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RESUMEN EJECUTIVO

Esta autoevaluacion fue preparada por la Oficina de Evaluacion y Supervision (OVE) en
respuesta a un pedido de los Directores Ejecutivos para respaldar el trabajo del Panel de
Revision Independiente, al cual se le ha encargado la realizacion de una revision
independiente externa de la funcion de evaluacion en el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID). La autoevaluacién consta de un resumen ejecutivo, una seccion sobre
antecedentes de la funcion de evaluacion y ocho secciones organizadas en torno a las
ocho areas tematicas de los términos de referencia para el Panel de Revision
Independiente (documento RE-366-2), en las que se presentan, como vifietas, preguntas
especificas de los términos de referencia, seguidas de las respuestas de la autoevaluacién
de OVE. Este documento presenta las respuestas a aquellas preguntas que pueden
responderse con datos verificables que se encuentran en poder de OVE. Varias preguntas
de los términos de referencia se refieren a las percepciones subjetivas de terceros sobre la
labor de OVE y se intentara responder esas preguntas en un anexo separado que se
completara para mediados de enero de 2011.

La base empirica de esta autoevaluacion fue proporcionada por personal de OVE, que
llevd a cabo una revision estructurada del producto de evaluacion enviado al Directorio
desde 2001. El material basico a partir del cual se ha creado este informe resumen de
autoevaluacion es una base de datos que contiene esas evaluaciones individuales.

La Oficina de Evaluacion y Supervision fue creada por el Directorio Ejecutivo en el afio
2000 tras un periodo de profunda reflexién sobre los motivos por los cuales habian
fracasado los intentos anteriores de institucionalizar la evaluacion. En el diagnostico
realizado se determind que las anteriores oficinas de evaluaciéon carecian tanto de
independencia como de credibilidad, que la Administracion procuraba limitar y restringir
el alcance de la evaluacion y que el Directorio estaba dividido con respecto a la prioridad
asignada al trabajo de evaluacion. Con la esperanza de solucionar los fracasos del pasado,
se cred la Oficina de Evaluacion y Supervision, con dependencia jerarquica directa del
Directorio Ejecutivo y una partida exclusiva en el presupuesto del Banco, y se le
encomendd la funcién de evaluacion y la de supervision del trabajo de autoevaluacion de
la Administracion. El trabajo de evaluacion se defini6 como una “responsabilidad
compartida” entre el Directorio, la Administracion y OVE. Poco después de la creacién
de OVE, se revis6 la Politica de Disponibilidad de Informacion del Banco a fin de
permitir que los informes de evaluacion se pusieran a plena disposicion del publico, lo
que contribuy0 a la transparencia de la funcion.

El Directorio aprobd directrices generales para OVE que centraron su trabajo en la
efectividad en el desarrollo de las intervenciones del Banco en la region. Cada afio, el
Directorio aprueba un programa de trabajo para la Oficina, que refleja un equilibrio entre
los estudios de supervision, las evaluaciones de Programas de Pais y las evaluaciones de
politica, instrumentos, sectoriales, tematicas y ex post. El Directorio ha aprobado las
solicitudes de recursos de la Oficina, que se incrementan en los casos en que sea
necesario para cubrir nuevos trabajos de evaluacion previstos. La participacion de la



dotacion de personal y el presupuesto de la Oficina en el presupuesto administrativo
global del Banco se ha mantenido estable.

OVE ha logrado contratar personal profesional de excelencia y en un principio recibio
apoyo de la Administracion para establecer un sistema de rotacion del personal. El
sistema de rotacién formal no sobrevivié tras los dos primeros afios; no obstante, OVE
registra buenos antecedentes de haber colocado personal en cargos en la Administracion
en funciéon de necesidades especificas y ha logrado atraer a personal del Banco para
postularse a puestos mediante un proceso competitivo. Las preocupaciones anteriores
sobre la calidad del personal de evaluacion no se han planteado hasta el momento con
relacion a OVE.

La labor de la Oficina se ha organizado en torno a un conjunto de normas clave. Las
normas de evaluacion del Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD), referidas a la
pertinencia, coherencia, eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad, se han utilizado
como principios basicos de fondo para orientar el trabajo de evaluacion. Debido a los
antecedentes de sistemas de informacion deficientes y a la falta de una cultura orientada a
la inclusion de citas y materiales de prueba en el Banco, en todas las evaluaciones se ha
hecho un fuerte hincapié en la busqueda y presentacion de pruebas empiricas para validar
las afirmaciones de resultados.

La insistencia de OVE en los materiales de prueba ha sido una fuente de tension con la
Administracion y el Directorio. La tarea de la Administracion consiste en organizar el
esfuerzo y existe un deseo natural de ser reconocido y recompensado por ese esfuerzo.
Sin embargo, los métodos de OVE exigen la presentacion de pruebas de los resultados y
no consideran que el esfuerzo sea equivalente a los efectos directos. Este enfoque no
implica que los efectos directos no se hayan logrado en la practica, sino simplemente que
el Banco no cuenta con elementos de prueba que puedan citarse para fundamentar las
afirmaciones de resultados. Cuando la Administracion no puede suministrar pruebas
sobre los resultados, o bien OVE no puede constatarlas, la unica conclusion posible es
que el Banco no sabe cual ha sido el impacto de sus operaciones. Esta falta de pruebas en
ocasiones ha sido frustrante para el Directorio, como lo han sido las recomendaciones
recurrentes de OVE acerca de la necesidad de realizar mayores esfuerzos para recopilar
pruebas sobre los resultados en las operaciones del Banco.

Una segunda consecuencia del enfoque empirico de la labor de OVE es que con
frecuencia cuestiona los criterios tradicionales predominantes. En uno de sus primeros
informes, OVE hizo referencia a la tendencia del Banco a adoptar disposiciones de
politica que se encontraban en boga en ese momento e implementar esas politicas sin
pruebas suficientes de que serian eficaces en el contexto particular de los paises
miembros prestatarios. En informes posteriores, utilizd datos empiricos para cuestionar
los enfoques de politica del Banco con respecto a temas criticos como son el agua y
saneamiento, la educacion, la salud y la reduccion de la pobreza. Si bien es normal que
estos cuestionamientos a los criterios tradicionales formen parte del debate académico y
cientifico, no habian estado tan integrados en la cultura tradicional del Banco, que tendia



a presentar un frente unido ante los prestatarios sobre el curso de accién preferido en un
area determinada.

La seleccion de temas a ser evaluados era producto de la politica del Banco, las
preferencias del Directorio y las sugerencias de OVE sobre los temas que seria
interesante evaluar. Las evaluaciones de los programas de pais se establecieron por
mandato de politica, al igual que las evaluaciones ex post con posterioridad a 2003. El
Directorio solicitaba periodicamente evaluaciones especificas referidas al rumbo general
del programa de préstamos del Banco, politicas controvertidas como la de suficiencia de
capital y los préstamos de emergencia y la evaluacion de “iniciativas” concretas
identificadas como prioritarias por la Administracion.

Al proponer temas de evaluacion adicionales al Directorio, OVE utilizaba el
conocimiento obtenido de las actividades de evaluacion establecidas por mandato para
identificar los ambitos en los que habia una mayor necesidad de mejoras. Pese a
constituir un uso légico de los escasos recursos de evaluacion, esta decision configuro
una agenda de evaluacién que hacia hincapié en las debilidades del Banco méas que en sus
fortalezas.

Durante sus 10 afios de existencia, OVE ha producido un volumen sustancial de trabajos
de evaluacion, que incluyen 47 evaluaciones de programas de pais, otros 98 documentos
de la serie “RE” que se envian al Directorio para su consideracion, 27 informes de
evaluacion para el FOMIN, la Cll y el Fondo Especial Japonés y 65 informes técnicos y
documentos de trabajo.

En el curso de dicha labor, OVE formulé 550 recomendaciones especificas en las
evaluaciones sustantivas de la serie RE enviadas al Directorio para su consideracion. Para
la mayoria de ellas se recibieron comentarios especificos de la Administraciéon y todas
fueron consideradas por el Comité de Politicas y Evaluacion o por el Comité de
Programacion del Directorio. Una revision de los comentarios y las posteriores
deliberaciones del Directorio demuestra que el desacuerdo con las recomendaciones de
OVE fue poco frecuente, registrandose algunas discrepancias en actas con relacion al 7%
del total de recomendaciones de OVE solamente.

La ausencia de desacuerdo es un hallazgo ambiguo, dada la naturaleza de las
recomendaciones de OVE y la cultura interna del Banco orientada al consenso. La
mayoria de las recomendaciones proponen un analisis y una consideracion mas profundos
de los asuntos complejos relacionados con los sectores, las condiciones de los paises, los
instrumentos, las condicionalidades y las politicas. Dichas recomendaciones pueden ser
demasiado generales para provocar desacuerdos concretos. Este problema se agrava por
la falta de un sistema eficaz de seguimiento de las recomendaciones de OVE. El Banco
no ha seguido la practica aplicada en otras instituciones de exigir una “respuesta de
accion de la Administraciéon” de caracter formal para las recomendaciones, mientras que
los sistemas de seguimiento adoptados por el Directorio y la Administracion han sido en
gran parte ineficaces. Este es claramente un ambito para mejorar en el futuro.
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OVE ha establecido procedimientos formales para el control de calidad de sus
evaluaciones, basados en el examen por homdlogos, tanto internos como externos, de los
documentos enviados al Directorio. La calidad de los datos disponibles varia a través de
los distintos estudios de evaluacion y algunos logran movilizar mejor informacion
empirica que otros. Los comentarios sobre la calidad de los documentos de OVE
registrados en las actas de deliberaciones del Directorio son favorables en su inmensa
mayoria.

El uso e impacto de los informes de evaluacion varia considerablemente de un estudio a
otro. En conjunto, los estudios de supervision relacionados con las normas vy
procedimientos del Banco para la evaluacion de los proyectos y el registro de los
resultados han sido bastante influyentes. Todos los acuerdos alcanzados por los
Gobernadores con posterioridad al afio 2000 en relacion con el programa de préstamos
del Banco han incorporado tanto el analisis como las recomendaciones de los informes de
OVE. La Administracion ha adoptado muchas de las recomendaciones de dichos
estudios, muy especialmente en relacion con la labor permanente de OVE de analisis de
la evaluabilidad de las intervenciones del Banco. Las normas de evaluabilidad son
actualmente un elemento fundamental de las actividades de Efectividad en el Desarrollo
de la Administracién y se han incorporado a las expectativas de los Gobernadores en el
acuerdo sobre el Noveno Aumento General de Recursos del Banco.

Las evaluaciones de los programas de pais también han tenido en general alguna
influencia en la evolucion de las relaciones de programacion del Banco con los paises
miembros prestatarios. ElI BID posee un mayor compromiso con las evaluaciones de los
programas de pais que el resto de los organismos multilaterales, ya que es el Unico que
exige un calendario especifico de evaluacion de programa para cada pais miembro
prestatario. El acuerdo de la Administracion con las conclusiones y las recomendaciones
de las evaluaciones de los programas de pais ha crecido en forma constante a través del
tiempo y las autoridades de los paises en general han manifestado comentarios favorables
sobre este proceso.

En una amplia gama de temas, OVE ha emitido informes que cuestionan la base empirica
de las afirmaciones prevalentes hechas con respecto a la pertinencia, eficiencia, eficacia,
impacto y sostenibilidad de las intervenciones del Banco en la region. Dichos
cuestionamientos en ocasiones han generado controversias, pero en términos generales la
opinion de OVE es que tales controversias han sido Utiles para la institucion en la
profundizacion de la reflexion y la apertura de nuevas posibilidades. Este proceso ha
contribuido a la meta fijada para la evaluacién en la Estrategia Institucional del Banco,
que establece lo siguiente:

La meta de un sistema de evaluacion eficaz es crear una cultura interna de
mejora continua, en la cual las personas y las unidades de trabajo observen
permanentemente sus propias actividades desde una Optica critica a fin de
identificar nuevas y mejores formas de realizar sus objetivos.



Al reflexionar sobre el futuro de la funcion de evaluacion en el BID, esta autoevaluacion
destaca el papel que una OVE independiente, cuestionadora y centrada en los aspectos
empiricos puede desempefiar en generar oportunidades de cambio y mejora institucional.
Si bien hay claras oportunidades de mejora en el trabajo de la Oficina (entre otras, un
mayor alcance, recomendaciones mas explicitas y susceptibles de ser puestas en préactica,
y normas de calidad explicitas y medibles para el trabajo de evaluacion), su papel
institucional esencial de desafiar la complacencia merece preservarse.

No obstante, preservar esa funcién es una tarea compleja y dificil debido a la cultura
interna y la estructura de gobernanza de la institucion. Cuestionar los criterios
tradicionales va contra la corriente de una cultura orientada al consenso, mientras que el
hecho de depender directamente del Directorio Ejecutivo puede generar una mayor
tension entre el Directorio y la Administracion. Esa tension ha sido productiva en el
pasado, lo que podria esgrimirse como argumento a favor de la continuidad de estos
arreglos institucionales. También podria defenderse la postura de que OVE informe
directamente a los Gobernadores, como se contempla en parte en el acuerdo sobre el
Noveno Aumento General de Recursos del Banco.
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I. ANTECEDENTES

La Oficina de Evaluacion y Supervision se cred en 1999 en un nuevo intento por
abordar un problema de larga data: la forma de integrar exitosamente una funcion
de evaluacién en la organizacion. La labor de evaluacion en el Banco se inicié a
fines de la decada de los sesenta cuando el Directorio Ejecutivo establecio el Grupo
de Contralores del Sistema de Revision y Evaluacion, que recomendd la creacion
de una Oficina de Evaluacion Ex Post en 1974. En una revision realizada en 1981
sobre la funcion de evaluacion se comprob6 que dicha actividad se circunscribia
casi en forma exclusiva a la evaluacion ex post de proyectos individuales y que el
Directorio tenia en el ambito de la evaluacion un papel algo distante y orientado a
necesidades especificas (documento RE-99-A). La politica del Banco establecia que
los paises debian llevar a cabo evaluaciones ex post de sus proyectos, pero esas
evaluaciones por lo general no se realizaban.

Desde aquella revision hasta 1993, el Banco mantuvo un sistema de evaluacion
doble, que comprendia una unidad de evaluacion externa (la Oficina de Revision y
Evaluacion Externa, ORE) y una unidad de evaluacion interna (la Oficina de
Evaluacion de Operaciones, OEQO). La primera de ellas respondia directamente al
Directorio Ejecutivo y llevaba a cabo estudios de acuerdo con un programa de
trabajo anual aprobado por éste (documento AB-714). La segunda unidad, que
estaba bajo la drbita de la Oficina del Contralor, era responsable de realizar y
coordinar evaluaciones ex post de las operaciones y extraer las lecciones
aprendidas, tanto en beneficio del Banco como en el de los paises miembros, a fin
de mejorar las operaciones futuras (documento OP-305).

En 1993, el Directorio entendié que era necesario cambiar el sistema (aunque sin
efectuar un andlisis explicito de los problemas por los que ese cambio era
necesario) y aprobo el documento GN-1781, en virtud del cual se cre6 una nueva
Oficina (EVO) que combinaba las funciones de ORE y OEO. Conforme al
documento GN-1781, se cred una estructura de doble dependencia jerarquica, segin
la cual EVO presentaria sus informes simultaneamente al Directorio y al Presidente
del Banco. El mandato de la nueva Oficina se establecié en el documento RE-200,
que describia en lineas generales un Sistema de Evaluacién del Banco (BES) bajo la
supervision de la nueva Oficina EVO. Los Gobernadores avalaron el sistema BES
en el acuerdo sobre el Octavo Aumento General de Recursos del Banco
(documento AB-1704).

Desde el inicio, la nueva Oficina se enfrentd a considerables dificultades
relacionadas con su independencia, la calidad de su personal, las limitaciones a su
programa de trabajo impuestas por la Administracion y las excesivas demoras en la
consideracion de los documentos de evaluacién originadas en la estructura de doble
dependencia jerarquica. Estos problemas se expusieron de manera explicita en el
informe de fin de periodo elaborado por el primer director de EVO (documento
RE-235).



1.5

1.6

En respuesta a esos problemas, el Directorio establecid el Grupo de Trabajo sobre
Supervision y Evaluacion en la primavera (del hemisferio norte) de 1998, para que
examinara el funcionamiento del sistema de evaluacion ...a la luz de la
preocupacion existente con respecto al hecho de que el Sistema de Evaluacion del
Banco (BES) no estaba desempefiando el papel previsto para él al momento de su
aprobacién en 1995 (documento RE-238). Mediante una serie de estudios, grupos
focales y entrevistas, el Grupo de Trabajo identific6 un numero de problemas
importantes que afectaban el sistema de evaluacion. Los grupos focales informaron
que una de las causas subyacentes de los problemas observados tenia que ver con el
compromiso con la evaluacion:

. La mayoria de los Directores Ejecutivos consideraron que la Administracién
no esta plenamente comprometida con la evaluacion. Si bien algunos creen
que la Administracion esta mejorando la evaluacion interna, la opinion
predominante coincide en que la Administracion estd mas interesada en los
nuevos proyectos y en el desembolso de dinero... (documento RE-238, Anexo
3, pagina 4).

. Algunos Directores Ejecutivos consideraron también que el Directorio no
estd comprometido con la evaluacion y que necesita dedicar méas tiempo a
escuchar acerca de lo que estad y lo que no esta funcionando en los paises
prestatarios (documento RE-238, Anexo 3, pagina 4).

El documento RE-238 proporciond un inventario exhaustivo de los problemas que
EVO enfrento al cumplir su mandato de conformidad con el documento RE-200
(véase el Recuadro 1). Para resolver esos problemas, en dicho documento se
propuso la creacion de una nueva oficina que dependiera directamente del
Directorio Ejecutivo (denominada “OEO” en el documento RE-238 pero luego
rebautizada “OVE”) y se definid la evaluacion como una “responsabilidad
compartida” de OVE, la Administracion y el Directorio. A OVE se le asignaron las
siguientes responsabilidades:

El Directorio deberia aprobar la creacion de una oficina de evaluacion
independiente que dependa jerarquicamente del Directorio Ejecutivo a
través de su Comité de Politicas y Evaluacion. ...ElI Banco precisa contar
con una unidad capaz de llevar a cabo evaluaciones independientes y
sistematicas de las estrategias, politicas, programas, actividades,
funciones y sistemas de la entrega de productos del BID. Dicha unidad
deberia ser responsable de la difusion de las conclusiones de estas
evaluaciones en colaboracion con la Oficina de Aprendizaje vy
desempefiar una funcion de supervisién y apoyo para aumentar la eficacia
del sistema de evaluacion del Banco.



Recuadro 1. Temas de Evaluacion en EVO (documento RE-238)

No obstante, se encontraron dificultades en la implementacion con respecto al papel, el programa de
trabajo y las prioridades presupuestarias reales de la Oficina de Evaluacion, asi como al considerar sus
destrezas gerenciales y profesionales. Algunos aspectos del BES, que requerian la participacién activa
de la Administracion, han permanecido en un estado incipiente o sélo recibieron un apoyo limitado. El
Grupo de Trabajo sobre Supervision y Evaluacion ha examinado estos temas y realizado consultas a las
partes interesadas en el Directorio Ejecutivo, los Gerentes y las Representaciones, a fin de determinar
la mejor manera de abordarlos. Se observaron ambitos de preocupacion recurrente con relacion a

e la doble dependencia jerarquica de EVO vy las consiguientes dificultades causadas por la
necesidad de atender simultdneamente a diferentes clientes en el Banco, debiendo conciliar
prioridades de trabajo contrapuestas;

e las expectativas derivadas de la exigencia impuesta por la Administracion de que la Oficina
dedique una parte predeterminada de sus recursos presupuestarios a un tipo especifico de
trabajo de evaluacion, lo que afectd la capacidad de EVO para responder a la funcion de
evaluacion que tiene por mandato a nivel de politicas, programas y sistemas, en especial al
haberse mantenido constante el presupuesto de la Oficina, en términos nominales, durante
los ultimos cinco afios;

¢ |a falta de independencia funcional de la Oficina respecto de la Administracion causada por
la pérdida de control sobre una parte importante de sus recursos presupuestarios;

e el limitado avance logrado en la realizacion de evaluaciones independientes en los ambitos
de desempefio estratégico de las areas prioritarias del Octavo Aumento General de
Recursos del Banco y los programas de pais;

e el limitado avance logrado en la retroinformacion y la difusion eficaces de los Informes
sobre los Resultados del Proyecto, en los cuales se invirtieron recursos presupuestarios
sustanciales, y otros estudios de evaluacion preparados por EVO;

e el limitado avance logrado en la incorporacion o integracion global del trabajo de
evaluacion en los planes operativos, prioridades presupuestarias y procesos de toma de
decisiones operativas de los departamentos;

e el proceso no funcional aplicado por el Comité de Auditoria y Evaluacion de la
Administracion para revisar o poner en practica los informes de evaluacién de EVO;

e el limitado avance logrado en la formulacion, en asociacion con la Administracion y el
personal, de normas y parametros de referencia adecuados para las evaluaciones en el
disefio de los programas de pais y en las nuevas estrategias y politicas operativas del
Banco; y

e ¢l limitado avance logrado por la Administracién en el establecimiento y mantenimiento de
un mecanismo continuo y transparente para efectuar el seguimiento y medicion del avance
en la implementacion; el Directorio aprobd las recomendaciones propuestas en los informes
de evaluacion independiente.

La organizacion inicial y el registro del desempefio posterior de la Oficina se vieron empafiados por
problemas de administracién y personal. Impedir o mitigar su recurrencia exige una mayor claridad en
las funciones y responsabilidades y recursos para llevarlas a cabo en forma adecuada. También es
necesaria una estrecha colaboracion con la Administracion a fin de incrementar la movilidad del
personal de evaluacion y los incentivos para el desarrollo de la carrera.
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1.8

1.9

Se le asigno a la Administracion la responsabilidad de realizar *“...evaluaciones de
proyecto en tiempo real y el seguimiento del desempefio de la cartera, en estrecha
cooperacion con la Representacion y los prestatarios™.

Por su parte, se le asignaron al Directorio las siguientes responsabilidades
especificas:

. Seguimiento de la implementacion por la Administracion de los acuerdos de
desempefio adoptados conjuntamente con la aprobacion del presupuesto
administrativo de cada afio.

. Consideracion de los informes sobre implementacion por la Administracion,
de las decisiones del Directorio surgidas de los informes de evaluacion y
estudios organizacionales, incluidos aspectos tales como la gestion de
recursos humanos, la delegacion y descentralizacion de la autoridad y los
acuerdos institucionales de los érganos rectores del Banco.

. Revision de los informes anuales sobre gestion de la cartera presentados al
Comité de Programacion, asi como informes periédicos de seguimiento de las
carteras de préstamos por pais.

. Revision de las conclusiones pertinentes de los informes de evaluacién de
politicas y programas de pais, prestando especial atencién a los temas
relacionados con la implementacion y el disefio de futuros programas.

. Revision de las préacticas de difusion y retroinformacion en la elaboracion de
politicas, la planificacién y la toma de decisiones operativas, a fin de
aprovechar el conjunto de Practicas Optimas y Lecciones Aprendidas de las
actividades de supervision y evaluacion del Banco.

o Revisidn de las conclusiones y recomendaciones surgidas de la evaluacion de
las estrategias, politicas, programas de pais, operaciones Yy procesos
institucionales del Banco.

o Revision de los procedimientos operativos para la tramitacion de préstamos y
operaciones de cooperacion técnica, asi como la prestacion de servicios no
financieros a paises miembros de la regién de América Latina y el Caribe.

Al margen de estas definiciones de responsabilidades, el documento RE-238 no
proporciond una orientacion explicita sobre la forma de realizar las evaluaciones o
los criterios evaluativos que deberian utilizarse. La estructura de dicho documento
también impide obtener una orientacién especifica, ya que contiene informes
separados de un Grupo de Trabajo sobre Supervision y Evaluacion, informes de una
firma de consultoria sobre los resultados de grupos focales, varios informes
patrocinados por el Directorio relacionados de alguna manera con la evaluacion e
informes de un taller realizado con el Presidente y los Directores Ejecutivos. El
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Directorio sélo aprobd siete recomendaciones concretas, cinco de las cuales se
refieren a procedimientos de implementacion.

Dado el caracter incompleto del documento RE-238, el Directorio ha
proporcionado periddicamente desde la creacién de OVE orientacion adicional con
respecto a las practicas y objetivos especificos de la evaluacion. Los principales
documentos de orientacion incluyen la Estrategia Institucional del Banco
(documento GN-2077-1, agosto de 1999), la declaracion de la mision de OVE
(documento RE-244-2, octubre de 2000), una politica sobre evaluaciones ex post
(documento OP-305, octubre de 2003) y un protocolo para la realizacion de las
evaluaciones de programa de pais (documento RE-271-1, abril de 2003, revisado en
mayo de 2009).

PoLIiTICA DE EVALUACION: FUNCION, RESPONSABILIDAD Y OBJETIVOS

DEL DEPARTAMENTO DE EVALUACION

. ¢ Cuenta la institucion objeto de revision con una politica de evaluacion?

Tal como se indica en la seccion precedente sobre antecedentes, el Banco no cuenta
con una politica de evaluacién en si misma. La orientacion institucional sobre las
evaluaciones se proporciona en diversos documentos aprobados por el Directorio.
En el documento RE-200, aprobado en mayo de 1995 con caracter de términos de
referencia de la nueva Oficina de Evaluacion (EVO), se definen las lineas generales
del Sistema de Evaluacion del Banco (BES). Este documento nunca ha sido
modificado ni dejado sin efecto formalmente. EI documento RE-238 (junio de
1999) es un informe de un Grupo Conjunto de Trabajo sobre Evaluacion del
Directorio y la Administracion que incluye un analisis de temas de evaluacion en el
Banco y siete recomendaciones especificas que el Directorio adopto
posteriormente. Este documento contiene términos de referencia para la nueva
Oficina de Evaluacion y Supervision (OVE). La Estrategia Institucional del Banco
(documento GN-2077-1, agosto de 1999) también contenia una orientacién para la
realizacion de evaluaciones en la institucién. Los mandatos generales consignados
en estos dos documentos se transformaron en una declaracion especifica de la
mision de OVE en el documento RE-244-2, adoptado por el Directorio en octubre
de 2000. El Directorio adopt6 una politica especifica sobre evaluaciones ex post
(documento OP-305) en octubre de 2003 y un protocolo para la realizacion de
evaluaciones de programa de pais (documento RE-271-1), mientras que los
manuales de operaciones del Banco contienen varias politicas de procedimientos
relacionados con el seguimiento y evaluacion de las operaciones en curso.
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. ¢,Describe dicha politica la funcién, estructura de gobernanza y posicion
de la unidad de evaluacion?

El documento RE-238 proporciona una orientacion explicita sobre la funcion,
estructura de gobernanza y posicion de OVE. En cuanto a su funcion, establece lo
siguiente:

. El trabajo de evaluacion de OEO debera centrarse en temas referidos a los
paises, teméticas, estrategias y politicas, aunque esto no debera constituir
una restriccién a priori sobre los temas o la cobertura de la evaluacion que
OEOQ podria realizar. Asimismo, OEO debera llevar a cabo, sobre la base de
muestras, evaluaciones de impacto o efectividad en el desarrollo de las
operaciones de préstamo y cooperacion técnica (CT).

. El trabajo de evaluacion realizado por la Administracion debera estar
centrado fundamentalmente en (las evaluaciones de proyectos en tiempo real
y el seguimiento del desempefio de la cartera), en estrecha cooperacion con
la Representacion y los prestatarios.

o OEO tiene la responsabilidad de supervisar la calidad de todos los sistemas
de evaluacion que se refieran al desempefio de los programas y proyectos del
Banco. Debera informar al Directorio, conforme sea necesario, sobre la
calidad de todas las actividades de evaluacién del Banco.

