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INFORME DE TERMINACION DE PROYECTO (PCR)

Primera Parte
(Que preparara el Banco -- extension maxima 15 paginas)

NOMBRE DEL PROYECTO: Programa de Desarrollo Municipal

NUMERO DEL PROYECTO: ME-0051

NUMEROS DEL PRESTAMO: 837/0C-ME

PAIS: México

PRESTATARIO: Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos, S.N.C. (BANOBRAS)

ORGANISMO(S) EJECUTOR(ES): Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL), Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP), el Centro de
Estudios  para la  Preparacion y  Evaluacion
Socioeconomica de Proyectos (CEPEP), y la Comision
Nacional del Agua (CNA).

SECTOR: IS-FIS

MODALIDAD: Inversion. Especifico

FECHA DE APROBACION: 23/11/94 FECHA DE TERMINACION: 13/07/02
MONTOS DEL PRESTAMO: US$500 MILLONES

CLASIFICACION FINAL DE LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO (MS, S, IN, MI): S
CLASIFICACION FINAL DE LOS SUPUESTOS DEL PROYECTO (A, B): 4
CLASIFICACION FINAL DE LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO (MP, P, D, I): P
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L OBJETIVOS Y COMPONENTES DEL PROYECTO.
A. Objetivos del Programa.

1. Proveer financiamiento para satisfacer las necesidades de las comunidades
en cuanto a pequenas obras de infraestructura, dando particular atencion a
las necesidades de la poblacion de bajos ingresos en un contexto de alta
participacion comunitaria.

2. Proporcionar fortalecimiento institucional a los municipios para mejorar sus
estados financieros y su eficiencia en la ejecucion, prestacion y provision de
las obras y servicios publicos.

3. Atender las necesidades de infraestructura mayor y menor de las
comunidades, surgidas de la emergencia causada por la tormenta tropical
Javier.

B. Componentes del Programa.

Programa de Fondos Municipales de Solidaridad (FMS).
Este componente financio proyectos de inversion, asi como el fortalecimiento
institucional de las instancias que operan el Programa de Fondos
Municipales de Solidaridad (FMS), con el objeto de aumentar la capacidad
de los municipios y asi responder a las demandas de las comunidades de
bajos ingresos.

Fortalecimiento Institucional de las Municipalidades Intermedias (FIMI).
Este componente financio la asistencia técnica, entrenamiento de personal y
modernizacion de equipo, en las dreas prioritarias de: (i) administracion de
servicios municipales, (ii) finanzas municipales, (iii) organizacion municipal;
v (iv) participacion del sector privado.

Apovo al Centro de Estudios para la Preparacion v Evaluacion Socioeconomica

de Proyectos (CEPEP).
Este componente proveyo apoyo financiero al CEPEP en la preparacion de
cursos y seminarios, y en la preparacion de materiales de ensefianza en dreas
relacionadas con el andlisis técnico, financiero, economico, ambiental y
social de la evaluacion de proyectos, asi como el otorgamiento de becas. En
estos cursos y sSeminarios se capacito a profesionales y oficiales de
municipalidades y estados.

Estudios para el andlisis del Entorno Juridico-Institucional para el
Financiamiento de Obras Municipales y el andlisis del Fortalecimiento
Institucional para Servicios Publicos Municipales.
Este componente previo la realizacion de estudios para apoyar las acciones
del Gobierno Federal, a través del andlisis de la legislacion y normatividad
que enmarcan las finanzas estatales y municipales, asi como la normatividad
crediticia del Prestatario o de otras entidades crediticias y de los reglamentos
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de las dependencias formativas correspondientes, a fin de que el estudio
permita descubrir mejores alternativas que faciliten verter mayor
financiamiento a los diversos municipios del pais.

Programa de obras de emergencia.
Este componente financio obras pequeiias y grandes de infraestructura de
agua potable y saneamiento y obras de desazolve y rectificacion de cauces de
rios en los municipios afectados por la emergencia, derivada de la tormenta
Javier con el objeto de responder a las demandas de las comunidades de
bajos ingresos afectadas en el estado de Chiapas.

C. Supuestos claves.

El Programa de Desarrollo Municipal financiado con los recursos del préstamo
837/OC-ME fue preparado en 1994 y correspondio a proyectos definidos con
objetivos y metas pues aun no se incorporaba el Marco Logico. Por lo tanto, los
supuestos claves fueron preparados unicamente con fines de adoptarlos en el
ISDP, como conclusion del andlisis de la propuesta de préstamo y la experiencia
en la ejecucion del programa. Los supuestos se enlistan a continuacion.

Que hay demanda por parte de los municipios para el financiamiento de mejoras
en la administracion, organizacion, finanzas y privatizacion de los servicios
publicos municipales.

Que se mantenga en los municipios y organismos de servicios publicos
beneficiarios del Programa a los funcionarios capacitados con recursos del

proyecto.

Que el CEPEP tiene éxito en obtener recursos financieros que le permitan
mantener el nivel de imparticion de cursos alcanzados durante el programa.

Que el Gobierno continuie apoyando el proceso de descentralizacion.

Que los municipios aceptan e incorporan los cambios de prdacticas involucradas
en el Programa de Desarrollo Municipal.

RESULTADOS Y OBJETIVOS DE DESARROLLO DEL PROGRAMA.

Como logro destacado en relacion con el federalismo, se comenta en esta parte inicial del
capitulo, la introduccion del Ramo 33 que sirvid para implantar en el sistema de
transferencias, los siguientes principios fiscales:

a) Discrecionalidad. Que los Gobiernos Sub-Nacionales (GSN) que reciban estas
transferencias puedan decidir, con un alto grado de autonomia, a qué usos deben
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dedicarse los recursos recibidos. Esta caracteristica permite al GSN asignar los recursos
de acuerdo con las prioridades locales.

b) Distribuciéon por Férmula. Que la distribucion de los recursos entre los GSN sea a
través de una formula con argumentos transparentes y objetivos. Esta caracteristica ayuda
a las localidades hacer planes financieros multianuales y tiende a evitar negociaciones
politicas no publicas entre entidades y la federacion.

¢) Desembolso Calendarizado. La publicacion de un calendario de desembolsos permite a
cada GSN planificar racionalmente el ejercicio de los recursos durante el afio fiscal

d) Responsabilidad Local. La obligacion y responsabilidad de velar por el buen uso de los
recursos recibidos deberia caer claramente con instancias locales.

A.

Resultados.

1. Nivel alcanzado de logro de los componentes del programa.

En cuanto a Fondos Municipales de Solidaridad (FMS) que tenia como meta la
ejecucion de unas 60,000 obras pequeiias municipales, basicamente de agua
potable, drenaje, saneamiento, pavimentacion y electrificacion, y que
representaba el 94% del monto total del Programa de Desarrollo Municipal, se
invirtieron el 65% de los recursos y se ejecutaron 34,981 obras. Lo anterior
debido a que a partir del aiio 1998, los recursos que hasta 1997 se asignaban al
FMS a través del Ramo 26 del presupuesto de la Federacion y eran
administrados directamente por SEDESOL central, se asignaron al Ramo 33 que
tiene una normatividad diferente y administrados directamente por las entidades
federativas que hizo que no fuera posible continuar utilizando los recursos del
Programa para la ejecucion de las obras, por lo que se cancelaron
US$117.1 millones de los US$500 millones originalmente aprobados.

La organizacion y estructura basica del FMS se considerd buena. En particular,
se estima que es preferible dar mas control a los municipios y montos cada vez
mayores, lo que debe resultar en una mayor participacion por parte de los
beneficiarios directos. La transparencia en la distribucion de los recursos entre
estados y municipios y dentro de cada estado fue un aspecto positivo del
programa.

