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SODIE Bl estudio

El déficit en provision de infraestructura es un
problema histérico en América Latina. Distintos
estudios han senalado la necesidad de la regién de
duplicar su inversién en sectores fundamentales, tales
como saneamiento, comunicacion, logistica, vivienda
y energia. Se estima que el déficit de infraestructura
ronda el 2,5 % del PBl en la regién (*).

Decidimos involucrarnos en los desafios enfrentados
por los paises latinoamericanos para comprenderlos
mejor, conscientes de que sus debilidades han estado
presentes desde hace muchos anos y que, en general,
los gobiernos de la region, a pesar de una serie de
intentos y promesas, no han presentado una evoluciéon
significativa en la busqueda de soluciones.

Para ello, realizamos entre los meses de marzo y mayo

de 2020 una investigacion meticulosa que implico a 81
funcionarios de alto nivel, en su mayoria del sector publico,
directamente relacionados a las politicas, adquisiciones y
el desarrollo de la infraestructura en la region.

Los participantes pertenecen a 15 paises de la region,
principalmente a Brasil (33,3%) y Colombia (22,2%). Entre
los entrevistados, un 59,2% trabajan con los gobiernos
nacionales, mientras que el restante se concentra en se
concentran en gobiernos regionales o municipales.

La mayoria de los entrevistados (63%), ocupan puestos
equivalentes al grado de gerente senior o superior, donde
la participacion del sector publico fue del (72,8%), con
solamente alguna representacion en organizaciones
multilaterales, agencias publicas no departamentales y
organizaciones no gubernamentales (ONG).

(*) 2019, IADB, “Building Opportunities for Growth in a challenging world"
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Dado que América Latina aun se esfuerza en

dar una respuesta a la pandemia de Covid-19, la
atencion de los gobiernos empieza a concentrarse
en la recuperacion econdmica y en el desarrollo

de la infraestructura. Tal como ocurrié en crisis
anteriores, la realizacion de una agenda de
desarrollo depende fuertemente de las inversiones
en infraestructura, sin las cuales, sera dificil
recuperar los millones de empleos que se
perdieron y se continlan perdiendo en la region.

En los Ultimos diez anos, los gobiernos
latinoamericanos Nno aumentaron sus inversiones
en infraestructura, alejandose cada vez mas del
objetivo de cubrir un déficit de US$ 6 trillones
hasta el ano 2040 (*).

Si no se define esa prioridad en la coyuntura
actual de pandemia, es casi cierto que las
consecuencias se veran en un inmenso costo
social. Por ello, las opiniones de los principales
empleados del sector publico latinoamericano
comprometidos en infraestructura son tan
relevantes: nos ayudan a comprender la realidad,
con sus multiples implicaciones.

Esto no es la primera vez que KPMG invierte en
una iniciativa con tales caracteristicas. En el 2010,
cuando la economia global aun se recuperaba de la
crisis del subprime (iniciada en 2008), encargamos
a Economist Intelligence Unit (EIU) una serie de
investigaciones sobre infraestructura. En aquel
momento, hicimos un estudio global =y no regional,
como este-, que fue publicado bajo el titulo “The
Changing Face of Infrastructure: Public Sector
Perspectives’ Sin embargo, nos parece que, hecha
la comparacion de los resultados de la investigacion
actual con aquellos obtenidos hace diez anos,
llegamos a algunos hallazgos interesantes.

Por ejemplo: los principales temas de
preocupacion permanecen, aun cuando ha
transcurrido toda una década. En la presente
investigacion se mencionaron como los mayores
obstéaculos para la inversion en infraestructura
las condiciones econémicas, el ambiente politico
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y la baja disponibilidad de financiamiento. En
nuestro estudio de 2010, las principales areas

de preocupaciéon eran similares e involucraban

la disponibilidad de financiamiento (una
consecuencia de la crisis vivida en aquel
momento), las condiciones econdémicas, la eficacia
del gobierno y el ambiente politico.

Con base en ese estudio y al apoyo de los que
contestaron a la encuesta hemos identificado a las
siguientes iniciativas que deben ayudar a ampliar
la inversion en infraestructura en la region:

n Los gobiernos deben mejorar sus planes de
infraestructura, haciéndolos mas sélidos,
con objetivos claros, transparentes, y con
politicas estables.

a Es necesario crear condiciones efectivas
para que los de estimulo a la economia sean
utilizados de manera productiva, a través
de un rapido rastreo de aprobaciones, con
proyectos bien estructurados y listos para
recibir esos incentivos.

