo efecto negativo en cuanto a la
aplicacion de las normas del Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP) en
términos de formulacién de proyectos, pues si bien estas herramientas son
actualizadas y socializadas anualmente, por si solas, no permiten una formulacién
adecuada de los programas/proyectos que se presentan para obtener opinion o
dictamen técnico favorable, perdiendo la oportunidad de contribuir a garantizar la
efectividad de las intervenciones que sean aprobadas y, probablemente, la

apropiacién y sostenibilidad de las mismas.

Si bien la normativa impartida por SNIP como la que se imparte en términos de
CINR ha tratado de avanzar hacia modalidades mas efectivas de entrega de la
asesoria técnica que brindan las instituciones responsables sobre dichos temas,
con material digital o cursos virtuales, por ejemplo, ain se desconocen los
resultados que dicha modalidad de entrega podrian tener en términos de la calidad
de programas/proyectos de CINR formulados adecuadamente.

Por su parte, en cuanto al marco que rige la tematica de medio ambiente en el
pais, se encontraron la Ley de Proteccion y Mejoramiento del Medio Ambiente
(Decreto 68-86), que establece en su articulo 13 que el medio ambiente
comprende los sistemas atmosféricos (aire); hidrico (agua); litico (roca y
minerales); edéfico (suelos); bidtico (animales y plantas); elementos audiovisuales
y recursos naturales y culturales; la Ley de Areas Protegidas (Decreto 4-89) y su
Reglamento; el Reglamento de Evaluacion, Control y Seguimiento Ambiental
(Acuerdo Gubernativo 23-2003) y su Listado Taxativo; la Politica de Conservacion,
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Proteccion y Mejoramiento del Ambiente y los Recursos (Acuerdo Gubernativo 63-
2007); la Politica Nacional de Cambio Climatico (Acuerdo Gubernativo 329-2009);
el Manual de Procedimientos de Evaluaciéon Ambiental de Proyectos, Obras o
Actividades en las Delegaciones Departamentales (Acuerdo Ministerial 618-2012)
y la Ley Marco para Regular la Reduccion de la Vulnerabilidad, la Adaptacion
Obligatoria ante los Efectos del Cambio Climético y la Mitigacién de Gases de

Efecto Invernadero (Decreto 7-2013).

Esta normativa también contempla requisitos minimos que las instituciones
publicas deben cumplir en la formulacién de los proyectos, si bien las mismas se
refieren mas a aspectos relacionados con el medio ambiente que al uso de
herramientas como la evaluaciéon ex ante, para lo cual las instituciones publicas se
deben regir a lo establecido por el SNIP, en principio, y de manera
complementaria a lo establecido por los lineamientos del cooperante.

Asimismo, la normativa mencionada prevé tomar en cuenta medidas de mitigacion
y adaptacion en la fase de formulacién de proyectos, aunque ello estd mas en
funcion del alcance del proyecto en si. Dicha normativa, sin embargo, no prevé
como requisito indispensable que se contemplen elementos como el Indice de
Riesgo Climatico o la Matriz de Impacto Ambiental, a menos que tengan que ver
con proyectos con enfoque de gestidn de riesgos, puramente.

Buena parte de estas orientaciones ya existian cuando se formularon los 22
proyectos que fueron suscritos en materia de medio ambiente entre 2008 y 2014,
Cuyos montos suscritos se presentan en la Tabla 3.

Como se observa en la Tabla 3, el afio 2011 fue el afio con el mayor niumero de
programas/proyectos suscritos en esta materia e incluso con el mayor monto,
equivalente al 58.84% del total del periodo en el que se contrataron US$253

millones.
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Tabla 3
Guatemala: Proyectos en Medio Ambiente apoyados por CINR de 2008 a 2014
ANO CANTIDAD DE PROYECTOS MONTO EN US$

2008 1 $85,360.00
2009 3 $4,902,195.00
2010 5 $100,657,161.00
2011 6 $253,054,566.00
2012 2 $52,987,077.00
2013 3 $2,245,455.00
2014 2 $16,096,756.59

22 $430,028,570.59
Fuente: elaboracién propia con datos de Segeplan (2018).

Los afios 2010 y 2012 tampoco fueron los mas discretos, al menos, en términos
de montos contratados, y pueden ser incluso considerados resultado del trabajo
de planificacidon sisteméatica realizado por la Mesa de Ambiente Agua, conformada
con el Acuerdo Ministerial 399-2010 del 25 de octubre de 2010, que resulté en el
Plan Sectorial Multianual de Ambiente y Agua 2011-2013, instrumento estratégico
y referente en el proceso de identificacion y priorizacion de los perfiles de

proyectos que se priorizaron por dicho sector.

Como se puede observar, en la misma Tabla 3, los montos contratados por dicho
sector entre 2010 — 2012, equivalen al 94.57% del total del monto contratado para
el periodo 2008 — 2014. Los proyectos suscritos corresponden a los que se

presentan en la Tabla 4, a continuacion:

Tabla 4
Guatemala: Instrumentos de Formalizacién de Cl con Fuentes Cooperantes
No. Nombre del Fuente Fech_a de U”'dad Monto
Proyecto Suscripcion Ejecutora
ANO 2010
1 BIRF 76830 BIRF 1/06/10 MINFIN US$85,000,000.00
Préstamo para
Politicas de
Desarrollo para la
Gestion del Riesgo
de Desastres *
2 Memorandum de OEA 24/06/10 MARN US$40,000.00
Entendimiento de
Proyecto

"Conservacion y Uso
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Tabla 4
Guatemala: Instrumentos de Formalizacién de Cl con Fuentes Cooperantes
No. Nombre del Fuente Fech_a de U”'dad Monto
Proyecto Suscripcion  Ejecutora
Sostenible de los
Recursos Marinos y
Costeros de
Guatemala, como
parte de la
implementacién de la
Politica y Estrategia
para el Manejo
Integral de las Zonas
Marino Costeras”
3 Socializacion, PNUD 10/08/10 CONAP US$30,000.00
validacién e
instrumentalizacion
de la Politica
Nacional para la
Gestién de la
Diversidad Biolégica
4 Memorandum de Reinode 11/08/10 Por definir US$10,077,519.00
Intenciones Iniciativa los
Neerlandesa de Paises
Desarrollo de Bajos
Capacidades en la
Educacion  Superior
(NICHE) en
Guatemala
5 Programa Conjunto: PNUD 6/10/10 SEGEPLAN, US$5,509,642.00
Reduccién de MAGA 'y
vulnerabilidades para MSPAS
contribuir al
desarrollo rural en
cinco municipios de
las cuencas de los
rios Coatdn y Alto
Suchiate en el
departamento de San
Marcos
Total US$100,657,161.00
ANO 2011
1 Acuerdo de donacién REINO 20/01/11 MARN US$990,566.00
entre el Ministro para DE LOS
Asuntos Europeos y PAISES
Cooperacién BAJOS

Internacional de los
Paises Bajos y el
Ministerio de
Ambiente y Recursos
Naturales y el
Ministerio de
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Tabla 4
Guatemala: Instrumentos de Formalizacién de Cl con Fuentes Cooperantes

No.

Nombre del
Proyecto

Fuente

Fecha de
Suscripcion

Unidad
Ejecutora

Monto

Finanzas Publicas de
la Republica de
Guatemala
ATN/OC-12499-GU
Fortalecimiento de
capacidades para la
gestion integral del
riesgo de desastres
2434/0C-GU y
3435/BL-GU
Programa de Apoyo a
la Agenda de Cambio
Climético de
Guatemala *
ATN/OC-12838-GU
Disefio de proyecto
piloto de edificio
sostenible para el
MINFIN
ATN/OC-12839-GU
Apoyo al Programa
Nacional de Cambio
Climético
ATN/OC-12855-GU
Adaptacién al Cambio
Climético con un
enfoque en los
pueblos indigenas.

BID

BID

BID

BID

BID

11/08/11

6/10/11

25/10/11

25/10/11

25/10/11

MARN

MINFIN

MINFIN

MARN

MARN

US$600,000.00

US$250,000,000.00

US$64,000.00

US$1,000,000.00

US$400,000.00

Total

US$253,054,566.00

ANO 2012

1

ATN/MA-12949-GU
Plan Estratégico
Sectorial de Residuos
Solidos para
Guatemala
Convenio de Obijetivo
de Desarrollo entre la
Republica de
Guatemala y los
Estados Unidos de
América para los
Objetivos de
Desarrollo: 1.- Mas
Seguridad y Justicia
para los Ciudadanos.
2.- Mayor crecimiento
Econémico y Mayor
Desarrollo Social en

BID

EE.UU

20/03/12

28/09/12

MARN

VARIOS y
ONGs

US$300,000.00

US$52,687,077.00
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Tabla 4
Guatemala: Instrumentos de Formalizacién de Cl con Fuentes Cooperantes
No. Nombre del Fuente Fech_a de U”'dad Monto
Proyecto Suscripcion  Ejecutora
el Altiplano
Occidental. 3.- Mejor
Manejo de los

Recursos Naturales
para  Mitigar los
Impactos del Cambio
Climatico Global
(CCG) Proyecto de
USAID No. 520-0438

Total US$52,987,077.00

Fuente: Elaboracion propia con datos de Segeplan (2018).

* Se incluyen dos proyectos que corresponden a Cooperacion Internacional Reembolsable (CIR), en virtud
que los datos que la Segeplan reporté en esas fechas, se categorizaban como Ayuda Oficial al Desarrollo
(AOD), que incluye la cooperacion internacional, tanto reembolsable como no.

Mas alla de la cantidad de proyectos y montos contratados a los que se hace
mencion en los parrafos anteriores, cabe destacar que como parte del esfuerzo de
la Mesa de Ambiente y Agua, se materializé la aplicacion de parte de los principios
de la Declaraciéon de Paris al Sector Publico de Ambiente y Agua en Guatemala,
no solo en la conformacion de esa Mesa de Planificacion Sectorial — esfuerzo que
inici6 desde 2009 —, sino también a través de la institucionalizacion de su
mecanismo de didlogo para alinear la CINR, lo cual se alcanzé con instrumentos
como su Manual de Organizacién y Funcionamiento oel establecimiento de una
Metodologia para aplicar la gestion orientada a resultados en el nivel municipal en
materia de Medio Ambiente y Agua.

Asi también, en ese espacio, se elaboré una Metodologia para la construccién de
indicadores y la definiciébn de un sistema de seguimiento y evaluacién para el Plan
Sectorial Multianual de Ambiente y Agua (2011-2013), en cuyo capitulo 11, se
establecen los Proyectos para mejorar la produccion de servicios en funcion del
Marco Estratégico Sectorial, algunos de los cuales se pudo identificar fueron
formalizados en afios posteriores, no s6lo como proyectos, sino también como

programas, unificando mas de una intervencion.
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4.2.Proceso de formulacion de proyectos institucionales apoyados por la

cooperacion internacional no reembolsable en medio ambiente

De conformidad con lo indicado en el apartado anterior, en términos de
metodologia, la presente investigacion se bas6 en las entrevistas de ocho (8)
expertos seleccionados, los cuales representan el 89% de la muestra. Los aportes

de dicho grupo de expertos se presentan a continuacion:

75.00

80.00
70.00 +—
60.00 ——
50.00 +—

40.00 +——
30.00 25.00

20.00 +— —— —
o
0.00 - T )

a. Si b. No

Grafico 1 — Conocimiento sobre el proceso de formulacion de proyectos en materia
de medio ambiente. Fuente: Elaboracién propia con datos del trabajo de campo,
2018.

Como se observa en el Grafico 1, se concluye que el 75% de los entrevistados
conoce el proceso de formulacion de proyectos institucionales e identifica como

parte del mismo los siguientes pasos minimos:

1. Definir la tematica/problematica a apoyar en materia de medio
ambiente.

2. Elegir y designar los miembros a conformar el equipo de trabajo/actores
clave en la implementacion.

3. Orientar la idea inicial y preparar la documentacion/nota conceptual o
perfil del proyecto, que puede avanzar hacia un nivel de pre-factibilidad
o factibilidad, area de influencia y grandes componentes, segun
requisitos del donante y de la normativa interna.

4. Gestibn/Negociacion del proyecto.
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Cabe mencionar que solo el 12.5% de los entrevistados indicé desconocer el
proceso de formulacion de proyectos en materia de medio ambiente, que
corresponde a la representante de la Superintendencia de Administracion
Tributaria (SAT), mientras que el restante 12.5% indic6 que si bien no conocia
especificamente el proceso de formulacién en el caso de los proyectos de medio
ambiente, si conocia el proceso de formulacion de proyectos de inversién publica,
cuya metodologia podria ser aplicable a los proyectos de medio ambiente,
apoyados por CINR.

Lo anterior, permite inferir que entre un 75% a un 87.5% de los expertos en las
instituciones publicas vinculadas al sector, conocen el proceso de formulacion de
proyectos, que podria ser considerado como una condicidon minima razonable para

la implementacion de este tipo de proyectos.

60.00

50.00 50.00
50.00

40.00 — EEEEE— —
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Grafico 2 — Participacion en el proceso de formulacion de proyectos en materia de
medio ambiente. Fuente: Elaboracion propia con datos del trabajo de campo,
2018.

No obstante, como se observa en el Grafico 2, en cuanto a su participacion en el
proceso de formulacion de este tipo de proyectos de CINR en el sector medio
ambiente, solo el 50% de los entrevistados tuvo la oportunidad de participar en
dicha fase. Si bien el 38% de los entrevistados lleva mas de seis (6) afios en su
cargo, el 62% restante lleva en dicha posicibn menos de tres (3) afios, lo que
podria explicar que no hayan tenido la oportunidad de participar en la fase de
formulacién, como se puede apreciar en la Tabla 5.
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Tabla 5
Guatemala: Tiempo de los Expertos Entrevistados en el Cargo
ANOS PORCENTAJE DE CONOCE EL MARCO REFERENCIAL
EXPERTOS DE FORMULACION
0-3 62.5 Si
4-5 0.0 N/A
6—-10 25.0 Si
> 10 12.5 Si

Fuente: Elaboracién propia con datos del trabajo de campo, 2018.

Un dato relevante sobre esta fase fue conocer que el 100% de los expertos
entrevistados sabe de la existencia de marcos legales, normativas internas u otros
lineamientos a considerar en la formulacion de proyectos. Todos los entrevistados
pudieron mencionar entre una (1) y cinco (5) referencias de instrumentos que

deben ser considerados en este proceso.

100.00 5750
90.00
80.00
70.00
60.00
50.00
40.00
30.00
20.00

10.00
0.00 +—F12.50

a. Institucién b. Cooperante c.
Conjuntamente

HIIIIII

Grafico 3 — Responsable de la formulacion de proyectos en materia de medio
ambiente. Fuente: Elaboracion propia con datos del trabajo de campo, 2018.

Asimismo, como se puede observar en el Grafico 3, en cuanto a la formulacion de
proyectos, el 88% respondié que la mayoria de veces esta fase del proceso se
lleva a cabo de manera conjunta; es decir, entre el cooperante, o la empresa o
grupo de profesionales expertos en formulacion asignados por éste, y la institucion
responsable de dicho proyecto. Una Unica institucion, que representa el 12.5%
restante indicdé que la institucién a la que representaba formulada por si sola el

proyecto que negociaria.
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Tabla 6
Guatemala: Significado y Aplicacion de Evaluacién Ex Ante
SABE EL PORCENTAJE DE PORCENTAJE DE APOYA
SIGNIFICADO EXPERTOS APLICACION SU USO
Si 100 75 100
No 0 N/A N/A

Fuente: Elaboracién propia con datos del trabajo de campo, 2018.

