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EFECTIVIDAD
““MEJORAR

VIDAS

Las perspectivas econdmicas de América
Latina y el Caribe han cambiado radicalmente
en los ultimos anos. En 2014 la region regis-
tro su tasa de crecimiento mas baja en cuatro
anos. Segun algunas estimaciones, los grandes
avances que nuestros paises hicieron contra la
pobreza se han estancado. Aunque es posible
que veamos una ligera recuperacion en 2015,
el desempeno de la region estara todavia por
debajo de su potencial.

En este nuevo escenario, si nuestros paises quieren impul-

sar el crecimiento, tendran que recurrir a sus propios motores.
América Latinay el Caribe tiene una larga agenda de reformas
pendientes, orientadas a aumentar la productividad, y el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) esta dispuesto a apoyar a la
region para asumir este desafio.



Sin embargo, para que seamos la institucion
lider de desarrollo que nuestros socios exigen, el
BID debe maximizar su eficiencia y eficacia. Esta
nueva edicidon de nuestro Panorama de la Efecti-
vidad en el Desarrollo, ofrece un recuento deta-
llado de los esfuerzos que llevamos a cabo para
lograr esa meta en este ultimo ano.

La premisa es simple: para poder mejorar,
necesitamos mediry evaluar cuidadosamente
cdmo nos desempenamos. Para una institucion de
desarrollo, es igualmente importante distinguir lo
que funciona de lo que no. Es por eso que hemos
seguido perfeccionando el Marco de la Efectivi-
dad en el Desarrollo, nuestro instrumento para el
diseno, implementacidn, seguimiento y evaluacion
de proyectos, desde su creacion en el 2008.

La informacion y los conocimientos obteni-
dos a través de este proceso sistematico nos han
permitido construir una base de conocimientos
practicos, que a su vez nos ayuda a preparar
mejores proyectos y corregir aquellos que re-
quieren ajustes. Las lecciones aprendidas en este
proceso se comparten regularmente con nues-
tros socios y otros profesionales a través de las
versiones impresay en linea de este informe.

Nuestros instrumentos para la efectividad
en el desarrollo, ademas de ayudarnos a mejo-
rar nuestro desempeno operativo, también nos
permiten hacer seguimiento a nuestro propio
progreso hacia el cumplimiento de nuestros
compromisos institucionales. A través del Mar-
co de Resultados Corporativos, podemos me-
dir nuestras contribuciones al desarrollo de la
region, asi como comprobar si estamos logrando
los objetivos especificos acordados bajo el Nove-
no Aumento General de Capital.

Este informe muestra que estamos en ca-
mino de alcanzar la mayoria de nuestras metas.
Por ejemplo, ya cumplimos con 14 metas de
nuestra contribucion a los Objetivos Regionales
de Desarrollo. Y en el caso de nuestras metas
de préstamo, tres de las cuatro prioridades de
préstamo se alcanzaron en el 2014. Ademas 23
de los 30 indicadores de efectividad y eficiencia
operativa estan en camino de alcanzar su meta
en el 2015.

Sin embargo, asi como los paises deben
hacer esfuerzos adicionales para conseguir un
mayor crecimiento, el BID también necesita es-
forzarse ain mas. Dada las crecientes demandas
que nuestros gobiernos enfrentan, no podemos
simplemente confiarnos en lo que nos ha funcio-
nado en el pasado.

Tenemos que ser innovadores para ayudar a
la region a enfrentar sus desafios mas apremian-
tes de la manera mas efectiva posible. El ano
pasado empezamos a explorar nuevos enfoques,
por ejemplo, trabajando mas en equipo, tanto
a nivel interno como con nuestros socios, para
apalancar mejor nuestro conocimiento colectivo y
experiencia.

EL BID esta decidido a ser el mejor socio
para el desarrollo de América Latinay el Caribe
y asi cumplir con nuestra misién de mejorar
vidas. Este informe es un testimonio de ese
compromiso.

Luis Alberto Moreno

Presidente

Banco Interamericano de Desarrollo
Washington, D.C., marzo de 2015
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| INTRODUCCION
CAP 1. MEDICION DE RESULTABOS A NIVEL CORPORATIVO



http://www.izajold.com/content/pdf/2193-9020-3-10.pdf

“Sin un crecimiento
y progreso continuo,
palabras tales
como mejoria, logro
Y eX|to no tienen
ningun significado.”

BENJAMIN FRANKLIN



1 Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

esta comprometido a mejorar la calidad de

vida en Ameérica Latina y el Caribe. Cada
proyecto del Banco tiene objetivos que buscan lograr
esa meta. Sin embargo, este es un proceso largo,
sobre todo por la naturaleza y complejidad de los
proyectos de desarrollo.

Similar a cuando se busca la rentabilidad de la
inversion en un negocio nuevo, los proyectos del
BID necesitan tiempo para ser ejecutados antes de
que se pueda determinar si se lograron los resulta-
dos previstos. Por esa razon, es crucial asegurarse de
que los proyectos del BID tengan un impacto positi-
vo para alcanzar los resultados planificados durante
su fase de disefio y posteriormente lograr mejorar la
calidad de vida.

Con este objetivo en mente, el BID aprobé el
Marco de Efectividad en el Desarrollo (DEF por
sus siglas en inglés) en el ano 2008 para el diseno,
implementacién, seguimiento y evaluacién de sus
proyectos tanto en el sector publico (con garantia so-
berana) como en el sector privado (sin garantia sobe-
rana). El DEF cuenta con tres instrumentos para dar
seguimiento a las operaciones con garantia soberana
a lo largo de su ciclo de vida: la Matriz de Efectivi-
dad en el Desarrollo durante el diseno, el Informe de

Seguimiento de Progreso durante la supervision de

INTRODUCCION

la ejecucion y el Informe de Terminacién del Proyec-
to al cierre. Para las operaciones sin garantia sobe-
rana, se utilizan tres instrumentos: un kit de instru-
mentos para efectividad en el desarrollo, el Informe
de Supervisién de Proyectos durante el disefio y la
ejecucion y el Informe de Supervision del Proyecto
Ampliado cuando la operaciéon se ha completado.
Finalmente, para registrar los resultados alcanzados
por el Banco estos se agregan y se compilan en el
Marco de Resultados Corporativos.