En general los proyectos presentaron una alta participacion por parte de los
beneficiarios en materiales, mano de obra o recursos financieros, los proyectos
de agua potable contaron con una participacion especialmente alta (83% de
grado de participacion).

La calidad técnica de las obras se considera buena teniendo un indice de calidad
media y alta de 86% en las obras ejecutadas. EIl objetivo de orientar las
inversiones a municipios y grupos de poblacion mds pobres ha sido exitoso con
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casi 90% de las familias beneficiadas, que tienen ingresos de menos de dos
salarios minimos.

La productividad de los proyectos fue alta especialmente teniendo en cuenta la
dificultad de desarrollar proyectos que respondan a las necesidades de los
grupos mds marginados. El 70% de los proyectos tienen una tasa de retorno
economico estimada superior al 12%.

En cuanto a la aplicacion de los recursos, y basado en los resultados de una
consultoria externa que se detalla mas adelante, se considera que estos fueron
repartidos imparcialmente respecto al partido politico de la autoridad municipal.
La transparencia en la distribucion de los fondos resulto ser un aspecto muy
positivo del programa.

En lo relacionado con el componente Fortalecimiento Institucional de
Municipalidades Intermedias en el que se preveia apoyar a los municipios en
dreas como: modernizacion catastral; modernizacion del registro publico y del
registro civil; modernizacion de la administracion del ingreso, fiscalizacion y
gasto publicos; apoyo a la descentralizacion educativa; y mejoramiento
administrativo, operativo y financiero de organismos prestadores de servicios
publicos.  Se logro comprometer el 40% de los recursos, debiendo ser
reformulado el componente para ajustarlo a la demanda real de crédito y el saldo
de US$14.7 millones no comprometidos se cancelo.

Por lo que hace al componente Apoyo al CEPEP que preveia expandir la
capacidad del CEPEP para lograr impartir al final del proyecto unos 12 cursos
de especializacion y unos 24 cursos intensivos. Se realizaron 10 cursos de
especializacion (duracion 11 meses) y 22 cursos intensivos regionales (6
semanas).

El componente de Estudios del Entorno Juridico-Institucional de los Municipios
se cancelo, dado que el Prestatario considero que no era recomendable en esa
oportunidad llevar a cabo una evaluacion de las medidas que apenas se venian
implementando en el proceso de federalizacion.

2. Nivel esperado de logro de los objetivos del programa.

El programa en su conjunto ha logrado el cumplimiento de los objetivos de
desarrollo previstos, con variacion de sus metas, toda vez que se ajustaron las
mismas y se cancelaron los recursos no utilizados.

Diferencias entre las expectativas.

Un elemento que contribuy6 al nivel de desempenio del Programa y a que su
periodo de ejecucion se extendiera de 4 a 7.5 afios fue el entorno contrario a los
supuestos sobre la estabilidad econémica. La crisis economica del Pais de 1995-
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96 y sus secuelas hasta el 2001, en pleno momento de ascendencia, coincidié con
la puesta en marcha (entrada en vigencia). Las restricciones presupuestarias del
gobierno, con implicaciones para las asignaciones anuales de los ejecutores tuvo
como consecuencia un menor ritmo en la ejecucion y en los desembolsos del
Programa y aun, en la cancelacion parcial de recursos.

1. No hay diferencias significativas entre las expectativas actuales con
respecto a los componentes reformulados convenidos con el Prestatario.

2. No hay diferencias en el resultado logrado en lo que se refiere a los
objetivos del programa. Las reformulaciones se refirieron a
cancelaciones de recursos pero no se modificaron los objetivos.

Logros no previstos.

Desde su creacion el Ramo 33 ha sido reconocido como la medida mas
importante que ha propiciado la aceleracion, profundizacion y consolidacion del
proceso de descentralizacion y de esta forma, el Programa de Desarrollo
Municipal ha sido antecesor de los proyectos financiados actualmente por el
Banco de Fortalecimiento a Estados y Municipios (FORTEM). Préstamos
1214/0C-ME y 1383/0C-ME.

El Centro de Estudios de Evaluacion Economica de Proyectos (CEPEP)
incorporado a la Direccion de Planificacion Estratégica y Estudios Economicos
de BANOBRAS, estd participando en la ejecucion de los Programas de
Fortalecimiento a Estados y Municipios. Esta unidad es la encargada de
asegurar criterios de viabilidad y sostenibilidad técnica, financiera y ambiental
de los proyectos individuales a ser financiados. En ese contexto, se revisan y
refuerzan las herramientas para el andlisis socioeconomico de proyectos, lo que
permite una evaluacion mas objetiva de las operaciones financiadas con los
préstamos del Banco.

Asimismo, los Planes de Inversiones de los Programas FORTEM son evaluados y
verificado su cumplimiento por el CEPEP que también, identifica la lista de

proyectos que deben cumplir con los criterios sectoriales establecidos.

Los objetivos del programa se lograron y en cuanto a sus metas, éstas se
reformularon.

No existen objetivos del programa que no se cumplieran.

En el analisis ex ante del programa no se realizo el calculo de la tasa interna de
retorno o andalisis de eficiencia en funcion de costos.
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II1. CAMBIOS EN LOS OBJETIVOS., COMPONENTES, Y SUPUESTOS ORIGINALES.

A.

Después de la aprobacion del programa se produjeron los siguientes cambios en
sus componentes:

Aunque el componente FIMI se habia conceptualizado originalmente como un
financiamiento de asistencia técnica no-reembolsable que ofreceria el Gobierno
para beneficiar a los estados y municipios participantes en el Programa de
Desarrollo Municipal, el Prestatario decidio operar este componente a través de
lineas de crédito. Para ese proposito, BANOBRAS presento al Banco: (i) una
lista de actividades a ser consideradas dentro de su programa de asistencia
técnica a estados, municipios y empresas; (ii) un esquema de financiamiento de
esa asistencia técnica; y (iii) una serie de medidas y acciones necesarias para la
adecuada ejecucion del componente FIMI.

El Equipo de Proyecto del Banco reviso conjuntamente con el Ejecutor y el
Garante, las modificaciones a las normas y procedimientos que regulan el
financiamiento y la ejecucion de los proyectos a ser incluidos en el componente
FIMI, encontrando consistencia en el andlisis y apropiadas las medidas y
procedimientos que se proponia adoptar el Ejecutor. Para dar vigencia formal a
todos los acuerdos fue necesario modificar el Contrato de Préstamo 837/OC-ME.

La asignacion de recursos al componente Programa Fondos Municipales de
Solidaridad (FMS), durante el andlisis de la operacion y su ejecucion hasta
diciembre de 1997, se venia realizando dentro de las erogaciones previstas para
el denominado Ramo 26 Superacion de la Pobreza.

A partir del Presupuesto de Egresos de la Federacion para el Ejercicio Fiscal
1998, la asignacion de recursos para la ejecucion de las obras y el
fortalecimiento de los municipios, se realiza a través del denominado Ramo 33
Aportaciones Federales para Entidades Federativas y Municipios.

La principal diferencia que conlleva dicha modificacion resulta en que hasta el
anio 1997, la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL), Organismo Ejecutor
del Componente FMS, definia la Normatividad del Programa y ejercia el control
v la supervision del gasto; y la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo (SECODAM), realizaba las tareas de auditoria del gasto. Al
cambiar al Ramo 33, las Aportaciones Federales son administradas y ejercidas
por los gobiernos de las entidades federativas y en su caso, los municipios que las
reciban SEDESOL y SECODAM ya no participan en el proceso.