En lo que respecta a la posicion, OVE cuenta con una partida exclusiva en el
presupuesto del Banco y tiene una dependencia jerarquica directa del Directorio
Ejecutivo en el organigrama de la institucion. La gobernanza esta definida en los
Términos de Referencia para el Director de la Oficina (incluidos como anexo al
documento RE-238). En ellos se dispone la aprobacién de los programas de trabajo
de OVE por el Directorio y se asigna al Director la total responsabilidad por los
demas aspectos del trabajo de la Oficina.

Por ultimo, con relacion a la gobernanza, el documento RE-238 contiene Términos
de Referencia para el Director de OVE que establecen:

El Director cumplira sus responsabilidades a través de la Oficina de Supervision
y Evaluacién (“la Oficina’) y dependera directamente del Directorio Ejecutivo,
en forma independiente de la Administracion del Banco. El vinculo del Director
con el Directorio se canalizara a través del Comité de Politicas y Evaluacion. El
Directorio cre6 dicho Comité en julio de 1998 para que le brinde apoyo en su
labor relacionada con la supervision y la evaluacion en el Banco. EI Comité
revisa el programa de trabajo y los informes que prepara el Director y las
respuestas que da la Administracion y eleva a consideracion del Directorio los
temas de politica identificados.
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) ¢Provee la funcion de evaluacion una cobertura uatil de todas las
actividades, operaciones y programas de la institucion?

La funcién de evaluacién incluye a OVE, el trabajo de autoevaluacion realizado por
la Administracién y las responsabilidades de evaluacion y supervision del
Directorio Ejecutivo. Tedricamente, estos tres sistemas cubren todas las
actividades, operaciones y programas de la institucion; sin embargo, la profundidad
de la cobertura de estos temas por cualquiera de los tres componentes varia
considerablemente. OVE evalla los proyectos, programas y politicas de la
institucion y supervisa la calidad de las précticas de autoevaluacion, pero cuenta
con una dotacién de personal relativamente pequefia y puede llevar a cabo ese
trabajo en profundidad s6lo en una parte de este universo en un afio determinado.
La Administracion posee sustancialmente mas recursos para su trabajo de
autoevaluacion y, por politica, debe evaluar los proyectos y programas en ejecucion
y tras su terminacion. Sin embargo, estas expectativas de politica s6lo se han
cumplido parcialmente. El Directorio tiene una gama de responsabilidades de
supervision y evaluacion que se definen en el documento RE-238 y que estan
centradas, en gran medida, en la tarea de revision de la labor de la Administracion y
de OVE.

Existen tres actividades principales del Banco que no estan adecuadamente
cubiertas por el trabajo de evaluacion: presupuesto, recursos humanos y tecnologia
de la informacion. En 1999, cuando se cre6 OVE, los presupuestos no contenian
ninguna informacion sobre los resultados esperados y, por consiguiente, no podian
ser objeto de evaluacion por la Administracion ni por OVE. A través del tiempo, ha
habido iniciativas para que el Banco adopte un sistema de presupuesto evaluable,
basado en los resultados, pero esas iniciativas sélo lograron un éxito parcial. Lo
adecuado de las estrategias y politicas de la Administracion para la gestion de
recursos humanos ha sido una preocupacion del Directorio durante varios afios vy,
en 2004, OVE preparé un documento conceptual sobre la forma en que podrian
evaluarse estos temas (documento RE-302). El Directorio recomend6 postergar esta
evaluacion cuando se propuso inicialmente y, si bien se ha mantenido como un
elemento posible en el programa de trabajo de OVE, el Directorio nunca ha avalado
su inclusién y tampoco lo ha hecho en el programa de trabajo propuesto para 2011.

Los sistemas del Banco para el almacenamiento, gestion, recuperacion y uso de la
informacion también han sido un foco de interés en muchas deliberaciones del
Directorio. En la mayoria de los informes de OVE se considera que la base de
informacion sobre las actividades del Banco no es adecuada como para permitir una
evaluacion completa, en tanto que en la revision de los estudios del Banco realizada
por OVE (documento RE-323) se documenté la dificultad de encontrar estudios
completados en la base de datos IDBDocs del Banco. El Directorio ha acordado que
estos temas son de incumbencia de la Administracion, la cual ha llevado a cabo
varias revisiones de la politica de tecnologia de la informacion del Banco,
registrandose s6lo una muy lenta mejora en la calidad de la informacion disponible
para respaldar la toma de decisiones.
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. Segun la politica, ¢de qué manera contribuye la evaluacion al
aprendizaje y la rendicion de cuentas a nivel institucional?

El aprendizaje y la rendicion de cuentas generalmente se identifican como las
funciones duales de la evaluacion en los documentos de politica, aunque ninguna de
estas funciones estd definida estrictamente por politica. De acuerdo con el
documento RE-238:

El proposito de la evaluacion es mejorar la administracion de actividades
concretas. La evaluacion es una herramienta de supervision del Directorio cuando
su proposito es evaluar la rendicion de cuentas a nivel institucional y es una
herramienta de supervision de la Administracion cuando su objetivo es aumentar la
eficacia y eficiencia de actividades concretas.

Sin embargo, los documentos de politica posteriores tienden a tratar a la rendicion
de cuentas como un problema para el Banco y al aprendizaje, como una
oportunidad. En la Estrategia Institucional del Banco (documento GN-2077-1) se
sefialé que el Banco necesitaba mejorar sus funciones para minimizar las practicas
operativas difusas en las que se aprecia una falta de transparencia y rendicion de
cuentas (parrafo 8.4) y percibirse como un Banco de aprendizaje. En el documento
sobre realineacion (documento GA-232) se sefialé que la rendicion de cuentas de
las unidades operativas por la calidad del proyecto esta diluida (parrafo 5.7) y se
observé que ... la capacidad del Banco de informar con seguridad sobre sus
contribuciones al desarrollo en la region o sobre su enfoque de la gestion de los
riesgos de desarrollo aln no es satisfactoria (parrafo 5.5).

La Estrategia Institucional procur6 combinar el doble objetivo de aprendizaje y
rendicion de cuentas en una declaracion mas amplia de la misién de la funcién de
evaluacion:

La meta de un sistema de evaluacion eficaz es crear una cultura interna de mejora
continua, en la cual las personas y las unidades de trabajo observen
permanentemente sus propias actividades desde una Optica critica a fin de
identificar nuevas y mejores formas de realizar sus objetivos (parrafo 6.40).

OVE ha contribuido tanto a la funcion de aprendizaje como a la de rendicion de
cuentas en la institucion. Segun la autoevaluacion interna de OVE sobre su trabajo,
en el 77% (18 de 22) de los estudios de supervision, la Administracion sigui6 las
recomendaciones, las cuales constituyeron la base de diagndstico fundamental para
el Nuevo Marco de Financiamiento, la Propuesta de Realineacion, el Marco de
Efectividad en el Desarrollo y la Propuesta para un Banco Mejor en el contexto del
aumento general de capital. ElI Capitulo VIII sobre el uso de las evaluaciones
incluye detalles de las reformas institucionales que se han basado explicitamente en
el trabajo de OVE.
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. ¢De qué modo se conceptualiza la relacion entre evaluacion y auditoria
en el caso del miembro del Grupo de Cooperacion en Materia de
Evaluacion (ECG) objeto de revision?

Este tema fue abordado en el documento RE-238, especificamente en la seccion
referida al Informe del Grupo de Trabajo sobre Supervisién y Evaluacion, que
identifico lo siguiente:

Existen varias diferencias entre el alcance del trabajo en una evaluacion y en una
auditoria interna, referidas a las distintas expectativas y percepciones del
Directorio y de la Administracion respecto de cualquiera de estos dos grupos. Sin
embargo, existe una clara diferencia en el alcance general, la oportunidad y el
énfasis de la revision. En la auditoria interna la atencion se centra en verificar el
cumplimiento de las politicas y procedimientos. La eficiencia y la calidad del
desempefio se centran fundamentalmente en las actividades realizadas por el
Departamento Financiero, el de Administracion, los Departamentos Regionales de
Operaciones y las Representaciones. La auditoria interna privilegia la calidad del
desempefio (auditorias operativas) y se orienta a los proyectos en ejecucion para
verificar la calidad, suficiencia y eficacia de la supervision y la fiscalizacion. En
este sentido, la evaluacién se orienta a los proyectos para corroborar que sus
objetivos concuerden con los objetivos de desarrollo del Banco y el grado en que se
logran esos objetivos. El propdsito es obtener lecciones a partir de la experiencia y
evaluar el desempefio como retroinformacion necesaria para el ciclo de desarrollo
del proyecto.

Para este fin, ambas funciones son diferenciadas pero complementarias en la
medida en que ambas deberian proporcionar un aporte valioso al sistema de
supervision. La relacion entre la evaluacion y la auditoria interna deberia
establecerse a través de un intercambio continuo de informacion, dado que el
trabajo de auditoria interna decididamente fortaleceria y contribuiria a mejorar el
enfoque del trabajo de evaluacion por medio de la identificacion mas eficaz de
areas problematicas o en las que existen abundantes oportunidades de agregar
valor. Ello contribuira al proceso de reingenieria continua de la organizacion.

. ¢,Se conoce y se ejecuta adecuadamente la politica de evaluacion en todos
los niveles de la institucion (es decir, en la Sede, las Representaciones y a
nivel de programas y proyectos)?

Dado que no existe una politica de evaluacion unificada, el conocimiento de sus
distintas partes componentes varia a traves de la institucion, como ocurre con su
ejecucion. Las Representaciones tienen pleno conocimiento de las politicas
relativas al seguimiento y la presentacion de informes sobre las operaciones, asi
como el protocolo para la realizacion de evaluaciones de programa de pais, y estas
dos politicas estan relativamente bien implementadas. EI documento RE-238 no es
bien conocido en toda la institucion, como tampoco las disposiciones sobre
evaluaciones del documento GN-2077-1. El documento RE-244 es algo mas
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conocido porque brinda orientacién sobre la elaboracion del programa de trabajo
anual de OVE que el Directorio aprueba cada afio. EI documento OP-305 es
practicamente desconocido en la institucion, ya que orienta el trabajo de OVE y de
la Administracidn en las evaluaciones ex post que no se presentan al Directorio. Sin
embargo, distintas unidades del Banco conocen el trabajo de evaluaciones ex post
de OVE en sus sectores. Por ejemplo, la evaluacion efectuada por OVE de los
programas de mejoramiento de barrios es muy conocida, asi como la labor de OVE
en los ambitos de capacitacion laboral, competitividad, ciencia y tecnologia vy,
recientemente, justicia y seguridad ciudadana.

. ¢Hasta qué punto son el departamento y el proceso de evaluacion
independientes de la gerencia ejecutiva?

OVE es funcionalmente independiente de la gerencia ejecutiva en la elaboracion de
informes y recomendaciones. Si bien estos informes se envian a la gerencia
ejecutiva para su revision, ésta no se encarga de aprobarlos y OVE es libre de
aceptar o rechazar los cambios sugeridos. No obstante, OVE si depende en alguna
medida de la gerencia ejecutiva para la realizacion de visitas sobre el terreno, en las
que las Representaciones del Banco proporcionan apoyo para la coordinacion de las
misiones y entrevistas con las partes interesadas pertinentes para la evaluacion. En
varias ocasiones OVE no ha sido capaz de completar visitas sobre el terreno
conforme a lo programado debido a conflictos logisticos en las Representaciones,
pero la gerencia ejecutiva nunca ha blogueado una evaluacion.

El ECG ha elaborado un modelo para la evaluacion de la independencia de un
departamento de evaluacion dentro de una institucion dada. EI Anexo 1 muestra
que OVE es totalmente independiente de acuerdo con esa metodologia de
evaluacion.

. ¢ Qué factores determinantes concretos y formales aseguran o limitan la
independencia del departamento de evaluacién?

Formalmente, la independencia de OVE esta asegurada por el hecho de contar con
una partida exclusiva en el presupuesto del Banco, tener total autoridad para la
contratacion de personal, contar con un proceso de revision de informes que no
exige la aprobacion de la Administracion, y por la practica del Directorio de tomar
nota de las conclusiones de las evaluaciones en lugar de aprobarlas. Sin embargo,
informalmente existen algunos incentivos mas sutiles que podrian llegar a limitar la
independencia de la Oficina.

A nivel del Directorio, existe una asimetria en la reaccion ante los informes de
evaluacion que también ejerce una influencia sutil en el trabajo de la Oficina. Los
informes con los que la Administracion concuerda tienen una buena acogida por
parte del Directorio, mientras que para los informes que implican conflicto entre la
Administracion y OVE la acogida no es tan favorable. Periddicamente, los
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miembros del Directorio expresan el deseo de recibir informes que reflejen
consenso entre OVE y la Administracion.

Esta preferencia por la cortesia es comprensible por tres razones: el Directorio
dedica como mucho dos horas a la consideracion de un informe de OVE y no puede
esperarse que esté familiarizado en profundidad con el tema objeto de analisis. Por
ende, el acuerdo entre OVE y la Administracién economiza la atencién del
Directorio, mientras que los desacuerdos exigen mas de este recurso limitado. En
segundo lugar, el Directorio adopta la mayoria de sus decisiones por consenso Y,
por lo tanto, estd mas familiarizado con los documentos que cuentan con consenso.
En tercer lugar, el Directorio simplemente “toma nota” de los informes de OVE,
por lo que evita la dificil tarea de impartir instrucciones a la Administracion. Para
hacerlo, el Directorio tendria que interiorizarse totalmente del andlisis y las
recomendaciones de OVE, un proceso que demandaria considerablemente mas
tiempo que el que se asigna normalmente a la deliberacién sobre documentos de
evaluacion.

La preferencia del Directorio por el acuerdo no restringe formalmente la
independencia de OVE y la Oficina prepara documentos controvertidos
periddicamente. Sin embargo, lo hace en pleno conocimiento de la probabilidad de
que tales informes tengan una acogida no tan favorable en el Directorio.

. ¢ Cual es la experiencia del departamento de evaluacion en la exposicion
de éxitos y fracasos de las actividades, programas, proyectos, estrategias,
politicas operativas y su implementacion?

Para responder esta pregunta es necesario poder determinar qué constituye un éxito
o un fracaso de las actividades del Banco. A su vez, esto exige una clara
comprension del propésito de una actividad como parametro de referencia respecto
del cual se mediréa el éxito o el fracaso. Los estudios de evaluacion siempre buscan
el proposito como punto de partida del trabajo de evaluacion y practicamente todos
los estudios de este tipo realizados por OVE demuestran una especificacion muy
deficiente del proposito inicial del Banco.

Este problema ha quedado demostrado mas concretamente en el trabajo de OVE
sobre la evaluabilidad de los proyectos y programas del Banco. En la primera parte
de un andlisis de evaluabilidad se observa el diagndstico del problema, el modelo
I6gico que vincula una intervencidn propuesta con ese problema y los datos basicos
de referencia que establecen las condiciones iniciales a partir de las que se podra
medir el éxito o el fracaso. Los andlisis de evaluabilidad de todos los proyectos
aprobados en 2001, 2005 y 2009 determinaron que muy pocos contenian datos
suficientes como para establecer el propdsito inicial y proporcionar una base
adecuada para determinar el éxito o el fracaso. De manera semejante, en el
documento RE-247 se examinaron los Informes de Terminacion del Proyecto (ITP)
y se identificd que s6lo un quinto de ellos contenia objetivos a la terminacion del
proyecto que fueran totalmente congruentes con el proposito original del proyecto.
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Los objetivos no figuraban (no habia una mencion sobre el éxito o el fracaso) o bien
eran diferentes de los del préstamo original (cambio de las reglas del juego). Dado
este comportamiento, la rendicion de cuentas por los resultados se torna imposible.

Esta restriccion se agrava por la falta sisteméatica de documentacion de los
resultados comentada en otra seccion de este informe. Estas dos restricciones
limitan el grado en que las evaluaciones pueden identificar sisteméaticamente
cuando los proyectos y programas fueron “éxitos” y cuando no. No obstante,
cuando los datos estan disponibles y puede verificarse el proposito, la Oficina de
Evaluacion y Supervision ha sido rigurosa en la documentacién y demostracion de
los éxitos y fracasos, particularmente en el contexto de las Evaluaciones de
Programa de Pais y evaluaciones ex post. Debido a estas caracteristicas de las
intervenciones del Banco, OVE ha sido eficaz sélo en parte al exponer los éxitos y
fracasos. Los informes de OVE proporcionan toda la gama de informacion que se
encuentra disponible sobre un proyecto o programa determinado, pero este informe
sobre las condiciones actuales no es lo mismo que un andlisis del éxito o del
fracaso.

o ¢Cudl es la experiencia del departamento de evaluacién en el
cuestionamiento de los criterios tradicionales?

El cuestionamiento de los criterios tradicionales ha sido un componente de
practicamente todas las evaluaciones realizadas por OVE desde su creacion. En su
primer informe sustantivo importante sobre la efectividad en el desarrollo
(documento RE-260), OVE llamé la atencién sobre los peligros asociados a un
pensamiento que se limitaba a seguir la convencion. Citando a Moises Naim, en el
informe se sefiald lo siguiente:

¢Qué cambia con mayor frecuencia, los disefios de moda que vienen de Paris y
Milan o los disefios de politica econdémica que Washington y Wall Street prescriben
para los paises menos desarrollados o emergentes de décadas de comunismo? Si
bien esta comparacion puede parecer frivola, una revisién de las ideas que han
orientado el pensamiento y la accion en materia de reformas econémicas en esta
década muestra que son tan pasajeras como los largos de las faldas y anchos de las
corbatas. La diferencia, naturalmente, es que las modas en materia de politica
econdmica afectan la forma en que millones de personas viven y definen las
oportunidades de un futuro mejor para sus hijos.

Las evaluaciones de politicas y estrategias que OVE lleva a cabo estan
particularmente orientadas a cuestionar los criterios tradicionales, dado que las
politicas y estrategias a menudo son los instrumentos de orientacion que plasman la
moda del momento. Para abordar este tema, el trabajo de OVE en esos ambitos se
concentra en el examen de la evidencia disponible para apoyar la implementacion
de disposiciones de politica en el contexto de los paises miembros prestatarios del
Banco. Sistematicamente, OVE ha identificado un deficiente respaldo empirico
para muchas de las disposiciones de politica del Banco. Por ejemplo:
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En el documento RE-270 se sefialo que el enfoque del Banco respecto del
sector de servicios de agua consistia en un conjunto de disposiciones de
politica que tomaban los criterios tradicionales imperantes en Europa y
Norteamérica pero que no estaban bien adaptadas a las realidades regionales.
Una rigida insistencia en la prestacion de servicios en forma privada
combinada con reglamentacion publica pareci6 alcanzar algin grado de éxito
en las grandes zonas urbanas, pero blogued la implementacién en las zonas
rurales, en las que el sector privado no estaba interesado en una tarea de alto
riesgo y escaso rendimiento como es el suministro de agua, y donde la
capacidad reguladora publica era inadecuada. El resultado fue un colapso
inducido por las politicas en el financiamiento del Banco para los servicios
de agua, que se revirtid solo luego de modificarse las restricciones de
politica.

En el documento RE-281 se observo que el enfoque del Banco en materia de
educacion plasmaba los criterios tradicionales con respecto a los beneficios
de la capacitacion docente y el aumento de la autonomia de las escuelas. No
obstante, al examinar los datos sobre los logros reales de los estudiantes, la
evaluacion identific6 un impacto negativo de la capacitacién docente
(reduccion del tiempo de contacto con el estudiante dado que los docentes se
ausentan para asistir a la capacitacion) y un impacto insignificante de la
autonomia de las escuelas en los efectos directos en el &mbito educativo. La
evaluacion concluyd que Los resultados de este estudio llaman la atencién
respecto de diversas hipotesis incorporadas en las estrategias que pueden
carecer de un respaldo empirico solido y pueden exigir un analisis mas
detallado que el efectuado en los documentos de estrategia actuales.

En el documento RE-291 se identifico que el enfoque estratégico de la
agricultura aplicado por el Banco plasmaba el criterio tradicional de que las
estructuras gubernamentales existentes para la proteccion y promocion de la
produccion agricola eran ineficientes, lo que hizo que se disefiaran
operaciones de financiamiento orientadas a reducir los obstaculos a las
importaciones y desmantelar las instituciones pablicas que otorgan crédito a
los productores agricolas. Pese a la creencia de que las instituciones privadas
llenarian el vacio que dejaran los programas publicos desmantelados, en la
evaluacion se identificd que ello no ocurrid.

En el documento RE-324 se identificd que el enfoque del Banco en materia
de salud plasmaba un criterio tradicional no respaldado por evidencia
empirica o bien refutado de plano por esa evidencia. Por ejemplo, los cargos
a los usuarios eran una caracteristica de muchos proyectos, pese a la
evidencia existente de que tales cargos tienen impactos negativos en el
patrimonio, el acceso, la eficiencia y las cobranzas de ingresos. También se
adoptd en forma generalizada la contratacion de servicios al sector privado,
pero la evaluacién identificdé que los beneficios de la contratacion no
aparecian. La evaluacion determind que ...una de las conclusiones
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principales de esta evaluacion es que las acciones de reforma del Banco no
estuvieron basadas en evidencia; en su mayoria, siguieron un conjunto de
hipotesis consensuales del momento, surgidas de la creencia de que los
mecanismos e incentivos basados en el mercado eran la unica solucion a los
problemas e ineficiencias observados en el sector. Pese a la falta de
respaldo empirico y en ocasiones conceptual, estas hipotesis no se
cuestionaron seriamente: se las considerd correctas porque estaban basadas
en las ‘premisas correctas’.

Ademas de las evaluaciones de politica y estrategias, OVE ha revisado el respaldo
empirico de otros aspectos de los criterios tradicionales del Banco con respecto a
sus propias actividades. Al observar que el 88% de los proyectos del Banco se
clasificaban en la categoria de “probabilidad” o “alta probabilidad” de logro de sus
objetivos de desarrollo, el documento RE-260 reviso los datos de proyectos que
reunian dos criterios: tenian una alta calificacion en la probabilidad de logro de sus
objetivos y contaban con un informe de terminacion del proyecto disponible como
fuente de datos para justificar la afirmacion. De los 47 proyectos que reunian estos
criterios, sélo 3 contenian una tasa de rentabilidad estimada en los ITP y solamente
en 2 proyectos se habia completado la evaluacién ex post prometida de los
resultados alcanzados. En 35 de esos proyectos (el 74%) se proporcionaba
evidencia Unicamente de los productos generados pero no del logro de los objetivos.
La Administracién reconoci6 posteriormente que sus afirmaciones de resultados no
se basaban en evidencia contundente y procuré mejorar el respaldo empirico para
sus afirmaciones en la evaluacion de la cartera.

En 2001, el documento RE-275 desarrolld e introdujo una metodologia para
analizar la evaluabilidad de los proyectos del Banco que es ahora la norma para el
trabajo de OVE en este ambito. La introduccion de esta norma ha sido la base para
un didlogo mantenido desde hace 10 afios orientado a la introduccién de criterios de
efectividad en el desarrollo para la aprobacion de proyectos en la institucion,
avalados por los Gobernadores en la Declaracién de Cancun como criterios clave
para mejorar el enfoque de las actividades del Banco y la eficacia del
financiamiento que otorga.

En el documento RE-319 se consideraron las operaciones iniciales del Banco de
financiacion del sector privado con el propdsito de confirmar el criterio tradicional
de que el Banco era un socio atractivo para los inversionistas privados debido a que
sus estrechas relaciones con los gobiernos podrian ayudar en los proyectos a
gestionar el riesgo normativo. De hecho, en la evaluacion se determiné que el
Banco era eficaz al abordar los problemas normativos en tan sélo un tercio de los
casos y esta falla fue una de las criticas principales al Banco efectuadas por sus
socios privados.

En el documento RE-300 se cuestiond el criterio tradicional de que los préstamos
categorizados como “préstamos de inversion” en la practica financiaban la creacion
de bienes de capital fijo. En el informe se identificd una escasa confirmacion de
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cualquier respuesta positiva de la formacién de capital publico a los desembolsos de
préstamos de “inversion” del Banco y se observd que las adquisiciones en esos
préstamos habian pasado notablemente de la categoria “bienes y obras” a la de
“servicios”.

En el documento RE-347 se examinaron las politicas y practicas del Banco para
invertir sus recursos liquidos y se cuestiond el criterio tradicional de que esos
fondos eran efectivamente liquidos. Dada la falta de una definicion especifica de la
liquidez, y como consecuencia de decisiones de invertir en valores estructurados
complejos para los que el mercado habia desaparecido, el Banco se encontro con la
paradoja de la “liquidez iliquida”. En la evaluacién se recomendd, y la
Administracion aceptd, adoptar caracteristicas de liquidez especificas como parte
de la politica.

En el documento RE-342-2 se considero el criterio tradicional de que el Banco
deberia fijar limites a las aprobaciones basados en el mantenimiento de un “nivel
sostenible de préstamos”. El concepto se origino en las deliberaciones relacionadas
con el acuerdo sobre el Octavo Aumento General de Recursos del Banco en 1994 y
se incorporo en la politica con el primer Nuevo Marco de Financiamiento adoptado
en 2005. En la evaluacion se demostré que el concepto constituia una orientacion
inadecuada para fijar limites de financiamiento, que contradecia otras politicas
financieras del Banco y que contenia una serie de consecuencias perversas para el
Banco y los paises miembros prestatarios. Tras la evaluacion, este aspecto del
criterio tradicional se excluyé del segundo Acuerdo sobre el Marco de
Financiamiento.

Finalmente, en los informes ex post, que no estan destinados al Directorio, OVE
también ha cuestionado los criterios tradicionales. Por ejemplo, en su documento de
trabajo sobre fondos de inversion social en Honduras se demostré que el disefio de
proyectos dirigido por la comunidad no necesariamente conduce a mejores
resultados, al menos en materia de educacion. En el informe de OVE sobre la
vivienda en Chile también se demostré que los indices de morosidad de los créditos
hipotecarios en programas estatales no son superiores a los de los programas del
sector privado, al compararse prestatarios de caracteristicas similares. La labor de
OVE en educacion demostro que las caracteristicas de administracion de la escuela
tenian relativamente poca importancia en los resultados educativos. En cuanto al
mejoramiento de barrios, el trabajo de OVE demostrd que hay poca evidencia de
que las mejoras en la infraestructura urbana puedan tener un impacto en la salud, la
educacién o los ingresos. Por ultimo, la labor de OVE en materia de titulacion de
tierras también demostrd que los titulos en si mismos tienen un impacto en los
valores de la propiedad, pero que ese impacto no es suficiente como para aumentar
el acceso al crédito.
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o ¢ Es el proceso de evaluacion lo suficientemente transparente como para
asegurar su credibilidad y legitimidad? ¢Se publican sisteméaticamente
las conclusiones de las evaluaciones?

Todas las conclusiones de las evaluaciones se publican sisteméaticamente y la
mayoria de las evaluaciones importantes estan precedidas de un documento de
enfoque que también se pone a disposicion del publico. Por lo tanto, el proceso es
transparente, pero es un interrogante si la transparencia por si sola es suficiente
como para “asegurar” la credibilidad o legitimidad.

. ¢ Existe una politica sobre la gestion de conflictos de interés?

Hay una politica del Banco sobre conflictos de interés que es vinculante para el
personal de OVE. Sin embargo, con relacion al trabajo de evaluacion
especificamente no existe una politica formal, aunque si una practica de larga data
en la Oficina segun la cual el personal no se asigna a la tarea de evaluar proyectos o
programas con los cuales haya estado asociado anteriormente. El Subdirector de
OVE, por ejemplo, habia sido jefe de la divisién de pais para Per( antes de
incorporarse a la Oficina, y se recuso de participar en la evaluacion de programa de
pais para dicho pais. Asimismo, existe una practica interna que exige que la
realizacion de una nueva evaluacion de programa de pais no esté a cargo del
personal que fue responsable de la anterior.

. ¢Como maneja el sistema el equilibrio entre la independencia y la
necesidad de interaccion con la gerencia ejecutiva?

El Directorio del BID estaba consciente de este importante tema de equilibrio y en
el documento RE-238 se incluyd la siguiente instruccion en los términos de
referencia del Director: Sin comprometer su independencia, el personal procurara
mantener en todo momento un contacto cercano y continuo con los departamentos
y su personal, de manera tal que las opiniones del personal del Banco estén
adecuadamente contempladas en los informes de la Oficina.