Al igual que en cuanto al conocimiento de la existencia de marcos legales,
normativas internas u otros lineamientos a considerar en la formulacién de
proyectos, como se aprecia en la Tabla 6, el 100% de los entrevistados indicé
conocer el significado de la evaluacion ex ante. De este porcentaje, el 75% de los
mismos indic6 apoyar su aplicacibn mientras que una de las personas
entrevistadas indic6 no haber aplicado la herramienta y otro de los expertos
manifestd que por el tipo de cooperacion que se negocia en su instituciéon —
operaciones de crédito publico a través de asistencias técnicas no reembolsables
para la preparacion de programas y proyectos a ser financiados con recursos
reembolsables —, no se consideraba que ameritasen el costo de oportunidad.

No obstante lo anterior, el 100% de los expertos entrevistados (del MINFIN,
MAGA, INAB, MARN, CONAP, SEGEPLAN, SISCODE y SAT) manifest6 apoyar el
uso de la evaluacion ex ante en la formulacion de proyectos de medio ambiente.
Las razones que lo ameritan tienen que ver, tanto con razones técnicas de la

formulacién como con razones de eficiencia en la utilizacién de los recursos.

En primera linea, las razones técnicas que apoyan el uso de esta herramienta

mencionan que su uso permite:

1. Establecer la situacién inicial sin proyecto, conocer las alternativas de
solucion, identificar el grado de viabilidad del proyecto y decidir si es
conveniente o no llevar a cabo el mismo.

2. Establecer las necesidades reales de la institucion.

3. Tener una visién clara del proyecto y una mayor probabilidad de éxito.
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4. Establecer indicadores de evaluacién a utilizar en las siguientes
evaluaciones.

5. Levantar la linea de base que permitirh medir el desempefio del mismo.

Asimismo, en cuanto a las razones relacionadas con la eficiencia, mencionan su

utilidad por:

1. Permitir elaborar carteras de proyectos de impacto, coordinadas
directamente con instrumentos de planificacion sectorial e institucional.

2. La carente capacidad administrativa en las entidades publicas para
disefar y formular proyectos.

3. Contribuir con esta herramienta a que todos los elementos estén listos
para el momento de la ejecucion.

4. Permitir enfocar de mejor manera los esfuerzos que se destinaran al
proyecto y no duplicar los mismos.

5. Ser determinante en la toma de decisiones relacionada con la ejecucion

0 no de un proyecto.

En consecuencia, las instituciones publicas involucradas en el sector medio
ambiente cuentan con suficientes lineamientos para la formulacion de proyectos y,
especificamente, para proyectos de su propio sector. Ademas, conocen la
existencia de lineamientos que deben observarse si en caso estos proyectos son

presentados y negociados ante la cooperacion internacional no reembolsable.

De hecho, asi lo manifestd el representante del CONAP, al indicar que esa
institucién efectivamente realizaba un analisis de su propio marco de planificacién,
de lo cual derivaban las ideas que posteriormente se concretaban en programas y
proyectos que eran presentados a los donantes, siguiendo los modelos para
presentar las demandas de CINR ante dichas fuentes cooperantes.
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4.3.Proceso de formulacién de proyectos de cooperacion internacional

no reembolsable de las fuentes cooperantes

De acuerdo con la bibliografia consultada, por lo general, cada fuente cooperante
cuenta con un marco superior que rige sus acciones en el pais. Este marco puede
recibir distintas denominaciones, tales como Marco de Asociacion de Pais (MAP),
como es el caso del Reino de Espafia, Estrategia de Pais, en el caso de los
organismos multilaterales, incluidos los financieros, y algunas agencias bilaterales,
o Programa Indicativo Multianual (MIP, por sus siglas en inglés), como en el caso
de la Uniébn Europea. Estos instrumentos rigen para un periodo multianual
determinado y, por lo general, han sido consensuados con el Estado de

Guatemala, a través de una institucion que lidera el proceso.

El objetivo de estos instrumentos es alcanzar una mayor apropiacion, alineacion,
armonizacion y coherencia de las intervenciones de CINR en el pais, por lo cual,
los programas y proyectos que los materializan deben encontrarse de conformidad
con los resultados de desarrollo establecidos en los mismos. En consecuencia,
dichos programas y proyectos se deben formular siguiendo los lineamientos
establecidos por cada fuente cooperante, asi comosusrequisitos y procedimientos,

incluyendosus herramientas y modelos de formulacion.

Asi, en el caso de las intervenciones que se formulen para que sean apoyadas por
cada donante, no sélo deben contribuir con el marco de resultados de desarrollo
descrito en cada instrumento estratégico (Marco, Estrategia o Programa), sino que
ademas deben presentar la solicitud de apoyo financiero, siguiendo los
procedimientos establecidos por cada donante. A continuacién, se presentan las
caracteristicas del proceso de formulacién de los donantes de mayor importancia

en el pais y que cuentan con una presencia importante en el mismo:
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4.3.1. Reino de Espafa

En el caso de la AECID, no sélo se debecontribuir con el marco de resultados de
desarrollo descrito en el MAP, sino que ademas se debepresentar la solicitud de
apoyo financiero para el proyecto en una Ficha de Identificacion, la cual debe
cumplir con los siguientes criterios, segun lo indica la Guia de Modalidades e
Instrumentos de Cooperacion de la AECID (AECID, 2014, pp. 22):

“e Un proyecto debe tener una adecuada formulacion, basada en un diagnostico
completo del problema que se quiere abordar, con unos objetivos acordes con
dicho diagndstico y con los recursos disponibles y que prevea los mecanismos
para garantizar la sostenibilidad de las acciones emprendidas una vez finalizada

su ejecucion.

» Deben estar claramente identificados los implicados, incluyendo el grupo meta

y los beneficiarios finales.

e Debe disponer de una matriz de planificacion: objetivos, resultados,
actividades, indicadores (asi como sus fuentes de verificacion y lineas de base)

Yy riesgos.

e Debe contar con unos recursos, un presupuesto y un plazo de ejecucion
preestablecidos.

e La coordinacion, gestion y acuerdos financieros estan claramente
establecidos, pudiendo realizarse a través de los sistemas del gobierno receptor
0 a través de sistemas paralelos (de los donantes, ONG, etc.).”

La Ficha de Identificacion es el primer paso desarrollado de manera conjunta
(beneficiario-donante) en la formulacion del proyecto; proceso que utilizael
Enfoque del Marco Légico (EML) para formular el Marco de Resultados del mismo
yque, posteriormente, agota el circuito nacional para la Aprobacion de Recursos
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Bilaterales y Multilaterales Provenientes de la Cooperacién Espafiola referido en el

anexo 4 del MAP, el cual se incluye en este informe como Apéndice G.

Cabe mencionar que en el marco de la Cooperacion Espafiola, también la Agencia
Andaluza de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AACID) hace parte del
Grupo Estable de Cooperacién (GEC) que fomenta la cooperacion con el pais, por
lo que al ser parte de dicho Marco tiene un proceso de formulacién similar al
mencionado para la AECID.

4.3.2. Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

Por su parte, el BIDcuenta con una Estrategia Multianual, que para el periodo de
redaccion del presente informe abarca los afios 2017 a 2020. Los programas y
proyectos que se presenten para financiamiento del Banco, ademas de contribuir a
lo priorizado en dicha Estrategia, deben cumplir con los procedimientos de
solicitud de los fondos fiduciarios que administra el Banco, los cuales tienen sus
propios criterios de elegibilidad al materializala CINR en operaciones de
cooperacién  técnica, denominadas también Asistencias Técnicas No
Reembolsables (ATN).

El proceso de formulacion del BID, en el caso de Guatemala, va acompafiado de
la agencia gubernamental que coordina las solicitudes de recursos externos para
programas de asistencia técnica. En este caso, esta funcion la cumple el MINFIN,
por ser el gobernador en Guatemala ante los organismos financieros
multilaterales. Por tanto, este Ministerio participa también en la formulacién del
proyecto, proceso que cuenta con apoyo de expertos contratados por el Banco, de
conformidad con la politica general del mismo que estipula facilitar asesoria
técnica para preparar la operacion.

En términos generales, el proceso de formulacién del Banco se realiza de
conformidad con los criterios basicos para los proyectos de cooperacion técnica,

establecidos en su Politica de Cooperacion Técnica (BID, 2013, pp. 3), el cual
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inicia con la Identificacion, pasa por la Solicitud en forma de manifestacion de
interés del beneficiario, arriba a la Evaluacién (del Banco) y concluye con la
Preparacion de la solicitud que, una vez aprobada, se contrata a través de una
Carta Convenio, para la mayoria de operaciones de CINR. La metodologia que
utiliza el BID en su proceso de formulacién también esta basada en el EML y el
resultado de la formulacion se puede observar en el Anexo Unico de las cartas

convenio que suscribe el Banco.
4.3.3. Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento (BIRF)

De igual manera, por ser un organismo financiero multilateral, el BIRF tiene un
proceso de formulacion similar al del BID. Cuenta con una Estrategia para
Guatemala para el periodo 2017-2020, asi como con Términos y Condiciones que
establecen, entre otros, los criterios de elegibilidad a los que deben responder las
Subvenciones a las que puede acceder un pais solicitante (Banco Mundial, 2018,

pp.16).

No obstante, en el caso del BIRF, es el Gerente de Programa quien prepara la
solicitud de subvencién, previo a enviarla al jefe de la Junta Sectorial para su
revision, priorizacién y traslado para aprobacion del Directorio. El BIRF también
hace uso del EML en su proceso de formulacion del proyecto, el cual, una vez
aprobado, se contrata a través de una Carta de Acuerdo de Subvencion.

4.3.4. Cooperacién Alemana

En el caso de la Cooperacion Alemana, se debe mencionar que existen dos
modalidades de la misma: la cooperacion técnica, puramente gestionada con la
GlZ (Deutsche GesellschaftfirinternationaleZusammenarbeit) y la cooperacion
financiera, gestionada con el KW (KreditanstaltfirWiederaufbau).

El proceso de formulacion que se lleva a cabo con la GlZdepende del Fondo al

gue se accedera y, cuando los montos potenciales de financiamiento son
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considerablemente altos, en definitivase cuenta con un mayor apoyo para la
formulacion del programa/proyecto, la cual se lleva a cabo de manera conjunta
con la institucion beneficiaria.En el caso del KfW, siempre se cuenta con apoyo de
expertos para llevar a cabo la formulacién del proyecto.

En ambos casos, la formulacién observa una variante del EML denominada ZOPP
(Planificacion de Proyectos Orientada a Obijetivos, por sus siglas en aleman) v,
segun la complejidad del programa/proyecto, ésta va madurando con el
acompafiamiento de misiones de expertos, desde la identificacion. EI mismo
puede quedar plenamente identificado y conintenciones de ser financiado, si se
incluye en el Acta de la Reunidon de Negociaciones Intergubernamentales entre
ambos paises, diadlogo politico que por lo general se realiza a cada dos afios, lo

cual permite continuar con el proceso de formulacion.

El proceso de formulacion en la cooperacion alemana, por lo general, pasa por un
borrador de Convenio de Ejecucion (para el caso de la cooperacion técnica) o de
Contrato de Aporte Financiero (para el caso de la cooperacion financiera), que se
asimila a un perfil de proyecto. Segun el instrumento que adopte el programa o
proyecto, éste va madurando hasta alcanzar una redaccion final en una o varias
Cartas de Ejecucion (para el caso de la cooperacion técnica) o en un Acuerdo
Separado de Ejecucion (para el caso Unicamente de la cooperacién financiera).

4.3.5. Unién Europea (UE)

Una de las fuentes cooperantes mas importantes para Guatemala, es la Union
Europea (UE). Con un proceso de formulacién basado también en el EML, el
tiempo de formulacién de un programa o proyecto con la UE, sin embargo, puede
durar por lo menos un afo, ya que una vez definidos los sectores priorizados en
su Programa Indicativo Multianual (MIP), la UE prepara y envia las misiones de
identificacion dirigidas a apoyar a las instituciones beneficiarias en la parte inicial

de su proceso de formulacion de proyecto (denominado presupuesto-programa),
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cuando éste se implementara bajo esa modalidad (presupuesto-programa) (UE,
2012, pp. 17).

Posteriormente a la mision de identificacion, se lleva a cabo una mision de
formulacion, la cual, apoyara en la elaboracion del mismo, en conjunto con el
Administrador y el Contable del proyecto —de ser necesario—, de conformidad con
la Guia préactica de los procedimientos aplicables a los presupuestos-programa de
la UE. La version final del mismo es aprobada por el representante de la UE en el
pais y por el representante del pais beneficiario, previo al inicio de las actividades
previstas en el documentofinal de proyecto, que se convierte en uno de los anexos
de un Convenio de Financiacién, instrumento con el que se contrata el proyecto, y

que recibe el nombre de Disposiciones Técnicas y Administrativas (DTA).
4.3.6. Formulacion de un Proyecto de Exito

Como se puede observar en el Apéndice F, el donante que mas ha apoyado al
sector medio ambiente en el periodo 2008 a 2014 ha sido el BID, con al menos
siete (7) operaciones suscritas, lo que representa el 32% de los programas o
proyectos contratados en dicho sector durante el periodo referido. Por tanto, es
oportuno caracterizar el proceso de formulacion de al menos uno de los proyectos
suscritos con esta fuente, para conocer la experiencia de éste y como el mismo

contribuy6 al sector bajo estudio.

En el Apéndice F, se menciona como proyecto suscrito en 2009, el Programa de
Mejoramiento de la Efectividad del Manejo de la Reserva de la Bidosfera Maya
entre el BID y el MARN, por un monto de US$3.6 millones. Como se indica en el
apartado 4.3.2. de este informe, los programas y proyectos que se presenten para
financiamiento del BID deben cumplir con los procedimientos de solicitud de los
fondos que administra el Banco. En ese sentido, las partes interesadas en esta
operacion, es decir, el Ministerio de Ambiente y Recursos Naturales (MARN) y el
Consejo Nacional de Areas Protegidas (CONAP), dieron cumplimiento a los
procedimientos establecidos por el Fondo para el Medio Ambiente (FMAM), con el
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acompafamientodel Ministerio de Finanzas Publicas (MINFIN), con una
participacion importante en el proceso de formulacion, ya que el proyecto se
concreté como una operacidon mixta, con financiamiento, tanto de un préstamo (por

US$10.9 millones) como de una donacion (por hasta US$3.6 millones).

De conformidad con la Politica de Cooperacion Técnica del BID, la formulacion del
proyecto, con la facilitacion de la asesoria técnica del Banco, preparé la operacion,

agotando las siguientes fases:

1. Identificacion.
2. Solicitud.

3. Evaluacion.
4. Preparacion.

Agotadas estas fases, el proyecto se contraté con un Convenio de Financiamiento
No Reembolsable de Inversiones del Fondo para el Medio Ambiente Mundial
(FMAM), el cual es una variante de la Carta Convenio mencionada en el apartado
4.3.2., ya que consta de los mismos elementos que ésta: Estipulaciones
Especiales, Normas Generales y Anexo Unico, el cual contiene un resumen del

proyecto formulado y aprobado.

Este proyecto se considera como un caso de éxito, ya que la formulacién conjunta
(beneficiario-donante) del mismo, previé un periodo de ejecuciéon de cuatro (4)
afos con seis (6) meses, contados a partir de la fecha de vigencia del instrumento,
es decir, desde el 11 de agosto de 2009, lo que supuso una fecha de finalizacién a
febrero de 2014. Este periodo fue prorrogado para que su ejecucion finalizase dos
(2) afios con cuatro (4) meses mas tarde, lo cual si bien significa una demora del
50% del tiempo de la implementacion, cabe considerar que en la institucionalidad
publica en Guatemala, se puede justificar, con el fin de alcanzar porcentajes de
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ejecucion del 98.55%, en términos financieros, y del 99.22%, en cuanto a su
ejecucion fisica. (SEGEPLAN, 2018, pp. 4).