Se debe incrementar la inversién privada
en infraestructura, reduciendo los
obstaculos existentes entre el sector
publico y privado.

Es fundamental la despolitizacion de la toma
de decisiones en proyectos de infraestructura,
a través de prioridades calculadas por un
sistema sélido y consistente.

Los beneficios mas amplios de los proyectos
de infraestructura deben ser evaluados y
monitoreados para garantizar que beneficien
principalmente a los mas vulnerables.

Es importante aumentar la eficacia del
gobierno en infraestructura, mejorando el
proceso presupuestario y buscando el mas
amplio consenso posible en la definicion de
prioridades.

La utilizacion de la tecnologia en
planificacién, suministro y gerenciamiento de
infraestructura debe mejorar la capacitacion y
la integracion de sectores y ministerios.

[

(*) Global Infraestrucuture Hub, gihub.org, 2020.
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Los gobiernos deben hacer mas:

Una de las primeras conclusiones de la
investigacion es que, aunque existan areas menos
controlables por los gobiernos, hay otras areas
sobre las cuales los gobiernos ejercen control y
deberian realizar méas esfuerzos, para posibilitar
mas inversiones en infraestructura sin costos
demasiado altos.

Cuando se preguntoé sobre las principales
dificultades para la inversion en infraestructura
en sus respectivos paises, los funcionarios
consultados mencionaron la carencia de recursos
financieros (23% de las respuestas). Tema
complejo en el escenario actual de pandemia en
Ameérica Latina, donde, en los Ultimos meses,
los fondos disponibles han sido dirigidos a las
medidas de emergencia para minimizar los
efectos del Covid-19, lo que incluye la atencion
médica y la asistencia a los mas vulnerables.

Sin embargo, se han identificado otros obstaculos
que deben ser controlados por los gobiernos

y exigen acciones inmediatas. De hecho, la
segunda dificultad més destacada en la encuesta
es la ausencia de un plan de infraestructura de
largo plazo (17 %), seguida por la politizacion de

la prioridade de los proyectos de infraestructura
(12%) y la falta de estabilidad en las politicas
publicas (9%).

Estas respuestas son similares a las obtenidas
hace diez anos, luego de la crisis financiera global.

Resulados cela
VeStigacion

Es necesario crear condiciones
adecuadas para que los recursos
publicos sean utilizados de
manera eficiente.

Para mitigar el impacto de Covid-19, los
gobiernos de todo el mundo, incluidos los de
América Latina, han implementado paquetes
de estimulo para revigorizar sus economias.

Sin embargo, para que el uso de los recursos
tenga el efecto deseado, los gobiernos deben
complementar el direccionamiento de los
fondos con otras iniciativas.

Con relacién a los principales desafios para

la aplicacion efectiva de los paquetes de
estimulo, los encuestados destacaron la
demora de los procesos de aprobacion (22%)
y la falta de maduraciéon de los proyectos para
recibir los fondos (16%).

Cualquier paquete de estimulo debe entonces
ser acompanado de un proceso efectivo
de aprobacién, mientras las unidades de
infraestructura deben elaborar proyectos
adecuados que les permita obtener el

financiamiento requerido.
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Resuats ce Amestoson

El sector privado tiene un papel
fundamental en la recuperacion
econdmica, pero hay mucho que
hacer para enfrentar los obstaculos
que afectan su eficacia.

Una respuesta diferente de la que recibimos en
el 2010 se refiere al papel del sector privado en
el aumento de la eficiencia en el desarrollo de
infraestructura en la region.

La gran mayoria de los encuestados (92,5%),
argumentoé que el sector privado puede ayudar
a mejorar la eficiencia en la implantaciéon

de la infraestructura. Ese porcentaje es
significativamente mas grande que el obtenido
en el estudio de 2010 (65%).

Eso no es sorprendente. Los gobiernos de
América Latina estan practicamente impedidos
de aportar mas recursos a la infraestructura,

ya que, en el contexto actual, la atencion a las
necesidades impuestas por la pandemia de
Covid-19 debe ser prioritaria. Adicionalmente,
como el déficit en infraestructura es tan
significativo, la sensacién general en la regién

es de que solamente el sector privado esta
capacitado para proporcionar soluciones, aspecto

que difiere notablemente del registrado en el
2010, después de la crisis global.