En la préctica, el personal de OVE ha procurado mantener un contacto cercano y
continuo con el personal de la Sede y de las Representaciones durante la realizacion
de las evaluaciones, intercambiando opiniones y datos a medida que éstas
avanzaban. Esta cooperacion a menudo se menciona en los comentarios de la
Administracion sobre el trabajo de evaluacion, en especial en las evaluaciones de
programa de pais.
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I11. RECURSOS Y PERSONAL

o ¢Cuenta la evaluacion con el apoyo de recursos financieros y humanos
adecuados?

OVE siempre ha logrado obtener los recursos financieros y humanos que ha
solicitado para llevar a cabo el programa de trabajo aprobado por el Directorio. Los
requerimientos por servicios de consultoria se incrementaron de manera
pronunciada en 2003, tras la adopcion por el Directorio de una politica de
evaluaciones ex post que aumentd considerablemente el volumen de trabajo de la
Oficina, y el Directorio concedid esa solicitud. Desde ese entonces, OVE no ha
solicitado ningun cambio en la dotacion de personal y ha pedido que los
presupuestos permanezcan constantes en términos reales de un afio a otro. Los
conflictos anteriores con respecto al personal y el presupuesto que caracterizaron la
historia de EVO no han vuelto a aparecer.

Sin embargo, esta decision implicd que OVE no haya tenido los recursos para dar
total cumplimiento a todos los mandatos establecidos en el documento RE-238,
como tampoco a todo el trabajo de evaluacion que los miembros del Directorio
deseaban. Algunos aspectos del mandato (por ejemplo, la formacion de capacidad
de evaluacion, véase el parrafo 4.5 mas adelante) se han restringido explicitamente
debido a limitaciones de recursos, mientras que la dindmica de la administracion de
un programa de trabajo completo con recursos limitados ha ocasionado demoras o
postergaciones de algunas actividades planificadas que se vieron “desplazadas” por
trabajos de evaluacion que tenian mayor prioridad. No obstante, en lineas generales,
operar dentro de las restricciones presupuestarias constituye una disciplina util para
OVE vy los temas de recursos no han representado una preocupacion importante
para la Oficina.

También se ha solicitado que OVE preste servicios de evaluacién a otras tres
instituciones del Grupo del Banco: la Corporacién Interamericana de Inversiones el
Fondo Multilateral de Inversiones y el Fondo Especial del Japén. En cada uno de
los casos, las instituciones involucradas proporcionaron los recursos para brindar
dichos servicios de evaluacién, sin demandar los recursos del presupuesto
administrativo que el Banco proporciona a OVE. Estos ejercicios se realizaron
mediante la contratacion y administracion de consultores y firmas de consultoria
especializadas de la region, a los que posteriormente el personal de OVE someti6 a
una revision de calidad, analisis y consolidacion.

. ¢ Tiene el departamento de evaluacion un presupuesto exclusivo? ¢Es
anual o plurianual? ¢Cubre actividades tendientes a fomentar la
retroinformacion, el uso de las evaluaciones y la gestion del conocimiento
derivado de las evaluaciones?

El presupuesto de OVE es una partida exclusiva en el presupuesto administrativo
total del Banco. A la fecha, los presupuestos se han preparado sobre una base anual,
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aungue el presupuesto del afio corriente esta conectado a un programa de trabajo
bianual, del cual s6lo el primer afio tiene un presupuesto aprobado.

o ¢Coémo se selecciona o renueva al jefe de la unidad de evaluacién?
¢Quién realiza la evaluacion anual de su desempefio? ¢Quién decide sus
aumentos salariales?

Segun las instrucciones consignadas en el documento RE-238, el Director de la
Oficina de Evaluacién y Supervision es designado por el Directorio por un periodo
inicial de cinco afos, con la posibilidad de un segundo periodo de cinco afios si el
Directorio considera adecuado su desempefio. No existe una disposicion relativa a
la evaluacion anual del desempefio, que es realizada por el Directorio en el
momento de renovacién del contrato. EI Director recibe un aumento salarial en
forma automatica, equivalente al incremento del programa salarial (IPS) del Banco,
segun lo que el Directorio determine cada afio.

o ¢ Qué grado de independencia tiene el departamento de evaluacion para
seleccionar y contratar al personal?

OVE ha tenido total independencia en la seleccion de personal para la Oficina,
conforme a lo dispuesto en los Términos de Referencia para el Director incluidos en
el documento RE-238. Una sola vez la Alta Administracion intentd colocar a una
persona determinada en un puesto en OVE pero retird esa solicitud luego de
consultar al Director.

. ¢ Posee el personal conocimientos especializados concretos en materia de
evaluacion y, si no los posee, hay programas de capacitacion disponibles?

De conformidad con los patrones de crecimiento y contratacion de la Oficina, el
personal se clasifica en dos grandes categorias de conocimiento especializado: los
expertos en una materia y los expertos en métodos de investigacion y evaluacion.
OVE contrata a expertos en métodos fundamentalmente a través de su programa de
becarios de investigacion, que busca candidatos que hayan completado
recientemente su Doctorado y que cuenten con capacitacion reciente en las
metodologias de evaluacion emergentes. A muchos de los becarios de investigacion
se les ofrecen posteriormente puestos a tiempo completo en la Oficina. Los expertos
en una materia que se contratan provienen del Banco o de instituciones financieras
equivalentes en el ambito del desarrollo en la region. El trabajo de evaluacion
siempre se realiza en equipos que combinan conocimientos especializados
sustanciales con la fortaleza en métodos de evaluacion. Se alienta al personal de
ambas categorias a buscar oportunidades de capacitacion para profundizar sus
conocimientos especializados adquiridos 0 mejorar su comprensiéon de los demas
tipos de conocimientos especializados requeridos por la Oficina.
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o ¢ Existe movilidad de personal entre el departamento de evaluacion y los
departamentos operativos, y viceversa?

La falta de rotacion del personal entre la Administracion y el departamento de
evaluacion era una gran preocupacion del Grupo de Trabajo. Como consecuencia
de ello, el documento RE-238 incluy6 la siguiente recomendacion especifica
(Recomendacién 5):

La Administracion deberia designar a un pequefio grupo de trabajo, con la
participacion adecuada de la Oficina de Evaluacion de Operaciones (OEO), para
formular un plan que oriente la asignacion y posterior rotacion del personal desde y
hacia la OEO. Este plan deberia también definir un proceso que asegure que la
contratacion para la OEO de personal externo al Banco tenga como resultado la
seleccion de personas que sean aceptables para su rotacion dentro del Banco tras
su asignacion inicial a la OEOQ. Dicho plan deberia disponer que el Director de la
OEO tenga la autoridad para aprobar todas las asignaciones a la OEO y la
oportunidad de las transferencias de personal desde la OEO. El plan deberia
presentarse al Comité de Politicas y Evaluacion dentro del plazo de 90 dias
siguientes a la aprobacion de este informe.

Aunque dicho plan nunca se prepard ni se presentd al Comité de Politicas y
Evaluacion, el Banco estaba probando un enfoque general de la rotacion del
personal y se alcanz6 un acuerdo para rotar a tres miembros del personal del Banco
a OVE durante un periodo de servicio de tres afios, tras el cual tendrian derecho a
que se los vuelva a designar para un cargo en la Administracion. La transferencia
inicial se hizo sin problemas pero cuando llegdé el momento de que el personal
retornara a sus puestos originales, fue dificil implementar los compromisos previos
de retorno.

Basandose en esta experiencia, OVE decidio tratar de alcanzar este objetivo a través
de medios mas convencionales. Se contratd a varios miembros del personal del
Banco para OVE utilizando los procesos internos estdndar de concurso o
transferencia lateral. No se pidieron ni ofrecieron compromisos de retorno. Se
contratd a otro personal externo al Banco y a los contratados tanto internos como
externos se les inform6 que las transferencias futuras en el Banco se facilitarian,
siempre y cuando hubiera demanda de sus servicios desde la Administracion.

Este sistema ha funcionado razonablemente bien a través de los afios. Tanto el
Director como el Subdirector de la Oficina ocuparon anteriormente cargos en la
Administracion del Banco. De las 17 vacantes de personal profesional, 9 se llenaron
por medio de la movilizacion de recursos internos del Banco. Los avisos de puestos
vacantes en OVE colocados en las carteleras siempre atraen decenas de solicitudes
de postulantes dentro del Banco.

Las transferencias desde OVE al Banco indican que el objetivo de seleccionar ...
personas que seran aceptables para la rotacion dentro del Banco tras su
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asignacion inicial a la OEO se ha cumplido plenamente. Los datos sobre la
migracion de personal hacia el Banco revelan que éste prefiere utilizar a OVE como
fuente de contratacion. Desde el afio 2000, dos miembros de OVE (uno de
contratacion interna y el otro de contratacion externa) fueron ascendidos para
ocupar cargos en la Alta Administracion del Banco y el Subdirector de OVE fue
asignado temporalmente a la Alta Administracion, durante un periodo de servicio
de seis meses, para facilitar el proceso de Realineacion. Otros nueve empleados a
tiempo completo de OVE han ganado concursos para ocupar cargos en el Banco y
25 de los becarios de investigacion contratados por OVE también han obtenido
cargos en la Administracion.

o ¢Existe una politica sobre la contratacién de consultores, en lo que se
refiere a aptitudes, imparcialidad y deontologia?

Desde el afio 2000, OVE ha empleado a 313 consultores diferentes para apoyar su
labor. No hay una politica formal de contratacion, aunque OVE suele contratar a
consultores con titulos superiores (97 Doctorados y 153 Maestrias),
preferentemente de paises miembros prestatarios, cuando poseen las aptitudes
técnicas necesarias. De los 313 consultores, 214 (el 68%) eran ciudadanos de paises
miembros prestatarios. La imparcialidad se asegura al no contratar a consultores
para evaluar actividades, proyectos, programas 0 procesos en las que hayan
participado anteriormente.

La deontologia es una rama de la ética asociada al cumplimiento de los deberes y
obligaciones, a menudo con referencia al deber hacia Dios. OVE no tiene una
politica relacionada con la deontologia para la contratacion de consultores.

IV. ASOCIACIONES Y FORTALECIMIENTO DE LA CAPACIDAD EN MATERIA DE

4.1

EVALUACION

o ¢En qué medida los beneficiarios, prestatarios u organismos ejecutores
participan en el proceso de evaluacion?

Todas las evaluaciones de los proyectos y programas del Banco implican consultas
con beneficiarios, prestatarios y organismos ejecutores como parte del disefio y de
la fase de recopilacién de datos del trabajo. Las evaluaciones de impacto a menudo
implican extensas entrevistas con beneficiarios, mientras que las evaluaciones de
proyectos prestan una atencion considerable a las deliberaciones con los
organismos ejecutores con respecto a su experiencia con el Banco. Los gobiernos
de los paises miembros prestatarios generalmente proporcionan un enlace con el
equipo de evaluacion y tienen muchas oportunidades para comentar sobre los
informes de evaluacion antes de que se envien al Directorio. Los informes de
supervisién, que examinan politicas y procesos internos del Banco, por lo general
no tienen el mismo nivel de participacion de los beneficiarios y prestatarios que el
trabajo sobre el terreno.
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o ¢Hasta qué punto la institucién utiliza evaluadores locales o, cuando ello
no es posible, evaluadores externos de los paises miembros prestatarios?

OVE ha adoptado medidas para maximizar la calidad del acervo de recursos
humanos disponible para la contratacion de consultores y firmas. Una de esas
medidas ha sido la creacion de una lista de direcciones de instituciones y personas
interesadas en la evaluacion, EvalNet. EvalNet se cred en 2005 y se ha utilizado
desde ese entonces como recurso para contratar a consultores y firmas,
principalmente de los paises miembros prestatarios. EvalNet ha ayudado a generar
postulantes (tanto personas como firmas) para trabajo de consultoria tanto en OVE
como en el Banco en general.

OVE también ha adoptado medidas para contratar a consultores locales en el
trabajo realizado en las evaluaciones de programa de pais y en las evaluaciones
sectoriales y tematicas. En particular, en las evaluaciones ex post OVE ha integrado
la identificacion de consultores como parte de las misiones de evaluacion ex post,
lo que dio como resultado la contratacion de consultores locales en casi todas las
evaluaciones ex post tercerizadas. Por ejemplo, en la evaluacién de la
administracion tributaria de 2007, OVE llevd a cabo misiones en cada uno de los
paises y contratd a consultores de los paises prestatarios en cada uno de los tres
estudios de pais tercerizados. En la evaluacion de la competitividad de 2008, OVE
contratd a consultores locales en cada una de las cinco evaluaciones de proyecto
realizadas y también en los cinco estudios de pais que se llevaron a cabo (CH, CR,
AR, PE, ME). Asimismo, en la evaluacion de la justicia de 2009, OVE llevo
adelante una mision local y contraté a dos firmas locales (GRADE y APOYO) para
la evaluacion de proyecto realizada. Lo mismo ocurrié en el caso de la evaluacion
de la seguridad ciudadana de 2009, en la cual OVE llevé adelante misiones locales
que dieron lugar a la contratacion de una firma local en el caso de los proyectos de
Colombia (Econometria), asi como un consultor local en el caso de la evaluacion
argentina.

. ¢Participa la institucién en evaluaciones dirigidas por socios?
OVE no ha participado en evaluaciones dirigidas por socios.

o ¢Apoya el departamento de evaluacion programas de capacitacion y
fortalecimiento de la capacidad en materia de evaluacién en los paises
miembros prestatarios?

El fortalecimiento de la capacidad en materia de evaluacion a nivel local con
frecuencia forma parte del mandato de las oficinas de evaluacion en las
instituciones financieras multilaterales. Sin embargo, el acuerdo sobre el Octavo
Aumento General de Recursos del Banco de 1994 imparti6 ese mandato al Banco
en su conjunto, en lugar de a la oficina de evaluacion, estableciendo lo siguiente:
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El Banco procurard promover y apoyar el fortalecimiento de la capacidad interna
en los paises y facilitar la cooperacion en las actividades de evaluacion con otros
organismos de desarrollo.

Al revisar la funcién de evaluacion en 1999, en el documento RE-238 no se prestd
mucha atencion a un mandato de fortalecimiento de la capacidad en materia de
evaluacion para la nueva oficina de evaluacion independiente. En cambio, en el
Informe del Grupo de Trabajo se asigné la responsabilidad por las iniciativas de
fortalecimiento de la capacidad interna en los paises a los Departamentos
Regionales de Operaciones (documento RE-238, Anexo 4, pagina 4). En este
contexto, es importante observar que la consulta a los paises miembros prestatarios
con relacion a sus necesidades en materia de evaluacion no formo parte del proceso
de elaboracion del documento RE-238.

Pese a este mandato limitado, OVE incluyé el fortalecimiento de la capacidad en
materia de evaluacion como un componente basico de su propuesta inicial de un
programa de trabajo de evaluacion (documento RE-244). Para complementar ese
trabajo, en 2001 OVE prepar6 un estudio conceptual sobre el tipo de enfoque a
aplicar al fortalecimiento de la capacidad en materia de evaluacién en la region
(documento RE-252). La formacion de capacidad en materia de evaluacion por
parte de OVE estaba inherentemente limitada por la disponibilidad de recursos
presupuestarios y, en una revision del programa de trabajo de OVE efectuada por el
Comité de Politicas y Evaluacion en 2003, se observd lo siguiente:

Los Directores reconocieron la importancia del fortalecimiento de la capacidad. Sin
embargo, la demanda potencial es tan grande que el Banco deberia ayudar a
movilizar otras fuentes para responder a esta necesidad.. Los Directores
coincidieron en que OVE deberia concentrarse en su linea de actividad principal y
asignar sus recursos limitados en consecuencia (PEA/03/8, 10 de abril de 2003).

Hacia 2004, la Administracion asumi6 la responsabilidad por la formacion de
capacidad en materia de evaluacion en el Plan de Accion a Mediano Plazo para la
Efectividad en el Desarrollo, que establecid lo siguiente:

El Banco respondera a las solicitudes de los paises miembros prestatarios
interesados en fortalecer su capacidad de gestion por resultados (GpR) a través de
una amplia gama de actividades, que va desde proyectos autonomos de
modernizacion del Estado hasta componentes de fortalecimiento de la capacidad en
proyectos individuales. El Banco disefiara un plan de trabajo en esta area critica,
basado en un ejercicio de inventario de la actual capacidad de gestion por
resultados en los paises y un analisis de las modalidades vigentes de apoyo del
Banco al fortalecimiento de la capacidad de gestion por resultados (documento
GN-2324, agosto de 2004).

Como consecuencia de ello, el Banco cre6 un programa para proporcionar
diagnosticos y fortalecer la capacidad de gestion por resultados de los paises
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miembros prestatarios (PRODEV). En el marco de su funcion de supervision, OVE
evalud la pertinencia de las operaciones del PRODEV con respecto a sus objetivos
fundacionales y ha promovido activamente el enfoque y el valor agregado de las
intervenciones del Banco en esta rea. OVE se ha asociado con la Administracion
en la organizacion y facilitacion de las actividades de fortalecimiento de la
capacidad en la region, proporcionando orientacion estratégica y apoyo técnico.

OVE mantiene una funcion limitada en el fortalecimiento de la capacidad en los
paises miembros que consiste en el apoyo a la presentacion de trabajos técnicos por
parte del personal en seminarios. OVE también brinda apoyo a la practica de
evaluaciones de impacto mediante el financiamiento de la Red de Evaluacion del
Impacto de la Asociacion de Economia de América Latina y el Caribe
(LACEA-IEN)~.

V. CALIDAD DE LOS PRODUCTOS DE EVALUACION

. ¢De qué manera se cerciora el departamento de evaluacién de la calidad
de sus evaluaciones (incluidos los informes y el proceso)?

Desde su inicio, OVE establecié una rigurosa funcion de control de calidad para su
trabajo. Todos los borradores de informes se someten a un proceso de revision de
calidad en tres fases. En la primera de ellas, se alienta a los jefes de equipo
responsables de los borradores de informes a debatir sobre sus posibles
conclusiones y recomendaciones con colegas tanto dentro como fuera de la Oficina.
La Fase 2 comprende un examen del borrador de informe realizado por homologos
internos, de manera estructurada y formal, con personal de OVE y la Fase 3 implica
un examen realizado por homologos externos, de manera estructurada y formal, en
una reunién con la Administracion (y, en el caso de las evaluaciones de programa
de pais, también con las autoridades del pais). Si asi lo deseara la Administracion,
puede realizarse una cuarta revision del documento de evaluacion con la Alta
Administracion en el Comité de Auditoria y Evaluacion presidido por EVP. El
propdsito de esta revision final es centrarse en las recomendaciones de los informes
de evaluacion. Solo después de que se completen estas revisiones se enviara el
informe final al Directorio para su consideracion.

El proceso de examen por homologos externos fue disefiado para responder a un
mandato del documento RE-238, que sefialaba:

Es vital que la Administracién y el Directorio acuerden un proceso por el cual los
borradores de informes de la OEO puedan recibir los comentarios de la
Administracion antes de su presentacion al Directorio. Este proceso no deberia

1

OVE fue una de las tres organizaciones (junto con el Banco Mundial y CEDLAS) que crearon la Red de

Evaluacion del Impacto en LACEA vy, desde ese entonces, ha continuado proporcionando financiamiento
para las reuniones anuales de la organizacion.
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considerarse como una forma de alcanzar el minimo comdn denominador en
términos de recomendaciones aceptables, sino mas bien de asegurar que los hechos
sean correctos y que las recomendaciones de la OEO sean realistas desde el punto
de vista de su implementacién (documento RE-238).

El proceso de revision ha desempefiado esta funcién en forma razonablemente
adecuada a nivel operativo. Los desacuerdos con la Administracion respecto de los
hechos expuestos en los informes de evaluacion casi siempre se resuelven antes de
que se remita el documento, lo que implica que las deliberaciones con el Directorio
pueden concentrarse en las recomendaciones formuladas sobre una base factica
acordada. Particularmente en el ambito de la supervision, que suele comprender
revisiones de numerosos proyectos de préstamo o informes, este protocolo de
revision ha sido de especial utilidad al ofrecer a los funcionarios de la
Administracion la oportunidad para cuestionar las conclusiones de OVE sobre las
revisiones individuales y corregir cualquier posible error factico. Esto es lo que ha
ocurrido particularmente en la validacion de los ITP (documento RE-247), el
analisis del trabajo econémico y sectorial (documento RE-323) y la evaluabilidad
(documento RE-333).

El documento RE-238 identifico el proceso disfuncional aplicado por el Comité de
Auditoria y Evaluacion de la Administracion para revisar y poner en practica los
informes de evaluacion de EVO. Con el proposito de responder a esta preocupacion,
se reestructurd el Comité para que actuara como un foro en el que las conclusiones
de las evaluaciones pudieran llevarse a la atencion de la Alta Administracion. El
Comité se reunio periddicamente y revisé cerca de un tercio de los informes de
evaluacion preparados entre 2002 y 2006. Sin embargo, en 2007 su labor se redujo
considerablemente y no se han celebrado reuniones desde septiembre de ese afio.
Durante los afios iniciales, la revision por el Comité de Auditoria y Evaluacion
proporciond un foro para la formulacion de comentarios “consolidados” sobre los
informes de OVE, que reflejaba las opiniones de la Administracion en su conjunto.
Con la declinacion del Comité en 2007, todos los comentarios posteriores
provienen de la unidad de administracion cuyo trabajo ha sido objeto de evaluacion,
y no de la Administracion en su conjunto.

. ¢Cuenta la institucion con directrices sobre la ejecucion de las
evaluaciones, y se aplican tales directrices?

El Banco cuenta con directrices tanto para las autoevaluaciones como para las
evaluaciones independientes. Las directrices para la autoevaluacion se refieren al
informe de seguimiento del desempefio del proyecto (ISDP), el informe de
terminacion del proyecto (ITP), la supervision del proyecto, las estrategias de pais
y, mas recientemente, la preparacion de las matrices de efectividad en el desarrollo.
Estas directrices se aprueban y modifican internamente en la Administracién y no
exigen la intervencion del Directorio. OVE ha efectuado estudios de supervision
sobre cada una de estas directrices (documentos RE-247, RE-293, RE-309 y
RE-379) y ha identificado temas sustanciales con respecto al cumplimiento, la
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cobertura y la calidad, pero dejara este tema para la revision de autoevaluacion que
emprendera la Administracion. Sin embargo, cabe destacar que el sistema de
seguimiento de los proyectos en ejecucion fue objeto de una revision de SPD y se
descontinud a partir de junio de 20009.

OVE ha trabajado para que las directrices de autoevaluacion del BID guarden
conformidad con las normas sobre buenas practicas elaboradas por el ECG y ha
desarrollado un trabajo exhaustivo con el Fondo Multilateral de Inversiones
(FOMIN), la Corporacién Interamericana de Inversiones (Cll) y el Departamento
de Financiacion del Sector Privado del Banco a fin de alentar la convergencia con
las normas del ECG en la evaluacion del sector privado. En dos actividades basadas
en la aplicacion de pardmetros de referencia llevadas a cabo por el ECG se ha
identificado una mejora sustancial en el cumplimiento de dichas directrices.
Recientemente se llevo a cabo otra actividad de ese tipo en relacion con la
implementacién de las normas para la evaluacion del sector publico, en la que, al
comparar al BID con sus contrapartes, el resultado no es favorable para el Banco
(Cohn and Associates, 2010, segun se informa en el documento RE-370).

Por su parte, OVE cuenta con directrices especificas aprobadas por el Directorio
para la realizacién de evaluaciones de programa de pais (documento RE-271), que
se aplicaron en todas las evaluaciones de programa de pais posteriores. Dichas
directrices fueron objeto de revision por el Directorio en 2009 (documento RE-348)
y contindan orientando la realizacion de las evaluaciones de programa de pais. Las
evaluaciones ex post estan regidas por directrices internas de OVE.

. ¢Ha elaborado o adoptado el miembro del ECG objeto de revision
normas y parametros de referencia para evaluar y mejorar la calidad de
sus informes de evaluacion?

OVE cuenta con un proceso de control de calidad de todos sus informes de
evaluacion (descrito anteriormente), pero no asigna un puntaje o calificacion a la
calidad de cada informe emitido.

) ¢Cual es la evaluacion de la calidad de los informes de evaluacién en
cuanto a cobertura, presentacion de evidencia en apoyo de las
conclusiones, andlisis imparcial y objetivo y uso de las préacticas 6ptimas
internacionales en materia de evaluacion?

. Cobertura: Los informes de OVE generalmente cubren los cinco
criterios del Comité de Ayuda al Desarrollo para la evaluaciéon de la
ayuda para el desarrollo: pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y
sostenibilidad. Los diversos productos de OVE hacen hincapié en
dichos criterios de distintas maneras. Por ejemplo, las evaluaciones de
programa de pais evalian las cinco dimensiones, aunque el énfasis
principal recae en las tres primeras. Por su parte, las evaluaciones ex
post se centran en la documentacion y estimacién de la eficacia y el
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impacto, dado que este trabajo por lo general se realiza una vez que los
beneficios de la intervencion se han entregado®.

. Evidencia: Se espera que todos los informes de OVE estén basados en
evidencia y una funcidn central del proceso de revision de calidad de la
Oficina es asegurar que las conclusiones estén adecuadamente
respaldadas por evidencia. Sin embargo, una observacién frecuente en
los informes de evaluacion se refiere a la baja calidad de la evidencia
disponible en los propios archivos del Banco o en los de los organismos
ejecutores a través de los cuales el Banco implementa sus programas.
Soélo algunos de los datos faltantes pueden descubrirse mediante el
trabajo realizado sobre el terreno, por lo que una evaluacion razonable
del trabajo de evaluacion de OVE indica que adolece de parte de la
falta de informacion que caracteriza al Banco en su conjunto. No
obstante, en comparacion con el trabajo de autoevaluacion de la
Administracion, los informes de OVE identifican las lagunas de
informacion en forma explicita y habitualmente contienen notas a pie
de paginay citas, algo que la Administracién generalmente no incluye.

. Analisis: Los informes de OVE son imparciales y objetivos en su
presentacion de la evidencia sobre un tema determinado. Si bien es algo
frustrante para una audiencia interesada, OVE es reticente a ofrecer su
opinion sobre temas para los cuales no existe una base probatoria
adecuada.

. Practicas  Optimas internacionales: Las practicas  Optimas
internacionales referidas a la calidad de la evaluacion son las Normas
de calidad de evaluacion elaboradas por el Comité de Ayuda al
Desarrollo. EI Anexo 2 muestra los puntajes de autoevaluacion
obtenidos por el personal de OVE en 69 informes recientes. Medidos
en comparacion con estos criterios, los informes de OVE cumplen
ampliamente con las practicas Optimas internacionales, aunque con
algunas variaciones entre las distintas dimensiones y en los informes
individuales.

2

La Oficina de Evaluacién y Supervisién ha sido conservadora en su tratamiento de la sostenibilidad, que la
OCDE define como “referida a la medicién de la probabilidad de que los beneficios de una actividad
continden después de que se agote la financiacion del donante” (OCDE-CAD, 2010). Dado el caracter
prospectivo y tal vez coyuntural del concepto, OVE ha hecho hincapié en la sostenibilidad como una
demostracion empirica de que los beneficios se han sostenido o no.
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. ¢ Interactia el departamento de evaluacion con el Comité de Evaluacion
de OCDE-CAD, y cumplen los productos del departamento de
evaluacion con las normas en la materia de OCDE-CAD?

OVE participa en las reuniones anuales del OCDE-CAD, asi como en las del ECG
de los bancos multilaterales de desarrollo. Como se indica en la respuesta a la
pregunta anterior, OVE cumple en general con las normas de evaluacion del
Comité de Ayuda al Desarrollo.

V1. PLANIFICACION, COORDINACION Y ARMONIZACION

. ¢ Posee el miembro participante del ECG un plan de trabajo plurianual
para las evaluaciones en el que se describan las futuras evaluaciones de
conformidad con un cronograma definido?