Al inicio del ciclo de proyectos de operaciones
con garantia soberana, el BID utiliza la Matriz de
Efectividad en el Desarrollo (DEM) para evaluar si
los proyectos presentados ante el Directorio Ejecuti-
vo para su aprobacion cuentan con una légica econo-
mica y estan respaldados por una teoria del cambio.
Ademas se analiza si los proyectos estan apoyados
en evidencia y disenados de una manera que garan-
tice que sus resultados puedan ser evaluados. Du-
rante el inicio del proyecto, la DEM garantiza que los
proyectos cumplan con los siguientes requisitos: (1)
diagnostiquen adecuadamente el desafio de desarro-
llo al que el proyecto se enfrenta; (2) propongan un
conjunto de soluciones que esté basado en evidencia;
(3) protejan los recursos mediante la inclusiéon de un
analisis econémico ex ante; y, (4) que estén disefa-

dos para lograr un resultado adecuado, y para lo cual

PANORAMA DE LA EFECTIVIDAD EN EL DESARROLLO 2014

1



es importante que incluyan indicadores de impacto
que sean especificos, medibles, alcanzables, perti-
nentes y con un plazo determinado (SMART por sus
siglas en inglés).

Una vez que un proyecto con garantia soberana
es aprobado y comienza su ejecucion, es fundamen-
tal hacer seguimiento del progreso de los desembol-
sos financieros y el progreso fisico de los proyec-
tos. Cuando la ejecuciéon del proyecto comienza, el
equipo del BID utiliza el Informe de Seguimiento
de Progreso (PMR por sus siglas en inglés) para
medir el avance hacia las metas establecidas al inicio
del proyecto. Cada proyecto incluye una matriz de
resultados que incluye los productos, los costos, los
resultados, y los impactos, asi como los indicadores
y metas correspondientes que reflejen el cumpli-
miento de los objetivos del proyecto y finalmente
sus resultados. El PMR indica el avance hacia los
objetivos establecidos en la matriz de resultados y
analiza cualquier deficiencia. El seguimiento no solo
toma en cuenta los indicadores, sino también los
patrones de presupuesto y desembolso. El PMR, ade-
mas, ayuda a tomar acciones preventivas y correc-
tivas durante la ejecucion del proyecto, en caso de
que un proyecto presente dificultades o el contexto
en el que se esta ejecutando cambie. En el caso de
los proyectos sin garantia soberana, el Banco utiliza
los Informes de Supervision de Proyectos (PSR
por sus siglas en inglés) que se preparan anualmen-
te para facilitar el seguimiento y permitir acciones
correc-tivas cuando sean necesarias.

Para documentar los resultados alcanzados y
registrar las lecciones aprendidas cuando un proyec-
to con garantia soberana ha culminado, se prepara
un Informe de Terminacion del Proyecto (PCR por
sus siglas en inglés). El PCR permite una revision

exhaustiva del proyecto de principio a fin, analizan-
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do si el proyecto cumpli6é con sus objetivos y si se
alcanzaron los objetivos esperados, asi como tam-
bién cuales fueron los desafios encontrados durante
la ejecucion. El PCR no solo sirve como un meca-
nismo de rendicién de cuentas, sino también como
un instrumento de aprendizaje. El anélisis de PCR,
que incluye la medicion de los objetivos cumplidos,
es lo suficientemente amplio como para recoger
lecciones y recomendaciones producto de los arios
de ejecucion del proyecto que pueden servir para
otros proyectos a futuro. Si al momento de que el
PCR se esta ejecutando, se culminan evaluaciones de
impacto asociadas a un proyecto, el PCR incorpora
estos hallazgos de manera que pueda ser facilmente
accesible para los futuros equipos de proyecto. Al
cierre de los proyectos sin garantia soberana se uti-
liza el Informe del Proyecto Ampliado de Super-
vision (XPSR por sus siglas en inglés), que cumple
con un proposito similar. Este ano, las directrices de
los proyectos sin garantia soberana han estado bajo
revision y el ejercicio de auto-evaluacion de dichos
proyectos no se llevo a cabo.

Por altimo, el BID mide su progreso anual en pro
de las prioridades institucionales y objetivos de de-
sarrollo a través de un conjunto de indicadores en el
Marco de Resultados Corporativos (CRF por sus si-
glas en inglés). Los indicadores sujetos a seguimien-
to en el CRF proporcionan informacién clave sobre
las contribuciones del Banco al desarrollo de Améri-
ca Latina y el Caribe, asi como el avance en el logro
de resultados concretos en cada una de los cinco
sectores prioritarios del Banco para el periodo 2012-
15. Estos son: (1) politica social para la equidad y la
productividad; (2) infraestructura para la competi-
tividad y el bienestar social; (3) instituciones para
el crecimiento y el bienestar social; (4) integraciéon

competitiva internacional a nivel regional y mun-



dial; y (5) proteccion del medio ambiente, respuesta
al cambio climatico, promocién de la energia renova-
ble y robustecimiento de la seguridad alimentaria.

El ano 2014 fue un ano importante para el Marco
de Efectividad en el Desarrollo. El PMR fue redise-
nado en el 2013 y se implement6 una nueva metodo-
logia en el 2014 la cual ofrece una descripcién mas
precisa del estado de ejecucion de los proyectos. Esto
se logra mediante el uso de un conjunto de indica-
dores mas amplio para la evaluacién de proyectos y
mejores mecanismos para garantizar la calidad de los
datos utilizados en dichas evaluaciones.

También en el 2014, la metodologia de los PCR
se actualiz6 y se llev6 a cabo un programa piloto
utilizando la nueva metodologia PCR para evaluar un
conjunto de proyectos. La nueva metodologia se basa
en el seguimiento de la matriz de los resultados de
cada proyecto aprobado por el Directorio Ejecutivo y
la evaluacién de los productos y los resultados obte-
nidos por el proyecto en comparacién con el plan ini-
cial. Al complementar la informacién suministrada
por los datos cuantitativos con los datos cualitativos,
los nuevos informes de terminacion del proyecto
tienen por objeto proporcionar una visiéon completa
de la ejecucion de un proyecto con garantia soberana,
con el objetivo primordial de facilitar lecciones con-
cretas y recomendaciones para futuros proyectos.

Este informe resume los logros de efectividad
en el desarrollo y los desafios durante el ano 2014.