Adicionalmente, cabe destacar la valoracion que el BID otorga a los resultados de
este proyecto, pues si bien recalca que la sostenibilidad de los mismos adn son un
reto, menciona que la mayoria de los proyectos propuestos en el marco de la
intervencion fueron propuestos por las comunidades. Asimismo, refiri6 como
productos del proyecto, un centro de operaciones conjuntas y equipamiento para
el control y vigilancia forestal, asi como la actualizacién del Plan Maestro de la
Reserva de la Biésfera Maya (RBM), desarrollo de planes de fincas forestales y un
centro de visitantes (BID, 2016, pp. 33), por mencionar los grandes entregables
alcanzados por un proyecto que tuvo como objetivo general promover la
conservacion y el uso sostenible de la biodiversidad de la Reserva de la Biésfera
Maya (RBM).

4.4.Apropiacion institucional de los proyectos apoyados por la
cooperacion internacional no reembolsable en materia de medio

ambiente y la sostenibilidad de sus resultados

Como se puede observar en el Grafico 4, en el 71% de los entrevistados existe la
percepcion que el nivel de implementaciéon de los proyectos en materia de medio
ambiente, de los que tienen conocimiento fueron contratados por las instituciones
gue representan, refleja un alto nivel de ejecucién, mientras que en un 29% de

ellos, se considera que el nivel de ejecucion de los mismos es medio.
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Grafico 4 — Percepcion sobre el nivel de ejecucién de los proyectos en materia de
medio ambiente. Fuente: Elaboracion propia con datos del trabajo de campo,
2018.

Algunos de los entrevistados atribuyeron a que ello se debia a que dependia en
gran medida de quién era el implementador, infiriendo que si era el donante quien
ejecutaba directamente los recursos de los proyectos, se podian lograr mejores
niveles de implementacion. Sin embargo, se resaltd que independientemente del
mecanismo de implementacién (ejecutado directamente por el cooperante o por la
institucién a través del presupuesto nacional), aunque fuese necesario materializar
una prérroga de tiempo al periodo del proyecto, el nivel de ejecucién se mantenia
alto. De hecho, en el caso del Ministerio de Ambiente y Recursos Naturales
(MARN), para 2018 se tiene previsto cerrar al menos cuatro (4) proyectos, los
cuales concluirian con un 95% a un 98% de ejecucion financiera sobre el monto
suscrito (sic). De igual manera, otras instituciones manifestaron que el nivel de
ejecucion era elevado por la misma presion que existia para ejecutar los recursos

de dichos proyectos.

No obstante, el nivel de ejecucién de un proyecto puede no necesariamente estar
directamente relacionado con su nivel de apropiacion. De hecho, como se aprecia
en el Grafico 5, sélo el 14% de los expertos entrevistados considera que el nivel
de apropiacion que alcanzaron los proyectos de medio ambiente, cuya ejecucion
ya concluyo, es pleno. Un 57% de ellos considera que el nivel de apropiacion

alcanzado fue medio, mientras que un 29% lo estima en poco.
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Grafico 5 — Percepcion sobre el nivel de apropiacion de los proyectos en materia
de medio ambiente. Fuente: Elaboracién propia con datos del trabajo de campo,
2018.

Entre los entrevistados, se resaltd que el nivel de apropiacién se encontraba en
estos niveles, probablemente, por la rotacion de personal que hay en las
instituciones, ya que no es el mismo servidor publico el que formula el proyecto y
gue lo ejecuta y, en consecuencia, tampoco es el mismo el que lo cierra. De
conformidad con el MARN, en esa cartera existe una tasa de rotacion de personal
de por lo menos cuatro (4) afios, la cual puede coincidir con los periodos de
gobierno.

La razébn a la que mas se le atribuye ese bajo nivel de apropiacién esta
relacionado con la poca experiencia para gestionar y ejecutar proyectos, seguida
por el desconocimiento de procedimientos y/o requisitos para formular proyectos

en el ambito gubernamental.

Adicionalmente, se mencionaron como factores del bajo nivel de apropiacién de
este tipo de proyectos la debilidad institucional para dar respuesta a los mismos,
derivado de la rotacion de personal y el desconocimiento de los principios de la
Declaracion de Paris y de las politicas de cooperacién internacional no
reembolsable, ya que al desconocer los compromisos adquiridos en estos
espacios, las instituciones permiten que se implanten otras agendas que no

necesariamente responden a las necesidades institucionales, siendo los paises e
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instituciones beneficiarias los que deberian de apropiarse de los proyectos bajo

sus propias prioridades.

Sin embargo, entre aquellos proyectos que han alcanzado cierto nivel de
apropiacion, se pueden resaltar varios motivos que lo permitieron, entre los que

cabe resaltar:

1 Coherencia con la Politica Nacional de Cambio Climatico y su Plan de
Accion.
Experiencias exitosas probadas en proyectos similares en otros paises.

3 Continuidad de las politicas internas incluso ante los cambios de
gobierno.

4 Adecuados mecanismos de seguimiento y evaluacién institucional.
Designaciéon idénea del personal a cargo de la implementacion.

6 Conocimiento del proyecto e impulso del mismo desde el nivel
jerarquico superior hasta los equipos técnicos de trabajo.

Efectiva co-implementacion entre la institucion y el donante.

(oe]

Proyectos adecuados a las necesidades institucionales.

Asimismo, en términos de sostenibilidad, un concepto muy de la mano del de
apropiacién y que puede incluso llegar a considerarse consecuencia del mismo, el
71% de los entrevistados considerd que este tipo de proyectos lograron un nivel
medio de sostenibilidad. Ninguno de los entrevistados percibe que se haya
alcanzado la sostenibilidad plena de todos los resultados de dichos proyectos.
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Grafico 6 — Percepcion sobre el nivel de sostenibilidad de los proyectos en materia
de medio ambiente. Fuente: Elaboracién propia con datos del trabajo de campo,
2018.

De hecho, entre los entrevistados, se manifestd que la sostenibilidad se logra
cuando el personal se apropia de los procesos y es dificil cuando este tipo de
compromisos no han quedado plasmados desde la planificacion. Por ello, es

necesario contar con las adecuadas estrategias de salida como:

1 Adecuados canales de comunicacion.
2 Coordinacion interinstitucional a nivel central y local.

3 Ruta de apropiaciéon de productos del proyecto.

El restante 29% de los expertos manifesté que los proyectos en medio ambiente
gue ya concluyeron y que son apoyados por la cooperacién internacional no
reembolsable alcanzan poco nivel de sostenibilidad y que ello puede estar
relacionado con la falta de personal o con la poca capacidad institucional para dar
respuesta a la continuidad de los temas con el tiempo. Asimismo, ninguno de los
expertos consider6 que estos proyectos hayan alcanzado un nivel pleno de

sostenibilidad al concluir los mismos.



49

No obstante, la mayoria de ellos pudo mencionar al menos tres (3) elementos que

motivaron un buen nivel de sostenibilidad alcanzado por algunos de los proyectos

ya finalizados. Estos se pueden resumir en los siguientes:

1.

Propiciar el establecimiento o identificacion de unidades técnicas que
daran seguimiento a los resultados de los proyectos, al interno de las

instituciones.

. Elaboracion de politicas institucionales, relacionadas con el

cumplimiento de las funciones y prioridades de las instituciones

beneficiarias, establecidas en su planificacion estratégica y operativa.

3. Prever capacidad de adaptacién de los resultados que se alcancen.

4. Adecuadas estrategias de seguimiento al concluir los proyectos.

5. Comunicacion adecuada de los resultados alcanzados por el proyecto,

entre los servidores de la institucion beneficiaria, posicionando la
responsabilidad institucional que se adquirié al decidir implementar los

proyectos, para una adecuada institucionalizacion de los mismos.

. Correcta participacion de los enlaces técnicos designados en la

implementacion de los proyectos.

. Adecuacion del presupuesto institucional para atender las acciones de

seguimiento que correspondan a los resultados alcanzados.

Definitivamente, todos los servidores publicos entrevistados, como ciudadanos

guatemaltecos, desearian también que los niveles de apropiacion y sostenibilidad

gue alcanzan proyectos estuviesen en niveles superiores a los que han podido

observar.

No obstante, el ejercicio de patrticipar en alguna fase de este tipo de

proyectos bajo la tematica de medio ambiente, ha permitido madurar la

perspectiva de lo que dichos proyectos debieran alcanzar en las instituciones, con

el fin dltimo de mejorar la produccién de bienes y servicios que debe prestar cada

institucién desde su propio ambito de competencia.
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Por tanto, el siguiente capitulo presenta una serie de orientaciones fundamentadas
en buenas practicas alcanzadas durante la implementacion de estos proyectos,
para que las mismas puedan ser consideradas en futuras formulaciones, a fin de
alcanzar mayores niveles de apropiacién y sostenibilidad de los resultados que

generan los proyectos de medio ambiente, apoyados por la CINR.
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5. PROPUESTA DE ORIENTACIONES PARA LA APROPIACION Y
SOSTENIBILIDAD INSTITUCIONAL DE LOS PROYECTOS APOYADOS
POR LA COOPERACION INTERNACIONAL NO REEMBOLSABLE EN LA
TEMATICA DE MEDIO AMBIENTE

El presente capitulo presenta una propuesta de orientaciones a considerar en el
proceso de formulacién de los programas/proyectos de CINR; particularmente,
para que los responsables de la implementacion de dichas intervenciones puedan
efectivamente apropiarse y procurar la sostenibilidad de los resultados que se

alcancen con las mismas.

Las instituciones publicas deben prestar bienes y servicios a la sociedad
guatemalteca, de conformidad con su mandato y rectoria sectorial, procurando la
mayor eficiencia posible en el uso de los recursos que tienen a disposicién, sean
éstos recursos regulares provenientes del presupuesto nacional o recursos
externos, provenientes de donaciones. Por tanto, debe procurarse una correcta
finalizacién del ciclo de vida de los proyectos, que garantizaria, en principio, haber
concluido todos los compromisos contractuales con los prestadores de bienes y
servicios durante la implementacion de los proyectos, pero también que los
resultados que se alcancen perduren en el tiempo, al obtener las asignaciones

presupuestarias adecuadas para su continuidad.

Por lo anterior, esta propuesta de orientaciones destaca lospuntos que se han
considerado comomas importantes a tomar en consideracién en la formulacion de
nuevos proyectos en materia de medio ambiente, que podrian ser financiados por
CINR, abarcandocuatro (4) aspectos basicos: a) Legislacion y Normativa, b)
Proceso de Formulacion, ¢) Apropiacién y Sostenibilidad y d) Buenas Practicas.

5.1. Legislacion y Normativa.

Cualquier profesional que formule proyectos, tanto en la tematica de medio
ambiente como para cualquier sector que forme parte de los organismos del

Estado, debe tener conocimiento de la existencia de los marcos legales vigentes
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en temas de formulacion de proyectos, contenidos en la Ley Orgénica del
Presupuesto, sus Reformas, su Reglamento, asi como en las normas del Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP). Asimismo, debe tener conocimiento de lo
que establecen los lineamientos de la Politica de Cooperacion Internacional No
Reembolsable (PCINR), para el caso de los proyectos que seran apoyados por
este mecanismo de financiamiento y de la legislacién y normativa relacionada con
los temas de medio ambiente; especificamente, lo relativo a las Leyes de
Proteccion y Mejoramiento del Medio Ambiente, de Areas Protegidas y Marco para
Regular la Reduccion de la Vulnerabilidad, la Adaptacién Obligatoria ante los

Efectos del Cambio Climatico y la Mitigacion de Gases de Efecto Invernadero.

Una referencia del marco legal y normativo mencionado en el parrafo anterior,

puede encontrarse en el Apéndice A de este informe.
5.2. Proceso de Formulacion.

Con base en la conceptualizacién que da Baca Urbina de un proyecto, entendido
éste como “la busqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un
problema, la cual tiende a resolver una necesidad humana”(Baca Urbina, 2010, p.
2), se debe tener en cuenta que el proceso de formulacion o preparacion de
proyectos corresponde a las etapas de obtencién de la informacion y construccién
del flujo de caja del mismo, segun lo establece SapagChain en su Preparaciéon y
Evaluacion de Proyectos(Sapag Chain & Sapag Chain, 1991, p. 27).

En funcién de lo anterior, es necesario que los profesionales que se encarguen de
formular un proyecto en la teméatica de medio ambiente, tengan en cuenta el

proceso que se presenta en el Grafico 7 y que se desarrolla mas adelante:

eamie O
- - - CINR — Sector
Ambiente

Grafico 7 — Proceso de Formulacién de Proyectos. Fuente: Elaboracion propia
con datos del trabajo de campo, 2018.



Primero. En la formulacién de los proyectos se identifican, como minimo, los

siguientes estudios:

Identificacion de la idea (o problematica).
Estudio de Mercado.
Estudio Técnico.

Estudio de la Organizacion.

e A e =

Estudio Financiero.

Segundo. Agotados los estudios mencionados con anterioridad, puede
realizarse una evaluacion ex anteque determinarala valoracién dada a una
intervencion propuesta como medida para solucionar un problema. La misma
puede hacer uso de varios tipos de analisis como el costo-beneficio, el costo-
impacto, el costo-eficiencia y el andlisis del disefio (con base en la pertinencia y
coherencia logica) (Ministerio de Planificacion y Cooperacion -MIDEPLAN-,
2000, p. 10)

Tercero. Es recomendable que si las instituciones publicas que seran
beneficiarias de este tipo de proyectos aun no han desarrollado sus propias
herramientas de evaluacion ex ante, puedan hacerlo en funcién de los criterios
de pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad, como minimo, los
cuales han sido establecidos por el Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD) de la
Organizaciéon de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE)(OCDE, 2010,

p. 9).

Cuarto. Agotada la fase de evaluacién del proyecto, por parte de la institucién,
serd necesario que el formulador conozca los lineamientos del cooperante al
cual se pretende presentar la propuesta, ya que éstos tienen sus propias
estrategias de cooperacion internacional, que delimitan sus objetivos, areas
prioritarias de intervencién, periodos para presentar proyectos nuevos,
periodos fiscales y modalidades de ejecucién, los cuales se deben conocer

para realizar una mejor planificacion del proyecto que se ejecutara.

53
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Quinto. Para los casos de proyectos en materia de medio ambiente, es
necesario conocer no sélo el marco legal y normativo que rige el sector, sino
también el marco operativo del mismo, como el Reglamento de Evaluacion,
Control y Seguimiento Ambiental y su Listado Taxativo, el Manual de
Procedimientos de Evaluacion Ambiental de Proyectos, Obras o Actividades en
las Delegaciones Departamentales y el Plan de Accién Nacional de Adaptacién
y Mitigacion al Cambio Climéatico, con el fin de observar el criterio de
pertinencia’ de la intervencién que se formula. Si fuera el caso, seré necesario
también consultar el Plan Sectorial Multianual de Ambiente y Agua, en caso

surja una nueva version del mismo, para un periodo futuro.
5.3. Apropiacion y Sostenibilidad.

Existe una serie de factores que permiten, tanto la apropiacibn como la
sostenibilidad de los resultados alcanzados por los proyectos apoyados por CINR
en materia de medio ambiente, tales como el “entorno de la intervencion, la
poblacion beneficiaria, el disefio de la intervencidn y los actores de la misma”(BID /
FOMIN, 2007, p. 7). En ese sentido, se considera que aquéllos que son

determinantes para alcanzar ambos estados son:
5.3.1. Parala Apropiacion

Para una adecuada apropiacion a nivel institucional de los proyectos en materia de
medio ambiente, apoyados con CINR, es necesario se observe desde la
formulacion de estos proyectos los factores que se presentan en el Grafico8:

! Segun el Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD) de la OCDE, el criterio de pertinencia se
refiere a la medida en que los objetivos de la intervencién son congruentes con los requisitos de los
beneficiarios, las necesidades del pais, las prioridades globales y las politicas de los asociados.
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Grafico 8 — Factores para la Apropiacion de los Proyectos de Medio Ambiente.
Fuente: Elaboracion propia con datos del trabajo de campo, 2018.

Es necesario que desde la preparacion de los proyectos en materia de medio
ambiente, apoyados con CINR, los formuladores tomen en consideracion los

siguientes factores:

1 Coherencia con la politica publica que los enmarca, asi como con la
planificacion estratégica y operativa de las instituciones.