) ¢ Como se elabora el plan de evaluacion? ¢Quién identifica dentro de la
organizacion las prioridades y de qué modo?

OVE prepara anualmente un programa de trabajo que describe la labor que se
llevara a cabo en los dos afios siguientes, a la vez que solicita un presupuesto
especifico para el primer afio del programa solamente. El programa de trabajo se
revisa cada afio a fin de describir el trabajo completado durante el afio anterior y el
trabajo previsto para el afio siguiente. OVE prepara inicialmente este programa de
evaluacion, que luego se envia al Comité de Auditoria y Evaluacion de la
Administracion para su revision y comentario. La deliberacion y aprobacion del
programa de trabajo por parte del Directorio brinda una oportunidad a sus
miembros para sugerir prioridades adicionales para el trabajo de evaluacion. En
2003 y 2004, el Directorio autorizo la realizacion de una revision de mitad de afio
del programa de trabajo para incorporar las evaluaciones de alta prioridad que no
estaban incluidas en el programa de trabajo original.

. ¢Refleja el programa de trabajo un equilibrio adecuado entre las
evaluaciones a nivel institucional, las evaluaciones complejas (por
ejemplo, evaluaciones de pais, de politica, sectoriales, tematicas) y las
evaluaciones de proyectos?

El Anexo 3 contiene resumenes del programa de trabajo anual de OVE para los
ultimos diez afios y una lista de los informes que se preve enviar al Directorio. A
partir del programa del afio 2002, estos resimenes siguen un formato de exposicion
estandar que diferencia entre los distintos tipos de informes de OVE. En conjunto,
los resimenes demuestran que OVE sisteméaticamente ha propuesto un programa de
trabajo que refleja un equilibrio entre las diversas dimensiones mencionadas
anteriormente. La entrega efectiva de los informes de evaluacion por lo general se
ajusta a lo establecido en los programas de trabajo, aunque el trabajo no siempre se
completa durante el afio para el que se programo originalmente, lo que refleja el
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retraso en las fechas de entrega generado por personal escaso, un programa
planificado ambicioso y la voluntad de complacer las solicitudes en funcion de las
necesidades del Directorio en relacién con trabajo de evaluacion no incluido en el
programa de trabajo de cada afio.

El Anexo 4 muestra la lista completa de los 242 informes de evaluacion preparados
por OVE, incluidas las evaluaciones ex post y de impacto que no se envian
individualmente al Directorio para su consideracion.

. ¢ Como esté organizada la funcién de evaluacion dentro de la institucion?

En un sentido formal, la politica del Banco define el Sistema de Evaluacion del
Banco (BES) como una “responsabilidad compartida” entre la Administracion,
OVE vy el Directorio. La responsabilidad compartida se rige por una Matriz de
responsabilidades compartidas en materia de evaluacion contenida en el documento
RE-238 y adjunta como Anexo 5 a este informe. En la préctica, muchas de las
actividades previstas en el documento RE-238 nunca se implementaron y la
organizacion de la funcién de evaluacion en la institucion se ha redisefiado como
consecuencia de acontecimientos posteriores.

Cuando se redactd el documento RE-238 en 1999, las responsabilidades de la
Administracion en materia de evaluacion estaban dispersas en varios departamentos
operativos, una estructura que dificultd la cooperacion eficaz entre la
autoevaluacion y la evaluacion independiente. En 2002, OVE recomendd en el
documento RE-260 que la Administracion creara una unidad organizacional
especifica dedicada a mejorar la efectividad en el desarrollo. En 2007, a raiz de la
Realineacion, se cred la Oficina de Planificacion Estratégica y Efectividad en el
Desarrollo, que se ha convertido en el punto de convergencia organizacional para el
trabajo de autoevaluacion de la Administracion, que esté centrado en la preparacion
y el uso de una Matriz de Efectividad en el Desarrollo para cada intervencién del
Banco. Ultimamente, el Banco ha estado menos enfocado en la autoevaluacion a
nivel de programas de pais, en parte como consecuencia de una evaluacion
realizada por OVE en la que se observd un uso muy reducido de las revisiones de la
cartera de pais por parte de la Administracion (documento RE-314).

En el pasado, la Alta Administracion participaba activamente en el sistema de
autoevaluacion del Banco a través de su Comité de Auditoria y Evaluacion. Como
se sefial6 anteriormente, dicho Comité no se retine desde septiembre de 2007.

o ¢Evalla el departamento de evaluacion la calidad de los procesos de
autoevaluacion de la institucion?

OVE lleva a cabo estudios de supervision sobre los componentes criticos del
sistema de autoevaluacion. Mas directamente, OVE valida los resultados del trabajo
de autoevaluacion de la Administracion a nivel de proyectos. El documento RE-247
validod los informes de seguimiento y de terminacion de proyecto y comprobd que
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la mayoria de los juicios evaluativos contenidos en ellos no tenian una base
probatoria adecuada. El trabajo de validacion ha continuado sobre la base de
muestras en los proyectos de 2009.

OVE también evalla los procesos relacionados con la autoevaluacion. En el
documento RE-293 se examind la forma en que se supervisaron los proyectos; en el
documento RE-323 se analizaron los procesos de aprobacion, seguimiento y
evaluacion de la elaboracion de estudios y otros productos de conocimiento. Por
ultimo, en los andlisis periddicos de OVE sobre la evaluabilidad se examinan los
procesos del Banco para el control de calidad de los proyectos cuando se incorporan
a la cartera.

Ademas de estas actividades, OVE apoya activamente los esfuerzos de la
Administracion para que el BID cumpla con las normas sobre buenas préacticas en
materia de evaluacion desarrolladas por el ECG. Se llevaron a cabo dos revisiones
basadas en parametros de referencia para determinar el cumplimiento de las normas
para la autoevaluacion de las operaciones de financiacion del sector privado, de las
que surgio6 que el BID es ahora uno de los miembros del ECG con mayor nivel de
cumplimiento.

. ¢ Coordina el departamento de evaluacién sus actividades de evaluacion
con otros organismos multilaterales y donantes bilaterales?

OVE ha intentado coordinar las evaluaciones de programa de pais con otros
organismos, pero el rigido cronograma generado por el vinculo del BID con el ciclo
electoral no permite que la Oficina tenga suficiente espacio de maniobra como para
que dicha coordinacion sea eficaz.

o ¢Como se coordinan las actividades de evaluacion sobre el terreno?
¢ Esta centralizada o descentralizada la autoridad de evaluacion?

Las evaluaciones sobre el terreno son coordinadas por el equipo de evaluacion en
consulta con las Representaciones del Banco. La autoridad para una evaluacion
determinada esta descentralizada en el equipo durante la fase de preparacion pero
luego OVE realiza una revision exhaustiva antes de remitir el informe al Directorio.

. ¢ Participa el departamento de evaluacion en evaluaciones conjuntas o de
donantes multiples?

OVE no ha participado en evaluaciones conjuntas o de donantes maltiples.

. ¢Utiliza el departamento de evaluacion la informacion evaluativa
procedente de otros bancos multilaterales de desarrollo, donantes
bilaterales, ambitos académicos u ONG?

La mayoria de los informes de OVE utilizan informacion evaluativa proveniente de
todas estas fuentes. A diferencia de la practica normal del Banco, los informes de
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OVE tienen muchas notas a pie de pagina y contienen extensas bibliografias de las
obras consultadas en la preparacién de cada informe. Las obras citadas con mayor
frecuencia provienen, en orden descendente, del Banco Mundial, la CEPAL,
publicaciones académicas e informes de organismos bilaterales. Cuando las ONG
han publicado obras relacionadas con una evaluacion determinada, también se citan
sus contribuciones, aunque esto ocurre en un numero relativamente reducido de
estudios de evaluacion.

VII. DIFUSION, RETROINFORMACION, GESTION DEL CONOCIMIENTO Y

7.1

APRENDIZAJE

) ¢ Como se difunden las conclusiones de las evaluaciones? Ademas de los
informes, ¢se utilizan otras herramientas de comunicacion (por ejemplo,
comunicados o0 conferencias de prensa, sinopsis, informes anuales que
ofrezcan una sintesis de las conclusiones, nueva compilacion de las
conclusiones de la evaluacion, tecnologias basadas en Internet, articulos
en publicaciones de instituciones que no son miembros del ECG)?

OVE considera que su responsabilidad primordial es informar al Directorio
Ejecutivo sobre el desempefio de la institucion. Por lo tanto, la difusion de las
conclusiones de las evaluaciones se ha realizado en gran parte a través de informes
al Directorio, que luego se publican en el sitio virtual de OVE, lo que responde a un
enfoque comunicacional orientado a los tomadores de decisiones clave. En el area
de la supervisién, la influencia se ha basado en una estrategia deliberada de entregar
informacion oportuna a las partes interesadas pertinentes en el contexto del cambio
organizacional (personal de la Administracion, Directores Ejecutivos,
Gobernadores, etc.). La encuesta de autoevaluacion revela, ademas, que esta
estrategia también ha sido eficaz en las evaluaciones de programa de pais. Una
estrategia de comunicacion focalizada en autoridades especificas de los paises fue
particularmente eficaz para mejorar las decisiones de programacion en el caso de la
evaluacion de programa de pais de Argentina para el periodo 1990-2002
(documento RE-299), la evaluacion de programa de pais de Uruguay para el
periodo 1991-2004 (documento RE-312) y la evaluacion de programa de pais de
Honduras para el periodo 2001-2006 (documento RE-263), que proporcionan
ejemplos concretos de influencia valiosa. La Oficina nunca se ha basado en la
opinion publica para cumplir su mandato. De hecho, nunca ha considerado
necesario emitir un comunicado de prensa ni realizar una conferencia de prensa.
Para los dos primeros afios de existencia de OVE, se suministré un informe anual
sobre las actividades de evaluacion, basado en gran medida en una politica de
disponibilidad de informacion que permitia que s6lo se publicaran resimenes de los
informes de evaluacion en lugar del texto completo. Al publicarse los informes de
evaluacion, disminuy6 la necesidad de contar con un informe anual resumido y
OVE dejé de emitir tales informes en 2003.
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Las evaluaciones ex post del impacto, que en gran parte cumplen una funcién de
aprendizaje, tienen una distribucion mas amplia. La mayoria de ellas se publican
como pequefias monografias, que se distribuyen en conferencias y seminarios
organizados por el personal de OVE o a los que éste asiste. La publicacion se hace
en forma de Documentos de Trabajo, que se distribuyen a través de seminarios del
Banco patrocinados por OVE vy presentaciones en conferencias por parte del
personal de OVE. A partir de 2007, los Documentos de Trabajo también se
difunden a través de Research Papers in Economics/Documents in Economics
Access Service (REPEC-IDEAS), que es un consorcio de publicaciones
académicas. A la fecha de publicacion de este informe, se habia accedido 13.754
veces a los Documentos de Trabajo®.

. ¢Se publican todos los informes de evaluacion, los documentos de
posicion y los comentarios de terceros sobre los productos de evaluacion?

El Banco adoptd una nueva Politica de Disponibilidad de Informacién en 2003. La
politica anterior solo autorizaba la publicacion de resimenes de los informes de
evaluacion, no de los informes en si. La nueva politica establecié la presuncién de
una disponibilidad total de todos los informes de evaluacion, con alguna posibilidad
de que los paises miembros prestatarios editen partes de las evaluaciones de
programa de pais correspondientes a su pais, que deberan mostrarse como texto
tachado para que sean ilegibles en la version final publicada. Los paises no han
solicitado hasta el momento este tipo de ediciones.

Los comentarios de la Administracién sobre las evaluaciones de OVE se publican
junto con los propios informes. Los comentarios de los gobiernos sobre las
evaluaciones de programa de pais pueden publicarse si el pais asi lo solicita. No
existen disposiciones sobre la publicacion por OVE de los comentarios de otros
terceros.

. ¢ Qué mecanismos existen para asegurar que se provea retroinformacion
sobre los resultados de las evaluaciones a los encargados de la
formulacion de politicas, el personal operativo y el pablico en general?

Los resultados de las evaluaciones preparadas por OVE retroalimentan el proceso
de formulacion de politicas por medio de la consideracién de dichos informes por el
Directorio. El personal operativo interactia con esos informes a través del proceso
de comentarios y revision. Los informes de evaluacion que prepara la
Administracion, incluidos los ISDP e ITP, por lo general no se incorporan
directamente al proceso de formulacién de politicas, dado que no se someten a la
consideracién del Directorio. Sin embargo, esta informacion constituye la base para
los informes periddicos de la Administracion al Directorio sobre los resultados de
las actividades del Banco. El personal operativo tiene una intensa participacion en

3

Incluye 10.278 consultas de sinopsis y 3476 descargas de documentos (véase
http://logec.repec.org/scripts/seriesstat.pf?item=repec:idb:ovewps).
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la generacion de esos informes. El publico en general tiene acceso a todos los
informes de OVE que ve el Directorio y también tiene acceso a muchos de los
informes que prepara la Administracion.

. ¢Qué mecanismos existen para asegurar que el personal y otras partes
interesadas pertinentes tengan acceso al conocimiento derivado de las
evaluaciones?

Esta pregunta en realidad tiene dos partes: la disponibilidad de la informacion y el
acceso efectivo a esa informacion por el personal y otras partes interesadas
pertinentes. Todos los informes de OVE y la mayoria de los informes de
autoevaluacion de la Administracion estan disponibles al personal a través de
IDBDOCS, una base de datos en la que pueden realizarse bulsquedas de
documentos del Banco. Los informes de supervision han proporcionado la base de
apoyo al conocimiento y la implementacion de las normas desarrolladas por OVE.
Este ha sido el caso de la gestion de la calidad, la calidad de la supervision y las
iniciativas de fortalecimiento de la capacidad de los paises. La estrategia de
desarrollo del conocimiento de OVE ha respondido a la iniciativa de OVE y a las
exigencias de la Administracion. Sin embargo, las exigencias de la Administracion
y el afan de conocimiento en estas areas han sido variables a través de los afios.

En el documento RE-323 se examind la forma en que el Banco utilizaba el
conocimiento implicito en los estudios escritos formales para apoyar su trabajo
operativo y se determind que pocos de esos estudios desempefiaban alguna funcion
importante en el trabajo del Banco, principalmente debido a la falta de una “cultura
orientada a la inclusion de citas” dentro de la institucion. El informe incluyo la
siguiente conclusion:

Las partes interesadas sefialan que la Administracion ha desalentado activamente la
inclusion de citas en los documentos de proyecto. Para los proyectos de los jefes de
equipo encuestados en esta evaluacion, el 73% de los documentos de préstamo no
incluian notas a pie de pagina y ninguno contenia notas a pie de pagina en las que
se citaran los documentos y nimeros de pagina. Ademas, en el 26% de los proyectos
no se incluia bibliografia. Incluso en los estudios encargados directamente para la
preparacion de proyectos no se citaban otros trabajos del BID. Una muestra
aleatoria de 10 estudios encargados por jefes de equipo de proyecto contenia solo
dos estudios que en sus bibliografias mencionaban otros estudios del BID. Una
parte interesada manifestd: EI problema bien podria consistir en que las
operaciones no utilizan adecuadamente los estudios en general... para todas las
debilidades en la oferta, el problema principal podria radicar en la demanda.

Si la institucién no exige citar productos de conocimiento en sus operaciones
diarias, entonces el personal no accedera al conocimiento generado por OVE o la
Administracion. Los actuales sistemas de acceso a la informacién obviamente
pueden mejorarse, pero lo fundamental es crear una demanda institucional de
conocimiento.
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o ¢Se percibe la evaluacion como una parte integrante del sistema de
gestion del conocimiento?

El fortalecimiento del sistema de gestion del conocimiento del Banco fue uno de los
objetivos principales de la Realineacion que se llevo a cabo en 2007. De acuerdo
con el documento respectivo:

... como consecuencia de la realineacion, el Banco: (i) sera una organizacién en la
que la toma de decisiones estara basada en el conocimiento; (ii) aumentara su
alianza para el conocimiento con sus paises miembros, sobre la base del
conocimiento de los paises y de la region, lo que incrementara el valor agregado y
la eficacia de sus programas y proyectos; (iii) utilizara el conocimiento integrado a
través de todas sus actividades (planificacion estratégica; liderazgo en el
desarrollo; programacion y dialogo con los clientes; disefio, ejecucion y evaluacion
de las actividades, programas y proyectos; etc.) y (iv) mejorara el acceso al
aprendizaje, construyendo una infraestructura para compartir y difundir
informacion y conocimiento (documento GA-232, parrafo 6.37).

Para implementar este objetivo, en abril de 2008 el Directorio adoptd una Estrategia
de Conocimiento y Aprendizaje especifica (documento GN-2479), cuyo objetivo
central es desarrollar ...un entorno propicio a las actividades de conocimiento y
aprendizaje y alentar la evaluacion permanente. Para la implementacion de este
objetivo, la estrategia contenia la siguiente declaracion de politica:

Dada la alta prioridad institucional otorgada a la adquisicion, el intercambio y el
uso del conocimiento, el Banco necesita fortalecerse como una institucion basada
en el conocimiento. Concretamente, esto implica que ...(4) exista una estrecha
interaccion entre las unidades que generan y utilizan conocimiento en las fases de
estrategia, programacion, disefio, ejecucion y evaluacion de los programas,
proyectos y actividades del Banco.

Estas declaraciones demuestran claramente que el Banco considera la evaluacién
como una parte integrante del sistema de gestion del conocimiento.

VI11.USO DE LAS EVALUACIONES

. ¢ Quiénes son los principales usuarios de las evaluaciones dentro y fuera
de la institucion?

Dado que OVE forma parte de la estructura de gobernanza del Banco, los
principales usuarios formales de las evaluaciones independientes son la Asamblea
de Gobernadores y el Directorio Ejecutivo. Los Directores consideran y toman nota
formalmente de los documentos “RE” y los Gobernadores han incorporado las
conclusiones de OVE en las principales actividades de determinacion de la
orientacion del Banco.
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Otros usuarios internos incluyen la Alta Administracion (que revisa los informes de
OVE vy elabora respuestas), la gerencia ejecutiva (cuyo trabajo es objeto de
evaluacion), las Representaciones (que son el principal punto de contacto para la
realizacion del trabajo de OVE); los funcionarios gubernamentales (que tienen
conocimiento de la eficacia de los programas apoyados por el Banco a través de las
evaluaciones de OVE); la sociedad civil (que utiliza los informes de OVE con fines
de aprendizaje y rendicion de cuentas); y las instituciones académicas
(principalmente en el caso de las evaluaciones de impacto).

Desde que se publican todos los informes de OVE, existe una comunidad mas
amplia de usuarios que tienen acceso a los estudios de evaluacion.

o ¢Responde la evaluacion a las necesidades de informacidon expresadas
por el Directorio Ejecutivo, la Administracion, el personal operativo, los
paises en desarrollo o la sociedad civil?

Esta pregunta puede responderse de varias formas. Primero, el Directorio aprueba
los temas especificos de las evaluaciones como parte del programa de trabajo de
OVE vy, en consecuencia, se reflejan las necesidades y los deseos del Directorio en
cuanto a los temas estudiados. La Administracion también tiene la oportunidad de
hacer comentarios sobre los programas de trabajo de OVE propuestos y en
ocasiones ha sugerido temas para su inclusién. Segundo, los comentarios que
realizan los miembros del Directorio durante la consideracion de los documentos de
OVE en general son favorables en cuanto a la calidad de la informacion incluida en
ellos y la claridad con la que se presenta dicha informacion.

Tercero, algunos Directores han planteado interrogantes sobre las recomendaciones
de los informes de evaluacion, expresando el deseo de contar con una orientacion
mas concreta sobre la forma en que el Banco deberia actuar en el futuro a la luz de
la experiencia pasada. Estas observaciones con frecuencia se han realizado en el
contexto de las evaluaciones de programa de pais. En rigor, no se trata de pedidos
de informacién sino de pedidos de opinion a OVE con relacion a un futuro que aun
no se ha evaluado.

Los informes de OVE han servido de insumo a temas institucionales centrales y la
forma en que la institucién ha reaccionado ante ellos. En algunos casos, este trabajo
se solicitdé formalmente como aporte para el proceso de toma de decisiones del
Banco, mientras que en otros casos surgié como parte del trabajo de evaluacion de
OVE. Las evaluaciones de programa de pais se presentan al Directorio antes que la
nueva estrategia, o junto con ella. Asimismo, informes clave de OVE han servido
de insumo a cambios institucionales importantes. Por ejemplo, el informe de OVE
sobre las pérdidas financieras incurridas por el Banco durante el colapso del sector
financiero se utilizé para efectuar cambios en la forma en que el Banco gestionaba
su cartera de inversiones.
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Otra clara prueba de que las evaluaciones de OVE responden a las necesidades de
informacion de la institucion puede encontrarse en las relaciones contractuales
mantenidas con el FOMIN y la CIl. OVE ha prestado servicios de evaluacion a
estas organizaciones desde 2002 por medio de contratos de servicios que se
renuevan anualmente, lo que brinda retroalimentacion y pruebas constantes de que
estas instituciones perciben que reciben valor de dichos servicios. En 2010, el
FOMIN decidio contratar a OVE para efectuar una importante evaluacion integral
de sus operaciones, similar a la realizada por OVE en el marco del proceso de
negociacion del Convenio del FOMIN 1.

. ¢Existen sistemas que aseguren que se lleve a cabo un seguimiento y se
supervise la implementacion de las conclusiones y recomendaciones de la
evaluacion?

El sequimiento de las recomendaciones de las evaluaciones fue parte del mandato
previsto en el documento RE-238, que establecio concretamente lo siguiente:

Es necesario contar con un sistema mas eficaz por el que la Administracion y la
OEO puedan realizar el seguimiento del avance en la implementacion de las
recomendaciones formuladas en los informes de la OEO. La OEO deberia informar
peridédicamente al Directorio sobre el estado de las recomendaciones pero, para
hacerlo, debe poder obtener informacion sobre el avance de la implementacion.

OVE propuso inicialmente llevar a cabo el seguimiento de sus recomendaciones.
En 2003 y 2004, la Oficina recopil6 sus recomendaciones en una lista y solicitd
comentarios sobre su implementacion a la Administracion. Como se previé en el
documento RE-238, la informacion solicitada sobre el avance de la implementacion
no se suministrd y OVE no pudo efectuar el seguimiento del cumplimiento de sus
recomendaciones. Al reflexionar sobre esta experiencia, tanto el Directorio como
OVE llegaron a la conclusion de que la funcion de OVE era realizar evaluaciones.
Una vez que las recomendaciones se completaban y eran aceptadas por la
Administracion, su seguimiento pasaba a ser responsabilidad de la Administracion,
y no de OVE. En diciembre de 2006, el Presidente del Comité de Politicas y
Evaluacion sefialo en su informe sobre el programa de trabajo de OVE para el
periodo 2005-2006 que varios Directores Ejecutivos también solicitaron que la
Administracién del Banco disefie un mecanismo para realizar el seguimiento de las
recomendaciones de OVE (documento RE-321-2). En el informe de dicho
Presidente del afo siguiente se indic6 que ElI Gerente del Departamento de
Planificacion Estratégica (SPD) informo que su departamento era responsable del
seguimiento de estas recomendaciones (documento RE-335-1). A pesar de este
compromiso, SPD no ha preparado hasta la fecha informes periddicos sobre el
estado de las recomendaciones de OVE.

La persistencia de este problema durante varios afios indica que no se trata de un
tema trivial y de facil solucion. Hay tres factores que ayudan a explicar el patron.
Primero, como se sefial6 anteriormente, muchas recomendaciones de las
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evaluaciones de estrategias y de programas se conciben como un estimulo a la
reflexion y son menos concretas y faciles de supervisar. Podrian tener un impacto
en la reorganizacién del pensamiento pero puede resultar dificil detectarlo.

Segundo, dada la independencia de OVE, a través del tiempo el Directorio ha
pasado de avalar las recomendaciones de OVE a simplemente tomar nota de ellas.
Por lo tanto, la orientacién del Directorio y su identificacion con las
recomendaciones no quedan claras para la Administracion.

Tercero, en ocasiones la Administracion adopta un enfoque de eludir el conflicto
cuando aborda las recomendaciones de OVE. Las deliberaciones informales previas
a la publicacion del documento indican un desacuerdo sustancial pero éste no esta
presente en los comentarios formales, escritos u orales, planteados al Directorio.
Hay poca motivacion para que la Administracion realice el seguimiento de las
recomendaciones con las que estd en desacuerdo, pero no se ha dejado constancia
de ese desacuerdo.

Por ultimo, cabe destacar que el seguimiento de las recomendaciones surgidas de
las evaluaciones es un asunto problemético en la mayoria de las instituciones
multilaterales que cuentan con departamentos de evaluacion. Este asunto se debate
con frecuencia en las reuniones del ECG vy, si bien en la actualidad no existe una
norma sobre buenas practicas en la materia, el seguimiento es mas sencillo en los
casos en que la Administracion asume el compromiso de llevar a cabo acciones
concretas como resultado de una evaluacion. Un “registro de accién de la
administracién” concreto constituye una declaracion mas clara del seguimiento que
se prevé realizar que unos meros comentarios sobre un informe de evaluacion, y el
BID deberia considerar la adopcion de esta practica en el futuro.

o ¢Son claras las recomendaciones incluidas en los informes de evaluacion
y pueden ponerse en practica y someterse a seguimiento?

La naturaleza y el proposito de las recomendaciones difiere entre los distintos
productos de evaluacion. En los informes de supervision se examinan las politicas y
préacticas institucionales actuales y se proponen recomendaciones concretas y
susceptibles de ser puestas en practica con relacion a esas politicas y practicas. Esas
recomendaciones son claras y se las puede poner en practica y someter a
seguimiento. Las evaluaciones de politica tienen como propdsito informar sobre los
cambios de politicas concretas del Banco y también contienen recomendaciones
claras y susceptibles de ser puestas en préactica.

Por otra parte, las evaluaciones de estrategias y de programas de pais tienen un
enfoque mucho mas amplio al examinar la forma en que el Banco aborda los
problemas de desarrollo en los distintos paises y sectores. En dichas evaluaciones,
el contexto es crucial, dado que la clave para generar resultados exitosos es la
concordancia de una intervencion con las condiciones institucionales, sociales,
economicas y politicas locales. En este tipo de actividades sensibles al contexto, las
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recomendaciones Utiles son aquellas que apuntan a mejorar la calidad del
compromiso futuro con diferentes contextos, al hacer hincapié en elementos tales
como el diagndstico, los requisitos de datos y la légica que vincula las
intervenciones con las relaciones causales subyacentes. Estas recomendaciones
pueden parecer demasiado generales, pero reflejan la creencia del evaluador de que
los contextos futuros siempre requieren nuevas ideas por parte del Banco y de los
paises. La evaluacion contribuye a mejorar las ideas futuras al exponer las
debilidades de las ideas del pasado, y no mediante la formulacion de
recomendaciones muy prescriptivas con respecto a lo que deberia hacerse
exactamente en el futuro.

. ¢ Cudl es el vinculo entre el marco cronoldgico de las evaluaciones y el de
las nuevas operaciones? Por ejemplo, ¢existen requisitos institucionales
para que las evaluaciones de politica, estrategias de pais o proyectos se
completen antes de que se revisen las politicas o estrategias de pais o se
financien proyectos que contindian a partir de los anteriores?

La politica del Banco exige formalmente completar una evaluacién de programa de
pais antes de que se apruebe un nuevo documento de estrategia de pais. En 2004, el
Comité de Presupuesto del Directorio solicité que OVE evaluara las “iniciativas” de
partidas que vencian cuyo presupuesto ascendiera a $2 millones 0 méas, como un
aporte a la decision respecto de la cancelacion o la continuidad del financiamiento.