El capitulo 1 presenta los avances en los indicadores
en el Marco de Resultados Corporativos (CRF por

sus siglas en inglés) del BID en comparacion con las
metas establecidas. La informacién se presenta para
cada uno de los cuatro niveles del CRF, que incluyen
Objetivos Regionales de Desarrollo, Productos, Indi-
cadores del Programa de Préstamos, y Efectividad y

Eficiencia Operacionales.

Los capitulos 2, 3 y 4 relatan el uso de los ins-
trumentos para el disefo, seguimiento y cierre de los
proyectos del BID, respectivamente. El capitulo 4 se
enfoca particularmente en los hallazgos de una nue-
va generacion de PCR para operaciones con garantia
soberana que profundizan los resultados y la atribu-
cion de las operaciones financiadas por el BID.

Por ultimo, los capitulos 5 y 6 se refieren a como
el BID esta aprendiendo de su experiencia operacio-
nal. El capitulo 5 continda una iniciativa comenzada
el ano pasado con este informe, para reportar no
solo sobre lo que funcioné en el BID, sino también lo
que no funciond6 en cinco areas operativas. Este ano,
las recomendaciones se derivan de proyectos rela-
cionados con el acceso a los mercados financieros;
transferencias monetarias condicionadas; género
y diversidad; innovacién, ciencia y tecnologia; y
turismo. El capitulo 6 presenta los resultados de una
serie de evaluaciones de impacto terminadas duran-
te el afio 2014. El conocimiento generado a partir de
estas evaluaciones proporciona valiosas lecciones
para nuestros paises miembros prestatarios y para el
BID. Estas lecciones son esenciales para el disenio de
nuevos proyectos, asi como para la adaptacion de los
que estan en marcha, con el objetivo de maximizar
la efectividad en el desarrollo.

Las mejoras en los instrumentos del Marco de
Efectividad en el Desarrollo, asi como los hallazgos y
las lecciones reportadas en las siguientes paginas, son
testimonio del fuerte compromiso del BID para re-
ducir la pobreza y acelerar el crecimiento econémico
en la region. Este marco garantiza que el BID ofrezca
operaciones soélidas y de alto impacto para poder ir
mas alla de sus objetivos especificos y brindar asi una
gran variedad de oportunidades de aprendizaje para
fortalecer continuamente nuestros esfuerzos para me-

jorar la calidad de vida en América Latina y el Caribe.
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1 Marco de Resultados Corporativos (CRF por

sus siglas en inglés) es el principal instrumento

con que cuenta el BID para realizar el segui-
miento al cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Este marco brinda informacion clave sobre la contri-

bucién del Banco al desarrollo de América Latina y el

Caribe, asi como sobre la efectividad y eficiencia de

sus actividades. Al igual que con cualquier instrumen-

to de desempeno institucional, el CRF dificilmente
puede reflejar todos los aspectos de la labor del BID;
sin embargo, su estructura en cuatro niveles brinda
una idea sobre los avances de la institucion y de la
region en multiples ambitos. Los datos se agrupan en
cuatro niveles:

+ Los Objetivos Regionales de Desarrollo ilustran los
avances de la region en respuesta a los desafios del
desarrollo de largo plazo;

* Las Contribuciones de los Productos resumen los
aportes de las operaciones financiadas por el BID al
desarrollo de la region;

+ Los Indicadores del Programa de Préstamos reflejan
el modo en que el BID esta dirigiendo su capacidad

de financiamiento hacia areas prioritarias;

+ Los Indicadores de Efectividad y Eficiencia Ope-
racionales comprenden todo lo relacionado con la

manera en el que el Banco conduce sus actividades.

El grafico 1.1 resume los avances en los indica-
dores del CRF en cada uno de estos cuatro niveles,
los cuales se describen con mayor detalle en las
siguientes secciones. Cuando no se dispone de datos
definitivos y plenamente validados se incluyen datos
preliminares y para periodos parciales, a medida que
el BID contintia perfeccionando el rigor de sus pro-

cesos de validacién de datos.' En los cuadros que se
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OBJETIVOS REGIONALES
DE DESARROLLO

Permiten hacer un seguimiento de los
avances de la region frente a los desafios

de desarrollo de largo plazo

CONTRIBUCIONES DE
LOS PRODUCTO

Resumen la contribucion de las
operaciones del BID a cada una de
las prioridades sectoriales definidas
en su Estrategia Institucional

PROGRAMA DE
PRESTAMO

Expresan los mds altos mandatos
y prioridades del Banco

EFECTIVIDAD Y
EFICIENCIA
OPERACIONALE

Resumen el desempeno de los esfuerzos
del BID por mejorar su propia efectividad
y eficiencia

@® Encaminado Sin tendencia clara

Gréf. 1.1: Panorama de los avances

presentan a continuacién se emplea el simbolo de
luces del semaforo con el fin de indicar la probabi-
lidad de alcanzar las metas de 2015 para los indi-
cadores en los tres niveles a los que se asignaron
metas en el Noveno Aumento General de Recursos
del BID (IDB-9). Los Objetivos Regionales de Desa-
rrollo carecen de metas, dado que los avances con

relacion a estos indicadores no pueden atribuirse a

! La decisién del Banco de consignar datos preliminares y de periodos
parciales permite que exista una mejor alineacién con otros ciclos de
presentacion de informacién y una mayor eficiencia en el proceso de
recopilacion de datos. Una vez que se cierren los ciclos establecidos

Politica social para la equidad y la productividad

Infraestructura para la competitividad
y el bienestar social

Instituciones para el crecimiento y el bienestar social

Integracidon competitiva internacional a
nivel regional y mundial

Proteccion del medio ambiente, respuesta al cambio
climatico, promocion de la energia renovable
y robustecimiento de la seguridad alimentaria

Paises pequenos y vulnerables

Reduccion de la pobreza y mejoramiento
de la equidad

Cambio climatico, energia sostenible
y sostenibilidad medioambiental

Cooperacion e integracion regionales

Efectividad - Estrategias de pais
Efectividad - Préstamos

Efectividad - Cooperaciones técnicas
Efectividad - Satisfaccion de los socios
Eficiencia