Por lo tanto, existen cambios en la situacion que prevalecia en la etapa de
analisis de la operacion y de ejecucion hasta el aiio 1997, como consecuencia de
la modificacion de la asignacion del presupuesto al FMS, del Ramo 26 al Ramo
33 y bajo estas circunstancias, el Banco y el Prestatario decidieron no continuar
con los desembolsos para el componente, del cual quedaba hasta entonces, un
saldo por ejercer de aproximadamente US$170 millones.
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De los US8170 millones que se cancelarian del componente FMS, se transfirieron
US$39 millones para atender la Emergencia de Chiapas. El impacto que tuvieron
estas inversiones en la zona fue que los sistemas de abastecimiento de agua
potable y saneamiento volvieron a las condiciones que presentaban antes de las
lluvias extraordinarias que causaron la emergencia. La infraestructura fue
rehabilitada de forma completa y permanente garantizando la prestacion de los
servicios publicos basicos, la proteccion de la poblacion y para conseguir la
normalizacion de las actividades de desarrollo economico.

Desde principios de septiembre de 1998, la costa y sierra de Chiapas estuvieron
siendo fuertemente castigadas por la tormenta tropical Javier. En los primeros
dias del mes, la persistente presencia de las lluvias habia saturado la capacidad
de almacenaje de los suelos. En los siguientes dias, cayeron mas de 750mm de
agua. Con los suelos saturados, y los rios crecidos en su caudal, la catastrofe fue
inevitable. Las practicas predatorias en los bosques de las montanias se aunaron
a las causas que propiciaron el deslave de los suelos y el desborde de 15 rios. El
Plan DN-III fue activado por instrucciones del Gobierno y Chiapas fue declarado
en estado de emergencia.

Los daiios se estimaban en la inundacion de 100,000 hectdreas de cultivos y la
desaparicion de 50,000 cabezas de ganado, la existencia de 500,000
damnificados, 100 comunidades aisladas sin alimentos ni medicinas, 650,000
personas sin servicios de energia eléctrica ni agua potable, y alrededor de 100
personas entre muertos y desaparecidos. Los darios a la infraestructura vial
también fueron considerables. Quedaron arrasados 32 puentes, la carretera
panamericana entre Chiapas y Oaxaca fue interrumpida, y los caminos rurales y
la via férrea fueron severamente afectados. El acceso era solo posible a traveés
de equipos aéreos y lanchas.

Los esfuerzos de rehabilitacion y reconstruccion fueron inmediatamente
iniciados, se continuo atendiendo las necesidades del sistema de proteccion de
causes de rios y de servicios publicos (sistemas de agua potable, alcantarillado y
drenaje), asi como realizando los trabajos necesarios para la rehabilitacion de
bordos, desazolve de cauces, rectificacion de rios, y obras hidroagricolas.

El programa previo la realizacion por parte de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico (SHCP), del Estudio del marco juridico institucional del
financiamiento de obras de capital y servicios municipales.

El objetivo del componente consistia en identificar soluciones a problemas
estructurales que afectan la capacidad de las municipalidades de financiar las
obras de infraestructura y los servicios a la poblacion. Se prestaria especial
atencion al papel de BANOBRAS como principal fuente de financiamiento a
dichas entidades.
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El Prestatario solicito la eliminacion del componente y la consecuente
cancelacion de US$1.0 millon del financiamiento del Banco previsto para su
ejecucion. El financiamiento de este componente se contemplo 100% con cargo a
los recursos del préstamo.

La SHCP informo que a esa fecha no era oportuno realizar el componente de
estudios, ya que dado el proceso de descentralizacion, el marco juridico federal y
de estados y municipios se estaba modificando para transferir las mayores
responsabilidades a estos ultimos.

B. Basado en los ISDP presentados a la Sede para el Informe Anual Sobre la
Administracion de la Cartera, se presentan las clasificaciones de fin de ario, del
desemperio del proyecto, para cada ario de ejecucion.

Toda vez que en esas fechas no se habia implantado el sistema de informes de
seguimiento de desempeiio (ISDP). Es necesario aclarar que la informacion de
los anios 1995 y 1996 sobre el proyecto se incluyo en el sistema existente
“Informe de Progreso de los Préstamos” (Informe OPS-01). La clasificacion
para los arnos 1995y 1996 fue “N”’ (Normal).
Clasificacion de Desempeio del Afo
ISDP a Fin del Afio 1995 1996 [1997 1998 [1999 2000 2001 2002
Objetivos de Desarrollo (OD) P P D P P P
[MP, P, D, I]
Progreso en la Ejecucion (PE) S S IN S S S
[MS, S, IN, MI]
Probabilidad de que se Mantengan A A A A A A
los Supuestos [A, B]

IV.  LECCIONES APRENDIDAS DEL PROGRAMA.

A.

Disefio del proyecto

1. La formulacion de los objetivos originales del programa fue realista.

2. Al momento de la aprobacion, los componentes originales del proyecto fueron
los necesarios y suficientes para lograr los objetivos establecidos.

3. Los supuestos del proyecto fueron elaborados posteriormente para la

preparacion del ISDP.

La secuencia planeada de los componentes fue adecuada.

En el diseiio del proyecto, se evaluo correctamente la capacidad institucional

de los organismos ejecutores y de las otras agencias que participaron en el

programa.

6. Los aspectos del disenio del proyecto que mas contribuyeron a su éxito fueron
los relacionados con la integralidad de los componentes y su manejo
independiente con sus propias unidades ejecutoras.

@A
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Fjecucion del proyecto

1.

SEDESOL, BANOBRAS y el CEPEP actuaron con responsabilidad y
procuraron el cumplimiento de las condiciones contractuales, para lo que
mantuvieron contacto cercano con el Banco.

Durante la ejecucion no se produjeron problemas importantes.

La cantidad, calidad y oportunidad en la ejecucion de los componentes
cumplio con las expectativas originales.

Desempeiio del Prestatario/Ejecutor

1.

El desempeiio de SEDESOL, BANOBRAS y del CEPEP fue adecuado,
llevando a cabo de manera eficaz las formalidades financieras, la
coordinacion con el prestatario y con otras instituciones. Contaron con
sistemas de informacion eficientes para el seguimiento del proyecto.

En materia de adquisiciones, solo en el caso del Componente 3.
Fortalecimiento de Municipalidades Intermedias (FIMI), que represento el
2.0% del total de las inversiones en el Programa, por razones de diferencias
entre la legislacion nacional y los procedimientos del Banco; asi como,
escasa experiencia en contratacion de servicios de consultoria del area
responsable del co-ejecutor, se presentaron inconvenientes que en algunos
casos causaron retrasos en la ejecucion del componente.

La relacion entre los ejecutores y otras agencias que participaron en el
proyecto tuvieron efectos importantes sobre sus resultados, particularmente
en el sentido de la coordinacion en la ejecucion.

Durante la ejecucion del proyecto mejoro la capacidad institucional de los
ejecutores debido a la capacitacion recibida.

El ejecutor hizo un seguimiento adecuado y tomo las medidas para hacer los
ajustes necesarios en los componentes del proyecto.

Seguimiento del desempeno del proyecto por parte del Prestatario/Ejecutor.

1.

2.

Se establecio y acordo claramente con los ejecutores el método que se
utilizaria para hacer el seguimiento del desemperio del proyecto.

El seguimiento del desemperio del proyecto lo realizaron directamente los
ejecutores y el prestatario.

Los indicadores que se identificaron para cuantificar el logro de los objetivos
del proyecto fueron adecuados y utiles.

Supervision del Banco.

1.

El desemperio del Banco durante la ejecucion del proyecto fue adecuada al
haberse realizado las misiones oportunamente para atender los aspectos
criticos del proyecto.
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2. La relacion establecida Banco-Ejecutor y del Banco con otras instituciones
que participaron en el proyecto tuvo efectos positivos sobre el resultado del
proyecito.