2 Inclusion de un componente de fortalecimiento institucional y desarrollo
de capacidades técnicas con personal institucional.

3 Identificacién de resultados concretos desde la formulacién, como la
creacion de areas técnicas especificas a cargo del seguimiento a las
acciones que se generen con el proyecto.

Homologacién de objetivos entre donante e institucién beneficiaria.

5 Conocimiento de experiencias de proyectos similares implementados
exitosamente en otros paises.

6 Adecuada designacibn de contrapartes politicas y técnicas

institucionales para un impulso efectivo en los distintos niveles de
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coordinacion del proyecto, tanto al interno como al externo de la
institucion.

7 Efectivo acompafiamiento, co-implementacibn y mecanismos de
ejecucion.

8 Oportuno seguimiento a la implementacion a nivel central y territorial,
con base en los indicadores establecidos del proyecto.

9 Continuidad de la implementacién de los proyectos, incluso ante los

cambios de gobierno, lo cual puede llevar a su institucionalizacion.
5.3.2. Parala Sostenibilidad

Asimismo, en términos de sostenibilidad, se considera que en los proyectos en
materia de medio ambiente apoyados con CINR, los factores que permiten

alcanzar la misma son:

1 Propiciar desde la planificacidn el establecimiento (o mantenimiento) del
area técnica idénea que garantice la institucionalidad de los resultados
y que brinde seguimiento a informes de avances e informes finales de
resultados.

2 lIdentificar en la formulacidon productos concretos relacionados con las
funciones de la institucion beneficiaria (alineacion con las prioridades
institucionales), a fin que trabajar en ellos durante la implementacion o
al final de la misma no se perciba como una actividad marginal a las
funciones asignadas. Es por tanto recomendable hacer uso de la
metodologia de Gestion por Resultados.

3 Asegurar la participacion de la institucion beneficiaria en la ejecucion
del proyecto, a fin que ésta pueda prever y programar los fondos
propios que daran continuidad a los resultados que se alcancen. Si lo
amerita, promover la participacion de la sociedad civil y demés actores

involucrados.
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4 Socializar la informacion de los productos alcanzados durante la
ejecucion del proyecto, a fin de internalizar los mismos y reconocer la
construccion conjunta de éstos, con el fin de posicionar la
responsabilidad institucional asumida, tanto en la ejecucién como en la
continuidad de los resultados.

5 Promover la capacidad de adaptacion de los resultados previstos por el
proyecto, a fin que éstos puedan acoplarse a nuevas dinamicas o
enfoques que surjan en el mismo tema, al concluir el periodo de
implementacion de los mismos o inmediatamente después.

6 Empoderar a los niveles directivos sobre el proyecto, a fin de lograr la
adopcion e implementacion de los resultados del proyecto por la

institucion.

Por lo anterior, es necesario que desde la preparaciéon de los proyectos en materia
de medio ambiente, apoyados con CINR, los formuladores aseguren haber

tomado en consideracion los factores que se muestran en el Grafico No.9.

1. Institucionalidad
de los resultados

/ N

6. Empoderamiento 2. Productos
de la jerarquia para concretos, segun
implementar funciones

resultados institucionales

3. Participacion en la
ejecucion

4. Socializar

productos
alcanzados

Grafico 9 — Factores para la Sostenibilidad de los Proyectos de Medio Ambiente.
Fuente: Elaboracion propia con datos del trabajo de campo, 2018.
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5.3.3. Buenas Précticas para Institucionalizar los Resultados

Existe una serie de elementos considerados como buenas practicasa rescatar en

la formulacion de futuros proyectos en materia de medio ambiente a ser apoyados

por la CINR, que permitan generar apropiacion y sostenibilidad de los resultados

alcanzados por los mismos a nivel institucional.

Estas buenas préacticas conforman el siguiente decalogo:

1

Construir en funcién de las prioridades de pais a mediano y largo plazo
y las necesidades institucionales, involucrando a las areas técnicas de
las instituciones que implementaran el proyecto asi como al cooperante.
Conocer las lecciones aprendidas de gestiones pasadas y experiencias
del gobierno y la institucion que formula el proyecto con la fuente
cooperante identificada. De preferencia, conocer los resultados de
laformulacion y evaluacionex post de similares proyectos que se hayan
ejecutado con anterioridad.

Obtener el apoyo de un consultor ad-hoc en la formulacién, con
experiencia y conocimiento de cooperacion externa y formulacion de
proyectos. Es mas facil comentar un documento que escribirlo desde
cero.

Planificar y programar presupuestariamente este tipo de proyectos
dentro de la planificacién operativa anual y multianual de la Direccion o
Viceministerio responsable, a fin de garantizar la asignacién de
recursos al ejecutor institucional para cumplir con las tareas asignadas
en el marco del proyecto y al finalizar el mismo.

Mejorar la capacidad institucional para formular, evaluar —ex ante, ex
dure o ex post— y ejecutar proyectos y fomentar la estabilidad del
personal técnico para no perder el conocimiento adquirido.

Implementar el mecanismo de ejecucion mas adecuado, que permita un

seguimiento y evaluacién oportunos.
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7 Establecer los adecuados mecanismos de gobernanza de los
proyectos, tanto a nivel técnico como politico, previendo una frecuencia
bimestral de reuniones para el nivel técnico y semestral para el nivel
politico.

8 Elaborar e implementar las adecuadas estrategias de salida que
permita dar continuidad a los resultados del proyecto.

9 Asignar el equipo técnico idéneo a nivel institucional para la
implementacion de este tipo de proyectos.

10Sensibilizar al nivel politico sobre el compromiso asumido y la
responsabilidad sobre el financiamiento que se tiene a cargo,
focalizando la atencién en el proyecto como alternativa de solucion de
una necesidad existente, garantizando el cumplimiento de la legislacion

y normativa vigentes.

Para una facil identificacion de las buenas préacticas, este decélogo se puede

agrupar como se presenta a continuacion:

Construir en funcion de
prioridades a mediano y
largo plazo

Planificary programar los

proyectos en POA-POM Estrategias de salida

Conocer lecciones

aprendidas de
proyectos anteriores

Sensibilizacion del

nivel politico

Asignar RRHH técnico

. idéneo para
As!glr_\ardRRHH I implementacion
espef((:)l;':ln:ﬁla&g:ra a *Mecanismo de

gobernanza técnico-
politico

Grafico 10 — Decélogo de Buenas Précticas para Institucionalizar los Resultados
de los Proyectos de Medio Ambiente, Apoyados por CINR. Fuente: Elaboracion
propia con datos del trabajo de campo, 2018.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Si bien el trabajo de tesis se referia a evaluar el proceso de formulacion de
proyectos de la Cooperacién Internacional No Reembolsable (CINR),en
instituciones publicas del sector ambiental durante el periodo 2008 — 2014, el
mismo buscé determinar también la apropiacion y sostenibilidad institucional que
alcanzaban los mismos, estableciendo como hipétesis de investigacion que el uso
de la evaluaciénex ante en el proceso de formulacion de proyectos apoyados por
la cooperacion internacional no reembolsable en el tema de medio ambiente

contribuye a la apropiacién y sostenibilidad institucional de los mismos.

Asi, del andlisis documental y del trabajo de campo llevado a cabo durante la
investigacion, se infiere que la hipotesis de investigacion se cumplié parcialmente,

en virtud que:

1. Existen marcos legales, normativos y demas lineamientos que orientan
a las instituciones publicas en el proceso de formulacion de proyectos,
incluso para los proyectos en la tematica de medio ambiente. El 100%
de los expertos entrevistados conoce su existencia, aunque sélo el 50%

ha participado en esa fase.

2. Como parte del proceso de formulacion que tienen las instituciones
publicas y, particularmente, aquéllas relacionadas con el tema de medio
ambiente, el 100% de los entrevistados indicd conocer el significado de
la evaluacion ex ante, si bien Unicamente el 75% indic6 apoyar la

aplicacion de esta herramienta. De hecho, uno de Ilos
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entrevistadosestimd que el tipo de cooperacion que se negocia en su
institucion®no amerita el costo de oportunidad de su uso, por ser
proyectos de menor cuantia que apoyan la preparacion de solicitudes
de préstamos.No obstante, el 100% de los expertos expresé apoyar el
uso de la herramienta en la formulacién de proyectos y de proyectos de
medio ambiente, tanto por razones técnicas de la formulacién como por

razones de eficiencia en la utilizacién de los recursos.

3. La apropiacion interna en las instituciones beneficiarias de los proyectos
en materia de medio ambiente, apoyados por CINR no esta vinculada
exclusivamente con la utilizacion de la evaluacionex ante en el proceso
de formulacion de proyectos o con los niveles de implementacion que
dichos proyectos alcanzan, sino con factores estructurales de las
entidades responsables de la implementacién de los mismos, como la
rotaciéon de personal o la baja experiencia del personal técnico en la
gestion de éstos.

4. Factores como los mencionados en el caso de la apropiacion inciden
también en la sostenibilidad de los resultados alcanzados por los
proyectos de CINR, la cual fue considerada como media por el 57% de
los expertos entrevistados.

5. Para alcanzar el desarrollo segun lo conceptualiza Sen bajo el Enfoque
de Capacidades, que revitaliza la importancia de las instituciones en la
definicion de la estructura de derechos y oportunidades que dan lugar a

la realizacion del bienestar de las personas, la apropiacién y la

8Operaciones de crédito publico a través de las cuales se proporciona asistencia técnica no
reembolsable para la preparacion de programas y proyectos que seran financiados con préstamos.
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sostenibilidad de los resultados que alcanzan los proyectos en materia
de medio ambiente y que son apoyados por CINR se encuentra mas en
funcién del fortalecimiento institucional de las entidades mismas que en
el uso de las herramientas de las que se puede auxiliar durante el
proceso de formulacion. No obstante, no se puede pasar por alto lo
manifestado por todos los expertos consultados en cuanto a la
necesidad de hacer uso de herramientas como la evaluacion ex ante en
esa fase del proceso, para alcanzar mejores resultados en la

implementacion y un menor nivel de incertidumbre de su éxito.

. En términos de eficacia, se confirma la necesidad de fortalecer las
instituciones publicas. Los proyectos apoyados por CINR en el tema de
medio ambiente pueden ser una contribucion hacia ese fortalecimiento,
ya que como lo indica Oriol Prats(2006) en su Teoria y préactica del
desarrollo. Cambios en las variables de la “ecuacion del desarrollo” en
los ultimos 50 afos, “la eficacia de las politicas es mayor cuando las
instituciones son sélidas” (p. 17).
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Recomendaciones

En materia de medio ambiente, en Guatemala, existen suficientes instrumentos
estratégicos y operativos que han derivado del marco legal que lo rige. Al entrar
en contacto con ellos, se puede confirmar el empefio que profesionales que han
trabajado en ese sector han colocado para fortalecer el mismo.No obstante, aun
existe una serie de elementos que se podrian considerar para llevar a cabo una
mejor formulacion de proyectos de CINR a ser apoyados en el sector ambiental,

tales como:

1. En cuanto al Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP) es
necesario que éste pueda hacer una revision de la modalidad de
entrega de la asesoria técnica que brinda a sus usuarios, mas que de
sus metodologias mismas. Ante la alta rotacion de personal que
padecen las instituciones publicas, es necesario contar con métodos
mas estandarizados o mas Aagiles para transmitir el acervo que ha

generado dicho Sistema.

2. Profundizar en los procesos de evaluacion ex ante que generan las
instituciones publicas beneficiarias de Cooperacion Internacional No
Reembolsable (CINR), sea por cumplir con directrices dadas por los
coordinadores del tema en el pais o por iniciativa propia para el

fortalecimiento de sus propias instituciones.

3. En términos de fortalecimiento institucional, las instituciones publicas
deben revisar las estrategias de desarrollo institucional que disefian e
implementan, con miras a un efectivo fortalecimiento de Ilas
capacidades técnicas y promocioén interna del capital humano en las
instituciones, para poder ejercer sus funciones de la mejor manera
posible, pero también como incentivo para retener al personal técnico
en las mismas y que puedan lograr una carrera administrativa que

brinde mejores resultados en la prestacion de bienes y servicios. Ello
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tendra como efectos indirectos un mayor nivel de apropiacion y de

sostenibilidad de los resultados que alcancen los proyectos de CINR.

. De conformidad con la Gestibn por Resultados, “enfoque de la
administracion publica que orienta sus esfuerzos a dirigir todos los
recursos hacia la consecucion de resultados de desarrollo,
incorporando un uso articulado de politicas”(MINFIN-SEGEPLAN, 2013,
p. 2), sera util que una investigacion posterior pueda profundizar en
como la Politica Nacional de Cambio Climatico (con vigencia a
diciembre de 2019), ha materializado la cadena del proceso: politica-
plan-presupuesto-programas-proyectos, en virtud que los instrumentos
de politica publica persiguen abordar intereses publicos para una
atencion efectiva de las problematicas que las suscitaron.

. Asi también, se recomienda que una investigacion futura pueda hacer
una evaluacion de la implementacion del Plan Sectorial Multianual de
Ambiente y Agua 2011-2013, ya que el mismo debi6 haberse
materializado en al menos 37 proyectos que fueron incorporados como
perfiles en el mismo y que podrian dar continuidad al tema propuesto en

la presente investigacion.
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A. FICHA DE ANALISIS DE CONTENIDO DEL MARCO LEGAL Y NORMATIVO
QUE ORIENTA A LAS INSTITUCIONES PUBLICAS EN EL PROCESO DE
FORMULACION DE PROYECTOS.

A fin de alcanzar el primer objetivo especifico (OE), se realizé un analisis documental que

permitié evaluar:

OE1l: La existencia de marcos legales, normativas internas y otros lineamientos que

orientan a las instituciones publicas en su proceso de formulacién de los proyectos.

A continuacion, se incluye la tabulacion de la informacion recopilada.

1) ¢Existen marcos legales, normativas internas o requisitos minimos que deban
cumplir las instituciones publicas en la formulacion de los proyectos?
a.Si _ X
b. No
2) ¢Cudles son?
a. Entre los Marcos Legales y Normativas, se encuentran:
i. Ley Orgéanica del Presupuesto (LOP), Decreto 101-97 y sus reformas, que en
su articulo 53 indica que los Organismos del Estado® deben “registrar y
mantener actualizada su informacion en el Sistema Nacional de Inversion
Publica (SNIP) y el Sistema que para el efecto lleve la Secretaria de

Planificacion y Programacion de la Presidencia (Segeplan)”. Asimismo, en su

° De acuerdo con el articulo 2 de la LOP, Ambito de aplicacion, estan sujetos a dicha Ley: a) los
Organismos del Estado, b) las entidades descentralizadas y autonomas, c¢) Las empresas
cualquiera sea su forma de organizacién, cuyo capital mayoritariamente esté conformado con
aportaciones del Estado, en lo relativo a los fondos publicos, d) los Organismos Regionales e
Internacionales en los programas o proyectos que reciban, administren o ejecuten fondos publicos;
e) las Organizaciones No Gubernamentales y Asociaciones sin fines de lucro que reciban,
administren o ejecuten fondos publicos, respecto de los mismos, para proveer servicios delimitados
por la LOP, f) todas las entidades de cualquier naturaleza que tengan como fuente de ingresos, ya
sea total o parcialmente, recursos, subsidios o aportes del Estado, respecto a los mismos, g) Los
Fideicomisos constituidos con fondos publicos y los fondos sociales, y h) las demas instituciones
gue conforman el sector publico.
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articulo 53 bis, se establece que “Toda gestion y negociacion previa a la
aprobaciéon de recursos de la cooperacion externa reembolsable y no
reembolsable, provenientes de organismos internacionales y gobiernos
extranjeros debe vincular los programas o proyectos con las politicas publicas
y prioridades nacionales”.

ii. Reglamento de la LOP, Acuerdo Gubernativo N0.540-2013, que en su Articulo
54 indica que, para dar cumplimiento a los articulos 53 y 53 bis referidos en el
parrafo anterior, los “programas y/o proyectos de inversion publica que forman
0 no capital fijo, a financiarse con fondos de la cooperacién internacional no
reembolsable, deberan formularse de acuerdo a las normas del Sistema
Nacional de Inversion Publica (SNIP)”, asi como “observar los lineamientos de
la Politica de Cooperacion no reembolsable, cumpliendo con la alineacion a
las prioridades nacionales sectoriales y territoriales, promoviendo la ejecucién
a través de la institucionalidad publica financiera y administrativamente”.

iii. Normas del Sistema Nacional de Inversién Publica (Normas SNIP). El
propésito del SNIP es mejorar la calidad de la inversion, propiciando la
asignacion de recursos a los proyectos de mayor rentabilidad social. Las
normas SNIP deben ser observadas por las entidades publicas de inversion
gue requieren recursos del presupuesto del Estado para el ejercicio fiscal
inmediato siguiente.  Estan divididas en normas generales y normas
especificas.