Recursos humanos

o
O
e
O
e
e

actividades especificas del BID. En el anexo de CRF
que fue recientemente ampliado y al que todos los
interesados pueden acceder a través del sitio vir-
tual del DEO, se ofrece informacién detallada sobre
la metodologia del semaforo y los tipos de proyec-
tos que contribuyen a los valores presentados en

los siguientes cuadros.

de notificacion para todos los indicadores del CRF, las cifras prelimi-
nares presentadas en este informe se actualizaran en el sitio virtual
del DEO y se comunicaran posteriormente al Directorio Ejecutivo.
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Cuadro A

Objetivos Regionales de Desarrollo

os indicadores asociados a los Objetivos

Regionales de Desarrollo informan sobre los

avances en el desarrollo en la region a largo
plazo. Muchos de ellos guardan relacion directa con
los Objetivos de Desarrollo del Milenio. Los avances
relativos a estos indicadores no pueden atribuirse
directamente al BID, sino que se producen como
resultado de una combinacién de politicas y progra-
mas implementadas por los paises miembros pres-
tatarios del BID, frecuentemente con apoyo finan-
ciero del BID u otros socios. Pese al caracter anico
y cambiante de los objetivos de desarrollo de cada
pais miembro prestatario, estos indicadores ofrecen
un importante contexto para los desafios generales

de desarrollo de la region y pueden ayudar al BID en

el seguimiento de tendencias de orden general que
podrian repercutir en futuras decisiones de progra-
macioéon y planificacién estratégica.

Como se aprecia en el cuadro A, los indicadores
relativos a los Objetivos Regionales de Desarrollo se
organizan en torno a las cinco prioridades secto-
riales del BID aprobadas en el marco del IDB-9: (1)
politica social para la equidad y la productividad; (2)
infraestructura para la competitividad y el bienes-
tar social; (3) instituciones para el crecimiento y el
bienestar social; (4) integracion competitiva inter-
nacional a nivel regional y mundial, y (5) proteccién
del medio ambiente, respuesta al cambio climatico,
promocion de la energia renovable y robustecimien-

to de la seguridad alimentaria.

Politica social para la equidad y la productividad

Objetivo

2.1.1 Tasa de pobreza extrema

2.1.2 Coeficiente de Gini de desigualdad per capita en ingresos

familiares

2.1.3 Proporcion de jovenes de 15 a 19 afios que completan el 47%
noveno grado

2.1.4 Tasa de mortalidad materna (por cada 100.000 nacimien-

tos vivos)

2.1.5 Tasa de mortalidad infantil (por cada 1.000 nacimientos

Vivos)

Linea de base Avance?
Valor Afio Valor Afo
13% 2007 11% 2012
0,55 1999-2004 0,49 2008-2013
2000-2007 67% 2007-2013
100 2000 85 2013
21 2007 16 2013

2.1.6 Proporcion de empleo formal frente al empleo total 46% 2007 53% 2013

Infraestructura para la competitividad y el bienestar social

Objetivo

2.2.1 Incidencia de enfermedades propagadas por el agua (por

cada 100.000 habitantes)

2.2.2 Cobertura de vias pavimentadas (km/km2)

2.2.3 Porcentaje de viviendas con suministro eléctrico

2.2.4 Proporcion de la poblacion urbana que habita en vivien-
das de suelo duro.
Proxy®: proporcién de poblacion urbana viviendo en barrios
marginales
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Linea de base Avance?

Valor Afo Valor Afio
9,6 2002 - 2008
0,038  2001-2006 | 0,036  2007-2012
93% 2007 | 96% 2013
29% 2000 - 2012



Instituciones para el crecimiento y el bienestar social

Obietivo Linea de base Avance”
J Valor Afo Valor Afo
Porcentaje de firmas que usan a los bancos para financiar 19,6% 2006 2010
las inversiones
Indice de recaudacién tributaria efectiva frente a la 17,7% 2007 2012
potencial
Proxy®: recaudo actual de impuestos (% del PIB)
Porcentaje de nifios menores de 5 afios cuyo nacimiento 89% 2000-2007 2005-2012
ha sido registrado
Gasto publico administrado en forma descentralizada 20% 2007 2011
como porcentaje del gasto pablico total
Homicidios por cada 100.000 habitantes 25,1 2008 2010-2013
Integracion competitiva, internacional a nivel regional y mundial
Obetivo Linea de base Avance*
J Valor Afo Valor Afo
2.4.1 Apertura al comercio exterior (comercio como porcentaje 84,9% 2004-2007 2010-2013
del PIB)
2.4.2 Comercio intrarregional en América Exportaciones: 24,2%
Latina y el Caribe como porcentaje del . o 2004-2007 2010-2013
comercio mercantil total Importaciones: 33.1%
2.4.3 Flujos netos de inversion extranjera directa como porcen- 4,2% 2004-2007 2010-2013

taje del PIB

Proteccion del medio ambiente, respuesta al cambio climatico, promocion
de la energia renovable y robustecimiento de la seguridad alimentaria

Obietivo Linea de base Avance?

) Valor Afo Valor Afio
2.5.1 Emisiones de CO, (kilogramos) por US$1 del PIB (PPA) 0,29 2006 0,28 2010
2.5.2 Paises con capacidad de planificacién en mitigacion y 3 2009 17 2014

adaptacion al cambio climatico
2.5.3 Dafios econdmicos notificados anualmente como resul- $7.7 2007 $8,9 2013
tado de desastres naturales (en mil millones de délares
estadounidenses)
2.5.4 Proporcion de zonas terrestres y marinas protegidas de la 19,3% 2009 20,3% 2012
superficie territorial total (%)
2.5.5 Tasa de crecimiento anual del PIB agropecuario (%) 3,7% 2005-2007 2,5% 2010-2012
A. Los datos del cuadro de los Objetivos regionales de desarrollo son Desarrollo del Milenio: Informe 2014 (Anexo Estadistico), Naciones
tomados de fuentes externas. Debido a que dichos indicadores han Unidas; datos de la ONUDD; Indicadores del desarrollo mundial
sido disefiados para medir impacto a largo plazo, sélo se dispone 2014, Banco Mundial: datos de la OMS; Estadisticas Mundiales de
de actualizaciones periédicas. Las fuentes son: EM-DAT; Informe Rutas, 2014; datos de la OLADE, y Encuesta de Empresas del Banco
sobre 61/ I‘:'stado'Mundfa/ dg la Infancia, 2014; Anuario esfadisﬁ;o Mundial e IFC.