En otra parte, los empleados del sector publico
también senalaron los obstaculos que no
permiten un trabajo efectivo con el sector privado
y reconocieron que esos obstaculos deben ser
enfrentados. Entre los desafios indicados se
incluyen: una legislacion de contratacion rigida
o ineficiente (14 %), diferencias culturales entre
los sectores publico y privado (13%), falta de
competitividad y de calidad en el mercado del
sector privado (12%), incapacidad de cumplir
las obligaciones contractuales en la fase de
implantacién (11%) vy la falta de confianza (11%).

Los gobiernos deben trabajar para desmantelar
esos obstaculos, garantizando simultdneamente
que las inversiones privadas no provenga
solamente a los proyectos cuyo financiamiento
venga directamente del usuario.

Es necesario que haya una combinacion

de iniciativas, que incluyan la monetizacion
de los activos existentes, la inversion en
fondos de estimulo para el usuario que no
cuente con los recursos para financiarse, vy la
incorporacion de una evaluaciéon de impacto
mas amplia en la definicién del caso de
negocio y selecciéon de proyectos.




ResUaoS B Mesiganon

Despolitizar la toma de decisiones en proyectos de infraestructura

Cuando se preguntd sobre qué llevaria a una
mejora mas significativa en el desarrollo de
infraestructura en su pals, los encuestados
destacaron a la despolitizaciéon de los procesos
decisorios.

Para que ese objetivo sea alcanzado, los
empleados del sector publico senalaron una

aUb6% 469%

Aumentar la
transparencia
em seleccion de
proyectos

Desarrollar e
implementar
metodologias de
analisis costo beneficio

* Environmental, social and governance

serie de iniciativas que pueden facilitar esa
despolitizaciéon, como: desarrollar e implementar
metodologias de anélisis de costo-beneficio
(50,6%), aumentar la transparencia en la
seleccién de proyectos (46,9%), establecer y
aplicar directrices para priorizar a los proyectos
de infraestructura (44,4%) y mejorar las
evaluaciones ESG (40,7 %).

A4 0% 40/%

Establecer y aplicar Mejorar
guias para priorizar evaluaciones
proyectos de ESG*

infraestructura




ResUaoS B Tesiganon

Evaluar y monitorizar los impactos mas amplios
creados por los proyectos de infraestructura

En KPMG, celebramos la inclusion de las
consideraciones ESG en la seleccién de
proyectos, como ha sido sugerido en las
respuestas a nuestra encuesta. Ese tema
no era parte de nuestro estudio del 2010,
pero lo consideramos de gran relevancia
para un mercado emergente como el de
América Latina, donde las decisiones sobre
infraestructura deben hacer frente a las
necesidades de los mas vulnerables.

Dicho esto, la mayoria de los funcionarios
entienden que el drea donde su organizacion

es menos efectiva es precisamente en verificar
si los beneficios mas amplios generados por el
proyecto se han entregado realmente. En un
contexto de recuperacion econémica pos-covid,
es fundamental que los beneficios estimados
de los proyectos de infraestructura se entreguen
efectivamente para recuperar parte del trabajo
perdido en la region.

Aumentar la eficacia del gobierno en infraestructura,
mejorando el proceso presupuestario y alcanzando un

consenso sobre las prioridades

Los participantes de la encuesta destacaron
diversos obstéculos a la eficacia del sector
publico en el gerenciamiento de proyectos de
infraestructura.

Como se verificd en nuestro estudio de 2010,

la principal razén sefalada es la insuficiencia de
recursos: un 56,7% indica que la dimension de
los presupuestos de los proyectos es el principal
obstaculo al gerenciamiento de la infraestructura
del sector publico.

El 49,3% de los encuestados menciond la falta de
consenso sobre las prioridades de infragstructura entre
los responsables politicos y las partes interesadas.

En otra pregunta, cuando los entrevistados fueron
cuestionados sobre los factores que impedirian

a sus respectivas organizaciones proveer
infraestructura de manera mas eficaz, la mayoria
destaco la falta de recursos (51,8%), seguida por
la ausencia de voluntad politica (32%) y la falta de
claridad en los procesos internos (29,6%).