Las normas generales del SNIP reconocen dos tipos de proyectos de

inversion 10

9 e acuerdo con las normas SNIP, Inversién Plblica se refiere a los “recursos gue el sector
publico destina para crear, incrementar, modernizar, reponer, reconstruir y mejorar la capacidad del
pais de producir bienes y servicios, con el propésito de incrementar el bienestar de la sociedad”.
Por su parte, las normas SNIP definen los Gastos Corrientes como aquéllos que comprenden las
“erogaciones destinadas a las actividades de produccion de bienes y servicios del sector publico, el
pago de intereses por deudas y préstamos y las transferencias de recursos que no involucran una
contraprestacion efectiva de bienes y servicios” y a los Gastos de Funcionamiento como aquéllos
conformados por las “asignaciones que las instituciones del sector publico destinan en la gestion
administrativa o técnica, para la produccién de bienes o la prestacion de servicios, y las orientadas
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a) los que forman capital fijo, es decir, aquéllos que generan o modifican
bienes que permiten la formacion bruta de capital fijo y que se materializan en
una obra fisica, y
b) los que no forman capital fijo, que son aquéllos que ni generan ni habilitan
bienes de capital fijo, pero que su propoésito si es incrementar, mantener o
recuperar la capacidad de generar en las personas beneficios o proporcionar
informacién para la toma de decisiones.
Los proyectos que no forman capital fijo, financiados con fondos de
Cooperacion Internacional No Reembolsable (CINR), deben registrarse en el
Sistema de Informacion de Inversion Publica (SINIP) y actualizar su estado en
el sistema de donaciones.
En el marco del SNIP, luego de evaluar la informacion de los proyectos
presentada por las entidades de inversion puablica, la Segeplan emite tres tipos
de opinién técnica, a saber:
a) Opinidn técnica aprobada. Se emite cuando cumple con los lineamientos
establecidos en el Plan y Politica Nacional de Desarrollo; se ajusta a las
politicas, planes, programas y estrategias del gobierno y del sector; demuestra
su factibilidad (técnica, financiera, economica, social y ambiental), y ha
cumplido satisfactoriamente con las normas generales y especificas del SNIP.
b) Opinién técnica pendiente. Se emite cuando presenta debilidades
relacionadas con su factibilidad, no cumple con todos los requisitos
administrativos, legales o tematicos o aun debe esperar el cierre del presente
ejercicio fiscal.
c) Opinion técnica rechazada. Se emite cuando no cumple uno o mas
aspectos relacionados con la pertinencia de la intervencién en cuanto al Plan y
Politica Nacional de Desarrollo, otras politicas, planes, programas vy

estrategias de gobierno, no llena los contenidos minimos para realizar el

a mejorar cualitativamente el recurso humano y proveerlo de servicios béasicos”, divididos en a)
Gastos de Administracion y b) Gastos en Recurso Humano.
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andlisis respecto a su factibilidad o no cumple con las normas generales y
especificas del SNIP.
Ademas de los tipos de resolucion mencionados en los péarrafos anteriores,
puede indicarse que no aplica evaluacion.
En su apartado 1.19, las normas generales SNIP, hacen referencia a las
entidades como evaluadoras de proyectos, al establecer que éstas deben
identificar al menos dos alternativas de solucién al problema identificado.
Asimismo, en su apartado 1.20, se indican los requisitos técnicos y
administrativos con los que dichas entidades deben cumplir al presentar los
proyectos ante la Segeplan.

Las normas especificas del SNIP, por su parte, establecen los contenidos que

deben cumplir los proyectos nuevos que forman capital fijo, siendo éstos: a)

Diagnodstico', b) Estudio de Mercado', c) Estudio Técnico®®, d) Estudio

1", y e) Estudio Financiero®. Asimismo, hacen

Administrativo y Lega
referencia al seguimiento de los proyectos.
Si bien estos contenidos hacen referencia a los elementos generales de la
evaluacion de proyectos establecidos en la literatura de Baca Urbina (1995),
para efectos del presente anadlisis vale la pena rescatar los elementos
contenidos en las normas especificas en cuanto a los aspectos “Analisis de la
Problematica”, “Justificacion” y “Evaluacion Financiera”. EIl primero de ellos
porgue indica que para la evaluacion es fundamental caracterizar y analizar la

problematica que se quiere resolver con la ejecucion y puesta en marcha del

1 Abarca desde el Nombre del proyecto, formulado con base en el proceso, objeto y localizacion

de la intervencién, Antecedentes, Andlisis de la Problematica, Justificacion, Objetivos y Metas.

'2 Se refiere a la identificacion, caracterizacion y cuantificacion de la oferta y la demanda, pero

también a la identificacion de los beneficiarios directos e indirectos.

'3 Aborda la localizacién del proyecto -terrenos y derechos de paso, tamafio, equidad y accesos-;

tecnologia; ingenieria y arquitectura del proyecto -juego de planos, especificaciones técnicas-;
resupuesto detallado, y cronograma de ejecucion fisica y financiera.

* Se refiere a los aspectos relacionados con la administracion, operacién y mantenimiento (AOM) y

a aquellos aspectos legales, cuyos costos indirectos deben estar reflejados en los presupuestos

correspondientes.

!> Abarca la integracion de todos los presupuestos y las fuentes que permitiran su financiamiento.
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proyecto. Desde dicho analisis, es necesario identificar al menos dos
alternativas de solucién, a partir de las cuales se comparard entre una
situacion sin proyecto y una con proyecto (elementos contenidos en la
Justificacion).  El desarrollo de los Estudios de Mercado, Técnico y
Administrativo-Legal se realizard en funcion de la alternativa elegida y
permitira elaborar el Estudio Financiero, el cual comprende ademas la
evaluacion financiera.
La Evaluacion Financiera establecida en las normas SNIP tiene como
proposito fundamental establecer la rentabilidad financiera del proyecto, para
lo cual indica se debe hacer el andlisis en relaciébn al costo beneficio y
presentar los resultados de los indicadores Valor Actual Neto (VAN) y Tasa
Interna de Retorno (TIR), para los proyectos productivos y Costo Anual
Equivalente (CAE), para el <caso de los proyectos sociales.

Los proyectos que no forman capital fijo deben presentar, como minimo, un

documento de proyecto, a nivel de perfil, prefactibilidad o factibilidad -segun
corresponda-, que incluya: a) Presupuesto detallado, b) Cronograma de
ejecucion, y ¢) Términos de Referencia (TdR) y Bases de Licitacion.

Por ultimo, se debe verificar la vigencia de estas normas, ya que normalmente

se revisan y publican de manera anual.

. Politica de Cooperacion Internacional No Reembolsable (PCINR). Esta

Politica tiene como objetivo “Contribuir a la consecucion de resultados de
desarrollo a través de la cooperacion no reembolsable que recibe el pais
logrando una mayor articulacion, alineacién y coordinacion con las politicas
publicas y planes sectoriales y territoriales contenidos dentro del Plan
Nacional de Desarrollo”. La misma cuenta con nueve lineamientos, a saber:
1) Fortalecer la gestidon institucional y su alineacibn a las prioridades
nacionales e internacionales de desarrollo; 2) Alinear la cooperacion no
reembolsable promoviendo su ejecucion a través de la institucionalidad
publica; 3) Establecer y coordinar un protocolo de aceptacién de cooperacion
internacional no reembolsable; 4) Alinear al marco de resultados de desarrollo
las acciones de cooperacion internacional no reembolsable en el territorio; 5)
Contribuir a la armonizacion de la cooperacion no reembolsable; 6) Consolidar

un sistema de registro de informacién, monitoreo y evaluacién; 7) Optimizar el
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intercambio en materia de cooperacion Sur-Sur abarcando los principios de
horizontalidad, consenso y equidad; 8) La cooperacion técnica se utilizara en
programas coordinados coherentes con el marco de resultados de desarrollo,
y 9) Establecer mecanismos institucionalizados por parte del gobierno para
mejorar la coordinacion y el dialogo con la cooperacion. Dentro de estos
lineamientos, para fines de la presente investigacion, se rescata el lineamiento
tres (3), ya que el mismo, si bien ain se encuentra en elaboracién por los
entes rectores de la cooperacion internacional (MINEX-MINFIN-SEGEPLAN),
serd un elemento que contribuird al establecimiento de la ruta critica que
deben agotar las instituciones publicas en su formulacién de programas y
proyectos de cooperacion internacional.

Entre los instrumentos operativos que cuentan con requisitos minimos, se

encuentran:

i. Guia Orientadora de Programas y Proyectos de Cooperacion Internacional No
Reembolsable de la Secretaria de Planificacion y Programacion de la
Presidencia (Segeplan)”. No obstante, cabe destacar que éste es un
instrumento que surge posterior al periodo de la investigacion, pues su primer

tiraje fue impreso en el afio 2016.

3) ¢Cudles son las leyes/normativas que rigen la temética de medio ambiente en el

pais?

a.

Ley de Proteccién y Mejoramiento del Medio Ambiente (Decreto 68-86). Incluido

en normas SNIP, con relacion a la resoluciéon ambiental favorable del MARN.

. Ley de Areas Protegidas (AG 759-90) y su Reglamento. Incluido en normas

SNIP (1.20.5).
Reglamento de Evaluacion, Control y Seguimiento Ambiental y el Listado

Taxativo. Incluido en normas SNIP.

. Politica de Conservacion, Proteccion y Mejoramiento del Ambiente y los

Recursos (Acuerdo Gubernativo 63-2007).

. Politica Nacional de Cambio Climatico (Acuerdo Gubernativo 329-2009).

Manual de Procedimientos de Evaluacion Ambiental de Proyectos, Obras o
Actividades en las Delegaciones Departamentales (Acuerdo Ministerial 618-
2012).
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g. Ley Marco para Regular la reduccion de la vulnerabilidad, la adaptacion
obligatoria ante los efectos del cambio climéatico y la mitigacién de gases de

efecto invernadero®, Decreto 7-2013. Incluido en Instructivo General 2015.

4) ¢Estas normas contemplan requisitos minimos que las instituciones publicas deben

cumplir en la formulacion de proyectos?

a. Si X
b. No
5) ¢ Estas normas contemplan el uso de laevaluaciénex ante?
a. Si
b. No X | Se refieren mas a aspectos de medio ambiente.
c. ¢Como?

6) ¢Qué proceso de formulacién de proyectos llevan a cabo las instituciones objeto de
analisis?

Varias de las instituciones entrevistadas manifestaron llevar a cabo el proceso de

formulacién establecido por el Sistema Nacional de Inversion Publica (SNIP), si bien

para el tema de medio ambiente y de conformidad con la oferta del cooperante,

cumplen ademas los requisitos que éste solicita. El proceso de formulacién es el

descrito en el Capitulo IV.

7) Cualquiera que sea el proceso de formulacion, ¢Toma en cuenta medidas de

adaptacion y mitigacion?

a. Si.
b. No. X |/ Depende méas del enfoque del proyecto que se formule.
c. Describir.

8) ¢El proceso de formulacion de proyectos de medio ambiente, toma en cuenta para
su formulacion, elementos como el indice de Riesgo Climéatico (Germanwatch GCR),
la Matriz de Impacto Ambiental u otros similares?

a. Si.

'® Se conoce también como Ley de Cambio Climatico.
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b. No. X /| Unicamente, se tienen que ver con proyectos bajo el enfogue de

gestién de riesgos.

c. ¢Porqué?
9) ¢Las instituciones publicas participan en el proceso de formulacion de dichos
proyectos?
a.Si _ X
b. No

c. ¢Cémo? Sequn se indica en el capitulo 1V de esta investigacion.

10) ¢Quiénes realizan normalmente el proceso de formulacién de este tipo de
proyectos?

Las instituciones publicas entrevistadas manifestaron que normalmente el proceso

de formulacién es un proceso realizado conjuntamente. En pocas ocasiones, como

en el caso del CONAP, la formulacién la realiza en principio la institucién vy

posteriormente la adecula a los requisitos del donante.

11) ¢Qué tipo de metodologia usan?

La metodologia de formulacion de proyectos establecida por el SNIP, las normas del

cooperante, la metodologia de Gestidén por Resultados (GpR) v/o la Metodologia de

Planes de Desarrollo Municipal-Ordenamiento Territorial (PDM-OT).

12) ¢Cuantos proyectos en materia de medio ambiente, apoyados por cooperacion
internacional, en el periodo 2008-2014, fueron suscritos por el Gobierno de
Guatemala?

De conformidad con datos de la Seqgeplan, de 2008 — 2014, se suscribieron al

menos 22 programas/proyectos de cooperacidn internacional no reembolsable en

materia de medio ambiente, seqln se presenta en el capitulo IV.




B. MODELO DE ENTREVISTA REALIZADA

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRIA EN FORMULACION Y EVALUACION DE PROYECTOS

Estimado/a Entrevistado/a: Junto con saludarle, deseo invitarle a responder la
presente entrevista. Sus respuestas, confidenciales y anénimas, tienen por objeto
recoger informacion importante sobre el proceso de formulaciéon de los proyectos
en su institucion. Lo anterior, con el objeto de llevar a cabo la investigacién, con
fines académicos, “Evaluacion del Proceso de Formulacién de Proyectos de la
Cooperacion Internacional No Reembolsable en Instituciones Publicas del Sector
Ambiental durante el Periodo 2008 — 2014".

La informacién que proporcione permitird alcanzar el segundo y tercer objetivos
especificos (OE) de la investigacion, desde la perspectiva de las unidades de
planificacion, cooperacion internacional y/o de cambio climatico de las

instituciones identificadas en la muestra. Estos objetivos son:

OE2:Analizar el proceso de formulacion de proyectos apoyados por la
cooperacion internacional no reembolsable que tienen las instituciones
publicas de Guatemala, rectoras en el tema de medio ambiente.

OE3:Determinar si existe apropiacion interna en las instituciones nacionales de
los proyectos apoyados por la cooperacion internacional no reembolsable
en materia de medio ambiente, que permita identificar buenas practicas

para la sostenibilidad de sus resultados.
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Identificacioén de la Ficha de Entrevista:

1)
2)

3)
4)

Nombre de la Institucién:

Direccion/Departamento/Unidad/Seccidn:

Cargo:

Tiempo en el Cargo (marque con una “X"):
a. 0 — 3 afos

b. 4 — 5 afos

c. 6 — 10 afos

d. > 10 afnos

Preguntas en el Marco de la Investigacion:

1)

2)

3)

4)

5)

¢,Conoce el proceso de formulacién de proyectos en materia de medio
ambiente?

a.Si . Describalo:
b. No

Por lo general, ¢participa en el proceso de formulacion de este tipo de

proyectos?

a. Si

b. No

¢ Sabe si existen marcos legales, normativas internas u otros lineamientos a
considerar en la formulacion de proyectos?

c. Si : ¢,Cuales?

a. No

Cuando este tipo de proyectos son apoyados por la cooperacion
internacional, ¢,sabe quién los formula?

a. Institucion

b. Cooperante

c. Otro (describa)

¢, Sabe el significado de la evaluacion ex ante?