de América Latina y el Caribe, CEPAL, 2013; Base de Datos Socio- B. Sereporta una variable proxy dada la falta de disponibilidad de

econémicos para América Latina y el Caribe (SEDLAC); Objetivos de datos del indicador original.
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CuadroB

Contribucion de los Productos a
los Objetivos Regionales de Desarrollo

ligual que en el caso de los Objetivos Re-

gionales de Desarrollo, los resultados que

figuran en el cuadro B ilustran los avances
logrados en determinadas areas de las cinco priori-
dades sectoriales del BID. Los indicadores miden la
contribucion de este ultimo a los resultados naciona-
les de desarrollo, en la medida en que proporcionan
datos sobre productos y beneficiarios de los proyec-
tos que financia. Los avances en esos indicadores
dependen en gran medida de las decisiones del BID
y sus paises miembros prestatarios en materia de
programacion, asi como del tiempo necesario para
que los proyectos se ejecuten y generen resultados
mensurables.

Asimismo, el cuadro B contiene graficos de
ba-rras en los cuales se ilustra el progreso acumu-
lado en cada indicador desde 2012, los resultados
programados que se prevé alcanzar al final de 2015
en caso de que la meta todavia no se ha alcanzado y
la brecha restante para alcanzar la meta, cuando co-
rresponde. Esta informacién permite establecer una
clasificacion segtn si se ha cumplido la meta para el
indicador, si va encaminado hacia su meta en 2015,
si esta fuera de curso, o si no exhibe una tendencia

clara. Los datos y el anexo sobre el CRF en el sitio

virtual del DEO ofrecen mayores detalles sobre las li-

2 Dado que Haiti es el pais més pobre de la region, desde 2007 su
financiamiento por parte del BID ha provenido exclusivamente de

_ recursos de su Facilidad de Financiamiento no Reembolsable.

3 Por ejemplo, cuando se fij6 la meta para el indicador 3.1.6 no se estaba
realizando un amplio seguimiento de la informacion relativa al em-
pleo y los resultados finales fueron inferiores a lo que se esperaba.
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neas de base, los avances en afos previos y los tipos
de operaciones que contribuyen a cada indicador
(préstamos con garantia soberana, SG; préstamos
sin garantia soberana, NSG; u operaciones de coope-
racion técnica,TC).

Ademas de presentar datos globales para todos
los paises miembros prestatarios del BID, en el cua-
dro B se presentan datos desagregados por género
y origen étnico conforme a lo acordado en el IDB-9.
También, se destaca la evolucion de los cuatro paises
mas pobres de la regién que son elegibles para reci-
bir recursos concesionales del Fondo para Operacio-
nes Especiales (FOE)—Bolivia, Guyana, Honduras y
Nicaragua.?

En general, se prevé que el Banco alcance la ma-
yoria de sus metas en términos de productos. De las
27 metas ya se han cumplido 14, y se espera lograr
otras tres en 2015. Tal y como se indic6 en el DEO
del afno pasado, en algunos casos las metas del CRF
no se cumpliran debido al momento en que los pro-
yectos se aprobaron y al tiempo que toma generar
resultados medibles, mientras que en otros casos las
metas originales fueron demasiado ambiciosas.3 Por
lo tanto, el color de la luz del semaforo para este ano

solo revela unos pocos cambios con relacién a 2013.4

4 En algunos casos, las contribuciones de los proyectos a los indica-
dores del CRF se ajustaron a raiz del proceso de validacién de datos,
por lo que el total acumulado que se presenta en el DEO de 2014 no
siempre es igual a la suma de los datos presentados en anos ante-
riores. El sitio virtual del DEO ofrece informacion detallada sobre
los datos finales validados para 2013.
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POLITICA SOCIAL

PARA LA EQUIDAD y LA PRODUCTIVIDAD

Avance Avance Avance hacia Objetivo

Indicador 2014 acumulado el objetivo 2012-20158  Estatus
3.1.1 Estudiantes beneficiados por proyectos 2.922.876 10.863.872 [ 8.500.000 @&
de educacion
nifas 1.432.209
nifios 1.490.667
Paises FOE 20.497
3.1.2 Maestros capacitados 111.782 310.598 [ 530.000
Paises FOE 2.124
3.1.3 Personas que reciben plan basico de 6.626.824 23.168.699 | [ 23.000.000
servicios de salud
indigenas 1.244.464
afrodescendientes n.d.
Paises FOE 825.583
3.1.4 Personas que se benefician de progra- 2.473.462 17.521.109 16.000.000 @&
mas destinados a combatir la pobreza
indigenas 243.124
afrodescendientes n.d.
Paises FOE 983.444
3.1.5 Personas que se benefician de progra- 223.217 857.337 600.000 @&
mas que promueven una mayor produc-
tividad laboral
mujeres 160.001
hombres 63.216
Paises FOE 1.547
3.1.6 Nimero de empleos afiadidos al sector 25.098 75.762 [ 160.000 €
formal
Paises FOE 69
0% < >100%
n.d. No hay datos Avance acumulado desde 2012 W Meta cumplida @
A. Elavance en 2014 refleja resultados preliminares y parciales para el afio. Avance previsto hasta 2015 ~ Encaminado @
El anexo sobre el CRF en deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas Brecha Sin tendencia clara ©
especificas de corte. Fuera de curso @
B. No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana,
Honduras y Nicaragua).
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INFRAESTRUCTURA

PARA LA COMPETITIVIDAD
YEL BIENESTAR SOCIAL

) Avance Avance Avance hacia Objetivo
Indicador 20144 acumulado el objetivo 2012-20158 Estatus
3.2.1 Hogares con abastecimiento de agua 86.726 655.198 [l 2.770.000 €

nuevo o mejorado
indfgenas 3.505
afrodescendientes 5.451
Paises FOE 26.625
3.2.2 Hogares con conexiones sanitarias 161.331 1.172.387 M 3.600.000 €
nuevas o mejoradas
indigenas 3.537
afrodescendientes 8.034
Paises FOE 22.132
3.2.3 Km de caminos interurbanos constru- 5.675 23.337 53.000 €3
idos, mantenidos o mejorados
Paises FOE 47
3.2.4 Km de lineas de transmisién y distribu- 890 9.500 S 1.000 &
cion eléctrica instaladas o mejoradas
Paises FOE 565
3.2.5 Familias con viviendas nuevas o 471.186 801.416 NN 25.000 @&
WEIELE
indigenas n.d.
afrodescendientes n.d.
Paises FOE 5.347
0% < >100%
n.d. No hay datos Avance acumulado desde 2012 W Meta cumplida @
A.  Elavance en 2014 refleja resultados preliminares y parciales para el afio. Avance previsto hasta 2015 ~ Encaminado @