Con respecto a la aprobaciéon de las nuevas operaciones, el Banco no tiene una
politica permanente que establezca que las operaciones posteriores deberian ser
evaluadas antes de la aprobacién de la segunda y tercera fases, pero si tiene una
politica que establece que todas las operaciones deben contar con un ITP. Sin
embargo, la evaluacién de los ITP realizada por OVE demuestra que los ITP por lo
general no estan centrados en los resultados y no proveen una base empirica sobre
la eficacia de los proyectos. La politica ex post del Banco no exige la realizacién de
evaluaciones de impacto, ya sea por OVE u otros, antes de la aprobacion de nuevas
operaciones.

. ¢De qué manera fomenta la institucién el seguimiento de las conclusiones
expresadas por partes interesadas pertinentes (a través, por ejemplo, de
grupos coordinadores, de asesoria o de orientacion)?

OVE no ha utilizado grupos coordinadores, de asesoria o de orientacion para la
revision de las conclusiones de sus evaluaciones. Como parte del proceso de
revision que concluye en la presentacion final al Directorio, se envian borradores de
los informes de evaluacién a las partes interesadas pertinentes. Se realizan esfuerzos
especiales para obtener retroinformacion de las partes interesadas en el caso de las
evaluaciones de programa de pais, que siempre se envian al gobierno respectivo
para obtener sus comentarios. Periddicamente, OVE procura programar reuniones
de revision con los gobiernos para analizar las conclusiones y recomendaciones.



-38 -

¢ Se asegura la existencia devinculos firmes con los procesos de toma de
decisiones para alentar el uso de las evaluaciones en la formulacion de
politicas? Por ejemplo, ¢existe un sistema de difusion oportuna, es decir,
gue asegure que las conclusiones de las evaluaciones se compilen en un
formato sencillo y se entreguen a las autoridades decisorias que pueden
influir en las decisiones?

8.19 Los vinculos con los procesos de toma de decisiones tienen algunas variaciones

entre

los diversos tipos de productos de evaluacién. El Directorio con frecuencia

solicita estudios de supervision en apoyo de determinadas decisiones importantes
que se prevé tomar con respecto a la gobernanza del Banco. Dichos estudios se han
preparado antes del momento de decision y han desempefiado un papel importante
en la deliberacion sobre politicas. Entre los ejemplos se incluyen:

La adopcion por los Gobernadores del primer Acuerdo sobre el Marco de
Financiamiento (documento AB-2151), que conto con el respaldo de un
analisis de OVE sobre la efectividad en el desarrollo del Banco (documento
RE-260).

La adopcion del segundo Acuerdo sobre el Marco de Financiamiento
(documento GN-2200-13), que contd con el respaldo de una evaluacion de
OVE sobre los instrumentos del Banco (documento RE-300).

El Noveno Aumento General de Recursos del Banco, para el cual el
Directorio habia solicitado y considerado un anélisis de OVE sobre los
aumentos de capital anteriores (documento RE-354).

La adopcion por los Gobernadores, como parte del Noveno Aumento
General de Recursos del Banco, de normas de evaluabilidad como criterios
clave para las aprobaciones, que contd con el respaldo del trabajo de OVE en
sus revisiones de evaluabilidad durante los Gltimos diez afios (documentos
RE-275, RE-333 y RE-379).

El Convenio del FOMIN 11 entre los donantes se baso en los resultados de
una evaluacion integral de las actividades realizadas en el Convenio del
FOMIN I (Documento FOMIN/GN-61).

8.20 Los estudios de evaluacion de politicas e instrumentos especificos también han
estado estrechamente vinculados con deliberaciones sobre la continuidad o
modificacion de esas politicas e instrumentos. Entre los ejemplos se incluyen:

La continuidad de los préstamos de emergencia como un instrumento
explicito del Banco (documentos RE-251 y RE-300).

La ejecucion del nuevo método para evaluacion de la politica de suficiencia
de capital y cargos financieros del Banco (documento RE-322).
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e Las modificaciones de las politicas del Banco para gestionar su cartera de
activos liquidos a raiz de considerables pérdidas por ajuste al precio de
mercado de esa cartera (documento RE-347).

Las Evaluaciones de Programa de Pais estan explicitamente vinculadas por politica
a las decisiones relativas a la aprobacion de una estrategia de pais posterior del
Banco. Se espera que la evaluacién de programa de pais se complete y envie al
Directorio antes de la aprobacion de la préxima estrategia. Dado que, hasta muy
poco tiempo atras, el ciclo de estrategia habia estado vinculado estrechamente al
ciclo electoral del pais, esta regla generaba una “concentracion” imprevista de la
demanda de evaluacion de programa de pais cuando muchos paises tenian
elecciones en el mismo afio, lo que a su vez generaba algunas demoras en la
consideracién de la proxima estrategia de pais. En s6lo dos de los 50 casos durante
los ultimos 10 afios OVE logr6é completar una evaluacién de programa de pais antes
de la consideracidn por el Directorio del proximo documento de estrategia.

El punto més débil del vinculo entre la evaluacion y la toma de decisiones esta dado
por las evaluaciones de estrategias, sectoriales y tematicas. En el documento
RE-286 se sefial6 que, si bien el Banco contaba con 30 politicas operativas
sectoriales y 23 estrategias sectoriales, de hecho pocas de ellas eran lo
suficientemente especificas como para ser vinculantes en relacion con la accion de
los equipos de proyecto. En dicho documento se recomendd que la evaluacién de
estrategias se circunscribiera a un universo restringido: Las estrategias que cuentan
con objetivos claros y medibles, planes de accion con asignacion de recursos y
sentido de identificacion por parte del pais deberian estar sujetas tanto a una
evaluacion independiente como a una autoevaluacion. Las estrategias que carecen
de estas caracteristicas no obtienen suficientes beneficios de la evaluacion
independiente como para que valga la pena llevar a cabo tales ejercicios. Desde
ese momento, han sido relativamente pocas las estrategias aprobadas por el
Directorio y las evaluaciones sectoriales y tematicas han privilegiado el desarrollo
del conocimiento y el aprendizaje en lugar de la toma de decisiones por el
Directorio.

. ¢ Existen ejemplos recientes de cambios significativos en las operaciones
y politicas atribuibles a las conclusiones y recomendaciones derivadas de
una evaluacion, es decir, evaluaciones influyentes?

El trabajo de evaluacion ejerce influencia en el Banco a través de diversos canales.
En el nivel méas basico, es probable que la mera existencia de una unidad
independiente que lleva a cabo la labor de evaluacion tenga alguna influencia en la
forma en que se disefian y desarrollan los proyectos y programas. EI conocimiento
de que el trabajo propio podria estar sujeto a evaluacion en el futuro actia como un
leve contrapeso a las presiones de los vencimientos y expectativas de produccion
actuales.
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La evaluacion también puede ejercer influencia a través de la modificacion del
lenguaje con que el Banco se comunica internamente en relacién con sus
actividades. ElI documento RE-260, por ejemplo, introdujo el concepto de un
“marco de resultados completo” (véase el recuadro) para la preparacion de
proyectos, concepto éste que posteriormente fue adoptado por la Administracion.
De manera semejante, el documento RE-244 introdujo el concepto de
“evaluabilidad”, un concepto que posteriormente se desarrollo en tres evaluaciones
especificas sobre la evaluabilidad de proyectos y otra sobre la evaluabilidad de
estrategias de pais. Este concepto también se ha interiorizado, mas recientemente en
el Acuerdo de los Gobernadores sobre el Noveno Aumento General de Recursos
del Banco, en el que se dispuso que la Administracién establezca normas minimas
de evaluabilidad para todos los proyectos.

Recuadro 8.1: Marcos de Resultados (del documento RE-260):

Un proyecto tiene un marco de resultados “completo” si incorpora, para cada objetivo, los siguientes
elementos:

Un objetivo: una declaracion clara de lo que resulta problematico en la situacion actual y como
se habra de mejorar. Los objetivos siempre deben definirse con referencia a la forma en que se
utilizaran los productos del proyecto para mejorar una situacion.

Una base de referencia: un analisis en el que se describe en términos mensurables, la situacién
existente antes de una actividad de desarrollo, y que permita evaluar los progresos o hacer
comparaciones.

Indicadores: factores cuantitativos o cualitativos, o variables que proporcionen un medio
sencillo y fidedigno de describir las condiciones de referencia, medir los logros, reflejar los
cambios relacionados con una intervencién, o ayudar a evaluar el desempefio de un agente del
desarrollo.

Una meta: un valor futuro previsto, en una fecha determinada, de cada indicador pertinente.
Cuando sea posible, las metas se deben fijar utilizando patrones de referencia, que son puntos
o normas de referencia para evaluar el desempefio o los logros. Nota: un patrén de referencia
tiene que ver con el rendimiento que han logrado en el pasado reciente organizaciones
comparables, o lo que razonablemente se puede inferir que se ha logrado en las circunstancias
dadas.

Hitos: valores intermedios especificos (con fechas) previstos para los indicadores, sefialando el
ritmo del movimiento previsto de la base de referencia a la meta.

Sistema de seguimiento y evaluacién: una descripcion concisa de quién estara encargado de
observar el movimiento de los indicadores, y qué informes se proporcionaran al organismo
ejecutor sobre los progresos en la consecucion del objetivo.
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En un nivel mas concreto, las evaluaciones pueden influir en los procesos y
estructuras institucionales que rigen la labor interna del Banco. En el documento
RE-260 (2002) se recomendd la creacidn de una Dependencia de Evaluacion de la
Efectividad en el Desarrollo dentro de la Administracion. Dicha dependencia se
cred en el marco de la Realineacion en 2007, y hacia 2009 habia comenzado a
desempefiar la funcion de control de calidad de los proyectos prevista en el
documento RE-260. De manera semejante, el documento RE-247 produjo cambios
significativos en el contenido de la informacion de los ISDP y los ITP, el
documento RE-293 contribuyé a redisefiar sustancialmente el sistema de
supervisién de proyectos y el documento RE-323 ayudo a racionalizar e introducir
el examen sistematico por homologos en los procesos del Banco para la aprobacion
de sus productos de conocimiento y fortalecimiento de la capacidad.

Las evaluaciones realizadas en el pasado también han tenido un impacto en las
estrategias que el Banco aplica para desarrollar operaciones en un sector o area
teméatica en particular. Luego de que el documento RE-270 sefialara que las
politicas del Banco obstaculizaban los préstamos para los servicios de agua potable
y saneamiento al insistir en la implementacion de un paradigma basado en el
mercado que no concordaba con las condiciones locales, el Banco finalmente
modifico la politica incorporando un enfoque mas pragmatico del sector, lo que
incremento los préstamos para servicios de agua.

Por ultimo, donde mas se aprecia la influencia del trabajo de evaluacion es en el
ambito de los documentos de orientacion formales del Banco. Cada documento de
orientacion importante aprobado por los Gobernadores desde 2000 ha incorporado
recomendaciones que se propusieron al Banco por primera vez en informes de
evaluacion elaborados como preparacion a las decisiones sobre el nuevo documento
de orientacion.

El primero de dichos documentos de orientacion fue el AB-2151 (enero de 2002),
que creo el primer acuerdo sobre el marco de financiamiento. Al preparar dicho
documento, los Directores tuvieron en cuenta dos informes, uno de OVE sobre la
efectividad en el desarrollo (documento CS-3402) y otro de la Administracién, en el
que se proponia un borrador del acuerdo sobre el marco (documento CS-3399). El
documento de la Administracion contenia dos parrafos generales referidos al
fortalecimiento de la efectividad en el desarrollo, uno de los cuales citaba el
documento de OVE. Se convocd a una reunion del Comité de la Asamblea de
Gobernadores a fin de tratar estos asuntos, y alli se recomendd agregar lenguaje
mas especifico sobre la efectividad en el desarrollo procedente del informe de OVE.
Como resultado de dicha reunién, el acuerdo final (documento AB-2151) incluyo el
siguiente parrafo, que no formaba parte de la propuesta original de la
Administracion:

El Banco adoptara medidas para fortalecer la efectividad en el desarrollo de todos
los instrumentos de sus categorias de préstamos. Dichas medidas consideraran los
siguientes aspectos para mejorar la calidad al ingreso y la calidad de la cartera del
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Banco: (a) aspectos operativos de la programacion y de la preparacion y ejecucion
de proyectos; (b) organizacion interna y procedimientos de aprobacion para las
operaciones, teniendo en cuenta las recomendaciones de la Oficina de Evaluacién y
Supervision; (c) sistemas de seguimiento y evaluacion; (d) esfuerzos continuados
para fortalecer la programacion por pais, mejorando los documentos de pais y el
trabajo analitico y de diagndstico sobre la gestion del sector puablico y las
salvaguardias fiduciarias; y (e) esfuerzos continuados para fortalecer Ila
coordinacién y armonizacion con otros donantes bilaterales e instituciones
financieras multilaterales con respecto a las evaluaciones analiticas, politicas y
procedimientos, reformas del sector financiero, y codigos y normas.

Asimismo, el acuerdo final sefiald que se esperaba que los préstamos en apoyo de
reformas de politica tuvieran resultados esperados evaluables (parrafo 9), lo que
refleja el andlisis sobre la evaluabilidad incluido en el documento de antecedentes
de OVE (documento CS-3402).

OVE llevo a cabo una evaluacion del primer Nuevo Marco de Financiamiento
(documento RE-342) como parte del proceso de adopcion de un segundo marco de
financiamiento por parte de los Gobernadores. Este nuevo acuerdo, denominado
Nuevo Marco Operativo (documento GN-2494), incorpor6 tanto el andlisis como
las recomendaciones de OVE. En cuanto al anlisis, en el documento GN-2494 se
sefialo lo siguiente:

En las evaluaciones realizadas por OVE sobre las operaciones con garantia
soberana del Banco durante los ultimos cinco afos se identifico que la estructura de
incentivos, los métodos de validacion con escasa informacion basada en evidencia y
la falta de criterios comunes para evaluar los programas (incumplimiento de las
normas del MDB-ECG) son aspectos fundamentales de la incapacidad del Banco
para demostrar los resultados de sus operaciones en términos de desarrollo. La
debilidad del marco de evaluacién genera discrepancias entre las autoevaluaciones,
realizadas en funcion de la probabilidad de logro de los resultados en términos de
desarrollo, y los resultados reales de las operaciones sin garantia soberana al
momento de terminacion (parrafo 3.6).

Con respecto a las recomendaciones, el documento GN-2494 incluyd las siguientes
disposiciones que reflejaban directamente las recomendaciones del documento
RE-342:

e Eliminacion de los limites crediticios en funcion del nivel sostenible de
préstamos y uso de célculos de la suficiencia de capital para definir el
tamario del programa de préstamos.

e Sustitucion del marco de asignacion anterior en un periodo de cuatro afios
por un marco de asignacion bianual.

e Adopcion de normas de “evaluabilidad” para los proyectos del Banco.
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e Fortalecimiento de la supervision, planificacion y evaluacion de las
actividades de cooperacion técnica.

e Mayor uso de los sistemas de pais para la gestion de los recursos financieros
y el desempefio de la supervision fiduciaria.

El documento de orientacion mas reciente (documento AB-2764 Informe sobre el
Noveno Aumento General de Recursos del Banco) reconoce las conclusiones de
evaluaciones anteriores, incorpora recomendaciones de OVE y asigna nuevas
funciones y responsabilidades a la Oficina que amplian sustancialmente su alcance
y autoridad. El parrafo 2.5 del documento AB-2764 sefiala:

En el examen del desempefio de la institucion en el contexto del Octavo Aumento
(documento RE-354), OVE identificé fallas que iban en detrimento de la eficacia de
las intervenciones de la institucion. Estas incluyen la ambigiiedad de los mandatos
institucionales; una insuficiente labor de andlisis para sustentar el disefio de las
operaciones; un enfoque hacia adentro en cuanto a procedimientos y organizacion
de caracter interno que tendieron a menoscabar el enfoque de pais; y falencias en el
marco de resultados de los proyectos. Aunque algunos de esos problemas han sido
abordados por la realineacion llevada a cabo en 2007, otros siguen formando parte
de una agenda en evolucion de la institucion.

El documento AB-2764 presenta un marco de resultados explicito (recomendado en
el documento RE-354), incluye un compromiso con un marco presupuestario
basado en resultados (recomendado en el documento RE-334), adopta metas de
evaluabilidad para los proyectos (documentos RE-260, RE-275 y RE-333),
reincorpora los célculos de la tasa de rendimiento econdmico y de costo-beneficio
en el disefio de proyectos (documentos RE-260 y RE-346), avala la simplificacion
de los instrumentos de préstamo del Banco y un mayor uso de los sistemas de pais
(documento RE-300) e incorpora un compromiso con las evaluaciones de impacto
(introducidas en el Banco en el documento RE-284).

Por ultimo, el documento AB-2764 asigna a OVE la responsabilidad de evaluar la
implementacién de la agenda de reformas contemplada en la Declaracion de
Cancun. Esta evaluacion es un prerrequisito para una votacién posterior de los
Gobernadores a efectos de autorizar la suscripcion de la segunda mitad del aumento
de capital planificado. Este mandato otorga a OVE un papel en la reposicién de los
recursos del Banco que no tiene precedentes para una oficina de evaluacién en el
sistema multilateral.

En un analisis de la influencia de las evaluaciones es necesario prestar especial
consideracion a las evaluaciones de programa de pais. Estas constituyen los
productos mas numerosos de OVE, se rigen por un protocolo especifico aprobado
por el Directorio y estdn explicitamente vinculadas con la accion futura de la
Administracion en la préxima estrategia de pais. EI BID es la Unica institucién
multilateral que exige evaluaciones de programa de pais para todos los prestatarios
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en un ciclo relativamente corto (generalmente cada cuatro afios, programado para
coincidir con los ciclos electorales de los paises).

Para examinar la experiencia con las evaluaciones de programa de pais, el personal
de OVE complet6 informes de autoevaluacion sobre 25 evaluaciones de programa
de pais, 11 de los cuales corresponden a las evaluaciones de programa de pais de
“primera generacion” preparadas entre 2001 y 2006, y 14 de la “segunda
generacion”, en las que una nueva evaluacion de programa de pais se basa en el
trabajo realizado en la evaluacion de programa de pais anterior.

Este andlisis revela una fuerte conexion entre las recomendaciones incluidas en la
evaluacion de programa de pais y la posterior deliberacion del Directorio con
respecto a la programacion futura del Banco. Ha habido una evolucién sustancial a
través del tiempo en la respuesta del Directorio y de la Administracion a las
evaluaciones de programa de pais. En el 46% de las evaluaciones de programa de
pais de primera generacion hubo desacuerdos de la Administracion con relacion a
las conclusiones y recomendaciones, pero en el 82% de los casos, el Directorio
avalo las recomendaciones de la evaluacion en el curso de la deliberacion sobre las
evaluaciones de programa de pais o la deliberacion posterior de la nueva estrategia
de pais del Banco. En cambio, en el 86% de las evaluaciones de programa de pais
de segunda generacion se registro un elevado nivel de acuerdo de la Administracion
con respecto a las conclusiones y recomendaciones, y el Directorio consider6é que
era necesario impartir instrucciones a la Administracion sélo en el 50% de los
casos, y no en el 82%, como ocurrid para las evaluaciones de programa de pais de
primera generacion.

Al examinar esta experiencia, OVE comprobd también que las autoridades de pais
sistematicamente han manifestado comentarios positivos sobre el proceso de
evaluaciones de programa de pais. Si bien ha habido desacuerdos sobre algunos
elementos del andlisis en algunas evaluaciones de programa de pais, en sus
comentarios formales los gobiernos por lo general afirman que el proceso les
resulto util para el ejercicio de programacion posterior del Banco.

. ¢Existen ejemplos de la utilidad de las evaluaciones como mecanismo de
rendicion de cuentas?

Todas las evaluaciones de OVE sirven como mecanismo de rendicion de cuentas.
La rendicién de cuentas implica demostrar los resultados de las acciones del Banco
en los paises miembros prestatarios y luego comparar esos resultados con las
intenciones originales del Banco. ¢Han hecho lo que dijeron que harian? y
¢Obtuvieron los resultados que esperaban? son las preguntas clave para evaluar la
rendicion de cuentas. En este sentido, el Banco hace tiempo que ha reconocido que
tiene un problema de rendicién de cuentas, del que la evaluacion rigurosa es solo
una parte de la solucién.
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En 1993, el Banco designé un
Grupo de Estudio Externo sobre la
Administracion de la Cartera
(TAPOMA) para resolver los
problemas de su cartera, que sefiald
que las causas de estos problemas
eran [L]a actual estructura
organizacional y las politicas de
personal del Banco, asi como la
falta de autoridad, responsabilidad
y rendicion de cuentas en la toma
de decisiones (parrafo 31). En
1999, en la Estrategia Institucional
del Banco se sefiald que el Banco
debe mejorar sus funciones para
minimizar las précticas operativas
difusas en las que se aprecia una
falta de transparencia y rendicion
de cuentas. En 2002, OVE
identifico que la causa de los
problemas persistentes en materia
de rendicion de cuentas era la falta
de una clara asignacion de la
responsabilidad por los resultados
(vease el recuadro).

El tema recurrente en estos
diagndsticos es que la vaguedad y
la ambigiedad desalientan la
rendicion de cuentas, mientras que
la claridad y la especificidad la
fortalecen. Para fomentar la
claridad y la especificidad en los
proyectos y programas del Banco,
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Recuadro 8.2: El problema de la rendicion
de cuentas

El elemento mas importante en la definicion
de la cultura interna del Banco con respecto al
desarrollo es la separacion organica entre el
disefio del proyecto y su ejecucion. El personal
de la Sede disefia; el personal de las
Representaciones ejecuta. Esta  division
organica crea un profundo problema de “dos
culturas” en la institucion. Con arreglo a la
cultura del disefio, el éxito se define por la
elegancia del documento que avanza sin
tropiezos durante todo el proceso de
aprobacion. Lo que sucede después de que el
documento es aprobado tiene muy poca
importancia practica para la carrera del
disefiador, que ya estara ocupado en la
siguiente tarea del disefio.

En la cultura de la ejecucidn, el éxito se define
por los desembolsos puntuales y rapidos,
acompafiados por el cumplimiento asegurado
de los procedimientos y los compromisos
contractuales del Banco. El logro de resultados
de desarrollo no forma parte de la definicion
actual del puesto de un funcionario de una
Representacion.

Dentro de esta estructura, nadie es
responsable de los resultados de desarrollo,
y hay pocos incentivos para prestar atencion a
esta tarea compleja y dificil, pero esencial.

Documento RE-260

OVE desarrollé una metodologia de “evaluabilidad” de una intervencion propuesta
y la ha aplicado en todos los proyectos del Banco aprobados en 2001 (documento
RE-275), 2005 (documento RE-333) y 2009 (documento RE-379), asi como en una
muestra de documentos de estrategia de pais (documento RE-309). Al implementar
esta serie de iniciativas, se previé que la claridad y la especificidad en las
intervenciones del Banco mejorarian con el transcurso del tiempo, lo que
fortaleceria la rendicién de cuentas en la institucion.

La influencia del Banco a través de la evaluabilidad durante los ultimos 10 afios es
ilustrativa de la funcién de OVE como mecanismo de rendicién de cuentas. En un
primer informe preparado en 2001 se introdujo el método y el concepto de la
evaluabilidad. Aunque la Administracion y el Directorio Ejecutivo avalaron la
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recomendacion de utilizar la evaluabilidad como norma para la aprobacion, en un
segundo informe preparado en 2005 se comprobd que esto no era asi, y se sefialaron
los déficit en la rendicion de cuentas y la falta de alineacion de los incentivos en
toda la organizacion. El Directorio estuvo de acuerdo con las recomendaciones de
OVE y en 2005 la Administracion introdujo otro instrumento, la Matriz de
Efectividad en el Desarrollo. Un tercer informe preparado en 2009 demuestra que el
instrumento de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo no proporciona
informacion cualitativa fidedigna ni refleja la evaluabilidad. Sin embargo, el
acuerdo sobre el Noveno Aumento General de Recursos del Banco ratifica la
evaluabilidad como una consideracion clave y el Directorio ha decidido solicitar el
apoyo de OVE para mejorar la Matriz de Efectividad en el Desarrollo. Gracias a la
labor y al rigor técnico permanentes, 10 afios después de haber recomendado el uso
de normas de evaluabilidad, OVE trabaja actualmente con la Administracion para
implementar dichas normas como una consideracion clave para las aprobaciones en
la organizacion.

No obstante, tras alguna mejora entre 2001 y 2005, la evaluabilidad de los
proyectos en la cohorte de 2009 reflejé puntajes mas bajos que sus antecesores, 1o
que indica que la rendicion de cuentas sigue siendo un desafio importante para la
institucion. Es alentador observar que tanto los Gobernadores como la
Administracion avalan la evaluacion de la evaluabilidad en el marco del proceso del
Noveno Aumento General de Recursos del Banco. Otro signo alentador es que en
diciembre de 2010, el Directorio reviso el informe de evaluabilidad de 2009 de
OVE (documento RE-379) y los cambios propuestos por la Administracion a la
Matriz de Efectividad en el Desarrollo (documento GN-2489-3). De la deliberacion
surgio el pedido de que OVE y la Administracién cooperen para lograr una mayor
convergencia de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo con la metodologia de
evaluacion de la evaluabilidad utilizada por OVE.

IX. REFLEXIONES SOBRE EL FUTURO

El propdsito de examinar la experiencia pasada es aprender de ella a fin de disefar
estrategias mas exitosas para el futuro. La revision precedente de 10 afios de trabajo
de evaluaciéon de OVE demuestra una trayectoria de produccion sustancial,
considerable influencia en las normas y politicas de la institucion y un mayor
respeto por la calidad del personal de evaluacién (medida por las contrataciones del
Banco). Sin embargo, pese a estos antecedentes, la evidencia indica que no ha
habido demasiados cambios en las practicas de la institucion como las que podrian
esperarse de este relato histérico. La evaluabilidad de los proyectos ha
experimentado un leve deterioro desde 2001, la mayoria de los programas de pais
tienen marcos de resultados limitados e incompletos, aln no existe una cultura
orientada a la inclusion de citas de elementos de prueba empirica en la presentacion
de las iniciativas del Banco y sigue siendo dificil de alcanzar la meta articulada por
la Estrategia Institucional de crear una cultura interna de mejora continua, en la
cual las personas y las unidades de trabajo observen permanentemente sus propias
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actividades desde una Gptica critica a fin de identificar nuevas y mejores formas de
realizar sus objetivos.

No cabe duda de que se han adoptado muchos cambios institucionales desde la
creacion de OVE que plasman en gran medida las normas desarrolladas gracias al
trabajo de la oficina de evaluacion. Existe ahora una Oficina de Planificacion
Estratégica y Efectividad en el Desarrollo, los marcos de resultados forman parte de
cada proyecto y programa de pais y la Administracion, el Directorio y los
Gobernadores han adoptado las normas de evaluabilidad. Este cambio en las
normas es importante, pero aun debe traducirse en una mayor interiorizacion del
cambio dentro de la institucion.

Esto puede explicarse, en parte, por el seguimiento relativamente deficiente de las
recomendaciones formuladas en los informes de OVE (tema analizado en los
parrafos 8.8 a 8.13 mas arriba). Ni OVE ni la Administracion han hecho una gran
inversion en el seguimiento de los cambios surgidos de los informes de OVE y es
posible que un sistema de seguimiento mas diligente que se aplique en el futuro
pueda lograr un mayor impacto institucional. EI Panel de Revision Independiente
deberia investigar con mayor profundidad esta posibilidad.