6)

7)

8)

9)

10)
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a. Si

b. No

Si lo conoce, ¢alguna vez la ha aplicado?

a. Si

b. No

¢Apoyaria el uso de este tipo de evaluacién en la formulacion de proyectos?
a.Si . Explique:

b.No . Explique:

¢ Sabe cuantos proyectos se han suscrito entre la institucion a la que
representa y los donantes en la categoria de gobiernos extranjeros y/u
organismos internacionales’’, entre los afios 2008 — 20147

a.0-3

b.4-5
c.6-10
d. > 10

¢, Como considera que es el nivel de ejecucion en este tipo de proyectos?
a. Alto
b. Medio
c. Bajo

De conformidad con la Declaracién de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda,
gue establece a la apropiacién como el Principio relacionado con el impulso
de los paises en desarrollo para establecer sus propias prioridades de
desarrollo, fortalecer sus instituciones y coordinar la cooperacion que
reciben, de los proyectos apoyados por la cooperacion internacional que ya
concluyeron, ¢en qué medida considera que se alcanzé un nivel de

apropiacién adecuado?

Y por organismo internacional, se entiende Unicamente aquéllos creados por gobiernos.



11)

12)

13)

14)
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a. Minimo
b. Poco
c. Medio
d. Pleno

¢,Cuales fueron los motivos que permitieron dicha apropiacion? Por favor,
enumere tres (3)

De conformidad con la Declaracién de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda,
gue establece a la sostenibilidad como la Condicidbn que garantiza que los
objetivos e impactos positivos de un proyecto de desarrollo perduren de
forma duradera después de la fecha de su conclusion, de los proyectos
apoyados por la cooperacion internacional que ya concluyeron, ¢en qué
medida considera que lograron un nivel de sostenibilidad adecuado en la
institucion que representa?

a. Minimo

b. Poco

c. Medio

d. Pleno

¢,Cudles fueron los motivos que contribuyeron a dicha sostenibilidad? Por
favor, enumere tres (3)

De considerar que existe un bajo nivel de apropiaciéon en los proyectos, ¢a

cuales de los siguientes factores lo atribuye? Marque los que considere.

a. Desconocimiento de procedimientos y/o requisitos para formular proyectos
en el ambito gubernamental.

b. Poca experiencia para gestionar y ejecutar proyectos.
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c. Desconocimiento del ciclo de programacion presupuestaria.
d. Debilidad técnica institucional para formular.
e. Otra (especifique):

15) ¢Cuales consideraria como buenas practicas a rescatar para la formulacién
de futuros proyectos que permitan generar la apropiacion y sostenibilidad de
los mismos a nivel institucional? Por favor, enumere tres (3)

Agradezco su tiempo y colaboracion.

Se despide atentamente,

Melissa Stefani Gonzéalez Fuentes
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CARTA DE PRESENTACION PARA ENTREVISTA

Gualemata, 18 de junio de 2018

A QUIEN INTERESE

Por este medic hago oF U conpCimiento que i portadora de la presents, Licda
Meissa Siefani Gonzaler Fuenles, quien se identifica con su camé HNo
100024161 es eshuimnie de @ Msesiria en Formulaciin y Evaluacion de
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Econdrmacas de la Uineversidad de san Carlos de Guatemals.

Le Licda Gonriler Fueniss se encusnira desamoliando su proyecto de tess, ia

cual so tituda

“EVALUACION DEL PROCESO DE FORMULACION DE PROYECTOS DE LA
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DURANTE EL PERIODO 2008-2014"
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En este contexdo agraderco anticipadamentes su coisboracion con g Licds
Gonzalez Fuenles, en caso requiera alguna informacidn pertinente al lema de
irvestigacion, a fin de desarrollar of estudo con b méBama ngumsidad centifica,

] g iy Jees B mo el W Dwwbior ok g PR D4R s LT g0
P s e R L WALt e i e Rt fi | ey b Wi o s g mi e p Sl e Dodeh g i e

83



84

"eulajul
BARWIOU B

ap A ayueuop [gp
solisinbai unbas
‘ugioeIUBWINI0P

‘a)ueIa2dood e| reredalid
|2 unbas  eisandoid ap A reroiul eapi
‘ugionsul ‘soysinbai uoIoe|NWIO} B| lejualo '
ap Japualy (g A 0sad2%e |9 ‘ofeqen
sapepisadau : eJsed odwan ap odinba
us  sasuodwod ap eau)| |9 Jew.lojuod
aseq uod o sapuelo (  eun Jesouab e solqwalw
ajueuop |ap “elouanful A saJa1ul 8p so| Jeubisap
Bl9JO unbas apealy (¢ sa[e1saloj 0 Aabag ¢
e1sandoid ‘ug  saeluaiquie ‘ajuaiqIe
‘'0199/0.1d [op Jejnwiod (¢ 1oeuBwadwii sewa) ua olpaw ap eldrew
uonsao (g "a1uBUOP [9p ua sa|qiuodsip ‘pepljignoe ua Jekode
'0199/0.1d [op sapepuoud  aAe[d sai0)oe  uQloeladood I e eollRWa)
uoloe|NWIOH JeallaA (z reoynuap] (g ap seujo A ald ‘opezueny e|uyaq T
(z 'saowl  “(ugioeoynsnl) sajueuop ap e d ‘lesouab
‘lenidaouod ap ewa} ewsa|qoid  ugioedUAPI ‘lenidasuod ua ugloe|NWIOY :0[eq)osaq
aped (T Teaynuap| (T Teaynuap| (T €| uod eiol| eIoN 9p 0sd20.d /1se
¢£dlUdIquie oIpawW ap eudYew ud so1dakoid ap ugloe|nwIo ap 0satoid [ 390U0D? (T
X soye 0T < 'p
X X soye 0T —9 D
soueg-v°q
X X X X X soueg—-Q'®e
(.x,, eUN UOD
anbrew) obre) |9 ua odwsal] (¢
ugroesadood (Iuge ‘gTOZ 0
A ugioeoyiued - 9T0Z soue) jusweuedaq s0199/0.1d ojluawreuedag
ap alualen J0193JIpgns l10102.11Q l10102.11Q Jopeuipiood ap aer ap ealy 8jar ap aer obre) (g
[ersaloo
uoIsIanuRId
S A eulex3 SOSIWO0I8pIS uogioeio0baN
ugioeiadoo)  auoloebspg [eloLB | S02IUJ9 | ugloesadoo)d A so109fold  ap olusweuedag uQI029
A ugioealjiue|d uod 9dejUg  OJUBIWERUBPIO sounsy s0309/01d ap o ‘ugioesadoo) /021[qnd 0)paID | S/peplun/oiuaweledag/uolddalg
ap elouUaleD  ap uglodallg ap uogId2aig ap pepiun ap pepiun  jusweuedsag ap ugdaNg  ap oyusweuedaq (z
1vS'8 Noe ., NY1d393S'9  dVNOD 'S NYUVIN ¥ gavNI g VOV 2 NIZNIN T uQIINIISU| €] 8P 3GUION (T

‘SV1SIATH1INT 3d NOIOVINavLl

d



85

£S0109£01d ap ugIoR|NWIO} B] US felapisuod B SOJUSILEaUl| SOJI0 N Seulaiul seAlewlou ‘safela] soorew usisixa IS aqes? (€

X X X X ON'q
X X X X ISe
¢,50199A0.1d ap odni 21s8 ap ugioe|nwo} ap osadold |9 us edionsed? ‘fessuab o] Jod (2
'so|@
ap eidwre
Anw eweb
eun relap ou
ered ‘ajusique
olpaw ap

s03199A04d SO|
uaJalyal as anb
® 0Je|d relop
ajuenodwi s3
ealand
UoISIaAU|

ap [euoioeN
ewsisIS [sp
ejfojopoisw e|
ofeq ‘resauab
us sojda/oid
ap ugloe|NWLIoY

ap 0saoo.d
o ‘aluawealun)
X /X ONq
1vs 8 JAOSSIS/ - NyId3aD3aS'9 dVYNOD 'S NYVIA 7 avNI '€ VOVIN 2 NIZNIWN T uQIoNIISU| B 8P dJquIoN (T

NV1d393S 'L



86

“(eanand
UoISIaAU|
ap sojoakoud
eJed louaue

X

ajueltadoo) 'q

uglonysul e

Jelnwioy soj uginb ages? ‘feuoioeulaiul ugloeiadood el Jod sopeAode uos sojoakoid ap odi

ON'q

1 81sd opuen) (¢

0| opol)
8T02-T ‘9T0C
-€ 'ST0C ‘ugloe|nLIoy
-8 ‘v102-S el ap s0109/0.d
eolqnd :dNAVYNOD Selosadalue ap sones)
uogIsIanu| op owod B BUISIXS
ap [euoioeN SOANN|OSal ‘leloIs L uogioeladood
'WaISIS sojund  OlusIWeuUspIO e
[op SEWION ‘g ‘ojjolresaq -redioiuniy B 0S992%€ |3
‘uejdabas  ap solesuo)d ojjolresag opezuoud ey
s0199/01d ap so| ap ap saue|d ap 9s apuop ua "alueuU0q
uogloe|Nw.IoS ojuswe|fey elbojopolv €| sauolonisul oJaloueulq
e| A K97 '9T02 oOwoI Jse ‘Ydo ‘leluaIquIy se| ap owsiuebiQ
Us eJOpRIUSLIO -0G 0181990 e1b0jopoIsN uonsa o ap oulssioje [op SBWION 'E
BeINo 'z ‘dINS A sealgnd BAITRWION sojuaiweaul| ‘o1sandnsaid [op
‘ue|dabas SewloN seanljod ‘sepibalold A eolueblIQ Ao g
‘Aoid  ‘sopejnsey ap oore sealy XBUIN  NV1d39D3IS eolgnd
uoloenjens Jod ‘o)sandnsald ap Ao ‘p A uyuin ap euIaIXg uogIsIanu| ap
A uoioe|nwiioy uonsa o ap [op eolueblO  episienipolg  ‘ugidebas ap  uoideisdoo)d NV1d3O3IS  [euoldeN ewsisiS
ap [enuely ‘T  elbojopolsN Ao ‘dINS ap eanjjod sajeuoloeN ap eanjjod BAITRWION [op SBWION 'T  ¢Ssend? /IS ®e
1vS'8 JA0VSIS/ © Ny1d393S'9  dYNOD 'S NYVI b gvNI '€ VOVIN 2 NIINI T uQIdNIISU| €] 9P 24qWON (T

NV1d393S 'L



87

¢,S0109A0.1d ap ugloe|NWLIO} B Ud ugioeneAa ap odn 91sa ap osn |9 eleAody? (2

‘pepiunyodo ap
01S09 |9 UdlIaWe
anb ojoedwi

olje ap S010
ako.id/sewreiboid
uos ou

A sa|qes|oquiaal
oUu SeoIud9)
seloualsise

189S uajans anb
eA ‘e1o0bau as
anb ugioeladood

X ap odn [8 Jod / X ONq
X X X X X X ISs®e
¢opeolde ey e| zan eunbe? ‘900u02 0] IS (9
ON q
X X X X X X X X ISs®e
£d1Ue X3 ugloenfens e| ap opeayiubis |9 ages? (§
“gleloueuly
anb sojoa/oid
so| ap
uoIoe|NWIOY
e| ua
sa[eloadsa s
ojualwienbal
A so
uoloeolI0adsa
uod
ejuand uainb
‘aueladood @ ‘saped
uod ojunfuod se| ap
ua ezieal as eJaIinbfend
0s990.d 81s9 Jod
S99aA seyonw sopelesuod
‘obrequa  so0310akold ap 'S9J0}NSU02
uIs ‘sojoakold ugloR|NW.I0H Jod ‘ajuswiensn
Sso| ua ‘ajueladood jop
Jejnwi.io} agap souadx3 s ojuaiweyedwooe
anbe|sa  aJeuoisajold uod (equosap)
uoIaMIsul e o0 sesaidw3 soquiy soquiy soquiy soquiy ‘@juawreunfuo) ono 9
1vS'8 JA0VSIS/ © Ny1d393S'9  dYNOD 'S NYVI b gvNI '€ VOVIN 2 NIINI T uQIINIISU| €| 8P 3IGUION (T

NV1d393S 'L



88

'soolyjoadsa
ajualquie
olpaw

ap eueRW

us sojdafoid
011JOSNS BY OU
‘soisandwi ap
uoloepnedal
ap ewal

|9 U BlJ01BI
S8 1VS
‘ugioeAIasqoO

/X

¢,50199A04d ap odn a1s8 ua UQIoNJald ap |aAIU [ S anb elapISU0d owod? (6

X

0T<'P
0T—-9"°
S-vq

€-0®
¢rT0C — 800¢ Soye so| ahus

‘saleuoloeusaiul sowsiuehio n/A sossluenxa soulaiqob ap eliobaed e| ua salueuOop SO| A vluasaldal anb e[ e UQIONIASUI B] 841Ud 0IIJSNS UrY 8S S0199A0ld soluend ages? (8

:anbidx3
/ON 'q
‘ugionoale
®| 8p ousWOW
[euolonsul |2 esed sois||
9 [e110109S U91Sa SOIUBWId
uogioeoue(d S0Sd SOpO}
‘'SauoloeNn|eAd ap anb sa ajue
sajuainbis se| sojuawinisul X3 ugloenjens
ua Jeziun e uod ©| 8p UgIdUBI
uogloenfeAs ap ‘'sowisiw so| ajusweldalp e ‘solo|dwod
salopealpul Jealdnp ou sepeulplood sew uos
So| A 0109/01d A oyoedwi anb sopeuede
uedsza|gelsa 0199/0.d ‘owsiw  [e uereunsap ap sojdakold Jejjoiresap
as un ap oN [ ogea as anb ‘pepljignoey ap selaued ajw.ad ajue
anb ‘sewsape 0 uoIoN23[g ® IeAs|| ou S0ZJanysa aud Jeloqe|a X3 ugloenjena
‘01IX9 ap Ble 0 3JUdIUSAUOD So| eJauRW ap olpnisa A safeal ®©| A sojdakoid
pepijiqeqo.d epeuoloe|pl S3 IS JIp12ap Jolow [ OWOd S3  Sapepisadau Jejnuwiioy
J0Aew eun SauoISIoap e A 0109/0.d ap Jedojus 'ugIon|os ap Se| ap o A reuasip ered
A 0109/01d ap ewol |19p pepljigqein A aseq SeAlfeula)e  alwida|qelsa 0199A04d eARelSIuIWLpe
[9p UQISIA eun eJed ap opelb ap eau)| ap 0 se| Jo20u0d |2 esed uis [erolul pepioeded
eun ebfus) as  ajueulLIBIBP |9 Jeoynuaple  juslWeIuRAd) eepnfe  eslwelsy uoloeN)S ©| Usuan
anb aywuad s3 epnAe anbiod | efed aniS anbiod euang e[ 929|qelsg  Ou sapepnua se]  :anbidx3 /IS e
1vS'8 JA0VSIS/ © Ny1d393S'9  dYNOD 'S NYVI b gvNI g VOV 2 NIZNIN T uQIINIISU| €| 8P 3IGUION (T

NV1d393S 'L



89

020d 'q

OWIUJ\ "B

¢opendape ugioeidolide ap |9AIU Un gzueIde 8s anb vIBPISUOD BpIpaw anb ua? ‘UoJaANnou0d A anb feuoiseulalul ugioeiadood | Jod sopeiode so1oa/oid soj aq (0T