En lo que sigue se presenta la compilacion de la informacion sobre lecciones aprendidas
contenidas en varios estudios de evaluacion externa realizados de conformidad con lo
previsto contractualmente. Los consultores que realizaron las diferentes evaluaciones
fueron: Charles MacDonald, Peter Sollis, Stephen Morris Joseph, Alberto Montoya y
Benjamin Santa Maria. Los consultores entrevistaron a los beneficiarios, a funcionarios
estatales, delegados de SEDESOL, promotores regionales de SEDESOL, y a presidentes
municipales y sus equipos técnicos.

Programa Fondos Municipales de Solidaridad.

Contribucion de los beneficiarios. Consistente con la practica de varios comités,
es mejor establecer que sea un requisito registrar las contribuciones de la
comunidad ya sean estas en dinero en efectivo, mano de obra o material. Es
recomendable que a los beneficiarios se les de un recibo de las contribuciones
hechas al Comité Comunitario de la obra y al municipio. Estos recibos pueden
tener una funcion extra a la de llevar una buena contabilidad y transparencia por
parte del comité y del municipio, también pueden ser utilizados como incentivos
positivos de participacion y como un elemento de orgullo de la comunidad por su
participacion.

Donde sea factible, es mejor negar los beneficios del proyecto a miembros de la
comunidad que no hacen contribucion alguna al proyecto. Es importante
asesorar a los municipios sobre la posibilidad de hacer ajustes especiales, segun
las areas beneficiadas, en el costo de los predios o de los servicios de agua
potable con el objeto de instrumentar, en colaboracion con la comunidad, una
contribucion de la comunidad mads completa para las obras que presenten
problemas en este aspecto. Es recomendable que se utilicen mecanismos de
votacion en la comunidad afectada para la validacion de cualquier ajuste que se
pretenda hacer en los valores prediales o tarifas de servicios en los que
generalmente se cobra mas a ciertos grupos que al promedio.

Es conveniente dar prioridad en la seleccion de proyectos, a las comunidades que
se comprometan en forma confiable a tener altos niveles de participacion. Es
necesario promover la formacion de los Comités Comunitarios, e incentivar al
comité a iniciar su constitucion antes de la seleccion del proyecto.

Es importante que al comprometer la contribucion de la comunidad o el
municipio, sean éstos los que realmente hagan el proyecto y no un organismo
gubernamental superior de nivel estatal o federal.

En los casos en los que los ejidos o las comunidades indigenas hagan una
contribucion como parte de los beneficiarios directos, es conveniente que se les
incluya proporcionalmente en los beneficios.
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En ningun caso es recomendable que los estados hagan la contribucion por
cuenta de la comunidad.

Consejos de Desarrollo Municipal. Como parte de la descentralizacion a nivel
municipal es importante que los Consejos de Desarrollo social tengan una base
Jjuridica municipal y no solo por parte de la Federacion o los estados. Ademas en
la constitucion del comité se debe definir que exista una clara division entre las
responsabilidades municipales y las del Consejo de Desarrollo Municipal.

Las normas sobre elecciones de representantes de la comunidad en los Consejos
de Desarrollo Social deben tener: 1) Notificaciones publicas de reuniones para
elegir al representante, 2) Aspectos de elegibilidad, 3) Reglamentaciones para
votar durante la reunion y, 4) Que las dreas de representacion estén definidas
dentro de una normatividad del programa. Estas normas son para evitar
confusion y enfrentamientos futuros.

Comités Comunitarios de la Obra. Es importante que los Comités Comunitarios
se formen antes de la seleccion de las obras como Comités Comunitarios Pro-
obra. Es recomendable que el Comité Comunitario de la obra empiece el proceso
de confirmar en detalle la propuesta de la comunidad de participar para que esa
oferta forme parte de los criterios de seleccion de obras entre las localidades.

Es recomendable que los comités tengan duracion minima de dos arnos, en donde
la primera etapa sea la de construccion y realizacion de la obra y la segunda sea
la vigilancia de la operacion y el mantenimiento.

Se recomienda fomentar la participacion de mdads mujeres en los Comités
Comunitarios de la obra. Una forma de fomentar esto es contar con mas mujeres
como titulares en los comités y como promotoras de SEDESOL.

Consideraciones de Alternativas. Es esencial que cada obra tenga una clara
definicion del problema que la comunidad quiere solucionar con los fondos de
FMS, sin eso es muy dificil tratar de buscar alternativas mas eficientes.

Es recomendable que la Direccion de Obras Publicas del municipio
correspondiente participe en forma directa en la consideracion de alternativas, es
util incluir como requisito que el Director de Obras Publicas elabore un dictamen
donde se declare que la obra soluciona un problema definido en la forma técnica
mas eficiente y que no existen alternativas mds economicas. Esto tiene dos
ventajas: la de impulsar mayor participacion del municipio y la de impulsar el
principio de economizar en el diserio de proyectos. El dictamen de minimo costo
deberian también acordarlo las dependencias normativas federales y estatales
aunque no como sustitutos del Director de Obras Publicas del municipio sino
como respaldo y consideracion de otras opiniones. Es importante incluir a un
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técnico que tenga conocimientos del sitio del proyecto para que sea responsable
frente a la comunidad.

Es congruente con el programa de descentralizacion, que la Federacion y los
estados publiquen modelos sobre diserio de proyectos que impulsen
consideraciones de alternativas mds economicas para solucionar los problemas
definidos por los Comités Comunitarios de la obra. Por ejemplo, si la comunidad
requiere un pavimento hidrdaulico y no asfalto para las calles urbanas en donde el
volumen de trafico no justifica de forma técnica esta norma, se puede establecer
contribuciones adicionales de los beneficiarios. Para pozos individuales, un
requerimiento adecuado puede impulsar el uso comunal de los pozos, en lugar de
que cada casa tenga el suyo propio, en el caso de las letrinas, hay que informar
de modelos de las alternativas técnicas de mas bajo costo. Estas informaciones
deben que ser sencillas y prdcticas, que den ejemplos especificos de otros
proyectos de FMS, sin complejidad técnica y que sean accesibles a los
participantes del Comité Comunitario de la obra. Es recomendable contar con
un Manual Técnico de Seleccion de Obras al Minimo Costo para los tipos de
proyecto de FMS, donde se comparta la experiencia entre proyectos de diferentes
partes del pais en la busqueda de eficiencia.

Erogaciones, Ejecucion, Plantacion y Supervision Técnica. Es recomendable que
los limites financieros a nivel municipal sean establecidos en el mes de diciembre
del afio anterior para que de ser otorgada la aprobacion, los municipios realicen
la obra en la primavera del afio siguiente.

Es recomendable que una parte de los fondos de desarrollo social se integre a un
programa continuo de tres anos. Esto proporcionaria a los Consejos de
Desarrollo Social las siguientes ventajas: a) estabilidad en su equipo, b)
incentiva a las comunidades a participar, c) permite aprovechar el interés de los
Comités Comunitarios de la obra, y d) promoveria el compromiso de un buen
desempeiio a largo plazo por parte de los diferentes Comités Comunitarios de la
obra en el fomento de la obra y en realizar trabajos preliminares.

Supervision técnica. Es necesario invertir en una institucion formalmente
designada para asesorar en los aspectos técnicos e ingenieria de calidad de
proyectos. Lo anterior debido a naturaleza de los proyectos de FMS y basado en
los objetivos de reforzar a los gobiernos municipales. La Direccion de Obras
Publicas de cada municipio seria la mads apta para recibir esta responsabilidad
va que es la institucion que se encuentra mads cerca del proyecto. En proyectos
mas complicados, como los de alcantarillado o de agua potable, es importante
que el municipio cuente con fondos disponibles para contratar el apoyo
requerido.