Resuats ce Amestoson

Uso de la tecnologia para la
planeacion, fortalecimiento y
gerenciamiento de la infraestructura,
mejorando la capacidad y la
integraciones de los sectores y
Ministerios

Cuando fueron preguntados sobre los obstéaculos
para una mayor utilizacion de tecnologia en la
planificacion, suministro y el gerenciamiento de

la infraestructura, la mayoria de los encuestados
destacé la falta de integracion entre los
ministerios y los sectores atendidos, asi como la
falta de capacitacion adecuada. Ese es un tema
fundamental, ya que la tecnologia estimula a la
interdependencia entre sectores (por ejemplo, 5G
y atencién médica, o la capacidad para incrementar
la cantidad de vehiculos eléctricos y la generacion
de energia). Hoy méas que nunca, se debe
fomentar el alineamiento y la coordinacion entre
areas y agencias gubernamentales.

Seria conveniente que los gobiernos de América
Latina revisaran la experiencia de sus colegas en
Asia (en los centros de tecnologia de Malasia y
en ciudades inteligentes de Indonesia), en cuanto
al desarrollo de opciones completamente nuevas
para resolver sus desafios de infraestructura.
Como hemos destacado en nuestras tendencias
emergentes en infraestructura 2020 (www.kpmg.
com/emergingtrends), los mercados emergentes,
libres de la infraestructura, de los modelos vy
de la reglamentacion heredados, deben estar
estimulando la agenda de Infratech.
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En el actual ambiente, todos los esfuerzos
estan concentrados en la recuperaciéon
econdmica frente a la crisis mundial creada por
la pandemia de Covid-19. En esa situacion, la
infraestructura representa un papel significativo,
pero las experiencias anteriores nos han
ensenado que no es suficiente inyectar una
avalancha de dinero en proyectos y nuevas
inversiones. Es necesario que la aplicacion de
recursos sea acompanada de mas transparencia
(por ejemplo, con evaluaciones regulares ESG),
con la despolitizacion de las decisiones, mayor
cooperacion publico-privada y méas uso de la
tecnologia. La suma de todas esas medidas es
lo que efectivamente amplia la posibilidad de
obtener resultados favorables.

América Latina necesita eso. La mayoria de las
recomendaciones puede ser implementadas

si hay voluntad politica. El enfoque, entonces,
se puede volver hacia la captacion de recursos
que posibiliten proyectos de menor viabilidad
(de infraestructura, si, pero con un componente
social cuya viabilidad no sea dependiente de los
pagos de los usuarios). En esta direccion deben
ir los fondos de estimulo, asi como cualquier
monetizacion de activos.

Definitivamente, la infraestructura puede
representar un papel fundamental para
garantizar que los mas vulnerables sean
ubicados en el centro de las politicas y
decisiones en lo pos-covid.




Apendice

P1 - ;Cuales de los siguientes son los mayores impedimentos del
sector publico para una mayor inversion en infraestructura en el
pais en el que se encuentra? (Seleccione hasta tres)

Politizacién de las prioridades de
los proyectos de infraestructura 25
Fallta de sentido de urgencia I 2
Corrupcion o uso indebido de 18
fondos destinados a infraestructura
Falta de estabilidad de las politicas publicas _ 9
Falta de habilidades/conocimientos/capacitacion
de los funcionarios en esta area. 12
Falta de politicas apropiadas . 5

Falta de un plan de infraestructura a largo plazo _ 86

Comprension inadecuada de la
gravedad del problema 4

Falta de un proceso de adquisicion efectivo - 10
Falta de un marco legal/regulatorio apropiado - 10

Falta de estabilidad del marco legal/regulatorio - 7
Solvencia de las autoridades publicas l 3
Controles excesivos por parte de los
organismos de control/tribunales de auditoria. 9
ovos [ 7

No lo sé U

Ninguno de los anteriores -
No hay impedimentos 0




P2 - Pensando especificamente en el pais en el que se encuentra, jcuales

son las mayores barreras para trabajar eficazmente con el sector privado en
infraestructura (por ejemplo, diseno, construccion, financiamiento y operacion)?
(Seleccione hasta tres)