Pero lo que también ocurre es que el Banco cuenta con un sistema de incentivos
relativos a la produccion de proyectos y programas y OVE es solo una pequefia
parte de esa estructura global de incentivos. En iniciativas anteriores de reformas, el
Banco se ha mostrado muy resistente al cambio, lo que ha representado un
problema para el uso eficaz del trabajo de evaluacion. Este problema no se
circunscribe al BID. Un ex evaluador del Banco Mundial reflexioné profundamente
sobre esta cuestion y llegd a la conclusion de que habia pocos incentivos para la
evaluacion y que, en consecuencia, para la mayoria de los agentes, “conviene ser
ignorante” (véase el recuadro). La mayoria de los agentes perciben que existe
mayor posibilidad de que las conclusiones de las evaluaciones dificulten el logro de
sus objetivos que de que lo faciliten. Con esta estructura de incentivos, la hostilidad
hacia la evaluacion independiente deberia ser el resultado esperado,
independientemente de la calidad del trabajo de evaluacion.
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Recuadro 9.1: Conviene ser ignorante

[En una situacion en la que varios promotores de actividades buscan obtener recursos
institucionales] ... sélo los mas ingenuos emprenderian voluntariamente una evaluacion
rigurosa de su tema o instrumento preferido. Una evaluacion pondria en evidencia las
afirmaciones que el patrocinador formule, convirtiéndolas en un objetivo facil para
aquellos promotores de actividades en la organizacion que no hayan realizado una
evaluacion y que desearian obtener mas recursos institucionales para su actividad
preferida. Cualquier evaluacion revelara debilidades y un menor impacto que el que podria
haberse alegado en forma plausible para algan otro instrumento. Por ejemplo, realizar una
evaluacion rigurosa de fondos sociales los expone a un ataque de los promotores de
actividades de determinados sectores (educacion, rutas, microcréditos) y viceversa.

La solucion en el “mundo real” probablemente sea aquella en la cual la organizacion trate
de generar el nivel de evaluacion suficiente como para permitir que los expertos y
promotores de “temas generales” empujen a la organizacion hacia intervenciones méas
eficaces y mantengan la capacidad de persuasion respecto de las principales partes
interesadas, pero no tanta evaluacién como para excluir a algin sector/intervencion que
necesite apoyo por razones politicas. Mas aln, definitivamente no alcanzarian las
evaluaciones para examinar con rigurosidad el nivel de eficacia global de la organizacion
en su conjunto.

¢Quién desea saber realmente? Si bien la aleatoriedad interviene en cierta medida en el
conocimiento, la mayor parte del aumento del conocimiento sobre el impacto de los
programas o politicas publicas es consecuencia de la investigacion deliberada. Si un
programa ya puede generar suficiente apoyo como para contar con el financiamiento
adecuado, el conocimiento es un peligro. Ningin patrocinador desearia llevar adelante
investigaciones que podrian socavar el apoyo para su programa. Es preferible una
controversia interminable, pero no tan categérica, que saber con certeza. (Pritchett, 2002)

Estos problemas de incentivos en general se ven agravados en el caso del BID por
la naturaleza compleja de su estructura de gobernanza. En 2005, OVE encomendo
una revision independiente de las evaluaciones de programa de pais a un ex
Gobernador del Banco, Eduardo Wiesner. En su documento (un resumen del cual
se distribuy6 al Directorio como documento CS-3625) llegé a la conclusion de que
la controversia sobre las evaluaciones de programa de pais estaba directamente
relacionada con dos factores de gobernanza del BID.

Primero, la Administracion gozaba de una autonomia considerable y la mayoria de
las decisiones sobre el desarrollo de programas y proyectos se tomaban en forma
endodgena, con poco espacio para consideraciones sobre eficacia de orden
superior. Segundo, aunque las reglas institucionales formales establecen que el
Directorio es el “mandante” y que la Administracion es el “representante”, en la
préctica, la Administracion puede separar al mandante “...en varios “mandantes”
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con limites ambiguos. De este modo, el “representante” diluye su responsabilidad y
la autoridad del “mandante”. En este tipo de situaciones, se debilita la capacidad de
las evaluaciones para corregir o fortalecer politicas (Wiesner, 2004).

9.7 Estas conclusiones generales se vieron sustentadas, ademas, por los resultados de
dos encuestas realizadas por OVE como parte de una evaluacion que llevé adelante
sobre la gobernanza del BID. Se encuest6 por separado a los miembros de la Alta
Administracion y del Directorio con relacion a temas de gobernanza y en ambos
casos concluyeron que la capacidad del Directorio (el mandante) de controlar el
comportamiento de la Administracion (el representante) era muy limitada.

9.8  En la encuesta a los miembros del Directorio se identifico una fuerte adhesion al
criterio de que el Directorio ratifica las preferencias de la Administracion y escasa
adhesion al criterio de que el Directorio tiene la voluntad y capacidad de modificar
el comportamiento de la Administracion (véase la Figura 9.1).

Board Views on Governance

Practicas estandar del Directorio

Como practica estandar, el DIRECTORIO:
(puntajes ponderados)

Participa activamente en los temas a nivel de 11
todo el Banco

Rinde cuentas a los accionistas

T TT T Ratifica 1as preferencias de la Administracion™ | 08 ': |
S

Participa intensamente durante una crisis Estas tres respuestas
denotan la
independenciade la
Aministracién con
respecto a la capacidad
del Directorio de hacer
cumplir la ejecucién de
las estrategias

Se asocia con la Administracién en la toma de desiciones

clave y su implementacion
Reconoce su responsabilidad en dltima instancia en cuanto a

la supervision de la Administracién y el Banco en su conjunto
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Certifica a las partes interesadas que la Administracion
se estd desempefiando segun lo previsto i
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Fuente: Encuesta a miembros del Directorio Ejecutivo

9.9 La encuesta a la Administracion, por su parte, reveld la percepcion de que el
Directorio tenia escasa capacidad para controlar el comportamiento de la
Administracion y alentar el desempefio (véase la Figura 9.2). La Administracion no
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percibia la evaluacion como una herramienta eficaz utilizada por el Directorio en
este contexto.

EncuestaalaAdministracion

En la practica ¢con qué eficacia se usan los siguientes mecanismos al alcance del Directorio Ejecutivo
para controlar el comportamiento de la Administracion y fomentar un buen desempeiio?

(indice ponderado)

Aprobacién del presupuesto H
Aprobacionde la estructura organica !
Marco de rendicion de cuentas
Evaluacién

Estos resultados son eterminacion de la remuneracion

congruentes con la
opinién de la .

Administracion de Promocion
que el Directorio no !
logra modificar su .
comportamiento Terminacion del empleo i
H
\

20 -15 1.5 2.0

Nada L Muy
eficaz eficaz

Fuente: Encuesta de miembros de la Administracion del BID

9.10 Estas caracteristicas institucionales implican que una oficina de evaluacion que
dependa directamente del Directorio se encuentra en una posicion institucional
relativamente débil para llevar adelante cambios, ya que no cuenta con autoridad
directa sobre la Administracion y debe encontrar influencia en forma indirecta a
través del Directorio en su conjunto o de Directores individuales. Dadas estas
limitaciones, es notable que en los Gltimos 10 afios existan numerosos ejemplos de
cooperacion eficaz entre OVE y el Directorio para “inducir” en lugar de “ordenar”
cambios significativos en la organizacion.

9.11 EI papel de OVE en este proceso se ha ajustado sistematicamente a unos pocos
principios fundamentales: insiste en la evidencia como respaldo de cualquier
afirmacion; privilegia los resultados y no las intenciones o los esfuerzos; y busca
mejoras reales en las condiciones de los prestatarios y beneficiarios. Al atenerse a
estos principios, los informes de OVE a menudo son perturbadores para una cultura
del Banco que se centra en el esfuerzo y evita las citas de elementos de prueba
empirica.
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Sin embargo, en un sistema muy complejo como el del Banco, la perturbacién abre
posibilidades de cambio. Por ende, las evaluaciones mas exitosas generan
momentos en que los miembros del Directorio, las autoridades de pais o los agentes
dentro de la Administracion pueden percibir las cosas de otro modo e imaginar
nuevas alternativas. Es el comportamiento de estos agentes, y no los informes de
evaluacion en si, el que produce un cambio real en la institucion.

El problema con el papel de la evaluacion como factor de provocacion y
perturbacion es que constituye un factor de irritaciobn constante para la
organizacion. En el mejor de los casos, el factor de irritacién es como el grano de
arena en la ostra que la lleva a formar una perla. En otros casos, el factor de
irritacion es demasiado desagradable y simplemente se expulsa.

Las tensiones son inevitables en las relaciones de evaluacion y aumentan
considerablemente si se decide introducir la evaluacion independiente en el sistema
objeto de evaluacion. Este acuerdo institucional nunca ha sido la Gnica posibilidad
para realizar evaluaciones en las organizaciones multilaterales. En 1994, el Comité
de Ayuda al Desarrollo establecié un Grupo de Trabajo sobre los Bancos
Multilaterales de Desarrollo, que inicialmente propuso crear una funcion de
evaluacion totalmente ajena a cada institucion individual. Si bien esta sugerencia no
se incluyo en el informe final del Grupo de Trabajo, el Center for Global
Development y académicos como William Easterly han abogado posteriormente por
una evaluacion totalmente independiente de la ayuda para el desarrollo en las
instituciones bilaterales y multilaterales.

En este contexto, el Panel de Revision Independiente tal vez desee hacer algun tipo
de analisis de las ventajas y desventajas asociadas a distintos mecanismos
institucionales para organizar la funcion de evaluacion del BID. Una funcion de
evaluacion global y que abarque a multiples instituciones esta mas alla del alcance
del mandato del Panel, pero una cuestion similar se plantea dentro de la estructura
de gobernanza actual del BID.

Actualmente, OVE esta ubicado dentro de la institucion y bajo la supervision de un
Directorio Ejecutivo residente. El Directorio tiene la responsabilidad primordial de
aprobar los programas y proyectos del Banco y, por lo tanto, tiene algin sentido de
identificacion con los proyectos y programas evaluados. El sentido de identificacion
puede percibirse en el hecho de que en los 10 afios de historia de OVE, el
Directorio nunca ha solicitado que se reconsiderara un préstamo o una estrategia de
pais debido a malos resultados anteriores 0 a una evaluabilidad inadecuada.

El trabajo de OVE también se ha incorporado a las acciones de los Gobernadores.
Todas las decisiones clave de estos desde el acuerdo sobre el Octavo Aumento
General de Recursos del Banco han incorporado analisis y recomendaciones
elaborados por OVE, mientras que el acuerdo sobre el Noveno Aumento General de
Recursos del Banco asigna a OVE una funcién de apoyo directo a los Gobernadores
para la implementacion de la segunda mitad del aumento de capital.
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Estas decisiones indican un interés potencial de los Gobernadores en contar con
algun tipo de rutina de presentacion de informes directos de OVE, junto con la
relacion tradicional de dependencia jerarquica del Directorio. Los Gobernadores
estan menos involucrados en el dia a dia de las actividades del Banco y puede
interesarles recibir informacion como, por ejemplo, un informe anual sobre las
conclusiones y recomendaciones de OVE durante el afio. Este mecanismo podria
fortalecer la gobernanza de la funcion de evaluacion y posiblemente mejorar su
impacto, aunque conservando las virtudes del actual sistema de dependencia
jerarquica directa del Directorio Ejecutivo. El Panel de Revision Independiente tal
vez desee investigar este asunto con los Gobernadores y Directores en el curso de
su trabajo.
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MODELO DEL ECG PARA EVALUAR LA INDEPENDENCIA DE LAS ORGANIZACIONES DE

EVALUACION

Criterio

Aspectos

Indicadores

BID/OVE

Independencia
institucional

Estructura y funcion de
la unidad de evaluacion

Si la unidad de evaluacion tiene una
declaracion de mandato que deja en
claro que el alcance de su
responsabilidad abarca todas las
operaciones de la organizacion y que su
dependencia jerarquica, dotacion de
personal, presupuesto y funciones
tienen independencia institucional
respecto de los departamentos
operativos, de politicas y de estrategias
de la organizacién y de la toma de
decisiones conexa.

Cumple (documento
RE-238)

La unidad rinde cuentas
y presenta informes
sobre los resultados de
las evaluaciones al
director o subdirector o
al drgano rector de la
organizacion.

Si existe una relacion de dependencia
jerarquica directa entre la unidad y

(a) la Administracion o (b) el Directorio
0 (c) el Comité del Directorio pertinente
de la institucion.

Cumple, depende
jerarquicamente del
Comité de Politicas y
Evaluacién

La unidad tiene una
posicion organica
externa al personal o la
funcion de gerencia
ejecutiva del programa,
actividad o entidad
objeto de evaluacion.

La posicidn de la unidad en la
organizacién con respecto al programa,
actividad o entidad objeto de
evaluacion.

Cumple, depende
jerarquicamente del
Directorio, no de la
Administracion

La unidad informa
periédicamente al

La relacién de dependencia jerarquica y
la frecuencia de la presentacion de

Cumple, informa al
Comité de Politicas y

comité de auditoria u informes al 6rgano de supervision. Evaluacion
organo de supervision de

mayor tamafio de la

organizacion.

La unidad esta lo En qué medida la unidad de evaluacion | Cumple

suficientemente libre de

presiones politicas como
para poder informar sus

conclusiones sin temor a
represalias.

y su personal no rinden cuentas a
autoridades politicas y estan aislados de
toda participacion en actividades
politicas.

Los miembros del
personal de la unidad
estan protegidos por un
sistema de personal en el
cual las remuneraciones,
la capacitacion, la
permanencia en el cargo
y los ascensos estan
basados en los méritos.

En qué medida existe y se aplica un
sistema basado en los méritos que
comprende las remuneraciones, la
capacitacion, la permanencia en el
cargo y los ascensos.

Cumple, la contratacion y
los ascensos se ajustan a
las politicas de recursos
humanos del Banco
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Criterio Aspectos Indicadores BID/OVE
La unidad tiene accesoa | En qué medida la unidad de evaluaciéon | Cumple
toda la informacion y las | tiene acceso a los siguientes elementos
fuentes de informacién de la organizacion: (a) personal,
necesarias. registros y sitios de proyectos;

(b) cofinancistas y otros socios y
clientes; y (c) programas, actividades o
entidades que la organizacion financia o
patrocina.
I1. Independencia de | Capacidad y voluntad En qué medida la unidad de evaluacién: | Cumple

actuacion

para emitir informes
solidos, de alta calidad y
sin salvedades.

(a) ha emitido informes de alta calidad
que ponen a disposicién del publico
(con salvaguardias adecuadas para
proteger la informacion confidencial o
sujeta a derechos de propiedad y mitigar
el riesgo institucional) las lecciones
aprendidas de los programas y
actividades de la organizacion;

(b) propone normas de desempefio
avanzadas con respecto a las que se
utilizan en la organizacidn; y (c) hace
una critica de los resultados de los
programas, actividades y entidades de la
organizacion.
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NORMAS DE CALIDAD DEL COMITE DE AYUDA AL DESARROLLO EN MATERIA DE
EVALUACION APLICADAS A LOS PRobucTOS DE OVE

2.3 | Alcance de la evaluacidn: criterios de evaluacién 3,52
El informe de evaluacion aplica los cinco criterios del Comité de Ayuda al Desarrollo para evaluar la
ayuda para el desarrollo: pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad. Los criterios
aplicados para la evaluacién en cuestion se definen en términos no ambiguos. Si un criterio
determinado no se aplica, ello se explica en el informe de evaluacion, al igual que cualquier criterio
adicional aplicado.

3.3 | Contexto: el contexto sociopolitico 3,72
El informe de evaluacién describe el contexto sociopolitico en el cual se desarrolla la intervencion y su
influencia en el resultado y el impacto de la intervencion de desarrollo.

4.3 | Metodologia de la evaluacion: partes interesadas pertinentes consultadas 3,65
Las partes interesadas pertinentes intervienen en el proceso de evaluacion para identificar los temas y
proporcionar su aporte para la evaluacion. Se consulta tanto a los donantes como a los socios. El
informe de evaluacion menciona a las partes interesadas consultadas los criterios para su seleccion y
describe su participacion. Si no se consultd a todas las partes interesadas, se describen los métodos y
motivos para la seleccion de determinadas partes interesadas.

4.4 | Metodologia de la evaluacion: muestreo 3,89
El informe de evaluacion explica la seleccion de cualquier muestra utilizada. Se identifican las
limitaciones relacionadas con la representatividad de la muestra para la evaluacion.

45 | Metodologia de la evaluacion: equipo de evaluacion 3,67
La composicion de los equipos de evaluacion debe incluir una combinacién de habilidades evaluativas
y conocimiento tematico, reflejar un equilibrio en cuanto al género e incluir profesionales de los paises
0 regiones correspondientes.

7.2 | Etica de la evaluacion: reconocimiento de los desacuerdos dentro del equipo de evaluacion. 3,85
Los miembros del equipo de evaluacién deben tener la oportunidad de disociarse de los juicios y
recomendaciones particulares. Cualquier diferencia de opinion no resuelta dentro del equipo debe
consignarse en el informe.

8.2 | Aseguramiento de la calidad: control de calidad 3,70
El control de calidad se ejerce a lo largo de todo el proceso de evaluacién. Segun el alcance y la
complejidad de la evaluacion, el control de calidad se realiza en forma interna o a través de un drgano
externo, un examen por homologos o un grupo de referencia. Los controles de calidad observan el
principio de independencia del evaluador.

9.2 | Pertinencia de los resultados de la evaluacion: evaluacion ejecutada dentro del plazo y el | 3,64
presupuesto asignados
La evaluacién se realiza y los resultados se ponen a disposicion en forma oportuna en relacién con el
proposito de la evaluacion. Los cambios imprevistos en el cronograma y el presupuesto se explican en
el informe. Se explica cualquier discrepancia entre la ejecucion planificada y real y los productos de la
evaluacion.

9.4 | Pertinencia de los resultados de la evaluacion: uso de la evaluacion 3,62

La evaluacion exige un reconocimiento y una respuesta explicitos de la Administracién con respecto al
seguimiento previsto de los resultados de la evaluacién. La Administracion se encargara de la difusién,
almacenamiento y gestién sisteméticos del producto de la evaluacion para asegurar la facilidad de
acceso y maximizar los beneficios de las conclusiones de la evaluacidn consignadas en el informe de
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evaluacion, al igual que cualquier criterio adicional aplicado.

10.1 | Exhaustividad: preguntas de la evaluacion respondidas por las conclusiones 3,93

El informe de evaluacion responde a todas las preguntas y necesidades de informacion detalladas en el
alcance de la evaluacion. Cuando ello no sea posible, se proporcionan la justificacion y las
explicaciones pertinentes.

Puntaje promedio 3,72
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FECHA PREVISTA
(PRESENTE)

PRODUCTOS

FECHA PREVISTA
PARA 2001

PREVISTA PARA
2002-03

PRODUCTOS DE SUPERVISHON

Informe Anual del 2001 sobre la labor de Evaluacion
en el Banco

Diciembre 2001

Informe sobre la eficacia lograda en términos de
desarrollo

Enero 2002

Informes de Supervisién sobre la aplicacion de la
Estrategia Institucional

En marcha

Memeorando Anual sobre asignacion de Recursos para
Ewaluacidn

Maviembre 2001

Lineamientos metodoligicos para: En marcha
- Evaluar las Estrategias del Banco

- Evaluar los Documentos de pais

Estudios sobre la factibilidad de Evaluar los
Proyectos a través del proceso de aprobacidn

En marcha

Cuatro Seminarios para Personal del Banco sobre
Metedologia de la Evaluacién

Andlisis de una muestra de PCRs En marcha

1L

Evaluaciones De I"rngr:mu De Pais

Evaluacitn de programa de pais: Honduras

Junio 2001

0.

Ewvaluacitn de programa de pals: Nicaragua

Septiembre 2001

Evaluacidn de programa de pals: Guyana

Julic 2001

12.

Evaluacion de programa de pais: Bolivia

Febrero 2002

13,

Notas sobre el programa de pais: Haiti

Junio 2001

14,

Notas sobre el programa de pais: México

Septicmbre 2001

11L.

Fortalecimiento De La Capacidad Evaluativa

15,

Ejecucion de Cooperacidn Téenica AT/SF-35T74-RG,
Fortalecimiento de la Capacidad de Evaluacion

En marcha

Colaboracién con €] Banco de Desarrollo del Caribe
para desarrollar Fortalecimiento de la Capacidad
Local para evaluar los resultados logrados en el
Sector Publico.

En marcha

17.

Incorporacion del Fortalecimiento de |a Capacidad
Evaluativa como componente de los Préstamaos del
Banco para la Modemizacion del Sector Piblico

En marcha

IV. Evaluacién De Las Estrategias

| A. Pobreza

Tramos de Reduccion de la Pobreza en las
Evaluaciones de Jos Programas de Pais.

Ver renglones del
| 9all3

19.

1

Evaluacidn de Programas dingidos a reducir Ja
pobreza para Grupos Indigenas

Abril 2001

t

[ 20.

Labor de extension para llegar a los pobres a través de I

|
| Octubre 2001
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PRODUCTOS

FECHA PREVISTA
(PRESENTE)

FECHA PREVISTA
PARA 2001

FECHA
PREVISTA FARA
200203

las ONGs

21, Resumen de Evaluacidn sobre la Estrategia para
Reduccion de la Pobreza

Jumio 2002

B. Modernizacidn Del Estado

22. Informe de Evaluacidn de los Programas del Banco
sobre la Justicia

Cretubre 2001

23, Informe de Evaluacion sobre el apoyo del Banco a los
Gobiernos Subnacionales

Marzo 20032

24, Informe de Evaluacitn sobre Fortalecimiento
Institucional para la Gestion Tributaria y Fiscal

Moviembre 2001

C. Imversidan Social

25, Informe de Evaluacidn sobre la Estrategia: Salud

Octubre 2001

26. Informe de Evaluacidn sobre la estrategia: Educacion

Enero 2002

27. Resumen de Evaluacion: Estrategia de Prestacion de
Servicios Sociales

Julio 2002

(D1 idhm

28. Informe de Evaluacion sobre la Estrategia:
Integracitn Regional

Moviembre 2001

E. Competitividad De Los Sectores Productivos

29. Ewvaluacion de la Estrategia: Microempresas

Junio 2001

30. Evaluacitn de la Estrategia: Pequefias y Medianas
Empresas

Marzo 2001

31. Ewvaluacitn del Programe Piloto sobre Informatica y
Desamrollo

Julio 2001

¥. Evaluacién De Politicas e Instromentos

32. Ewvaluacidn de la Politica: Sistemas Urbanos de Agua
¥ Saneamiento en Zonas no Metropolitanas

Octubre 2001

33. Ewaluacidn de la Politica: Préstamos para |
Desarrollo Energia

Febrero 2002

34, Resumen de Evaluacidn: Politica sobre Servicios
Piiblicos

Junio 2002

A. Evaluacién de Instrumentos: Préstamos para
Innovacidn

35. Memoranda sobre Acontecimientos Criticos en los
Préstamos para Innovacion

2002 & 2003

B. Evaluacién de Instrumentos: Cooperacidn Técnica

6. Integracién de Cooperaciones Técnicas en el Sistema
de Seguimicnto del Banco

En marcha

37. Analisis de Cooperaciones Técnicas en cuatro
Ewvaluaciones de Programas de Pais

En marcha

3E. Ewzluacidn del Impacto de Grandes Operaciones de
Cooperacion Técnica

Octubre 2001

C. Evaluacidén de Instrumentos: Red de Centros de
[mrntign!dl
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PRODUCTOS FECHA PREVISTA | FECHA PREVISTA FECHA
(PRESENTE) PARA 2001 PREVISTA PARA
200203
39. Ewaluacidn del Impacto: Red de Centros de Noviembre 2001
Investigacidn
D. Programas para Desarrollo Institucional en
Aspectos Ambientales
40. Ewvaluacion de Instrumentos: Préstamos para Diciembre 2001
Fortalecer el Organismo encargado de la Proteccion
del Medio Ambiente




Anexo 3

Page 4 of 17
Programa de trabajo de OVE: 2001-2003
Completado v Completado en 2001 2002 2003
enbregmde en 2001 Entrega en 2002 Plun eriginal | Elementos nuevis
Supervisidn
Examen de PCR PPMR v Intorme anual 2001 Ilerramicntas para la | Evaluacidn de riespos
evaluaciones intermediog supervision de ¥ mtdld:ns de
provectns atenuacidn
Infisrme anwal 2000
Memordndum sobre la asignacion Memordnduin sobre | Datos del Banco
de recursos I osignacion de
FECLFSDS
Posibilidad de evaluacion de Pusibilidad de Determinacionss de
documentos de pals evilungidn de la posibilidad de
] cslrotegias evaluacidn de
| B0 determinaciones de la Diesasrollo documentos de
posibilidad de evaluzciin ¢ Eficacia programacidn
informe |
Evaluacitn de programas de paises
Peri Micaragua Bahamas | Ecumdor
Trinidad v Tobagn Ciuyana Brosil Paraguay 1
Haiti Bolivia | Belice
Méxigy B Costa Rica | Argentinn
Hunduras Jamaicn | Crmlemila
Colombia ]
Fortalecimiento de la capacidad de evaluaciin
Informe de EBC Seminario regional Informes sobre L |
sobre ECH® capacidad de |
evaluacion de ks !
paises| |
Respalda para equipos de provecios sobre métodos de evaluacion ¢ indicadones (en curso)
Trabajo de evaluaciin en colaberacion con el BDC v el BCEI {en cursa)
Estrategia
Programas dirigidos o grupos Agun Informuocién ¥ | Sociedad civil
indigenas . degarrallo® |
Drescentralizacion y parlicipacion Judicia Prestscion de | Esirategin de
de la comunidad servicios sugitles N | evaluaciim del MOS
Servicios poblicos
Relorma impositiva | Relirma de los Entidades de auditonin
v fiscol * servicios plblicos | v comtrol
I'obreza Agriculur | Desarrollo rural
Prastacion de Gobierno Transpose
servicios mediante subnacional |
ONG
Microempresa®* Legislaturns
Inlegracidn® i
Energia ]
PYME*
Puolitica e instrumento
Encerromnas Cooperacion téenica || Préstamo para Estudis econdmicos | Red de Centros
grance operagbomnes de v sectoriales en el
innovacidn ivis
Sistema de informogion social+ Mecanismo para Pristamos como Principales provectos
desustres noturales= o ) Insirurmntos ambisntabes i
FOMIMN proliminar Cll Scctor financiero
Prisiamos para cmergencias+ FOMIN |
Orpanismaos parn ln proteccion Palitica sobre
ambieninl desasires naturales
* Indica elemento pospuesto hasta 2002 de 20
+ Indica elemento no incluide en ¢l plan de trabajo original
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Cuadre 2.1
Programa de trabajo plurianual de OVE
Estudios de supervision
2003 Estado a4 1005
Informe apual 20023 o3 Informe amaal ¥ presupueste 2003/4 | Informe anual 2004/5
Instrumentos para 1a supesvision de TBCO3 | Evalnscion v mitigacion del riesgo en los provectos
PIOYRCtos
Estudio de supervision del examen de 13 carters da pais
Plan de trabajo ¥ presupuesto de OVE 03
Validacion de ITP o Validacion de ITP Validacidn de ITP
Examen de la metodologia para la Co3 Mecanismo independiente de
asignacion de recurses del FOE sobre inspeccion
1a base del desempedio
Determinacion de la evahubilidad de o
los documentos de programacion
Adicionalidad del Plan de Accion para Co3
los prupos Cy D
Informe sobre la evalnsbilidad de los Co3 Dreterminacian de 1a evalusbilidad de los proyectos
PIOYRCHos
Validacion de ISDP o Validacion de ISDP | Validacion de ISDP
Evaluaciones de los programas de pais
2003 Estado 1004 2005
Protocolo para la evaluscion de los Co3 Protocolo para la evaluacion de los
programas de pais programas de pais
Costa Rica Ci3 Republica Dominicana Umzuay
Colombia Co3 Panama
Bahamas o3 El Salvador
Micaragua Co3 Barbados
Emuador TBCO3 | Guatemals
Paragmay TBCO03 | Jamaica
Belice TBCO3
Brasil TBC03
Bolivia TBCO3
ATgentina TRCO3
Evaluaciones sectoriales y tematicas
2003 Estado 2004
Programas para la primera infancia
Educacion Co3 Evaluzcion del sector de la salud
Feforma trikmtaria v fiscal
Reforma de la administracion pablica/actividades de infraestractara
Apgniculiura TBCOE
Prestacion de servicios por conducto Co3
de ONG
Federalizsmo fiscal 03 Transporte
Pobreza C03
Fortalecimiento legislativo TBCM
P Entidades de auditoria v contrel
Pequeiia ¥ mediana empresa Ci3
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Evaluaciones de politicas e instrumentos
2003 Estado 1004 2005
Los préstamos como insmuonentos TBCM Insmomentos flexibles de prestamo
Feesumen de los esrudios de evaluacion | TBCD3 | Pelinca de servicios piblicos: Plan de Accidn para el sector
sobre 12s actividades del sector privade Energzia privado en los patses de los
gnpos Cy D
Informacion v desarrollo 03
Esmdios economices v socislas en los TBC
paLsas
Actualizacion de la evaluacion da
los proyectos de PRI
Evaluzcion sumariz de las
actividades del grupo del Banco ex|
apoye del desarrollo del sector
privade, con inchision de vm examen
de [as operaciones del Banco en el
sector financiero
Co ] CII
FOMIN L]
Politica de deszstres naturales TBCO3
Actividades de evaluacion ex post
2003 Estado 1004 2005
Evaluaciones: ex post
Informes EPDS Informes EFDS
Evalnzciones ex post del mpacto Ewaluaciones ex post del impacto
2003 Eztado | 2004 2005
Esmdios praliminares de evaluacionex | TBOM | Conferencia Regioval sobre creacion
peost de capacidad de evaluacion
(ATH/EF-3574)