En ocasiones existen organismos estatales que pueden aceptar responsabilidades
en forma descentralizada para este tipo de proyectos pero para dar una
cobertura consistente al programa es recomendable que el municipio se haga
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responsable de solicitar la asesoria técnica necesaria para cumplir con la
funcion. Es deseable que los municipios colaboren con los organismos estatales
o federales que cuenten con los equipos técnicos necesarios para la supervision
técnica del diseiio de proyectos, pero es importante que los municipios se
responsabilicen frente a la comunidad.

El sistema de supervision del programa, en los aspectos institucionales y fiscales
se ejecuto de forma satisfactoria. Se recomienda que SEDESOL se concentre en
estos aspectos;, y solo sea un asesor de los municipios en los aspectos de
ingenieria, vinculandolos con los organismos federales normativos que cuentan
con especialistas orientados a la ingenieria de proyectos. Esta division de
responsabilidades entre los municipios y SEDESOL puede lograr mayor
eficiencia en el uso de los recursos disponibles y ser esto mas claro para la
comunidad.

En los casos de proyectos de agua potable y alcantarillado es recomendable
elevar el porcentaje de gastos indirectos hasta un 6% para garantizar un buen
diserio preliminar de proyecto, es muy probable que este gasto se recupere en un
ahorro en la ejecucion de la obra. En los casos de obras en municipios pequerios
v aislados, el gasto de indirectos puede elevarse hasta un 10% de la obra para
permitir que se contraten especialistas en la materia.

Es recomendable establecer un fondo disponible cada ario antes de la aprobacion
del presupuesto anual para que se explore de manera preliminar la factibilidad
técnica de solucionar los problemas propuestos por los Comités Comunitarios de
obra. Este fondo puede utilizar hasta un 0.5% del gasto del aro anterior
accesible directamente a los Comités Comunitarios de la obra y con su
autorizacion involucrar a organismos especializados como el municipio y
organismos estatales y federales.

Calidad técnica de la obra. Es dificil revisar la calidad del disefio de los
proyectos sin una clara definicion del problema que la obra pretende solucionar.
Todos los expedientes técnicos necesitan incluir esta definicion del problema,
ademas es importante que un técnico sea responsable ante el comité de la
supervision de los aspectos de ingenieria de las obras, ya que el equipo de
residentes y promotores de SEDESOL no siempre cuentan con la calificacion
técnica necesaria para este tipo de asesoria.

Los organismos federales como CNA o SCT no se encuentran lo suficientemente
cerca de las zonas marginadas para hacer la supervision con la frecuencia de
visitas necesarias. Unicamente el Director de Obras Publicas de cada municipio
puede cumplir este trabajo y si es necesario, en colaboracion con organismos
técnicos federales y estatales. La participacion de la Direccion de Obras
Publicas no fue un requisito de la normatividad del programa, ni el Director de
Obras Publicas debia firmar el dictamen de factibilidad ni confirmar la
terminacion de las obras. Es importante realizar estos ajustes en la normatividad
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del programa con objeto de mejorar la calidad técnica, cumplir con el objetivo de
descentralizacion y garantizar a los comités la asesoria para asegurar una alta
calidad técnica de la obra.

El alto nivel de participacion de la comunidad no es suficiente para garantizar la
alta calidad técnica de la obra, si la comunidad no cuenta con el suficiente

apoyo.

Distribucion de los fondos de desarrollo social. La distribucion de acuerdo al
partido politico al que pertenece el presidente municipal no se dio en los
muestreos que se realizaron de las obras, y es recomendable que se continiie
monitoreando esa practica.

La tendencia a favor de beneficiar a los municipios rurales y a las localidades de
cada municipio es positiva. Aunque existe mucha variacion entre municipios es
recomendable que se vigile esta distribucion para evitar grandes diferencias
entre municipios con una misma clasificacion.

Capacitacion. El sistema de capacitacion es adecuado y cumple con lo solicitado
por varios grupos. La recomendacion es continuar en su forma actual pero
reforzando el drea de capacitacion en materia de ingenieria. Se considera que la
capacitacion técnica en el drea de ingenieria para los proyectos de Fondos
Municipales de Solidaridad no se puede cubrir adecuadamente solo con cursos
cortos.

Para mejorar esta area se puede institucionalizar la publicacion de un Manual
Técnico de Ingenieria de Proyectos de Fondos Municipales de Solidaridad en
donde se comparta la experiencia de diferentes lugares de la Republica de como
seleccionar la mejor solucion de los problemas identificados por parte del comité
y de como minimizar los costos de la obra.

Una opcion mas, es contar con un sistema de asesoria técnica que respalde a los
Directores de Obras Publicas municipales que esté financiado con el fondo de
manera que los municipios aprovechen mejor sus recursos destinados a gastos
indirectos.

Transparencia, Politica y Estructura de Administracion del Programa. La
estructura general de administracion del Fondo, la transparencia de la
distribucion y gasto y la fundamentacion dentro de las politicas publicadas
cuentan con la confianza de los funcionarios de los estados y de los presidentes
municipales, incluyendo los que pertenecen a partidos de oposicion.

La descentralizacion hacia los estados es una buena politica, pero existe el riesgo
de que los estados no descentralicen a nivel municipal. El enfoque de los
delegados de SEDESOL es garantizar que se cumpla con la normatividad del
programa sin intervenir en la seleccion de proyectos. El enfoque de los



Pagina 17 de 27

funcionarios estatales encargados del programa en ocasiones se orienta mas a la
politica a nivel estatal y con tendencia a intervenir en la seleccion de obras. Es
necesario observar dicha situacion para determinar si la descentralizacion llega
al nivel municipal.

Definicion del problema e identificacion de beneficiarios. Los expedientes
técnicos necesitan contener la definicion del problema que la obra pretende
solucionar, una definicion de los beneficiarios directos e indirectos, cual es el
beneficio que el proyecto brindara, y si el proyecto forma parte de un plan de
inversion y acciones mds amplio para solucionar el problema definido y cudl es
la interrelacion entre la parte de la solucion financiada por FMS y la parte
financiada con otros recursos.

Fortalecimiento Institucional de Municipalidades Intermedias (FIMI).

Se observo que los gobiernos locales privilegian la contratacion de créditos para
obras y adquisiciones sobre los créditos destinados al fortalecimiento
institucional, lo que exigio a los promotores explorar nuevos mecanismos que
permitan sensibilizar a los clientes sobre los beneficios que le reportara el
programa en su gestion publica.

Considerando que el programa iniciaba con la elaboracion de un diagnostico, se
generaron situaciones encontradas. Por un lado se utilizo como un instrumento
de promocion, mientras que por el otro hizo percibir al programa con tiempos
excesivos lo que llevo a desestimar la contratacion de créditos de parte de los
acreditados, particularmente de los gobiernos municipales cuyo periodo de
gestion es de tres anos.

De acuerdo con la problemdtica descrita, se llevaron a cabo mejoras de los
procesos operativos con el fin de optimizar la operacion del proyecto, como
maximizar la colocacion de créditos, para lo cual se trabajo en dos vertientes
especificas: la creacion de una ventanilla unica y el redimensionamiento de los
programas existentes.

Se considero la creacion de una ventanilla unica derivado de la necesidad de
integrar los programas que se vienen ofreciendo de manera aislada a fin de
facilitar las labores de promocion.