Diferencias culturales entre el sector 24
publico y el privado
Obligacion de transparencia del sector publico I 1
Falta de un mercado privado suficientemente 22
profundo, calificado y competitivo
Incapacidad para cumplir los compromisos 12
hechos (etapa de desarrollo o etapa de contrato)
Incapacidad para cumplir los compromisos 21
contractuales (etapa de ejecucion)
Equilibrio desigual de poder - 9
Relaciones de confrontacion - 6
Ausencia de un mecanismo equitativo 15
de solucion de controversias
Opinidn publica contra la participacion del 19
sector privado en la provisiéon de bienes publicos

No lo sé U

Ninguna de las anteriores - 4
No hay barreras
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P3 - Pensando especificamente en el pais en el que se encuentra, jcree que la
efectividad gubernamental es un impedimento para la entrega efectiva de la
infraestructura requerida (evalie de 1 a5 donde 1 es un impedimento mayor
y 5 no es un impedimento)?

P4 - Pensando especificamente en el pais en el que se encuentra, cual
considera que es el mayor desafio para gastar el dinero del estimulo
disponible de manera efectiva? (Seleccione hasta tres)

Restricciones regulatorias excesivas _ 18
Controles y seguimiento adecuados _ 18
Rendicién de cuentas de los gastos _ 9
Transparencia en gastos _ H
Necesidad de asignar fondos a _ 16
proyectos listos para su ejecucion
Asignacién de fondos para _
proyectos especificos 12
Falta de normas de ESG - 4
que permitan el acceso a dichos fondos.
ovos [ 5
No lo sé - 5
No aplica - No hay dinero de estimulo - 6

No aplica - Sin problemas I 1




P5 - ;Cual de los siguientes factores podria producir la mayor
mejora en el desarrollo de infraestructura en la jurisdiccion para la
que trabaja? (Seleccione hasta tres)

Mejor capacitacién de los funcionarios 34
del sector publico
Despolitizar el proceso de politicas 85
publicas de infraestructura
Mayor uso de las asociaciones publico-privadas _ 29
Mayor transparencia en la seleccion de proyectos _ 21
Establecimiento de centros de excelencia _ 19
Mayor transparencia en el gasto - 5
Una mejor aclaracion del papel de las diferentes agencias _ 20
gubernamentales en el suministro de infraestructura
Transferencia de controles y responsabilidades del - 9
funcionario publico a la agencia que representa
Medicién de los impactos méas amplios _ 18
(ESG) que generan los proyectos
Mayor centralizacién de la - ]
adquisicion de infraestructura
Mejor compensacion - 7

Traslados entre los sectores publico y privado - 4

Aumento de la propiedad de la infraestructura
por parte de los fondos de infraestructura 5

Otros l 2

No lo sé O

No aplica - No hay necesidad de mejoras U

No aplica - Jurisdiccidon demasiado U
pequena para estas soluciones
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P6 - Pensando especificamente en la jurisdiccion para la que trabaja, jqué tan
preocupado esta usted de que los siguientes factores inhiban la capacidad de
su organizacion para proporcionar la infraestructura relevante que apoyaria
el crecimiento a largo plazo de la economia en esa jurisdiccion? (1 = muy
preocupado y 5 = nada preocupado)
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P7 - Pensando en la jurisdiccion para la que trabaja, jcuales son las formas
mas efectivas de despolitizar la priorizacion de proyectos de infraestructura?
(Seleccione hasta tres)

Aumentar la transparencia en la seleccion
de proyectos de infraestructura

Mejorar el proceso de contratacion 24
de asociaciones publico-privadas
Desarrollar y adoptar mejores
cuantificar los resultados de los proyectos.
Establecer y hacer cumplir las pautas para 36
priorizar proyectos de infraestructura
Aumentar la participacion de 12
las partes interesadas
Mejorar la identificacion de los costos
y beneficios financieros/ sociales/ _ 33
ambientales/ governanza
Mejorar la asignacion de los costos y
beneficios financieros/ sociales/ - ]8
ambientales/ governanza

1

[e)
[@e)

Otras

No estoy de acuerdo - No es necesario
despolitizar el proceso. U

1

No lo sé
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P8 - Pensando en la jurisdiccion para la que trabaja, jcuales son los mayores
obstaculos para la eficacia de la gestion del sector publico relacionada con la
infraestructura? (Seleccione hasta tres)