Clave: i En curso

Cio3: Completado antes de septemine de 2003
TEC03:  Previsio pam completarse en 2003
TBOM: Comenzade en 2003, presenfacion en 2004
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Cuadre 1.1: Estado del programa de trabajo plurianual de OVE 2004-2006

2004 Estado 2005 2006
E:tudios de supervisicn
Informe snual v presupuesto 20032004 Ci}4  |Informe aonzl ¥ presupueste 20042005 |Infonue amal v presupussto 20042005
Ewaluacion v mifizacion del resgo ew los TECHY [Analisis de careras da pats Analisis de calidad de la supervizion

Provectos

Validacion de ITP

[+] Walidacion de ITP

Evaluacion de imciativas del Banco

Detenuinzcion de la evaluabilidad da los
doounentos de programacion

o] Fevision de la estrasegiz de recursos
hmanes del Banco

Fevision del modelo de sufictencia de
capital del Banco

Instnmmentos para la supervision de provectos

Ci}4 |Determunacion de la evaluabilidad de

los provectos

Supervizicn del plan de accion de DEV

Validacion de ISDP

[4] Walidacion ISDF
Evaluaciones de los programas de pais

Validacion de ISDP e ITP

Erasil C04  [Unuguay Chile
Argenting Co4  [Suriname Costa Rica
Baolivia Cil4  |Pansms Gryaza
Ecnador Cl4  |Repiblics Donyricans Pemi
Paragnay Cio4 Colombia
Belice Co4 Venemuela
Barbados TECHM Honduras
Guatemala TECHM

Jamaica TECH

El Salvadar TECH

Fevizion dsl prosocelo para las EFP TBCM

Evaluaciones sectoriale: v tematicas

Fortalecimients legislative

Ci34  |Programnas para la pnimera infanciz

Ciencia v refnologta

Ewalnacica del sector da la salnd TECOS (Reformma de 1z sdministracion publica
Feforma mbutana y fscal TBCO5 (Transpore
Entidades de anditoria v conmel

Fefonna dal sector finapciero/credito
numlfisectorial
Evaluaciones de polificas & instrumentos

Ewaluacida de los insmmumentos de préstams

Ci4  |Politica de servicios publices Energla

Dizlogos regionales de politca

Desastras naturales e imprevistos Ci4  |Plan da Accion pars el sactor privado en
los patzes de los grapos Ty D
Estudios econaricos v sectoriales en los patses | TBCDS
Prestamnos al sactor privado TECH4 [Andlisis econdmico de insmaonswtos da
prestamo
Co o] CII CII
Actividades de evaluacion ex post
Informes EFDS TECHM (mformes EFDS Infonues EFDE
Evaluaciones ex post del impacto TBCO4 |Evaluaciones ex post del impacto Evaluzciones ex post del nnpacto

2004

Creacion de capacidad de evaluacion
Estado 2005

2006

Confarencia regional sobre creacidn ds
capacidad de evalnacion

Co4

Semunarios nacionales sobre creacion de capacidad REDEV:

—

Clave: aQ En cursa
Co4:
TRCM:
TRCOS: Coman

Compietada antes de septiembre de 2004
din pravista en 2004
cade en 2004, presentacidn an 2005

F—
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Cuadro 2.1: Estado del prozrama de trabajo plurianual de OVE, 200=-2007
200 Eztado 2008 007
Eztudios de supervision
Informne ammal ¥ presupuesto 20042005 C04  |Infoomee amual ¥ presupuesto Informe anual v presupuesto
Evaluacion v mitigacion de riesgo en provectos TBCO5 |Analizis de calidad da la Validacion de ISDF & ITP
Validacion de ITP Q '\'a]idzm;:'-: de ITP v ISDP PRODEV
Di._i znostico de evaluabilidad de estrategias de C05  |Uso de recursos lumanos*
Dhaznostico de evaluabilidad de proyectos TBCOG |Eevizion del modelo de
suficiencia de capital del Bance
Analisis de las carteras de pats TBCO5 |Suparvision del MTAP
Validzcion de ISDP 0 |FOMIN FOMIN
CII CII Ca
Evaluaciones de los programas de pais
Croatemala (] Chils Ecnador
Surinams TBCO3 Costa Fica Brasil
Panama Cos (uvana Micaraguz
Fepiblica Dommicana Co3 Fam Ba'll;a.mr;:
El Salvador cos Ceolombia
Jamazica (] Venezuela
Barbades TBCOS Honduras
Urugnay ] Haiti
Flevizion del protocolo para las EFP TBCOE Mexico
Evaluacione: sectoriales, tematicas v ex post
Evaluacien del proceso presupuestano C05  |Programas para la primers Desanrollo nual mfegral
Evaluacien del zector de la salud TBCOS |Beforma de la adoimistiacion  |Compenszacion de efectos del
Feforoa tributana v fiscal TBCOS |Transpeorte Wivienda
Cradito multisectorial Beforma sector fimanciere | TBC0S [Clencia v tecnologia
Informe sobre evaluaciones ex post C05 |[EPSAzeIERs EPSAseIERs
EP5As = JERs
Evaluacione: de politicas e instrumentos
Flan de accion para el sector privade en los paizes | TBCOS [Politiea de servicios publicos:  |Prestamos programaticos
Prestames del Banco al ssctor privado Cos
Dhalogos regionzles da politica TBCO5 |Analisis econdmuco de IRSA
mstmentos da prestame
Eztudios de evaluacién (econdmicos v sectoniales) | TBCOS Plan Puebla-Panama
Dezarrolls de capacidad de evaluacion
| |FEDE'-;'.—'&L. apoyo de equipo |

Codigos: C0F=concluide en 2003, TBC0i=conclusion prevista para diciembre de 2005; TEC00=conclusion
previzia para el primer semestre 2008; 0= en curzeo
* pendiente de decizion del Directorio



Cuadro 2.1: Eztado del plan de trabajo plurianual de OVE, 2006-2008

2006

| Estade

2007

2008

Eztudiosz de supervision

Infoamne ammal v presupussts C0& |Plan de trabajo v prezup.  |Pla ds trzbajo v presup.
Validzcion de los ITP y los ISDP C06 |Calidad de la supervision®
Dhagnostico de evalnabilidad de preyectos | $08 (Valdacion de los ITE Validacien de les ITP
Amnaliziz de las carteras de pais Cos |[FOMIN/CII Presupuestacion para el
legro da resultados

FORIN/CII O |Inftegracion de sistemzs da

mionnacion
Poliica de suficiencia de capatal Cle |PRODEV/MTAP* FOMIMNACII

Analisis Economico en

Provectos.

Evaluaciones de programas de pais
Surmame Chs Ecuador+ Arzentina—
Chul= Chs Micaragua+ Brazil+
Costa Fica TECOS Cuyana+ Belice~
Pami TBCOS Bahamas+ Republica Deminicana+
Hondwras Cios Colombia- (Guatemala+
Barbados Cios Venezuelz+ Jamaica+
EHaiti TBCOS Maxico~ Paragnay+
Flevision del protocole para las EPP TBELCOS Bolivia+
Trmidad v Tebago+
Eevisidn del pretoceolo
para CPE
Evaluaciones Sectoriales, Tematicas v Ex post - EPSA": & IER s

mifancia®

Evaluacions: de Politicas e Instrumentos

Ciencia v tecnologia C06 |Estadios provectos zalud

Evaluacion general del zsctor zalud C06 |Feforms adoun pablica®

Sector fineal C0e [Costos dal ayuste® Llegar a la mayoria
Operaciones de eredito multizectonal TBC06|Desarrolle maral mtagral*

Tranzporte TBCO7|Fondes de imversion social

Capacitacion laboral 08 |Programas parz la primera

Plan de accion para el sector privado en los | O06 |Plan Puebla-Panama+ Préstamos programatcos™

lpatses de los gupes Cw 1D

Dhalogos regionales de politica TBCOs([IRSA+ Gestion del riesgo de
desasiyas

Eztudios da evaluacion economicos v 06 |Cooperacion técnica J5F  |Préstamos en moneda local

|sectoriales

Politica de Servicios Publices: Enerzia Coa Mejora de estudios de pais+

Dezarrolle de capacidad de evaluacion

Codigos:

3

Cd=concluido an 2004;
&l primer semesire 2007, O= e curse

+  Evaluacion dispuesta por politca del Bancoe o por una decisidn previa del Directorio

* Dercripoion en @l plan de rabgo del ohe anterior

TRCOd=conclusian prevista para diciemdre de 006 TBCOT=conclusion pravisea para
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2007 | FEsiado | 2008 2009
Estudios de superyision
Plan de trabajo v presupussto (i Plan de trabajo v presupuesto Plan de trabajo v presupussto
Presupuestacicn para el logro de [&in Revisidn del Nuev o Marco de Gobemanza del BID
resultados Financiamiento
Determinacién de la [ain Analisis econdmico en Seguimiento de los resultades de la
evaluabilidad de los provectos provectos* realineacian
Calidad de la supervisicn o7 Integracion de sistemas de | Determinacicn de la evaluabilidad
informacién® de los provectos
Marco de resultados para la [ain Determinacidn de la Evaluacién de OVE
realineacidn v aluabilidad de las iniciativas]
Walidacidn de los 0 Validacidn de los Walidacidn de los ITRISDF XPSE
ITHISDPRXPSE ITHISDPXPSE
FOMIN/CIT 0 FOMIN/CIT FOMIN/CII
Evaluaciones de programas de pais
Guyana [&in Trinidad y Tobago Repablica Diominicana
Peri oo Ecuador Panama
Honduras ooy Argentina El Salvador
Bolivia ooy Brasil Barbados
Haiti [&in Belice Examen de evaluabilidad de las
nuevas estrategias de pais
Yenczuela ooy Guatemala

1

documento AB-1683, pigina 52, pimrafos 2,100y 2,101, abrl de 1994

Bamco Interamencanc de Desamollo, “Informe sobre el Octavo Aumento General de los Becursos™,



Anexo 3
Page 11 of 17

las evaluaciones de los
programas de pais

{11 Estado 2008 L LY
Eahamas TECOT Jamaica
Colombia TBCOT Paraguay
México TECOT
Micaragua TECOT Revisidn del protocolo para

Evaluaciones sectoriales, tematicas ¥ ex po

st

infancia+

ambiz ntal

Desarrollo rural+ o7 Compensacién de efectos del
ajuste*
Estudics de provectos de salud+ L Reforma de la administracién Agua y saneamiento+
piblica
Operaciones de crédito [Rin Seguridad ciudadana+ Educacidn técnica+
miultize ctorial
Transporte [ip Vivienda+ Tecnologias de la informacicn para
la educacicn+
Fondos de inversién social+ TECOT Reforma de la administracién Competitividad+
de justicia+
Programas para la primera TECOT Atenuacién del impacto

Evaluaciones de politicas e instrumentos

Plan PueblaPanami

TBCOT

Gestion de las operaciones de
cooperacidn técnica

Bienes piblicos regionales

IIRSA

TBCOOT

Gestidn del nesgo de desastres

Iniciativa de sostenibilidad

Evaluacién de la cooperacién
técnica en el marco del Fondo
Especial Japonés

o7

Pristamos en moneda local

Cportunidades para la Mavoria

Politica de servicios pablices:
ane roia

i

Mz jora de los estudios de pais

Diesarrcllo del sector privado

Desarrollo de la capacidad de evaluacion

*  Traspasado de 2007
+ Eximenes de proyectos ex post
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Cuoadre L 1. Estado del programa de trabajo plorianual de OVE. 20052010

Lk | Estado | i1l | 014
Estudios de superyision
Programa de trabajoy Cos Programa de trabajoy Programa de trabajoy
[ supLEsto prEsupussto pEsupLastc
Examen del Nuev o Marco de Cios Gobernarza del BID Fesultados de la realineacién
Financiamiento
Anilizis econdmico en los COs Integracidn de sistemas de
provectos informacidn®
Politicas de inversidn PC0O8  |Evaluabilidad de los proyecios
Evaluabilidad de las iniciativas | encurse  |Evaluabilidad de las iniciativas  [Evaluabilidad de las iniciativas
Cumplimiento de la Declaracidn |Cumplimiento de la Declaracidn
de Paris de Paris
Validacidn de los resultados del |Validacidn de los resultados del
sistermna COMPAS # sisterna COMPAS #
Evaluacidn de OVE
Validacidn de los [TP Validacién de los [TP
Apoyo al FOMIN /CIL/SCF en curso  |Apoyo al FOMIN /CIL/SCF Apoyo al FOMIN /CIL/SCF

Evaluaciones de programas do pais

Meéxico 08 Repablica Dominicana Honduras
Ecuador 08 Panam: Chile
Argentina PiCO3 El Salvador Costa Rica
Brasil PCOE Barbados Uruguay
Belice PCOE Paraguay *
Guatemala PCO3 Jamaica®
Micaragua CO8 Evaluabilidad de las estrategias | Evalnabilidad de las estrategias
Bolivia 08
Trindad v Tobago PCOR
Bahamas PCOZ
Revisién del protocolo para las PCOS

evaluaciones de los programas
de pais

Evaluaciones sectoriales, tem:aticas y ex po

st

Compensacién por ajuste 08 Administracién financiera Educakidn técnica+
Administracidn tributaria+ PCO8  [Caminos pincipalks Agua y saneamiento+
Vivienda+ PCO8  [Tecnologias de la informacién — |Salvaguardias en el transporte
para la educacidnt

Fondos de inversidn social+ Ci08 Competitividad + Competitividad +
Reforma de la administracidn PCOS  |Salvaguardias: Agua+ Aspectos empiricos de la
de justicia +* focalizacién en la pobreza+
Salvaguardias: Energia+ PCOE  [Seguridad cindadana+* Sintesis de hallazgos ex post+
Sancamiento ¥ sanidad PCO3
agrcolas+

Evaluaciones de politicas ¢ instrumentos
[IRSA C08 Bicnes piblicos mgionales ('portunidades para la Mayoria
Plan Puebls-Panami CO8 Iniciativa de sostenibilidad SECCI
Prstamos en moneda local Cos Conjunto de provectos de Gesticn del riesgo de desarrollo

evaluacidn operaciones sin
garantia soberana

Conjunto de proyectos de
gestidn del riesgo

Recursos concesionales

Gesticn de las operaciones de
cooperacidn técnica®

Gesticn del riesgo de desastres®
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Mejora de los estudios de pais*

Productos de conocimiento ¥
formacidn de capacidad

* Traspa=ado de 2008
+ Exdmenes de proyectos ex post
# Fn los dmbitos en los que OVE realiza una supervisicn
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Estado del programa de trabajo plunanwal de OVE, 20062011

2000 S 2010 2011
clon
Estudios de supervision
Programa de trabajo y presupuesto (R Programa de trabajoy Programa de trabajoy presupuesto
presupuesto

Examen del Muevo Marco de C0o Examen de supervisién de la
Financiamiento MED
Andlisis econdmico de los provectos| C09 | Evaluabilidad de los provectos,

2009
Politicas de inversidn 09 Examen de OVE

Evaluabilidad de las iniciativas

Exaluabilidad de las estrategias de pais

Gobernarza del BID

Validacidn de los ISDEITP

Apoyo al FOMIN / CITV SCF

Evaluacidn de hallazgos COo
rzlacionados con mandatos del
Octavo Aumento
Lecciones aprendidas de REDIEOL | C09
Resultados de la Realineacidn PCa
Evaluacion de los programas de pais
Paraguay C09 Uruguay Brasil
Bahamas COo Bolivia® Haiti
Argentina C0o Honduras Pera
Brasil Cog Costa Rica Guy ana
Venczuela 09 Chile
Guatemala Coo Colombia
Trinidad v Tobago C0a Sunname
El Salvador PCIa

1 La dltima evaluacién de los programas de pais se completd en 2008 En 2010 no se necesitard una
evaluacicn completa de los programas de pais.
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Sltua-
L1 clén 2000 o1l
Revisidn del protocolo para las Co9
evaluaciones de los programas
de pais
Repablica Dominicana PCO9
Jamaica PCO9
Panami PCO9
Barbadcos PC09
Evaluaciones sectoriales, tomsaticas v ox post
Administracién financiera PC10 |[Aspectos empiricos de la
focalizacién en la pobreza
Evalnaciones ex post de proyectos:
Vivienda, tecnologias de la informacién para la edocacién; salvaguardias en
proyectos de energia, competitividad; fondos de inversién social; justicia;
desarrollo en la pimera infancia; educacién multicultural; agua y salnd;
transferencias condicionales de efectivo
Carreteras primarias PCO9 [Educacién técnica
Sintesis de hallazgos posterioes PCO9 A.Eun rural
Seguridad ciudadena PCOR
Evaluaciones de poliicas e instrumentos
Mejora de los estudios de pais PC0Y  [Bienes publicos mgionales PRODEV
Plan Pucbla Panama C09 |Financiamiento subnacional Gestidn del desgo de desastre
Originacién de operaciones sin PCO9 [Iniciativa de sostenibilidad (rportunidades para la Mayora
garantis soberana
Gestién de las operaciones de PCO9 |Reasentamiento involuntario  (Productos de conocimiento y
cooperacidn técnica formacién de capacidad
Recursos conecesionalkes PCOY_|Indigenas SECCI

Fortalecimiento institucional
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Cuadro 1.1
Estado del programa de trabajo plurisnual de OVE, 2000-2012
2010 | Estada | 2011 012
Estudios de supervisiin
Programa de trabajo ¥ presupuesto CI0 | Programa de trabajo y presupuesto Programa de trabajo
¥ presupuesto

Evaluabilidad de los proyectos ¥ supervisidn de CI0 | Validacion de loz marcos de Evaluacién de la
la Matriz de Efectividad en el Desarmollo resultados ¥ loz informes de realineacion

terminacién de proyecto parm los
proeductos de conocimiaio ¥
fortalecimiento de capacidad

Auipevaluacion para el Panel de Revein
Ind ependiente

PC10

Revizion de la evaluabilidad de los proyectos

Evaluacidn del Noveno Aumento General de Capital

Evaluabilidad de las estrategias de pais

Cebemanra-del BID-

Validaciom de oz ISDIVITE v informe sobre los resultados del préstamo

Apoyo al FOMIN/ CIl / SCF

Evaluacion de los programas de pais
El Salvador C10 Haiti Micaragua
Las Bahamas [S11] Balivia® Argentina
Argentina Cl0 Hondumas FPeni
Jamaica Cl0 Brasil Guyana
Panamd Cl10 Colombia Guatemala
Chile C10 Surinane
Repliblica Dominicana Cl0 Ecuador |
Costa Rica C10
Uruguay Clh
Barbados c |
Evaluaciones sectoriales, temiticas v ex post
Evaluaciones ex post de proyectos: Cl0 | Evaluaciones ex post: agua en zonas
Vivienda, tecnologias de la informacién pama b rurales, desarrollo regional, remesas
educacidn, salvaguardias en proy ectos de del FOMIN, turism o; enfoque de
energia; competitividad, fondos de inversidél agrupacién de proyecins en sectores
social; justicia; desarmollo en la primera infancia; preductives, educacion téonica, salud
educacién multicultural; agua v salud;
transferencias condicionales de efectivo.
Carreteras primanias C10 | Efecio de las salvaguandias
Sintesis de hallazgos posteriores PCI10
Aspectos empinicos de la focalizacion enla Clh
pobreza
| Segundad ciudadana C10

2

integral de programas de pais en 2010,

La dltima evaluacion de progmmas de pais se completd en 2008. Es posible que no se requicm una evaluacion
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2010 [ Estado | 2011 | 012
Evaluaciones de politicas e instrumentos
Mejora de los estudics de pais Cl0 | Bienes piblicos regionales Praduatesrda
SoRGeIRHeRteY
fertaleaimiento-de-
eapaaidad
Originacién de operaciones sin garantia soberana | C10 | Financiamiento subnacional Ceston-SaFiesges
de-desastms
Gestidn de las operaciones de cooperackin Cl [SECCI PRODEWV
téemica
Recursos concesionales Cl0 | Evaluacidn de opemciones sin
garantia soberana, grupo de proyectos
iniciativa QM
Pristamos en funcidn del d esempeiio
Indig enas
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Evaluacién del Programa de Pais

‘ Fecha

NUmero Nombre del Producto
RE-256 Evaluacion del Programa de Pais. Trinidad y Tobago: 1985-1999. 10/1/2001
RE-259 México. Evaluacion del Programa de Pais. 1990-2000. 2/1/2002
RE-262 Peru. Evaluacién del Programa de Pais. 1990-2000. 3/1/2002
RE-263 Honduras. Evaluacién del Programa de Pais. 1990-2000. 4/1/2002
RE-266 Country Program Evaluation (CPE) Guyana: 1989-2001. 8/1/2002
RE-272 Evaluacién del Programa de Pais (CPE) Nicaragua: 1991-2001. 11/1/2002
RE-274 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Haiti. 12/1/2002
RE-277 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Costa Rica: 1990-2001. 2/1/2003
RE-278 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Bahamas: 1990-2000. 2/1/2003
RE-280 Evaluacioén del Programa de Pais (CPE) Colombia: 1990 — 2002. 7/1/2003
RE-294 Evaluacién del Programa de Pais (CPE) Paraguay: 1991-2002. 6/1/2004
RE-295 Evaluacién del Programa de Pais (CPE) Ecuador: 1990-2002 6/1/2004
RE-296 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Belice: 1993-2003. 6/1/2004
RE-297-3 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Bolivia: 1990-2002. 6/1/2004
RE-298 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Brasil: 1993-2003. 7/1/2004
RE-299 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Argentina: 1990-2002. 8/1/2004
RE-304 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Guatemala: 1993-2003 3/1/2005
RE-306 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Republica Dominicana: 1993-2003. 6/1/2005
RE-307 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) El Salvador: 1992-2004. 6/1/2005
RE-305-3 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Panama: 1993-2003. 9/1/2005
RE-310 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): Jamaica 1990-2002. 10/1/2005
RE-312 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): Uruguay 1991-2004. 12/1/2005
RE-313 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): Barbados 1989-2004. 3/1/2006
RE-318 Evaluacién del Programa de Pais (CPE): Suriname: 1980-2004. 12/8/2006
RE-320 Evaluacién del Programa de Pais (CPE): Chile: 1995-2005. 12/8/2006
RE-325 Evaluacién del Programa de Pais (CPE): Costa Rica (2002-2006). 1/29/2007
RE-328 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): Honduras: 2001-2006. 4/1/2007
RE-327 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Haiti: 2001-2006 4/27/2007
RE-330 Evaluacion del Programa de Pais (CPE) Pert: 2002-2006. 7/1/2007
RE-331 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): Guyana: 2002-2006. 7/1/2007
RE-337 Evaluacién del Programa de Pais (CPE): Colombia 1998-2006 3/1/2008
RE-339 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): México 2001-2006 7/1/2008
RE-340 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): Bolivia 2004-2007 7/1/2008
RE-341 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): Ecuador 2000-2006 7/1/2008
RE-344 Evaluacion del Programa de Pais (CPE): Nicaragua 2002-2007 9/1/2008
RE-349 Evaluacién del Programa de Pais (CPE): Belice 2004-2008. 1/1/2009
RE-351 Evaluacion del Programa de Pais: Venezuela 1999-2007 4/1/2009
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Evaluacion del Programa de Pais

NUmero Nombre del Producto Fecha
RE-352 Evaluacion del Programa de Pais: Guatemala 2004-2007 4/1/2009
RE-353 Evaluacion del Programa de Pais: Trinidad y Tobago 2000-2008 5/1/2009
RE-355 Evaluacion del Programa de Pais: Brasil 2000-2008 6/1/2009
RE-356 Evaluacion del Programa de Pais: Paraguay 2003-2008 8/4/2009
RE-358 Evaluacion del Programa de Pais: Las Bahamas 2001-2008 12/17/2009
RE-359 Evaluacion del Programa de Pais: Panama 2005-2009 1/22/2010
RE-360 Evaluacion del Programa de Pais: El Salvador 2004-2008 2/18/2010
RE-361 Evaluacion del Programa de Pais: Argentina 2003-2008 2/19/2010
RE-365 Evaluacion del Programa de Pais: Jamaica 2003-2008 6/29/2010
RE-369 Evaluacion del Programa de Pais: Barbados 2005-2009 8/23/2010
RE-371 Evaluacion del Programa de Pais: Republica Dominicana 2004-2008 9/13/2010
RE-377 Evaluacion del Programa de Pais: Costa Rica 2006-2010 10/29/2010
RE-380-1 Evaluacion del Programa de Pais: Chile 2006-2010. Version revisada 11/18/2010
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Otros Documentos del Sistema de Evaluacién del Banco

Ndmero Nombre del Producto Fecha
Resefia del trabajo de OVE relativo a la eficacia en funcién del desarrollo.

RE-258  Version revisada 1/1/2002
Sumario: Evaluacién de la Cartera de Préstamos en Apoyo a Reformas de Politicas - Fase IlI.