En lo que respecta al redimensionamiento del programa se llevaron a cabo
acciones de simplificacion de los tramites con el Banco, reduccion significativa
del tiempo utilizado en la elaboracion de diagnosticos y una coordinacion
institucional mds efectiva con otras dependencias de apoyo a estados y
municipios.

Se desperto el interés de los gobiernos por contratar créditos destinados al
fortalecimiento institucional, mismos que lograron mejorias en la gestion de sus
distintas areas administrativas, que incluyo desde proyectos de modernizacion
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catastral, fortalecimiento de ingresos, modernizacion del registro civil,
modernizacion del registro publico de la propiedad, modernizacion educativa,
apoyo a la conversion informatica, entre otros.

Las acciones del programa tuvieron impacto en la eficiencia, eficacia y
productividad en la prestacion de servicios publicos; el incremento de ingresos,
reduccion de egresos y la racionalizacion en el uso de los recursos, la capacidad
crediticia, la mayor autonomia de gestion de los organismos operadores; en la
calidad de los servicios prestados, y en la recuperacion de las inversiones
realizadas.

V. LECCIONES PRINCIPALES 'Y RECOMENDACIONES PARA FUTUROS
PROYECTOS.
A. Lecciones principales.

1. Considerando que el diseiio y conceptualizacion del proyecto se hizo en el
terreno y con la participacion directa de representantes de la comunidad y de
autoridades municipales y estatales, fue algo muy positivo para que el Equipo
del Banco presentara una propuesta de acuerdo a las realidades u
necesidades locales, lo cual contribuyo a una ejecucion adecuada.

2. Tal como se ha indicado anteriormente, el alto numero de obras requirio de
esquemas innovadores para asegurar una ejecucion fluida. Por ejemplo, se
acordo utilizar para la comprobacion de los gastos efectuados un mecanismo
simplificado conocido como cuenta por liquidar certificada (CLC), se aplico
una tasa de cambio promedio a los desembolsos del programa, lo cual facilito
el flujo de recursos.

3. El Equipo de Proyecto participé activamente en el seguimiento y
aplicabilidad de las Reglas de Operacion del Programa de Fondos de
Solidaridad administrado por la SEDESOL y frecuentemente propuso la
introduccion de ajustes y mejoras para la operatividad del programa.

B. Recomendaciones

1. El Banco deberia reaccionar con mayor oportunidad a los cambios que se
producen en los paises. Desde 1998, México ha tomado una decision de
profundizar y consolidar su proceso de federalismo/descentralizacion y ha
creado instrumentos especificos para tales efecto. El Ramo 33 es uno de los
mecanismos mas importante para lograr este objetivo en un esquema
descentralizado donde los estados son responsables por el diserio y ejecucion
de actividades. Sin embargo, no se reconocen las inversiones del Ramo 33
como elegibles para recibir el financiamiento del BID.



VL

Pagina 19 de 27

COMENTARIOS ADICIONALES.

El programa propicid6 que se acelerara el proceso de descentralizacion y ha sido el
antecesor de los proyectos financiados actualmente por el Banco de Fortalecimiento a
Estados y Municipios, con caracteristicas plenamente identificadas con los objetivos del
Programa de Desarrollo Municipal, como son las siguientes: (i) el fortalecimiento de la
autonomia de los gobiernos subnacionales a través de la disposicion de mayores recursos,
dejando la determinacidn sobre su uso y vigilancia en forma directa a esos gobiernos; (ii)
la distribucidon de recursos que se realizan a través de un calendario publicado; y (iii) la
asignacion de los recursos de hace por una formula objetiva.
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Parte Dos

(A ser completado por el Banco)

RAMCT MACIDIHAL THE DBFRAS ¥ SEAVICIOS PUBLICOS 5. M. 6.

SECCION DEL INFORME

NOMBRE DEL PROYECTO: PROGRAMA DE DESARROLLD MUNICIPAL
COMPOMNENTE DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL DE

LS MUNICIPALIDADES INTERMEDIAS (FIMI)
NUMERD DEL PROYECTO DEL BID: RGII-MEDI3S-2
NUMERD DEL PRESTAMO: 837/0C-ME
DRGANISMO PRESTATARIO RESPONSABLE DE ESTE INFORME: BANCO
NACIOMNAL DE OBRAS Y SERVICIOS PUBLICOS, E.N.C. (BANDBRAS)

I, Evaluacidn de Objetives del Proyecto

A, Objetives logrades con el proyecta:

Darivado da los abjetives de @ somponante safalados en el conirala da préstama,
refarentes a financiar asistencia técnica, entrenamienio da parsonal y modemizacion de
aquipn, en las éreas priorladas de: (I} edministracian de serviclos municipales, (§)
finanzas municipales (&) organizecidn rmunicipal, y (iv] panicipacidn del sector privado v
padicularmente en s acciones oaenfadas a incrementar y elicientar la caplagion de
ingrasos, racionalizar el gasio, aumantar al impacto da la inversidn pablica, modarmizas
los sistemas de edminisirecién de los recursos mabsrales vy humanaos, edemds de
capaciar y profesionalizar al personal de los gobemos locales vy enlidades

parasstataies y paramunicipales, los objetives se lograron tode vez gue os proyectos
linanciados s& ofantarcn a acclones de lafakesimianto institucional de loe ejeculonas,

B. Objetives sin posibilidad da logro:

Todos los objetivos son susceplibles de ssr logrados. De hecho, tanto los objsiivos
matensles como no materales 2e lograron, inciuss en los proyecios de modermizaciin
educativa los beneficios se extienden a las genamaciones fuburas de alumnos de las
escuelas beneficladas,

En algunos proyacios integrales, se cumplieron los objativos matenales an la madida
da |0 previsto por el fmanciamiento con  cargoe &l programa,  aungue

15
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AR FACIORAL DE DBRAS ¥ SERVICION PUBLICOS B ML C.

complemaentariamants los goblemos locales confinuaran con Sus propos recursos las
etapas subsecuantes del proyects integral.

. Disafio ¥ ejacucion del proyecio

A. iCudles de los aspactos del disefio global del proyecio fueron los que més
contribuyeron & los éxitos e fracasos? | Por qué?

Uno de los grandes problemas gue impactan negativaments an programas de esle tipo
&5 la politca de los goblemos locales de privieglar la contralacion de crédilos para
obras v adquisiciones sobre los créditos destinados &l fornalecimiento administrativo, lo

que exigid a los promotores INNOVAr NUeVoSs mecanismos que perméleran sensibizar a
los clientes sobre los baneficios que le reportara el programa en su gestidn pablica.

B. Cuales de los aspecics de la ejecucidn del proyecio fueron los que mds
contribuyeron a los éxitos yo fracasos? | Por qué?

Uno de los espectos que mas confribuyé al ewxfc del proyects fue $in duda el
reiimenslonamiento del programe, llevdndose a cabo acciones de simplificacian de ks
rrEmdes con arganismos fnanciens intemacionales, educcidn significativa del iempo
utilizado en elaboracidn de diagndsticos y una coordinacikdn inglitucional mas efectiva
con ofras dependenclias de apoyo a estados y municipios.