Consenso sobre las prioridades en materia
de infraestructura entre los responsables _ 40
politicos y las partes interesadas
Gestion de performance - ]7
Incentivos de performance y compensaciéon - 16
Base de habilidades internas _ 19
Presupuesto para el personal . 6
Recursos de transparencia (por ejemplo, ]U
procesos de adquisicién abiertos)
Oportunidades profesionales en
infraestructura (por ejemplo, _ 20
especializacion, desarrollo, capacitacion)
Base de habilidades externa I 8

Otros . 4

Ninguno de las anteriores - U
No hay obstaculos

NoIoséI 1
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P9 En su opinion, jqué tan efectivos son los siguientes procesos
en su organizacion con respecto a la infraestructura? (1 = nada
efectivo y 5 = muy efectivo)

. Definicion del proyecto

. Medicion de los beneficios mas
amplios del proyecto
(econdmicos, sociales,
ambientales)

B Evaluacion de las necesidades

I Aprobacion de la financiacion

[ Gestion de contratos durante la
ejecucion

[ Gestion de contratos durante las
operaciones

B Adquisiciones

B Elaboracién de presupuestos de
proyectos

[ Gestion de activos durante las
operaciones

[ Definicién de la politica de
infraestructura

[ Mantener y demostrar el
compromiso con la
implementacion del proyecto

[ Gestion de fondos

Evaluar si beneficios mas
amplios del proyecto fueron

entregados
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P10 - Pensando especificamente en su organizacion, jqué le impide
entregar una infraestructura de manera mas efectiva? Falta de:
(Seleccione hasta tres opciones)

e R
Sentido de urgencia - ]3
Cooperacién con el 22
sector privado
Claridad en los procesos internos _ 24
Autoridad - 8
Experiencia y conocimientos 17
de mi personal
Problemas de gestion del trabajo - 1
-

Nada impide la entrega 4
de infraestructura

P11 - Pensando especificamente
NSRS 0

en su organizacion, icree que el 3752, 3./5%

sector privado puede ayudarlo a WO/0

ofrecer una infraestructura mas

eficaz? (si, no, no lo sé)

B
-No

No lo sé

a@%




P12 - Pensando especificamente en su organizacion, ;qué deberia cambiar
para que pueda trabajar mas estrechamente con el sector privado?
(Seleccione hasta tres)

Actitudes internas, incluida la aclaracion 22
de la funcién de cada agencia
Mayor uso de medidas basadas 20
en el performance
Opinion publica - )
Transferencia de controles y
responsabilidades del funcionario _ ]6
publico a la agencia que representa
Apetito de riesgo del sector privado _ 19
Mas recursos para facilitar 4
la transparencia
Otros I ]

No estoy interesado en O
trabajar con el sector privado

Nolosél 1
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P13 - ;Cuales son los mayores desafios para que su pais
comience a incorporar la tecnologia en la planificacion, entrega y
gestion de la infraestructura?

Falta de capacidad en 42
el sector publico
Falta de integracion entre 44

sectores/ministerios

Poca o ninguna regulacion especifica _ 25
Inversién insuficiente en las industrias

de la energia y las telecomunicaciones - ]4
para hacer frente a estas tecnologias
No es relevante para mi pais . 5

NoIoséI 2

P14 - ;Qué tan efectivo es su pais en la gestion de sus activos de
infraestructura (1 = nada efectivo y 5 = muy efectivo)

| I 5

2 | N

2| I
+ | I 16

5 1

a@%
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P15 - ;En qué pais de América Latina esta establecido
o esta enfocando su trabajo?

Argentina - 5
Bolivial 1
e I 7
Chile - 6
csors N
Costa Rica l 2

El Salvadorl 1
Equadorl 1
Hondurasl 1
I\/Iéxicol 1
Nicaragual 1
Panama - h
Paraguayl ]
Peru - /
Uruguay - 7




Apendice >

P16 - ;En qué nivel de gobierno opera su organizacion?

Ciudad/ Local- 14
Estado/RegionaI_ ]9

P17 - ;Cual de las siguientes opciones describe mejor su cargo?

Gerente Senior o Equivalente _ 15
Oficial de Proyecto o equivalente - 6
Director Financiero o equivalente - 6
Jefe de Agencia / Ministerio o equivalente - 5
o I

P18 - ;Cual de las siguientes opciones describe mejor su organizacion?

Organismo multirregional 7
y/o multilateral
Quango (organizacién no 2
gubernamental cuasi-auténoma)

NDPB (organismo 4
publico no departamental)
ove I 9

No lo sé U

ﬁ@%
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