RE-239  Version final 7/1/1999
Evaluacion de la participacion del PNUD en la ejecucion de operaciones financiadas

RE-240 | por el Banco. Version final. 7/1/1999

RE-241 Informe sobre reglamentacién y supervisién ambientales de las inversiones en infraestructura 8/1/1999

RE-242  Informe de evaluacién: Plan de accion para los paises C y D. Informacién adicional. 11/1/1999

RE-244  Plan de trabajo de la Oficina de Evaluacion y supervision para 2000. Version Final. 2/1/2000

RE-245 | Plan de trabajo plurianual y Presupuesto de OVE para el afio 2001. Version final 11/1/2000

RE-246  Nota de Evaluacion del programa con Argentina, periodo 1996 - 1999 2/1/2001

RE-247- | Informe de supervision del informe de seguimiento del desempefio de proyectos, la evaluacion

2 intermedia y el informe de terminacién de proyecto del BID. Version final 4/1/2001

RE-249 Informe anual de la Oficina de Evaluacién y Supervisiéon para 2000. Version final aprobada 5/1/2001
(WP/01-01) - Resumen de conclusiones - Descentralizacion y efectiva participacion ciudadana: Seis

RE-250  relatos cautelares 6/1/2001

RE-251

Rev. Evaluacion de los préstamos de emergencia del BID: 1998 - 1999 9/1/2001

RE-252 Creacion de capacidad de evaluacién: Elementos de un planteamiento para la region 10/1/2001

RE-253 (WP/02-01) - Evaluabilidad de las estrategias de pais. Nota metodolégica 10/1/2001
SIS - Sistema de informacion social. Analisis de actividades del Departamento de Investigacion y

RE-254 | labor del Banco 10/1/2001
EARs - Informe de evaluacién econdémica/encerronas. Andlisis del Departamento de Investigacion y

RE-255 | lalabor del Banco 10/1/2001

RE-257  Plan de trabajo plurianual y presupuesto para el afio 2002 de OVE 10/1/2001

RE-260 @ Plan de trabajo plurianual y presupuesto para el afio 2002 de OVE 3/1/2002

RE-261-  Resumen de las conclusiones de la evaluacion de 10 proyectos cuyos beneficiarios incluyen

1 indigenas. Informacién actualizada 3/1/2002
Evaluacion del Mecanismo de Reconstruccion de Emergencia (MRE). Oficina

RE-264 | de Evaluacién y Supervision 6/1/2002
La estrategia implicita del BID para la integracién regional: su evaluacion. Informe del Presidente del

RE-265 = Comité de Politicas y Evaluacion 6/1/2002

RE-268  Informe anual de la Oficina de Evaluacion y Supervision para 2001. Version revisada 9/1/2002

RE-269  Plan de trabajo y presupuesto de OVE para el afio 2003 10/1/2002
Evaluacién de la politica de servicios publicos domiciliarios (PSPD, OP-708) para los servicios de

RE-270 = agua potable y saneamiento 11/1/2002

RE-273  Evaluacién de la accién del Banco y la estrategia para la pequefia y mediana empresa (1990-2000) 12/1/2002

RE-275  Analisis de la evaluabilidad de los proyectos, 2001 1/1/2003
Autorizacion para uso de recursos del Fondo Fiduciario Suizo del BID para Consultores en respaldo

RE-276  de actividades de evaluacion 2/1/2003

RE-279 Notas de supervision sobre los criterios de desempefio para la asignacion de recursos concesionales 6/1/2003

RE-281 Evaluacion de la estrategia de educacion basica del Banco 10/1/2004
Informe anual de la Oficina de Evaluacién y Supervision 2002-2003 y propuesta de plan de trabajo y

RE-282  presupuesto para 2004 10/1/2004

RE-282  Revisiones propuestas al plan de trabajo de OVE para 2004 6/1/2004
Evaluacion de un grupo de operaciones de cooperacion técnica no reembolsable: Guyana,

RE-283  Nicaragua y Bolivia 10/1/2003
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Otros Documentos del Sistema de Evaluacién del Banco

Numero Nombre del Producto Fecha
RE-284  Propuesta para un programa experimental de evaluacion del impacto 10/1/2003
RE-285 Propuesta para un programa experimental de evaluacién del impacto 10/1/2003
RE-286  Resefia del trabajo de OVE sobre evaluacion de estrategias 10/1/2003
RE-287  Sintesis del trabajo de OVE sobre la accién del Banco para el desarrollo del sector privado 10/29/2003
RE-288 Sintesis del trabajo de OVE sobre la accién del Banco para el desarrollo del sector privado 11/1/2003
RE-289  Sintesis del trabajo de OVE sobre la accion del Banco para el desarrollo del sector privado 11/1/2003
Estudio relativo a la adicionalidad de los recursos del Plan de Accién para los paises de los grupos C
RE-290 yD 11/1/2003
RE-291 Evaluacion del programa del BID en el Sector Agropecuario (1990-2001) 2/1/2004
RE-292 | Evaluacion de la politica y la practica operativa del Banco frente a desastres naturales e inesperados 4/1/2004
RE-293 El sistema de supervisioén de proyectos: evaluacion de la utilizacién de sus instrumentos 4/1/2004
RE-300 El sistema de supervisién de proyectos: evaluacion de la utilizacién de sus instrumentos 9/1/2004
Informe anual de la Oficina de Evaluacién y Supervision 2003-2004 y propuesta de plan de trabajo y
RE-301 presupuesto para 2005 11/1/2004
Documento de concepto: Evaluacion de la eficacia de la aplicacion de los recursos humanos del
RE-302  Banco 11/1/2004
RE-303 Evaluacién del Programa de Préstamos Directos del Banco al Sector Privado 1995-2003 2/1/2005
RE-308 Evaluacion ex post de proyectos — Informe anual de 2004 8/1/2005
RE-309 Informe sobre la evaluabilidad de las estrategias de pais del Banco 10/1/2005
Informe anual de la Oficina de Evaluacién y Supervision 2004-2005 y propuesta de plan de trabajo y
RE-311 presupuesto para 2006 11/1/2005
RE-314 Evaluacion de los informes de revision de cartera 3/24/2006
Evaluacion de los informes de terminacion de proyecto de 2004 elaborados segun la guia del Banco
RE-315 | para su preparacion 4/1/2006
RE-316  Informe preliminar — Redes del Didlogo Regional de Politica 2004-2005 6/1/2006
RE-316  Informe de evaluacién — Redes del Dialogo Regional de Politica 11/1/2006
RE-317  Evaluacién del rol del BID en el sector fiscal 10/1/2006
RE-317 Evaluacion del rol del BID en el sector fiscal. Version revisada 3/1/2008
Evaluacion del plan de accion del BID para el desarrollo del sector privado en los paises de los
RE-319  grupos CyD 10/1/2006
Informe anual de la Oficina de Evaluacion y Supervisién 2005-2006 y propuesta de plan de trabajo y
RE-321 presupuesto para 2007 11/1/2006
RE-322 | Evaluacion de la politica de suficiencia de capital y cargos financieros del Banco 11/1/2006
RE-323  Evaluacién de los estudios del Banco 12/1/2006
RE-324  Evaluacion del sector de la salud 1995-2005 1/26/2007
RE-326 = Evaluacion de la Politica de Servicios Publicos aplicada al Sector de Energia Eléctrica (PSP-E) 4/1/2007
RE-329 | Opinién de OVE sobre un marco de resultados para la realineacién 6/1/2007
RE-332 Primera evaluacion independiente del ejercicio de informes ampliados de supervision de proyectos 8/1/2007
RE-333  Analisis de la evaluabilidad de los proyectos de 2005 9/1/2007
RE-334  Nota de supervision de la presupuestacion por resultados en el BID 10/1/2007
RE-334 Hacia una presupuestacion por resultados en el BID: Préximos pasos sugeridos por OVE 10/26/2007
RE-335  Propuesta de plan de trabajo y presupuesto de la Oficina de Evaluacién y Supervision para 2008 11/1/2007
RE-336 = Evaluacién de las operaciones de crédito global multisectorial (GMC) del Banco — 1990 a 2005 12/14/2007
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Otros Documentos del Sistema de Evaluacién del Banco

Numero Nombre del Producto Fecha
Evaluacion de la accion del BID en la Iniciativa para la Integracion de la Infraestructura Regional

RE-338 = Suramericana (IIRSA) 5/1/2008

RE-342 | Evaluacion del nuevo marco de financiamiento: 2005-2008 (Capitulo 1) 9/1/2008
Normas de Buenas Practicas del Grupo de Cooperacion en Materia de Evaluacion de los Bancos

RE-343  Multilaterales de Desarrollo para la Evaluacion de las Estrategias y Programas de Pais 8/1/2008
Propuesta de programa de trabajo y presupuesto de la Oficina de Evaluacién y Supervision para

RE-345 2009 10/1/2008
Propuesta de programa de trabajo y presupuesto de la Oficina de Evaluacién y Supervision para

RE-346 2009 11/14/2008

RE-347  Revisién de la Politica de Inversiones del Banco: Reporte del Panel de Expertos 12/1/2008

RE-347  Informacién adicional sobre la revision de la Politica de Inversiones (documento RE-347) 2/4/2009

RE-350 = Evaluacién del apoyo del BID a la Iniciativa del Plan Puebla-Panama 2/5/2009
Conclusiones de la evaluacion sobre las directrices del Octavo Aumento General de los Recursos del

RE-354 | Banco e implicaciones para futuros Acuerdos de Aumento de Capital 7/21/2009
Propuesta de programa de trabajo y presupuesto de la Oficina de Evaluacion y Supervisién para

RE-357 = 2010-2011 10/29/2009

RE-362-  (RAP) Plan de Accién del retiro del Directorio 2009: Accién 8. Cronograma para la formulacion de un

1 marco de autoevaluacion del Directorio. Versién revisada 4/5/2010

RE-364 Evaluacion de los procesos del Banco para la gestion de actividades de cooperacion técnica 5/6/2010
Comentarios de OVE sobre el documento RE-366-4 “Revision Independiente de la Funcion de

RE-366 = Evaluacién del Banco Interamericano de Desarrollo. Términos de Referencia. Versién revisada” 9/13/2010

RE-367 = Comentarios iniciales de OVE sobre la implementacion del plan de accion emanado del retiro 7/14/2010

RE-368 La Accion del Banco en el Desarrollo de Carreteras Principales 7/16/2010
Tercer Ejercicio de Revision de las Practicas Evaluativas entre Miembros del ECG con respecto a las

RE-370 = Operaciones dirigidas hacia el Sector Privado 9/3/2010

RE-372 | La Iniciativa de Estudios de Pais y su Efecto sobre la Estrategia de Conocimiento del Banco 9/24/2010

RE-373  ;Se esta integrando la perspectiva de género en los proyectos del Banco? 9/24/2010

RE-374- = Propuesta de Programa de Trabajo y Presupuesto de la Oficina de Evaluacion y Supervisién para

1 2011-2012 9/29/2010

RE-375 | ;Sabemos si los proyectos del Banco en favor de los pobres benefician a dichas poblaciones? 9/30/2010
Evaluacion del Fondo para Operaciones Especiales durante el Octavo Aumento General de

RE-376 = Recursos (1994-2010) — Parte | 10/5/2010
Prevencion del delito y la violencia en América Latina y el Caribe. Evidencia de las intervenciones del

RE-378 | BID 11/5/2010

RE-379  Anadlisis de la evaluabilidad de los proyectos del Banco, 2009 11/17/2010

RE-271 Protocolo para la realizacion de las evaluaciones de programas de pais 11/1/2002

RE-348  Protocolo para las evaluaciones de los programas de pais 2008 12/1/2008




Anexo 4

Pagina 6 de 10

Fondo Multilateral de Inversiones

Nimero Nombre del Producto Fecha
MIF/GN-61 Evaluacion de las funciones y el desempefio del Fondo Multilateral de Inversiones 5/1/2001
MIF/GN-78 Evaluacion del FOMIN: Propuesta de una evaluacion externa por OVE 2/1/2002
MIF/GN-78-

1 Evaluacion Independiente del FOMIN: Informe de Progreso y Resultados Preliminares (2002) 11/1/2002
MIF/GN-78-
11 Evaluacion de los Proyectos del FOMIN: Desarrollo del capital de riesgo 1/1/2004
MIF/GN-78-
12 Evaluacion de los Proyectos del FOMIN: Servicios de desarrollo empresarial 1/1/2004
MIF/GN-78-
13 Evaluacion de los Proyectos del FOMIN: Medio ambiente 2/1/2004
MIF/GN-78- | Evaluacion de los Proyectos del FOMIN: Funcionamiento de mercado: Promocion de la
14 competencia y proteccion del consumidor 2/1/2004
MIF/GN-78-
18 Evaluacion Independiente del FOMIN (2002-2003): Informe final 5/1/2004
MIF/GN-78- | Evaluacién de los Proyectos del FOMIN: Métodos Alternativos de Resolucién de Disputas
2 Comerciales (MARC) 11/1/2002
MIF/GN-78-
3 Evaluacion de los Proyectos del FOMIN: Microfinanzas 11/1/2002
MIF/GN-78-
4 Evaluacion de los proyectos del FOMIN: Reforma financiera y mercados de capital 11/1/2002
MIF/GN-78-
7 Evaluacion independiente del FOMIN 2002. Informe de la Oficina de Evaluacion y Supervision 3/1/2003
MIF/GN-78- | Evaluacion de los proyectos del FOMIN: Proyectos en los &mbitos de recursos humanos y
8 mercado laboral 9/1/2003
MIF/GN-78-
9 Evaluacion de los proyectos del FOMIN: Respaldo a la participacion privada en la infraestructura 9/1/2003
MIF/RE-1 Primera Evaluacién Independiente del FOMIN 3/1/2008
MIF/RE-2 Segundo Informe de Evaluacion Independiente del FOMIN 7/1/2009
Nota de transmision: Tercer analisis de referencia de las practicas de evaluacion de las
operaciones de inversion en el sector privado aplicadas por los miembros del Grupo de
MIF/RE-3 Cooperacion en Materia de Evaluacion de los bancos multilaterales de desarrollo 8/1/2010
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Corporacién Interamericana de Inversiones

Numero Nombre del Producto Fecha
CI/RE-1 Informe de situacién: Hacia un sistema de evaluacion para la Cll 8/1/2001
CII/RE-10 Modificacién del Contrato de Servicios de Evaluacion OVE-CII 3/1/2010
CIl/RE-11 Séptimo informe de evaluacién independiente para el Directorio Ejecutivo de la ClI 9/14/2010

Nota de transmisién: Tercer andlisis de referencia de las practicas de evaluacion de las operaciones de

inversion en el sector privado aplicadas por los miembros del Grupo de Cooperacion en Materia de
CII/RE-12 Evaluacion de los bancos multilaterales de desarrollo 9/14/2010
CII/RE-2
Corr. Primer informe de evaluacion independiente al Directorio Ejecutivo de la ClI. Informacién adicional 4/1/2002
CI/RE-3 Segundo informe de evaluacion independiente al Directorio Ejecutivo de la ClI 7/1/2003
Cl/RE-4 Tercer informe de evaluacion independiente para el Directorio Ejecutivo de la ClI 2/1/2005
Cll/RE-6 Evaluacion de las Lineas para Intermediarios Financieros de la Corporacion Interamericana de Inversiones 12/1/2005
Cl/RE-7 Cuarto informe de evaluacién independiente para el Directorio Ejecutivo de la Cll 10/1/2006
ClI/RE-8 Quinto informe de evaluacién independiente para el Directorio Ejecutivo de la ClI 2/1/2008
CIl/RE-9 Sexto informe de evaluacion independiente para el Directorio Ejecutivo de la ClI 4/1/2009

Fondo Japonés

Numero Nombre del Producto Fecha

CS-3746 Evaluacion externa independiente de los Fondos Fiduciarios Japoneses (JTF) 11/1/2007
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Documentos de Trabajo

Numero Nombre del Producto Fecha
WP/01-07 Does Community Participation Produce Dividends in Social Investment Fund Projects 1/7/2010
Evaluating the Impact of Technology Development Funds in Emerging Economies: Evidence from
WP/01-08 Latin America 1/1/2008
WP/01-09 Does Technical Assistance Matter? An Impact Evaluation Approach to Estimate its Value Added 1/1/2009
WP/01-10 Does ICT Increase Years of Education? Evidence from Peru 5/1/2010
WP/02-07 A Meta-Impact Evaluation of the Social Housing Programs: The Chilean Case 8/1/2007
WP/02-08 The Welfare Impacts of Local Investment Projects: Evidence from the Guatemala FIS 2/8/2010
WP/02-09 Should Central Banks Target Happiness? Evidence from Latin American 2/1/2009
WP-02/10 Does Owning Your Home Make you Happier? Impact Evidence from Latin America 5/1/2010
WP/03-07 The Impact of Natural Resources Funds” an Evaluation of the Chilean FONDECYT 3/1/2007
WP/03-08 Incapacity to Pay or Moral Hazard: Public Mortgage Delinquency Rates in Chile 3/1/2008
WP/03-09 Microcrédito y su Impacto: Un Acercamiento con Datos Chilenos 3/1/2009
Impact Evaluation of a Program of Public Funding of Private Innovation Activities. An Economic

WP-03/10 Study of FONTAR in Argentina 6/1/2010

WP/04-07 On-Site Costs and Benefits of Soil and Conservation Among Hillside Farmers in El Salvador 4/1/2007

WP/04-08 Hysteresis in Unemployment: Evidence from Latin America 4/8/2010

WP/04-09 Improving Techonolgy Adoption in Agriculture through Extension Services: Evidence from Uruguay 4/1/2009

WP-04/10 The Transparency, Incidence, and targeting Efficiency of Housing Programs in Latin America 10//12010

WP/05-07 Public Support to Firm-Level Innovation: an Evaluation of the FONTEC Program 5/1/2007

WP/05-08 The Impact of Agriculture Extension Services: The Case of Grape Production in Argentina 6/1/2008
The impact of Technology Adoption on Agricultural Productivity: The Case of the Dominican

WP/05-09 Republic 5/1/2009
Do Social Housing Programs Increase Poverty? An Empirical Analysis of Shelter Induced Poverty in

WP/05-10 Latin America 10/2010

WP/06-08 An Impact Evaluation of the Chile’s Progressive Housing Program 6/1/2008

WP/06-10 The Impact of Modernization of Justice on Court Efficiency in Costa Rica 10/2010
Technology Adoption, Productivity and Specialization of Uruguayan Breeders: Evidence from an

WP/07-08 Impact Evaluation 7/1/2008

WP-07/10 Can SME Policies Improve Firm Performance? Evidence from an Impact Evaluation in Argentina 12/2010

WP/08-08 Fear of Crime: Does Trust and Community Participants Matter? 7/1/2008

WP/08-10 The Impact of Improving Access to Justice on Conflict Resolution. Evidence from Peru 12/2010
An impact Evaluation of a Neighborhood Crime Prevention Program: Does Safer Commune make

WP/09-08 Chileans Safer? 11/1/2008
Evaluating the Impact on Child Mortality of a Water Supply Sewerage Expansion in Quito: Is Water

WP-01/05 enough? 5/15/2005

WP-02/05 Una Evaluacion de Impacto del Programa de Fondo de Inversion Social de Panama 6/20/2005
An Impact Evaluation of Agricultural Subsidies on Human Capital Development and Poverty

WP-03/05 Reduction: Evidence from Rural Mexico 7/20/2005
An Assessment of Propensity Score Matching as a Non-Experimental Impact Estimator: Evidence

WP-04/05 from Mexico’'s PROGRESA Program 7/22/2005
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Documentos de Trabajo

Ndmero Nombre del Producto Fecha
Demand & Supply-Side Determinants of Conditional Cash Transfer Program’s Effectiveness:
WP-05/05 Improving the First-Generation Programs 7/1/2005
WP-06/05 An Impact Evaluation of the National Student Scholarship Program in Argentina 7/1/2005
WP-07/05 An Impact Evaluation of Land Titles On Rural Households in Peru 8/1/2005
WP-08/05 The Socio-Economic Impact of Favela-Barrio: What do the data say? 8/1/2005
WP-09/06 An Evaluation of Training for the Unemployed in México 9/1/2006
WP-1 Bank Lending for Sub-national Development: The Policy and Institutional Challenges 1/1/2003
WP-1 La Cooperacién Técnica no Reembolsable: El Caso de Argentina 8/1/1999
WP-10/06 An Evaluation of the Peruvian “Youth Labor Training Program — PROJOVEN 10/1/2006
WP-11/06 Evaluating the Effectiveness of Public Support to Provate R & D: Evidence from Argentina 12/1/2006
WP-12/06 Evaluating a Program of Public Funding of Scientific Activity. A Case Study of FONCYT in Argentina 11/1/2006
The Impact of University Enterprise Incentive Program on the Performance and Technological Efforts
WP-13/06 of Brazilian Industrial Firms 12/1/2006
Impact of P & D Incentive Program on the Performance and Technological Efforts of Brazilian
WP-14/06 Industrial Firms 12/1/2006
WP-15/06 The Impact of Training Policies in Argentina: An evaluation of Proyecto Joven 10/1/2006
Evaluating a Program of Public Funding of Private Innovation Activities: An Econometric Study of
WP-16/06 FONTAR in Argentina 11/1/2006
WP-17/06 Output Diversification Among Small Scale Hillside Farmers in El Salvador 12/1/2006
WP-18/06 Adoption of Soil Conservation Technologies in El Salvador: A Cross Section and Overtime Analysis 12/1/2006
WP-2 Justice Reform in Latin America: The Role of the Inter-American Development Bank 3/1/2003
WP-2 Evaluability of country strategies: Methodology Note 9/1/2001
WP-2 La Cooperacion Técnica no Reembolsable: El Caso de Bolivia — Analisis de Siete Proyectos 12/1/1999
WP-3 La Cooperacion Técnica no Reembolsable en Bolivia: Lecciones Aprendidas 12/1/1999
Performance Monitoring Non-Reimbursable Technical Cooperations: Current Practices and Future
WP-4 Directions 12/1/1999
WP-5 Las Reformas Econédmicas en América Latina 12/1/1999




Anexo 4

Pagina 10 de 10
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Numero Nombre del Producto Fecha
TDP-01/05 Labor Market Modernization Project 1/1/2005
Infraestructura Vial y Bienestar Econémico: Evaluacion de un Programa de Caminos Rurales en la
TDP-01/06 Republica Dominicana 12/1/2006
Modernizacién de la Administracion Tributaria Ecuatoriana. Impacto de la Cooperacién Técnica
TDP-01/07 Informe Final 11/1/2007
Programas de Administracién Tributaria Evaluacion del Préstamo 1034/OC-AR-Programa de Apoyo
TDP-01/08 a la Institucion de la AFIP 2/1/2008
TDP-01/09 Evaluacién Ex-Post de Proyectos de Sanidad Agropecuaria y Seguridad Alimentaria 1/1/2009
TDP-02/05 Andlisis del Programa Remediar. Notas sobre Evaluacién y Seguimiento 4/1/2005
TDP-02/06 Supply Side Subsidies, Educational Outcomes and Child Labor Supply in Honduras 1/1/2005
Series de Incumplimiento del Impuesto al Valor Agregado para la Evaluacion Ex-Post de Programas
TDP-02/07 de Reforma de la Administracion Tributaria. Informe Final 12/1/2007
Evaluacion de la Focalizacion de la Pobreza en el Fondo de Inversion Social para el Desarrollo en El
TDP-02/08 Salvador 3/1/2008
Procesos de Reasentamiento y su Impacto Socioecondmico . El Caso del Proyecto Hidroeléctrico
TDP-02/09 Porce Il, Colombia 6/1/2009
TDP-03/05 Ecuador Housing Sector Program 7/1/2005
TDP-03/07 Programas de Reforma de la Administracion Tributaria Bolivia 12/1/2007
TDP-03/08 Reforma de la Administracion Tributaria en Ecuador 4/1/2008
TDP-04/08 Reforma de la Administracién Tributaria en Argentina 4/1/2008
TDP-05/08 Reforma de la Administracion Tributaria en Nicaragua 5/1/2008
TDP-06/08 Reforma de la Administracién Tributaria en Bolivia 11/1/2008
La Generacion Térmica y la Mitigacion de su Impacto Evaluacion Ex-Post en los Proyectos de
TDP-08/08 Samalayuca Il y Monterrey Ill, México 12/1/2008
TDP-07/08 Energy Sector: An Environmental Performance Review 12/1/2008
TDP-09/08 Medidas de Mitigacion Ambiental Asociadas a Proyectos Hidroeléctricos 12/1/2008
TDP-01/10 The Impact of Jamaica’s CSJP Program 11/1/2010
TDP-02/10 An Evaluation of the Support for Peaceful Coexistence and Citizen Security: Bogota and Medellin 11/1/2010
TDP-03/10 An Evaluation of the Support for Peaceful Coexistence and Citizen Security: Cali 11/1/2010
TDP-04/10 Evaluacion del Fondo del Asistencia Econémica y Social 11/1/2010
TDP-05/10 Community Heterogeneity and Collective Action in Demand-driven Poverty Reduction Programs 11/1/2010
TDP-06/10 Una evaluacion de los Programas Publicos de Vivienda ABC: Un caso de estudio para Costa Rica 12/1/2010
TDP-07/10 La Politica de Vivienda Social y su Impacto en el Bienestar: el caso de Ecuador 12/1/2010
TDP-08/10 Panama’s Housing Programs: an Evaluation 12/1/2010
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Producto de

Proposito Frecuencia/ Elaborado por q Informes q Difusion Implementacion
evaluacion Cobertura (producto enviado a)
Revision anual de | Proporcionar una sintesis de Anual LaOEOen

las actividades de
la OEO

las lecciones aprendidas, las

principales conclusiones y

las recomendaciones de las

actividades de evaluacion
del Banco

consulta con los
Gerentes y las
Representaciones

Directorio Ejecutivo y
Administracion

Desempefio institucional para
lograr efectividad en el
desarrollo

Mejorar la efectividad en el
desarrollo de las actividades
operativas del Banco

Informes de
proyecto a mitad
de periodo

Aumentar la pertinencia;
aumentar el control del
proyecto a través de
correcciones a mitad de
ejecucion

Seguln se indica en
el informe de
proyecto

Representacion,
equipo de
proyecto y
prestatario

Prestatario,
Administracion y la OEO
con el Plan de Accion.
Informe Anual a los
prestatarios y la OEO

Equipos de proyecto/ Jefes de
Division y Representantes;
lecciones aprendidas por la

OEO

Acuerdo entre la Representacion,
el equipo de proyecto y los
prestatarios. Incorporacion de las
lecciones aprendidas en las nuevas
operaciones

Informes de
terminacion de
proyecto

Evaluar el desempefio y el
desarrollo, mejorar el
aprendizaje

Todos los
proyectos de
préstamo dentro
de los 3 meses de
su terminacion

Representacion y
prestatario

Informes individuales
enviados a las
Representaciones y los
prestatarios

Lecciones extraidas de los
Informes Anuales de la OEO y
ampliamente difundidas.
Utilizadas por LRN

Incorporacion de las lecciones
aprendidas en las nuevas
operaciones. La OEQ verifica la
incorporacion en informes
periddicos

Evaluaciones de
aporte al
desarrollo

Aumentar la pertinencia de

las politicas y estrategias

Muestra (15-25%)
de proyectos
dentro de los 2-3
afios de su
terminacion

LaOEQOYy
prestatarios

Prestatario,
Administracion; la OEO
recopila e informa acerca

de las lecciones
aprendidas

Lecciones extraidas de los
Informes Anuales de la OEO y
ampliamente difundidas.
Utilizadas por LRN

Incorporacion de las lecciones
aprendidas por SDS 'y DPP en las
politicas y estrategias

Revisiones de
desempefio
sectorial

La formulacion de
estrategias y politicas
mejora gracias a las
lecciones aprendidas

Dos sectores por
afio

Departamentos
centrales con
responsabilidad
sectorial

Administracion y
Directorio

Lecciones aprendidas y
précticas optimas difundidas por
los Departamentos centrales

Incorporacion de las lecciones
aprendidas en las nuevas
operaciones, politicas y estrategias.
La OEO verifica el cumplimiento
en informes periddicos
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6. Informes sobre | Rendicidn de cuentas a nivel Anual/avance Representacion Departamento Regional y | Departamentos de Operaciones, Incorporacidn de las lecciones
desempefio de la institucional, efectuar el constante en todos laOEO Alta Administracion y aprendidas en los nuevos
cartera seguimiento de la los proyectos para Representaciones programas de pais. La OEO
rigurosidad y solidez de las incorporar a PRI, verifica el cumplimiento en
operaciones en general el FOMIN y las informes periodicos
operaciones de
cooperacion
técnica
7. Revision anual de | Proporcionar una evaluacion Anual Representaciones, Administracién y Departamentos de Operaciones, | Adopcion de medidas correctivas

Directorio

Alta Administracion y

por los Departamentos Regionales

del desempefio al Directorio RSS
y la Administracion

la cartera

Representaciones y las Representaciones

Incorporacion de las lecciones
aprendidas en los nuevos
programas de pais. La OEO
verifica el cumplimiento en

Lecciones aprendidas extraidas
por la OEO. Utilizadas por LRN
en la capacitacion

Administracion y
Directorio

La OEO conel
apoyo de las
Representaciones

Segun lo
determinado por el
Directorio en el

Rendicion de cuentas a nivel
institucional, lecciones
aprendidas para estrategias y

8.  Evaluaciones de
programa de pais

politicas Programa de y Divisiones de
Trabajo de la OEO Pais informes periddicos al Directorio
9.  Revisiones de la Efectividad en el desarrollo Seleccionar un La OEO con el Administracion y Lecciones aprendidas y Incorporacién de las lecciones
implementacion y acciones correctivas ers]yrggg?a%ey apoyo de los Directorio practicas optimas difundidas por aprendidas en las nuevas
de politicas y politicas cada afio Departamentos los Departamentos centrales estrategias, politicas y operaciones.
estrategias para ofrecer centrales La OEO verifica el cumplimiento
cobertura a traves en informes periédicos al

del tiempo

Directorio