. ;Surgiaron problamas importantas duranta la ajecucian del proyecta?
Los documenios gque siviercn de bases de concureso, paricularmants para 166
procesos de licltacidn intemacicnel, resultaban complejos, lo gue generd que al

personal operative del programa tuviera dificuliades para su comprension y por ko
mismo, para su irmnsmisidn a los clientes,

0. Como Resultads del Proyecic 2se he foralecids 3 capacidsd institucional da las
inslituciones y agencias padicipantes?, En caso Afirmativo, jcomo?
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Bl R 0Nl [E OBRAS 7 SERWIICS PUBLIZOE 5. W €,

MHETTTICESGL. [ LR =TT

51, En & casoc da BANOBRAS esle programa deja un cdmuls impofante de
axperisncias, toda vez que no & lenia expensancia en |8 operackin de programas de
este tipo o gue cbligd & innovar estralegias en &l mercads a fin de mostrar a kos sujelos
de crédito las bondades de fingnciarse con recursos credficios accionas de

Foralecimago institucional,

E. Oeurrieron evantos, fuera del controd de los direciements interesados en la ejecucion
del proyects, gue aleclaron adwersarmente al proyeclo v e M que &
proyects lograra sus objelivos de desarrollo? En caso afimative, tevor de explicar,

Considerands gue & programa miciaba con la elaboracion da un diagnostics, &
ganeraron connotacionss encontradas, Por un lado, 8 uiilizd como wn instemanio de
promochin, misntras que por & atro hize penclbir el programea con tliempos excesivas, lo
que legd a desesiimear la contralacion de erdddos de parte de nuestros acreditados,
paticularmanta da kos gobismos municipales cuyo gestidn dura tres afios,

1. Dessmpeno del Banco

A. Duranie las stapss de preparacidn y ejecscidn del proyecta, ;cudn safisieciora fue
la actuacidn del banca? (Lfue ol banco un administrados hdbil y aficiente?, L Ofrecid
asesoramenls atedado y oporbunc?, (Maniuvo un dialogo eficaZ con o oogansmo
apcutor y gon las institucionas gua participansn en al proyecta,

51, Parclalmenta.

B. 20ué impacio importante tuwo el desempefo del banco sobre lps resultados dal
proyecto?

El BID interving en muchas etapas inlermadias del programa, cofando en alguna
madida su fluidez por la necesidad de una gran canlidad de comunicaciones entra el
acreditado y &l banco, o cual generd tiempo de mas alargamianto del process, con el

ewidanie retraso en [a adjudicacidn de los contratos, en perjuicie del programa.
17
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B0 MACTOHSD D CHEMAS ¥ SENVISION PLUBLICOS S5 B G

A, Con respecto al desempeho del banco en esle proyecio, (se exdraen sigunas
Wooones que puedan uliEZar para pedeccionar proyectos fulurcs? En caso
alimnativo pouskes son?

For supusstc, serd Imporiante que en fulurcs proyecios la acluacion del banoo an
cuanto & la elegibilidad de los proyectos sea con caricter da revisién expost ¥ la
rasponsabilidad da emdira sea del presiatanc, claro previamente a gue el banco vy &l
prastatanc afinen pereciamente los criterios de elegibilided aplicables &l provects, lo
cual permitird agilizar considerablemente los procesos de ejecuciin de las acciones, o
@n sy casn, gue & banco incremenie BUS recursce hUMaNo: para atender con
opartunidad los asunlos dé su compebencia.

B. iHay comentarics o recomendaciones adicionales sobre el proyecio wo al banco
gqua S8 deban menclonar ywo que deban lomarse en consideracion en proyecios
furtuenos.

Siempre serd mas rentable invertic en acciones de foralecimiento que pemmitan al
crecimignto con calidad, que invedir en obras que de origen su capacidad se vea
mermada par ineficiencia an & propio sistema al gue se inbegran, por lal mobvo serd
imponants fomenar programas encaminados al foralecimeento inslitucional, pero con
la vision de hacerica mas dgilles, ademés de olongar un plus que los haga atractives, ya
gue como se comento la poliica que la mayona de nuestros acreditados practica para
privileglar los financlamientos para cbras y adquisiciones sobre las de acciones de
loralacimianio financiers & instfucional,
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Parte Tres -- Datos Basicos para las operaciones de préstamo

(A ser completado por el Banco)

A. DATOS BASICOS DEL PROYECTO

Original Actual
Fechas del proyecto (mes/aio)
Fecha de inclusion en el inventario de proyectos /92
Fecha del Perfil II o de la solicitud de préstamo 12/92
Fecha de la Mision de Anélisis 09/94
Fecha de aprobacion por el Comité de Préstamos 10/94
Fecha de aprobacion por el Directorio 11/94
Fecha de vigencia del contrato 01/95
Fecha de cumplimiento de las condiciones previas 07/95 07/95
Calendario de inversiones
-- Fecha de inicio 07/95
-- Fecha de terminacion 01/99 07/02
Calendario de desembolsos
-- Primer desembolso 07/95 07/95
-- Ultimo desembolso 01/99 07/02
Fecha de inicio fisico de las obras 01/95
Fecha del compromiso de préstamo 01/99 01/01

Fecha (s) de cancelacion (es) 07/02
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Original Actual
Resumen de Datos sobre Costos (en millones de US$)
Monto total del financiamiento del BID $ 500.00 $ 340.07
Financiamiento del BID como % del costo total 60.0 % 58.8%
Costo total del proyecto $ 833.00 $ 578.40
Inversion acumulativa al 07/02 (mes/afio) $ 578.40
Monto requerido para terminar el proyecto N/A
B. COSTO Y FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO (en millones de US$)
1. Costo del proyecto y fuente de financiamiento
Original Actual

Categoria de Inversion BID Prestatario Total BID Prestatario Total
1. SUPERVISION DEL PROGRAMA 1.65 1.65 0.17 0.17
2. PROGRAMA DE FONDOS MUNICIPALES DE 464.75 314.60 779.35 310.13 207.27 517.40

SOLIDARIDAD (FMS)

2.1 Apoyo a las Inversiones del FMS 456.06 308.84 764.90 310.13 207.27 517.40

2.2 Fortalecimiento institucional a SEDESOL 8.69 5.76 14.45
3. FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL A 23.60 16.00 39.60 8.85 3.11 11.95

MUNICIPALIDADES INTERMEDIAS
4. APOYO AL CEPEP 4.00 2.40 6.40 2.88 2.65 5.53
5. ESTUDIOS PARA EL ANALISIS DEL ENTORNO 1.00 1.00

JURIDICO NSTITUCIONAL PARA EL

FINANCIAMIENTO DE OBRAS MUNICIPALES Y EL

ANALISIS DEL FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

PARA SERVICIOS PUBLICOS MUNICPALES
6. EMERGENCIA EN CHIAPAS 15.52 25.30 40.82
7. GASTOS FINANCIEROS 5.00 5.00 2.53 2.53

7.3 FIV 5.00 5.00 2.53 2.53

TOTAL 500.00 333.00 833.00 340.07 238.33 578.40




1.1 Historico de transferencias y cancelaciones
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Categoria de Inversion 1. Supervisién del Programa

Renuncia (30 de marzo de 2000) 1.48

Categoria de Inversion 2. Fondos Municipales de Solidaridad

Transferencias a Categoria 6. (12 de enero de 2000) 39.00

Renuncia (13 de enero de 2000) 115.62
2.1 106.93
22 8.69

Categoria de Inversion 3. Fortalecimiento Institucional a

Municipalidades Intermedias

Renuncia (11 de enero de 2001) 11.60

Renuncia ( 17 de mayo de 2002) 2.70

Transferencia de Dispensa FIV (26 de junio de 2002) 2.47

Renuncia (26 de junio de 2002) 2.92

Categoria de Inversién 4. Apoyo al CEPEP

Expiracion (13 de enero de 2002) 1.12

Categoria de Inversién 5. Estudios

Renuncia (24 de septiembre de 1999) 1.00

Categoria de Inversion 6. Emergencia Chiapas

Transferencia de Categoria 2. (12 de enero de 2000) 39.00

Renuncia (19 de junio de 2001) 23.48




Calendario de inversiones (en millones de USS$)
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Original Actual
Aflos BID Prestatario BID Otro
Afio 1995 61.70 23.62 20.00 13.33
Afio 1996 98.84 68.98 107.24 71.16
Afio 1997 165.04 114.86 36.36 22.81
Ano 1998 174.42 125.54 153.12 102.45
Afio 1999 1.29 1.02
Afio 2000 18.87 11.01
Afio 2001 2.67 16.31
Afio 2002 0.52 0.24
TOTAL 500.00 333.00 340.07 238.33
DATOS DEL PRESTAMO (en millones de US$)
Monto original del préstamo $ 500.00
Monto desembolsado $ 340.07
Monto cancelado $159.93
Primer desembolso
-- Fecha original (m/a) 07/95
-- Fecha efectiva (m/a) 07/95
Ultimo desembolso
-- Fecha original (m/a) 01/99
-- Fecha efectiva (m/a) 07/02




I.