'sojoakoud

so| Jeinoale
ered Aey anb
uogisald ewsiw
®|Jod / X

X

‘0)19SNS
ojuow

|2 21q0s
el3I10URUY
ugionoala

9P %86

- G UN UOd
uaAn|ouod
sajend so|

ap ‘uelelsad
so0joa/oid
oJ1end

‘8T0¢ U3
‘0}je s anb
1199p apand
as ‘odwsan
ap ebouigid
eAey anbune
oJad ‘10
peluswsa|duwi
E)

eas uainb ap
apuadaq/ X

X

X

ofeg o
OIPBN ‘q

oy ‘e

1vs '8

3d0osIs/
NV1d393S 'L

NV1d393S 9

dVNOD 'S

NIV v

aVvNI '€

VOV ¢

NIININ T

uoQIoNIISU| 8] 8p 3iquoN (T



90

‘'oulaIgqoo
9p seanjjod
se| ap aued

olja%eH

'sjedap A s

aeuolonsul

‘ueg|dabas S
e|apsep  osiwoidwod
sopelndalg uos

X X

'Sewalsisod]
ap e|any

Z19 A NdVIN
ap osed

|2 ua anb
‘eolyjoadsa
©BIIU9)
pepiun eun
Jeaid owod
uogioeidolide
el

B ueAnqLiuod
anb sojund
sounbe relop
uapand as
‘ugloe|nNwioy
B| apsaq

(g) san alawnua ‘IoAe) Jod ¢uoideidoide eyaip uosamwliad anb soAnow soj uo

‘soye
 souaw

o] Jod ap
reuosiad ap
uoIoeI0J Bp
ese) eun Aey
‘NYVIN u3
‘0109/0.d [
ela19 anb e
0 endale anb
e ewsiw |
S8 ooodwe)

A gjnwuoy} anb
e| euosliad
ewsiw e|

s ou anbuod
‘sauolonsul
se|

ua [euosiad
ap ugloelod
®| Jod / X

sependape
SBeoIu29)
seysandoud
Jeloqe|d
eled
uoIaNISUIl

B| 9p SO| U02
sajueUOp SO|
ap soanalqo
apu
o1oefojowoH

X

"Sa[euUOIoNIISUI

"821|qNd BIN0d
ns A ooilrewi|D
olque) ap
ugI12dY 9p ueld
[op eonjjod e|

uod Belousiayod T

X ousi|d 'p

OIPSN 'O

1lvs '8

3d0osIs/
NV1d393S 'L

NV1d393S 9 dVNOD 'S

NIV v

aVvNI '€

NIININ T

Jony safend? (TT

uglonsu| ] ap aiqwon (T



91

‘odwsan

[ U0J Ssewsa}
So| Jauauew
ered

e)sandsal ap

[euolonsul
pepioeded
eood

0 [euosiad
apeljed /X

020d 'q

OWwIuIN e
¢eiuasaidal anb uglonnsul

B| U opendape pepliqiualsos ap [9AIU un uoselbo| anb elapisuod epipaw anb ua? ‘uolaAn|ouod eA anb [euoioeusalul ugioeladood el lod sopelode soldakoid so| aqg (2T

[euolonsul
reuosiad
uo9 SedIudd}

"'SOWwISIW SO| 9p U
oloeZI[RUOIONIISUI

sapepioeded e| aywad
ap [ena o ‘ousaigob
ofjoiresap A ap olqued
‘feuoroninsul [euolonsul |op sendsap
'Sajeuolonnsul ‘0109/A04d aoe|ua |9 0} osnjoul ‘0199A0.d
sapepisadau  |ap eiondale Uod JUBUOP  USIWIJS[RLO} |2 UOD QNUNUOD
‘sopeuoloeal se| pepiun  |ap eiondale ap ‘ugionoale as ‘ealqnd
salopealpul © sopendape  B|ap J0103lIp pepiun anua  dauodwod ®| U 90UBAR  UQIdRASIUIWPE B
so| sojoakoid owsiWw [gp  UQIoRUIPIO0D unap  ap Ss9ensuaw  ap eau)| | ap AU
uod Jejod uoJsand oyadwsa |3 BAD9)T uoloeiba| Ig sawoju|  awaluaipuadapul e
‘0)IoSNS U ‘0109/0.d
oloeZIjew.loy [9p S02I1U29}
‘ajueladood ap A sapepuoine [eisaloy 0110}1413} ‘sasfed
[9 U0 U ojuswWNIsul se|  oAode ap sa Ua SauU0IdJe  SOJI0 UD SBeSO}IXd
‘Janjosal e oloeluawaldwii un ap uebualanb  [euoloeuIBlUl e OUBIWINGAS seloualiadxa
eonews|gqold -09 BAI109)9 RIOUD)ISIX®  0IUSIWIIOUOD sowsiuehio Aow 9P 0JUBIWIIOU0D
e eun onsix3 ®e| lod A osindwij © 0S920y  alweyedwody IR ELS z
1vS'8 JA0VSIS/ © Ny1d393S'9  dYNOD 'S NYVI b gvNI '€ VOVIN 2 NIINI T uQIINIISU| €| 8P 3IGUION (T

NV1d393S 'L



92

‘se
peluswsa|duwi
sled ap
o|joLresaq ap
seibarensgy

elauew ap
SOpINJISU0d

Au

019e21UNWO2)

sopezi[elos

As

‘sopejnsal ‘UQIDJRIIP  opezifeussiul

So| ueld e| ap uoJany
©ZI[RUOIONIISUI  [SAIU B ewsa) sojonpo.d
as anb Jeasng |op salau| S0

(€) sa.1 aJowinua ‘I0AR) Jod ¢pepl|iqiuaisos eyaip B uotaAngiiuod anb soAnow soj uo

‘0109/A0.d [9p
sojonpoud ap
ugioeidolide
ap

elouew (g A
[eoo| A renuad
[9AIU B [eU
012N1ISULIBIUI
uQIoeUIPJI00d
(¢
uoQIoe2IUNWOD
(T :owo00
eplfes ap
seibarelisa
sependape
se|

uod Jeuod
olresadau

sa ‘o||e Jod
‘ugioeayiue|d
e| ua
sopewse|d
uoJepanb

ou opuend
[1911p s3
's0sa20.d so|
ap eidoide
as [euosiad
|2 opuend
eibo| s
pepligiusisos
X e/ X

[SER]ITREN
SBUO01223.Ip
sns

ap oAode uoo
‘sopeubisap
S9[euUOoIdN}ISUI
S9[e20} sojund

dVvNI S
aeuolonsul
sepw se|

© ugioelbalu|

X X

‘uoI99a11 B| Ud

0dlewWI|D olqwed
ap ojuawepredap
un ap
0JU3IWII3|grIS
1 o1o1doud
[euoloeUIBUI

ugloeladood e 1

ouald 'p

X 0Ipa 0

1lvs '8

3d0osIs/
NV1d393S 'L

NV1d393S 9 dVNOD 'S NIV v

aVvNI '€ VOVIN ¢

NIININ T

Jony saend? (€1

uglonsu| ] ap aiqwon (T



93

X eJed [euoloninsul BI1U9) pepligeq ‘P
‘eureisandnsald ugioewelboid

ap 0]219 [9P 0JUBIWIIOU0ISAT "9

X A reuonsab eJed elouauadxa ©2o0d 'q

o)lguwie [ ua soldakoid rejnwiioy

ered sousinbal

" e|nwiIoy

's0199A0.d Jrendale
‘leyusweusagnb

o/A sojuaiwipaso.id

X X 9p 0JUdIWIdOU0ISA B
‘aJapisuod anb so| anbrey ¢aAnquie o] saloloe} sajuainbis so| ap safend e? ‘sojoakoid soj ua ugioeidoide ap [aAluU ofeq un a1sixa anb resapisuod ag (4T
‘sopejnsal
salolow Jezueope
ered euialul
uogIoeUIPIo0d
ap [9AIU JoAew
un uaJainbai
anb ‘owsiw ewsa}
|19p sanbojua
0 seajwreulp
‘feuoroninsul seAanu
‘ajuawiolLlue pe e ugloeidepe
epeuoiousW pijiqesuodsal avNI s ap pepioeded
ugioeidolide e| 9euolonsul e| uebual s
owoo opueuoidisod  sewelboud A ‘'soAjelado  ajgezijeuoloninsul
‘ugioniIsSUl  "pepINURUOD ‘0109hoid  ugioesadood saue|d ua sopeynsal so|
‘pepalos e| ap Jep [op Oplud)}  9p so1dakold  safeUOIdDMASUI  ‘0dnBWID Olquied
e| ap sapepisadau  eJed soidoid eAey as anb soJniny sapepuoud ap sewa) ua
uoioedionred se| Sopuoj ap p [euolonisul  ap saseq se| uod  anb ouesadau s
®| Janowold © UQIoeN2apYy olouepy J1999|ge1s3 ojuslwesully  une ‘sjueisqo oN e
Bale]l eun
owoo elaA
asou A |0y
|2 unbas
‘ugrodalp Bl avNI el
e sepeubise Jod opezifeal 'soplios
‘uglonnsul sauolouny oleqe. sope)nsal ap soyd9sap
‘'sope)nsay e|Jod se|aponuap [e aplode [euly sawojul ap ofauew
Jod sepeidope A s egelsa ‘ugionoale [e1saloy 9 aouene ap [euolonsul
uonseoe|  epejusawadwl  UQIDUBAISIUI e| ua saJajul ap sawlojul eonjjod
Teyuawa|dwi| sejbojopola e uogiediiied  apedlewa] e ojuslwinbas ©| 0logele as 2z
‘elunfuog
1vS'8 JA0VSIS/ © Ny1d393S'9  dYNOD 'S NYVIN ¥ avNI e VOV 2 NISNIN T uQIINIISU| €| 8P 3IGUION (T

NV1d393S 'L



94

uoIoe|NWIO}
Aeussxe
ugloeiadood
'soj0ak0.d *soanjjod apo
so| ap saloloe “elreloleuaq ‘soj0akoud JUSIWId0U0D ‘soj0akoud
uogloe|NWIo} B| so| Jod uoIaN}SUI Sso| A reinogale A ‘Saeuolonsul
99ljeal anb e| ‘enljewIoN ©| U0d sopo} ap 1sod elouaadxa Jejnw.oy ered sapepisadau
©as ugIoNIISUl ®|8p o uoQIoeUIPI00d ‘9JUe X8 X3 UgioeNn[end uo9d BIIUI} pepioeded ap uolouny
eland  waiwidwnd ua Jejnwiio4 uogloeneas e| Jezipeuy ©lI0Sasy relolo ua JInsuoD T

(€) san asswinua ‘I0ARY J0d ¢[euolonIiSul [BAIU

B SOwWsSIW SO| ap pepIiqiualsos A ugioeidoude | sesauab ueywiad anb so10aA0id soininy ap ugioenw.o} | ered Jeredsal e seanoeid seuang oW BLRISPISUOD sa[end? (ST
sapepuoud
seido.d

sns ofeq
s0j99A0.4d so|
ap asreldoide
ap uagap
sauainb
selieioyauaq
sauolonsul
9 sasjed

SO| OpudIsS
‘sepuabe
seido.d

sns uajuedwi
S01Sd

anb uaywuad
sauolonsul
se|

S929A seyonw
‘sejueladood
Sso|

Jod sopuinbpe
sosiwoldwod
S01Sd
J320U09Sap [e
‘es|joquwiaal ou
ugloeladood

ap

seonjjod se| ‘leuoslad

ap A spred ap ap ugioelol

uogloe.Ie|oad | ap ejey Jod

ap soidiound e)sandsal ap
S0| ap o [feuolonsul :(anbiyioadsa)
alwIo0u02sad pepiigad el @

1vS'8 JA0VSIS/ © Ny1d393S'9  dYNOD 'S NYVI b gvNI '€ VOVIN 2 NIINI T uQIINIISU| €| 8P 3IGUION (T

NV1d393S 'L



95

'UIDIXD ‘0492
uogioeladood apsap 0}JIquIsa
"UQISIaAUI uod anb ojuawnaop
aid e| ap uoIaN}SUI un Jejuswod
pepisadau e| el A |10} sew
1sod  us oJapeplan ‘0109/A0.d [9p oulaigob |sp S3 '0499 apsap
xa Aawe  osjwoldwod sopeynsal so| ‘opuinbpe 0S922e ap uoIoe|NWIO}
X3 s0399koud uewnse © pepinunuod ‘UgIoRIOI 8P  OIUSIWIOOUOD  Sejoualladxa  sealel se| uod e| aywJad
SO| 8p 0219 oolgnd o rep eywiad  sapepijqisod |2 JapJad ou A sepesed Jdwno ered ou Sauolonsul
[e ueolde anb  jusiweldURUY anb epies  salousw uoOd eled 001U29)}  sauonsab ap [euolonisul  se|ap ejp e eIp |9
ugloenfena uelouew ap eibajesnisa A openseded reuosiad |ap sepipualde J0Indafa anbiod Jojnsuod
ap sodi so|  anb soanyjod ependape ‘a|ge1sa pepijiqeisa SaU01029) [e sosindal un ap okode
SOpO} Jends)q S3l019e SO ©| U0D Jejuod [euosiad ®©| Jejuawo Jeynsuo) reubisy [ U0J JeI0D e
‘pepIIgqIuaIsos
ns a|qioe} sa
IS an[eAs as oulaiqob
A 0109/404d |2 |op u
ueJe|jolfesap o1oewelsbold
anb ‘oze|d obe) apA
seolyjoadsa A ouelpaw ap [euolonsul
seale sajeuoloNsul 'SOpINoU0D eolfoleise  "OLBISIUIWBDIA
se| uadionred seibarelisa sojoako.d ugioealue|d 0 uglodalIg e
soj09ko.d ‘oaugpl  se|e A sfed ap so| ap ap soulawul  ap enue yOd
so| ap S0oIU29)  sapepuoud se| el sepipuaide  sojuawnisul |op o.uap 'SauU0IoNIASUI Se|
uQIoR|NWLIO) sodinba eeAnquuod  elsandnsaid SaU01299) uoo u sojoakold  ap seolud9] seale
e| ua and uod Jejod and uoIsiney Jeoynuap|  oloebojowoH so| JeuBisy Se| e JeJonjoAu| 2z
sojoaAoid ap
1vS'8 JA0VSIS/ © Ny1d393S'9  dYNOD 'S NYVIN ¥ avNI e VOV 2 NISNIN T uQIINIISU| €| 8P 3IGUION (T

NV1d393S 'L



96

‘oonyjod

|2 ered
[es1sawas

A 001U29]
oAU [ eled
sauolunal

ap [ensawiq
LETRITETRETIN
uo9 oanjjod A
0921U29} [9AIU
e ezueusaqob
ap
SOWISIURIBIN

1vs '8

3d0osIs/
NV1d393S 'L

NV1d393S 9 dVNOD 'S NIV v

aVvNI '€

VOV ¢

NIININ T

uQIoNISU| 8| 9P dIqWON (T



97

‘0109/0.d [ap BapI B] 0qed B JeAl|| ap pepljiqnoe] A BIousIuaAUOd B| 18o0uod uenwiad anb soo1wou029-021ud3] o19In ap sojuswsa|a usyode
8s 0se001d oyoIp sluRINP 8nb pepifeuly e UOD ‘SBUOISIOBP 8P BWO) €| B Sepeloose ugisiaAul-aid ap sedeis se| ap [elousndss ojjouesad

uainb aqes? "ugIoNISU|
"anbydx3
;alue Xa ugioenend
ap opeoyiubis
E] 800uU0)?
¢,S0109/0.d
ap uoloe|NWIO}
B| U8 Ieispisuod e
Sojuaiweaul] soJjo n
Seusalul  SeAnewlou 2Jue X3 UgIdeN[eAd
‘saebo| soosew ] usJou0d
uslsixa IS ages? anb A 4NID
¢,5019940.d ap odn Jod sopeAode
91S9 9p uQIdeINWIOo} ‘susiqwe  olpaw
ap o0sa204d ap so0109/0.d ewe.boid (966T
[ usa edonred? ap ugioe|NWIoY | 9 emnosle ‘Bunpap)
éausique e| ua uosedpnred | A euonsab as uQIoUaAIBIUI (4NID)
olpaw ap eudYRW anb elsanw | anb ua ewloy 'un a|ges|joquiaay
ua soj09ko.d ‘anbijdx3 el 9p soiafoid | | eulwexa | Jod sopionpold | ON [euoloeusaIU|
ap ugloeINWIO) Bp ‘ON uod  sauomsul | = . 0sa004d | sopeynsal S| ugioelsadoo) el1a10sIg Uy X3
0s9204d |9 920U0D? IS 0109A01d | ap pepiued | |9p ugideneAg | ap uawexa [J | ap soldakoid ug feuiplo | eolwonod eARRNEND uoloeneay
epipaiN sauoisuawiqg o UOIIPBN 101EA Bz8[eINiEN
eiunbald 10[epn ap pepiun Jopeoipuj [euoioesado ©a1109] upiaezII061RD ap |9AIN ns iod a|geleA
uonluyad . a|qelreA ap odiL