El anexo sobre el CRF en deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas Brecha Sin tendencia clara

especificas de corte. Fuera de curso @

B.  No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana,
Honduras y Nicaragua).
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INSTITUCIONES

PARAEL CRECIMIENTO
YEL BIENESTAR SOCIAL

. Avance Avance Avance hacia Objetivo
Indicador 20147 acumulado el objetivo 2012-20158 Estatus
3.3.1 Micro, pequefias o medianas empresas 276.271 2.365.765 [N 120.000 @&

productivas financiadas
Paises FOE 8.087
3.3.2 Sistemas financieros piblicos imple- 5 35 28 @&
mentados o renovados (presupuesto,
tesoreria, contabilidad, deuda y
recaudaciones
Paises FOE 0
3.3.3 Personas ingresadas en un registro 1.653.914 9.960.780 | IS 3.000.000 @&
civil o de identificacion
mujeres 793.830
hombres 860.084
indigenas 115.763
afrodescendientes 82.688
Paises FOE 158
3.3.4 Gobiernos municipales o subnacionales 177 587 I 1.000
de otro tipo que reciben apoyo
Paises FOE 54
3.3.5 Ciudades que se benefician de 1 28 I 32 @
proyectos de seguridad ciudadana
Paises FOE 0
0% < >100%
n.d. No hay datos Avance acumulado desde 2012 W Meta cumplida @
A.  Elavance en 2014 refleja resultados preliminares y parciales para el afio. Avance previsto hasta 2015 ~ Encaminado @

El anexo sobre el CRF en deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas Brecha Sin tendencia clara

especificas de corte. Fuera de curso €

B.  No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana,
Honduras y Nicaragua).
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INTEGRACION

COMPETITIVA, INTERNACIONAL

A NIVEL REGIONAL Yy MUNDIAL

Indicador

3.4.1 Funcionarios plblicos de comercio y

empresarios privados capacitados en
comercio e inversiones

mujeres
hombres
Paises FOE

Convenios de integracién regional y
subregional e iniciativas de cooperacion
apoyadas

Paises FOE

Proyectos transfronterizos y transna-
cionales apoyados (infraestructura,
aduanas, etc.)

Paises FOE

Nimero de transacciones de comercio
internacion anciadas

Paises FOE

Volumen de movilizacién efectuada por
proyectos/compaiiias financiadas sin

garantia soberana (en mil millones de
délares estadounidenses)

Paises FOE

n.d. No hay datos

Avance
2014

14.001

3.220
10.781
1.423

553

130
$0,889

$0.017

A.  Elavance en 2014 refleja resultados preliminares y parciales para el afio.
El anexo sobre el CRF en deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas

especificas de corte.

B.  No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana,

Honduras y Nicaragua).
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Avance
acumulado

51.363

15

23

3.054

$12,2

Avance hacia
el objetivo

[]

Sl

0% < >100%

Avance acumulado desde 2012 B
Avance previsto hasta 2015 H

Brecha [

Objetivo
2012-20158

65.000

Estatus

10 @

2 @&

1.000 @&

$31,2 €

Meta cumplida @
Encaminado @

Sin tendencia clara
Fuera de curso €
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proTeccioNn DL MEDIO AMBIENTE

respuestaaL CAMBIO CLIMATICO

promocioN DELa ENERGIA RENOVABLE

vy roBusTECIMIENTO DE LASEGURIDAD ALIMENTARIA

Avance Avance Avance hacia Objetivo

Indicador 2014* acumulado el objetivo 2012-2015° | Estatus
3.5.1 Capacidad de generacion eléctrica de 72% 70% [ 93% O
fuentes de bajo contenido de carbono
frente a la capacidad de generacion
total financiada por el BID
Paises FOE 0%
Personas dotadas de acceso a sistemas 13.060 2.651.977 [0 8.500.000 €
de transporte plblico mejorado con
menor emision de carbono
indigenas n.d
afrodescendientes n.d
Paises FOE 0
Marcos nacionales para mitigacion del 0 5 I 5 @
cambio climéatico apoyados
Paises FOE 0
Proyectos piloto de cambio climatico 2 10 e 10 @
en agricultura, energia, salud, agua y
saneamiento, transporte y vivienda
Paises FOE
Cantidad de proyectos con componentes 8 28 [ 30 @

que contribuyen a un mejor manejo
de las areas protegidas terrestres y

marinas
Paises FOE 0
Agricultores con acceso a mejores servi- 66.780 3.081.657 [T 5.000.000 @
cios e inversiones agricolas
mujeres 27.567
hombres 39.213
indigenas 14.323
afrodescendientes 6.663
Paises FOE 13.627
0% < >100%
n.d. No hay datos Avance acumulado desde 2012 M Meta cumplida @
A.  Elavance en 2014 refleja resultados preliminares y parciales para el afio. Avance previsto hasta 2015 ~ Encaminado @
El anexo sobre el CRF en deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas Brecha Sin tendencia clara ©
especificas de corte. Fuera de curso €
B. No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana,
Honduras y Nicaragua).
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CuadroC

Indicadores del Programa de Prestamos

os Indicadores del Programa de Préstamos re-

flejan el porcentaje del volumen total de apro-

baciones de préstamos SG y NSG que se dirige
a las siguientes cuatro prioridades de financiamien-
to: (1) paises pequenos y vulnerables; (2) reduccién
de la pobreza y mejoramiento de la equidad; (3)
cambio climatico, energias sustentables (incluyendo
las renovables) y sostenibilidad medioambiental, y
(4) cooperacién e integracion regionales.