II.

I11.

MEXICO
Programa de Desarrollo Municipal (PDM)
(ME-0051)

Acta del Comité de Revision Gerencial del
Informe de Terminacion de Proyecto
13 de enero de 2004

INVITADOS

David Atkinson, COF/CME; Isaias Lesmes, COF/CME; Lionel Y. Nicol,
RE2/0OD3 Jorge Sapoznikow, RE2/SC2; Marcelo Antinori, RE2/FI2; Robert
Kaplan, RE2/EN2; Asuncion Aguild, RE1/EN1; Alvaro Llosa, RE3/EN3; Camille
Gaskin-Reyes, ROS; Manuel Agosin, RE2/RE2; John Hastings, (RE2/RE2);
Renato L. Puch (RE2/RE2); Marcia Bonilla-Roth, RE2/RE2; Jorge Garcia-
Mujica, RE2/0OD3; Laura Ramirez-Ramos, ROS/PMP; Rafael Negret, COF/CME;
José Rente Nascimento, RE2/EN2; Carlos Pineda, RE2/EN2; Priscilla Phelps,
RE2/EN2; David Wilk, RE2/EN2; Camilo Garzon, RE2/EN2; Anne Deruyttere,
SDS/IND; Martin de Moya, RE2/OD3.

PARTICIPANTES

Consuelo Ricart, COF/CME; Maria Eugenia Nepote-Cit, LEG/OPR; José
Brakarz, SDS; Huascar Eguino, RE2/EN2; José¢ Chibbaro, RE2/EN2; Sergio
Ardila, RE2/EN2; Teodoro Noel, RE1/EN1; Sandra Bartels RE2/RE2; y Christian
Goémez-Fabling (Jefe/SO2), quien presidio el CRG. Miembros del Equipo de
Proyecto: Luis Suarez, COF/CME; Marta Mejia, RE2/SO2; y Carlos Miranda,
RE2/SO2.

TEMAS TRATADOS DURANTE EL CRG

Durante la reunion del CRG se trataron y acordaron los siguientes temas:

a. Objetivos de desarrollo del PDM. Considerando que la introduccion del
Ramo 33 result6 en la cancelacion de sumas importantes del préstamo, el
CRG cuestiono la aseveracion del PCR que indica que se cumplieron los
objetivos del proyecto. En este sentido se solicitd al equipo presentar mas
detalle sobre si el PDM apoy6 de manera efectiva a México en su proceso
de descentralizacion, al igual que el uso y cumplimiento de los
mecanismos normativos del Manual Operativo del PDM .

b. Datos cuantitativos. Para complementar y fortalecer la presentacion del
PCR, se acordo incorporar mas datos cuantitativos y estadisticos sobre
actividades de: (i) inversion, separandola por tipos de proyectos, nimero
de beneficiarios, ubicacion geografica, etc.; y (i) asistencia técnica y
estudios, detallando el tipo y cobertura de actividades en beneficio del
fortalecimiento institucional de los municipios, prestando especial
atencion al programa de capacitacion para municipios.

1



C.

e.

Comentarios del Ejecutor. Se acordd incorporar en la seccion del PCR
escrita por el Banco una apreciacion sobre los comentarios realizados por
el Organismo Ejecutor sobre el Programa y el papel desempefiado por el
Banco en temas relacionados con la ejecucion en general. Por ejemplo, el
CRG destaco loa inconsistencia entre las aseveraciones de los autores
sobre la agilidad del Banco en la aplicacion de algunos procedimientos
que tuvieron un impacto en la ejecucion de las actividades del Programa.

Lecciones aprendidas. Se solicit6 mayor aclaracion sobre las lecciones
que emanan del Programa y su validez para México y/o para otros paises
que actualmente se encuentran ejecutando programas similares,
especialmente en el establecimiento del Ramo 33 del presupuesto federal,
el cual limita sustancialmente el control centralizado de este tipo de
inversiones. Por la importancia que tiene este tema, y utilizando como
principal base las evaluaciones del Programa realizadas por consultores
independientes, se acordd trabajar en estrecha colaboracidon con técnicos
de RE2/SO2 y de RE2/EN2 para afinar y consolidar esta importante
seccion.

Recomendaciones para futuros proyectos. Se acordd incorporar mas
informacion sobre la Seccion B 1 del PCR (Recomendaciones) con el fin
de precisar y aclarar acciones y opciones recomendables y oportunas
frente a cambios que presentan los paises y que pueden afectar los
programas que financia el Banco. En este sentido se dara mas detalle
sobre el apoyo del Banco al proceso de federalismo/descentralizacion y el
impacto de la creacién e introduccion del Ramo 33 en el traspaso de
responsabilidades, atribuciones y recursos del nivel central al nivel
estatatal/municipal y las implicaciones para proyectos financiados por el
Banco en este sector.

El CRG también acordé que el PCR deberia incluir méas informacion sobre los
temas que a continuacion se detallan:

1. Considerando la importancia de las fuentes presupuestarias de
financiamiento en M¢éxico, se acordd presentar temprano en el
documento més detalle sobre el Ramo 33 y sus ventajas
comparativas con el Ramo 26 en el cual se enmarcaba
originalmente el Programa.

il. Se acord6 mantener coherencia en el PCR entre texto y cuadros
presentados, precisando con mds detalle informacién financiera,
tales como las transferencias de recursos entre categorias de
financiamiento, para sustentar los montos ejecutados,
desembolsados, reasignados y cancelados.

iil. Se presentara mas detalle sobre la incorporacion de Chiapas al
Programa y el impacto que tuvieron estas inversiones en el pais.



iv. Se acordd incluir comentarios especificos relacionados con el
periodo de ejecucion del Programa, el cual se extendid de 4 a 8
anos.

V. Considerando que una de las premisas esenciales del Programa era
la participacién comunitaria y el sentido de apropiacién por parte
de la comunidad, se acordd incluir mas informacion sobre este
tema por la importancia que tiene para México y para proyectos
similares en otros paises.

IV. COMENTARIOS RECIBIDOS POR ESCRITO TRATADOS EN EL CRG

Se recibieron comentarios por escrito de Huascar Eguino, RE2/SO2; José
Chibbaro, RE2/SO2; y Yassuo Nishimoto ROS/PMP.

Conclusiones. El CRG concordd con los comentarios y recomendaciones
presentadas y el Equipo los tomara en cuenta al hacer los ajustes necesarios al
Informe de Terminacion de Proyecto.

V. TEMAS NO RESUELTOS

No se tienen.

VI.  CONCLUSIONES

Con base en los comentarios y recomendaciones recibidas del CRG, el Equipo de

Proyecto realizard los ajustes al Informe de Terminacion de Proyecto para
presentarlo en su version final.

Original firmado Original firmado
Christian Gomez-Fabling, RE2/SO2 Carlos Miranda, RE2/SO2
Presidente CRG Secretario CRG