*ajuaIguie oIpall ap

BWI) |9 U 9|ges|oqwiaal ou [euoloeulalul ugioeladood e| lod sopeAode soyoakold SO| ap [euoldNIISUI PePIIgIUSISOS

A ugioeidolide | e aAnquiuod sojoakoid ap ugloenwlio) ap 0sad0.d |8 Us Slue X8 ugloenjeAs e| ap osn |3 :SISa10dIH

S31aVIdVA 3d NOIDVZITVNOIOVHIdO

E|




98

'sousa1qob Jod sopealo sojjgnbe sjusuredIun spusnUS 8S ‘[euoioeuIBIUI OWSIUEBIO Jod

ugloee|daq)
uaqioal  anb
ugioeladood

¢0lreibo) e|  Jeuipiood
eled soAnow A sauolonisul
SO| uoJanj saena? SNs  1929[eLo}
Jepenoape ‘ojj0lresap
ugioeidolide ap sapepuoud
ap |9AIU un Qzuede seidoud
as anb elapisuod SNns 1229|ge1sa
epipaw anb eJjed
ua? ‘uoJaAn|ouod uooMAsul | ojoiesep ua
eA anb [euoioeulaiul oua|d 'un ap ousa | sasred so| ap
uogigesadood oIpa feuoonisul | e opewnsa | osjndwi |9 uod
el Jod sopefode 020d |[2AIU e ugioeidolde ugioeidoidy opeuoldejal
soyakoid  so| ag owIuIn 0109A01d | ap [9AIN | ap [9AIN oidiound [euolonsu| feupio el1a10sIg eAleyend | ugioeidoidy
¢,50109K0.d ap odn
9)se ap ugionodale ofeg
ap [@AlU |9 s@ anb oIpaN
BI9PISUOD  owWQD? ony
EerPTOT —
800Z SOue SsO| alua
‘sa[euoloeulalUl (oTOZ BUIGIN
sowsiuehio eoeg) euewny
n/k soJaluesixa 7102 pepisadsu
souiaiqobh SOMIOSNS | — 800Z 9AUd | Bun  JBAJ0SaI
ap eliobared sojoakold aualqwe | e apuan [end 102 —
B| U8  sajueuop ap pepife1o} opaw | e] ‘ewsjgoid 8002 oalwus
so] A ejuasaidal e| epipinp | ap elLleW | un ap S0IOSNS
anb | e uglNASUl 0T< ‘ajualquie  olpaw | Us  SOIOSNS | ojudlweajueld ¥T0Z — 8002 ajusiqure
B| alua  0wosns 0T-9 aualqure | ua solasNs YNID dNID | [e @wabigu | ahua  sowosns olpaw
uey as sojakoid ‘G—9 | olpaw ua HNID | ap sojoafold | ap s0109Ak0ld | UQIdON|OS  BuN | dlUBIqWE OIpaW ua YNID ap
sojuend ages? ‘e—0 | op sojoahold | ap pepnue)d | ap afeusdlod | ap epanbsng | ap S0199A0.d Jefensa| BNUIRUOD | eAlreIIUEND S03199/0.d
&1 ap so109hkoid '010
so| ejnwJoy | -awuesadoo)
epipaiN sauoisuawiqg o UOIIPBIN 101EA BZ8[eINiEN
eiunbald 10[epn ap pepiun Jopeaipul [euoioesado ©a1109] ugioezII0631e0 ap |9AIN ns iod ns iod a|geleA

uoidIuLad

a|qeleA ap odiL




99

Te|nwiioy
eled
[euolonsul
©BOIU9)
pepligaa‘y
el
eisandnsaid
u
o1oewelbold
ap 0219
[op  oLlW
100U02S3(Q'E
'sojoakoud
reindale
A reuonsab
eled
eloualIadxa
©20d'2
el
uswreulagnb
olqure 19
us sojdahoid
¢aAngure o) Tejnwiioy
saJojoe}  sajuainbis eled (5002
so| ap safena solsinbal ‘epnAy e|
e? ‘sojoahoid so| | o/k so ap eloeoyq e
ua pepl|iqiualsos ap | jualwipasoid 21gos sped ap
[9AlU ofeq un dlsixa | ap  owLBIW ugioeredaq)
anb Jesopisuod aqQ | 190U09s8Q’'T uoISN|ou0d
celuasaldal ns ap eyos}
anb ugioNIsul e| ap sondsep
B| U openodape elapeinp
pepl|iqIualsos ewlioy)
ap [9AIU uNn uoJeibo| ap  uainpiad
anb ©I9PISUOD o|j01resap
epipaw anb ap 0109/0.1d un
ua? ‘uoJaAn|ouod uomasul | ap  soasod
eA anb [euoioeulaiul oua|d B’UN 8p oulalul sojoedw
uogioeladood oIpaN [euolonIIsul [9AIU epewnsa | @ soAnalqo so| [euolonsul
el Jod sopefode 020d e anb eznuereb pe
sojakoid  so| ag owIuIN 0109A01d | ap anb uglIpuod [euolonsu| feupio e1a10sIg eARNERND | PIIgIUaISOS
(S00z "epnhy
e| 8p eloedl3
21qos sjied ap
epIpan sauolsuawig o UOIIPBIN 101EA BZ8[eINiEN
eiunbald 10[epn ap pepiun Jopeoipuj [euoidesado ©a1109] ugioezII0631e0 ap |9AIN ns iod ns iod a|geleA

uoidIuLad

a|qeleA ap odiL




100

[euolonisul
[PAlU B sowslw
SO| ap pepl|iqIualsos
A ugioeidoide
e| IeJauab
ueywiad anb
s01099A0.d soininy ap
ugioe|nwUo} e| eled
Jeredsal e seonoeid
seuanq owod
©lIeIaPISUOD S3[eND

u
oloeIBWNUT




101

00°000'79% NIININ T11/0T/S¢ alg NIINIW [© esed 8|qiualsos ojoyipa ap o1o|id 010a4o.1d 8p oussia ND-8E8ZT-O0/NLY 14
x Blewareng ap
00°000'000'052$ NIININ TT/0T/9 alg oopewl|O olqwe) ap epuaby e| e okody ap eweiboid ND-19/SEvE A ND-D0/EYE €
salisesap ap obsau
00°000°009%$ NYVIN TT/80/TT aig [op [eJbaul ugnseb el ered sspepioeded ap OuBIWING[ELO4 ND-66¥ZT-D0/NLY 4
sofeg elewaleno ap ealqnday e ap Sedlqnd sezueuid ap oUBISIUIN |9 A
NV TT/T0/02 sasjed So| | safednieN S0SINdaY A ausiquy ap oUBISIUIN |9 A sofeg sasjed SO| ap [euoloeulaiu|
00'995'066% ap ouy | ugioesadoo) A soadoing sonsy ered ONSIUIN [@ 94US UQIDBUOP B8P OpPIBNIY T
TT0C ONV
00'T9T'2G9'00T$ [eiol
SooJe|\ ues ap ouawenedap
SVYdSI [ Ua a1eIYINS 0]y A URILOD SOl SO| 3P SeIUSNI Se| ap soididiunw 0JUId U [elnd
00°279'605's$ A VOV ‘NV1d39D3S 0T/0T/9 anNd 0]|0.4Jesap [e JiNqIU0D eled sapepligesauinA ap ugidNpay :ounfuo) eweifold S
sofeg
sasjed so| elewareng ua (3HOIN) Jouadns ugioeanp3 el ua
006TS'220'0T$ lluysp Jod 0T/80/TT ap ouRy sapeploede) ap ojj04reSaQ 9P BSAPURIIS3N BAIRIOIU| SSUOIDUSIU| 9p WNPURIOWSN %
©olfo|01g pepIsIaAId e 8p UoNSa9
00°000'0E$ dvNOD 0T/80/0T annd e| eed [euoioeN BINJ|0d B| 9P UQIJRZIRIUSWINIISUI 8 UQIJBPI[eA ‘UQIJRZI[RIN0S €
L,SBJI31S0) OULR\ Seuoz se| ap [eibalu| ofouey |9 ered eibarens3 A eonljod
©| ap uglorluawa|dwi e| ap aued OWO0D ‘elewalens ap S04a1s0) A SOULRIN SOSINJayY
00°000'07$ NAVIN 0T/90/2C V30 S0| 9p 9]gIUBISOS 0SN A UQIDBAISUOD),, 0199401d 9P OJUSIWIPUSIUT BP WNPULIOWSN 4
x Salisesaq
00'000'000'G8% NIININ 0T/90/T 4419 ap ofisaly [op uonseo e eled ojjo1eSaQ S SLINYOd Bled owelsid 0€89/ 4419 T
0T0C ONV
00'S6T'206't$ [e101
‘ouogted ap
00°000'05$ NIVIN 60/TT/CT adnNd SOPeISIN SO| 8170S SsejeuoioeN sepepioeded ap olsiWIoBeL0S A leuoioeN oboreld €
eARI\ ®J9)S0IG B| 9P BAISSIY
00°000'099'c$ NIVIN 60/80/TT aid ©| 9p ofouey [9p pepiAndsyg e| ap ojusiwelolsy ap ewelbold ‘NO-GLETT-WA/NLY 14
VdST.T/V18/dD9 ‘enbelediN A seinpuoH ‘efewalens ‘Jopeajes |@
00'S6T'T6T'T$ NVY1d393S 60/€0/¥¢ ov4d US SOPIY S0SINJ3J SO| dp uonsah ap eudjew ud 091puUN[ 0dJew (9P OjuBIWIdB[RLOS T
600¢ ONV
00°09€'G8% [e101
00°09£'58$ NAVIN 80/50/02 v30 elewsens ered vI91SOD OULBI [BIUBIUIY B0 Bl 8p ugloeBinAig A oyssid T
800¢ ONV
NOIOdIdOSNS .
- o]
OLNOW avdaiNnn 32d YHO34 JIN3INS OL103A0dd 13d FH49NON N
J1INIIFINVY OIA3W N3 ¥T0Z V 800¢ 3Ad SOAVLVHLNOID A SOAVTNINYGO4 1D 4d SO123A0dd =




102

65'9G/'960'9T$ el
(swo
._mn_O 093S I0pa.llol |9 U epeljusse ._EmEOUOn_._ CO_UG_QOQ e|ap
v1/90/81 . Ovd euewny U@Ut:@@m B| e eZeuswe eun ‘elejusuwie Umv_‘_smwmc_ ”OEJ.—COO mEm‘_DO‘_n_
NV1d393s anNd)
65°95.'96£'2$ ‘VOVIN ‘SYdSIN NNS 4
00°000°00.€T$ dvNOD ¥T/20/6T ejuews|y g3 8Ji7 Ssepibajold sealy ap 0J8)[ewarens ewajsIS [9p UgIoepljosuo) T
#T0Z ONV
00'SS¥'Sv2'Z$ el
elewsolens ua ojjolesag
00°000'056% NV1d393S ET/0T/L anNd |9p ugloedljiue|d 8P S0S8I0.1d SO| US SOIIWDISISOIT SOIDIAIBS SO| 8P UQldezLoeA [
BleWaenS ua sauoisiwg sefeg
NV1d3OIAS/NIVYIN €T/L0/0E divSn | uod ojjolresaq [ esed ugioeIado0) Bl B BIOUSISIY US BILDWY 8P SOPIUN SOpels3
-$ SO| 8p 0UJBIQO9) |2 A BlewaTeNnS ap 0uIdIgoo) [ 31U OJUSIWIPUSIUT dP OpPURIOWSN Z
(dv9IS) sepibsloid sealy ap 0d9iewaren
Oo.mmv_mmm.ﬁm dVNOD €1/10/ce annd BWWI]SIS |9p eialdueul} pepljiqiualsos e| 1adajelio) eJled owislin}od9 |9 opuainowold T
€T0Z ONV
00°2/0°'.86'25$ el
8E¥0-02S ON AIVSN 8p 0108k01d (92) [eqo|D 02w olque [ap soioedw| So|
\_mm_:_\/_ eJted S9|elnjeN sS0SInday SO| ap o.—wcm_\/_ ‘_o.—w_\,_ -'€ '[elspIldd0 Ocm_Q_u_< |2 ua
[e1d0s ojjouresag ‘_o>@_>_ A 0J1WouU0I3 OuUaIWId=Id ‘_O>m_2 -'¢ ‘'souepepnid soj| ered
elonsne A pepunbas se -'T :0jjoLresaqg ap SoAnalqO so| eled eougwy ap sopiun
00°2.0'289'25% SONO A SOIMVA Z1/60/82 NN'33 | sopeis3 so| A erewsyens ap eoljqnday el 813Ud 0|j01eSad 8P 0AIB[QO 8p 01UBAUDD 4
00°000°00€$ NIV ZT/€0/02 aig elewsiens ejed sOpI0S SONPISay ap [e1I0}08S 021691ensT ueld ND-6¥62T-VIN/NLY T
2102 ONV
00'99G'750°€5¢2$ el
seuabypul
00°000'00%$ NYVIA TT/0T/SC alg so|gand so| Us anbojua un uod odnBWID olquwe) [e ugioeldepy ND-G58ZT-D0/NLY 9
00°000'000'T$ NYVIA TT/0T/SC aig oolTeWI|D olqwe) ap [euoioeN ewelbold [e oAody ND-6£82T-O0/NLY S
NOIDdIYOSNS .
Z (o]
OLNOW avaiNn o J1IN3INS 0OL103A0Hd 13a IHINON N




103

'9/ "dd ‘QID3Vv ‘2T0Z-ST0Z elewsalens ua ejoueds3 ugioeladoo) e| ap (dVIN) Sied ap UQIoeId0SY ap 0dJel\ :9iuand

uoronoala | ap 01dIU|

osa1oueuly A
02IS|} aoueAe

ap sawoju|

-

ugioeqoide
9p OAljeuJIsqnE) Opiandy
aywa A edanide elouapisaid
e| ap |elauay) eLe}aidas

\

N J

-

uQIduUdAQNS

8P OIUBAUOD [P UQIdeZI|ess|
eid oAljesisiuiwpe 0sa20id
|2 ezijeal eioyndal3 pepiun

5

\

D,

A S3TvVY3ILlvd

310 €|
B UQIDJUSAQNS |B 3]uaW|eldijo
B}191|0S A 021U23)
usweldip sjiwe NY1d393S

a8 "

NV1d39D3S
B UQIDUBAQNS 3P UQIS8IU0D

ap uQionjosay e| epe|seld} 210

- J

r %

uoIouUaAQNS 3p ugioeldade ap
eJeD 8)iWa eioyndania epiun

N J

~

NV1d393S
ap 021U23) uswWwe}dIp

|3 e}I01j0S eI0}N23[3 pepiun

e

(e21(de IS) epipedenuod
ap sosindal a1qos
NI4INIW [2p ojualweldunuoid

B}12110S NY1d3D3S

®

& &

),

e

dINS Sew.opn opianoe
ap 0123A0id ap ojuawnoop
[ e|nwio} eiojndala pepiun

32

N\

v

VI1ONVdS3 NOIOVHIdOO0D V1 3d SILNIINIAOHd SATVIHILVYIILININ
TVNOIOVN  Ol1INJdID )

SOSdNO3d

dd NOIOVdOoddv VI

vdvd