Tal como se aprecia en el cuadro C, el financia-
miento del BID durante 2014 cumpli6 o excedi6 la
meta correspondiente de 2015 en tres de las cuatro
prioridades. Aunque no existe una meta de finan-
ciamiento para los paises del FOE, en la mayoria de

los casos el porcentaje de préstamos destinado a las

Indicador

1.1 Préstamos a paises pequefios y vulnerables

Paises FOE
Préstamos para reduccion de la pobreza y mejoramiento

de la equidad
Paises FOE

Préstamos para apoyar iniciativas sobre cambio
climatico, energias sustentables (incluyendo las reno-
vables) y sostenibilidad medio ambiental

Paises FOE
Préstamos en apoyo de la cooperacion e integracion

regionales
Paises FOE

A. La suma de los porcentajes es mayor de 100 debido a que los préstamos pueden clasificarse en mds de una

categoria.

B. No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana, Honduras, y Nicaragua).

5 Las estimaciones basadas en las operaciones programadas a noviembre
de 2014 indican que las metas de financiamiento se cumpliran en 2015.
Aun asi, esta informacion estéa sujeta a cambios.
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prioridades de financiamiento en estos cuatro paises
(Bolivia, Guyana, Honduras y Nicaragua) fue mayor
que el porcentaje de todos los paises.

Dado que las metas relativas a los Indicadores del
Programa de Préstamos solo aplican a 2015, es posible
que el progreso logrado en 2014 no sea una buena
indicacion de si se cumplira el objetivo. Las aproba-
ciones en cualquier ano especifico estan supeditadas
en gran medida a la demanda de los paises, y por
consiguiente pueden variar ampliamente de un afo a
otro. No obstante, la informacion preliminar sobre el
programa operativo de este ano indica que es pro-ba-
ble que se cumplan las cuatro metas para los Indica-

dores del Programa de Préstamos en 2015.°

Avance
20144

27% 36% 35%
100%
40% 45% 50%

59%
5% 33% 25% o

33%
10% 30% 15% o

63%

Encaminado @
Sin tendencia clara
Fuera de curso €



CuadroD

Efectividad y Eficiencia Operacionales

I cuarto nivel del CRF incluye una serie de tividad de las estrategias de pais y los préstamos.
indicadores que miden el desempeno interno Por ejemplo, los esfuerzos dirigidos a optimizar la
del BID en términos de efectividad, eficiencia adopcion de medidas de mitigacién para proyectos
y recursos humanos. En el cuadro D se observa que con riesgos ambientales y sociales elevados han
de los 30 indicadores de este nivel, 23 tienen proba- producido claras mejoras en el indicador 4.2.2 (véase
bilidad de cumplirse en 2015. el recuadro 1.1). El desempenio del BID también sigue
El BID ha tenido un desempeno especialmente siendo favorable en materia de satisfaccién de los
solido en los indicadores relacionados con la efec- socios, medida a través del Sistema de Retroalimen-

Efectividad: Estrategias de Pais

Indicador Linea de base |ENEIEHES Obletvo  gtatus
4.1.1 Porcentaje de Estrategias de Pais con puntajes 27% 100% 85% o
satis-factorios en dimensiones de evaluabilidad
Paises FOE 100%
Porcentaje de Estrategias de Pais que a la terminacion tienen resultados satisfactorios que pueden validarse para:

Paises FOE 100%

4.1.3 Efectos directos financieros 100%* 100% 75%
Paises FOE 100%

4.1.4 Avances en la construccion y utilizacion de sistemas 65%* 70% 55%

nacionales
Paises FOE 69%

Encaminado @
Sin tendencia clara
Fuera de curso ©

n.d. No hay datos

A. Las lineas de base marcadas con * fueron establecidas en 2012. No estaban disponibles al momento de
establecer las metas. Sin embargo, fueron incluidos para establecer algtin tipo de tendencia.

B. Los valores estimados para 2014 se basan en datos preliminares o para periodos parciales. El anexo sobre el CRF en
deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas especificas de corte usadas para cada indicador.

C. No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana, Honduras y Nicaragua).
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Efectividad: Préstamos

Linea de base Avance Objetivo

2006-2009* 20148 2015 Estatus

Indicador

Para operaciones con garantia soberana (aprobaciones)

85% o

4.2.1 Porcentaje de nuevas operaciones con puntajes satis- 26%
factorios en dimensiones de evaluabilidad

Paises FOE 100%

4.2.2 Porcentaje de proyectos con altos riesgos ambientales 75%*
y sociales con puntaje satisfactorio en implementacion
de medidas de mitigacion

Paises FOE 89%

Desempenfo de la cartera de proyectos satisfactorio, segtn los informes de seguimiento (ejecucidn] —operaciones con garantia soberana

4.2.3 Porcentaje de proyectos con resultados satisfactorios 60%* 70% ()

Paises FOE 79%

4.2.4 Porcentaje de proyectos con calificacion satisfactoria 70%*
de resultados de desarrollo al momento de la
terminacion

Paises FOE 75%

Para operaciones sin garantia soberana (aprobaciones)

85% o

60% ()

85% ()

4.2.5 Porcentaje de nuevas operaciones con puntajes satis- 100%*
factorios en dimensiones de evaluabilidad

Paises FOE 100%

4.2.6 Porcentaje de proyectos con altos riesgos ambientales 98%*
y sociales con puntaje satisfactorio en implementacion
de medidas de mitigacion

Paises FOE 100%

Desempeno de la cartera de proyectos satisfactorio segun los informes de seguimiento (ejecucién)-operaciones sin garantia soberana
Paises FOE 90%

4.2.8 Porcentaje i i i i 60%

85% o

65% n.d.

de resultados de desarrollo al momento de la terminacion
Paises FOE

n.d. No hay datos ~ Encaminado {
A. Las lineas de base marcadas con * fueron establecidas en 2012. No estaban disponibles al momento de Sin tendencia clara
establecer las metas. Sin embargo, fueron incluidos para establecer algtin tipo de tendencia. Fuera de curso &
B. Los valores estimados para 2014 se basan en datos preliminares o para periodos parciales. El anexo sobre el CRF en
deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas especificas de corte usadas para cada indicador.
C.  No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana, Honduras y Nicaragua).
D. Esteindicador se basa en los resultados de un ejercicio anual de validaciéon realizado por la Oficina de
Evaluacién y Supervision (OVE) de los resultados registrados en los Informes Ampliados de Supervisién de
Proyectos para aquellos que ya estdn clausurados. OVE no llevé a cabo dicho ejercicio en 2014, por lo cual
no se dispone de datos para ese afio.
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Efectividad: Cooperacion técnica (TC)

Linea de base Avance Objetivo

Indicador 2006-2009" 2014° 2015¢ Sael
4.3.1 Porcentaje de TC completados con resultados que 80%* 100% [x]
pueden validarse
Paises FOE 74%
4.3.2 Porcentaje de TC completados con resultados 60%* 65% ()
satisfactorios
Paises FOE 68%
Efectividad: Satisfaccion de los socios
: Linea de base Avance Objetivo
Indicador 2006-2009* 2014 2015¢ Estatus
4.4.1 Porcentaje de socios externos satisfechos con la 72%* 85% 70% o
prestacion de servicios del Banco para estrategias
de pais
Paises FOE 100%
Porcentaje de socios externos satisfechos con la 87%* 91% 70% [ )
prestacion de servicios del Banco para operaciones
de préstamo
Paises FOE 88%
Porcentaje de socios externos satisfechos con la 80%* 89% 70% ()
prestacion de servicios del Banco para TC
Paises FOE 93%
n.d. No hay datos Encaminado @
A. Las lineas de base marcadas con * fueron establecidas en 2012. No estaban disponibles al momento de Sin tendencia clara
establecer las metas. Sin embargo, fueron incluidos para establecer algtin tipo de tendencia. Fuera de curso @

B. Los valores estimados para 2014 se basan en datos preliminares o para periodos parciales. El anexo sobre el CRF en
deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas especificas de corte usadas para cada indicador.

C.  No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana, Honduras y Nicaragua).
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Eficiencia

Indicador

4.5.1 Cofinanciamiento (porcentaje del programa regular de

financiamiento)
Paises FOE

Fondos fiduciarios (porcentaje del programa regular de
financiamiento)

Paises FOE

Total de los gastos administrativos por cada millén de
délares aprobado®

Total de los gastos administrativos por cada millon de
délares desembolsado®

Porcentaje de gastos administrativos en programas
operativos

Ciclo cronoldgico: estrategia de pais (desde la inaugu-
racion hasta la entrega de la estrategia al Gobierno)

Paises FOE

Ciclo cronolégico: tiempo de preparacion de préstamos
con garantfa soberana (del perfil hasta la aprobacion)

Paises FOE

Ciclo cronolégico: periodo de desembolso de préstamos
con garantia soberana (desde la eligibilidad hasta el
primer desembolso)

Paises FOE

Ciclo cronoldgico: tiempo de preparacion de préstamos
sin garantia soberana (del perfil a la aprobacion)

Paises FOE

4.5.10 Ciclo cronoldgico: periodo de desembolso de présta-

n.d.
A.

B.

mos sin garantia soberana (de eligibilidad de primer

desembolso)
Paises FOE

No hay datos

Linea de base
2006-2009*

29%

2%

$41.900
$50.150
61%

20 meses

9,5 meses

19 dias

12 meses

8 dias*

Avance
20148
28%

1%
3%

14%
$34.708

$47.257
64%
9,2 meses

9.2 meses

6,0 meses
6.0 meses
44 dias
28 dias
7,5 meses
10 meses

5 dias

5dias

Las lineas de base marcadas con * fueron establecidas en 2012. No estaban disponibles al momento de

establecer las metas. Sin embargo, fueron incluidos para establecer algtin tipo de tendencia.
Los valores estimados para 2014 se basan en datos preliminares o para periodos parciales. El anexo sobre el CRF en

deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas especificas de corte usadas para cada indicador.
No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana, Honduras y Nicaragua).
Las cifras meta de gastos administrativos se dan en délares estadounidenses de 20009.

C.
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Objetivo
2015¢

30% ()

Estatus

3% ()
$34.000 ()
$45.000 o

68% o
6 meses 8
8 meses .

19 dias Q

6 meses Q

10 dias .

Encaminado @
Sin tendencia clara ©
Fuera de curso €
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Recursos humanos

Linea de base Avance Objetivo

Indicador 2006-2009" 20148 2015 Estatus
4.5.11 Porcentaje de personal profesional y ejecutivo 28% 40% o
femenino, grado 4 o superiores
4.5.12 Porcentaje de funcionarios de la Alta Administracién 18% [ 0% 38% /
que son mujeres (personal ejecutivo y Represen- 40-60%

tantes/EVP y vicepresidentes)

4.5.13 Porcentaje de personal profesional que trabaja en las 26%
Representaciones

40%P Q

n.d. No hay datos ~ Encaminado o
A.  Las lineas de base marcadas con * fueron establecidas en 2012. No estaban disponibles al momento de Sin tendencia clara
establecer las metas. Sin embargo, fueron incluidos para establecer algtin tipo de tendencia. Fuera de curso @

B. Los valores estimados para 2014 se basan en datos preliminares o para periodos parciales. El anexo sobre el CRF en
deo.iadb.org ofrece detalles sobre las fechas especificas de corte usadas para cada indicador.

C.  No se fijaron metas especificas para los paises FOE (Bolivia, Guyana, Honduras y Nicaragua).

D. Lainformacion disponible sobre nivel actual de satisfaccion de los socios, el desempeiio de la cartera y los
costos de reubicacion del personal indican que esta meta ha dejado de ser pertinente.
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EL BID AVANZA EN LA
MITIGACION DE RIESGOS
SOCIALES Y MEDIOAMBIENTALES

En las operaciones de alto riesgo, el desempeno sa-
tisfactorio de las medidas de mitigacion de riesgos
ambientales y sociales del Banco ha aumentado de un
73% en 2011 a un 88% en 2014, superando asi la meta
de 85% fijada para 2015 en el CRF. A fin de maximizar la
eficiencia y mejorar globalmente la gestion y notificacion
de salvaguardias, el Banco ha hecho hincapié en aquellas
operaciones en las que se han identificado importantes
impactos y riesgos ambientales y sociales. Son varios los
factores que han contribuido a mejorar el desempeno de
estas operaciones en cuanto a la mitigacion de riesgos,

tacion Externa (véase el recuadro 1.2). Actualmente,
el tnico indicador que esta fuera de curso (4.3.1) se
refiere al seguimiento del desempeno en las opera-
ciones de cooperacion técnica. En la actualidad, la
Administracion esta desarrollando el Sistema de
Seguimiento y Reporte de las TC, lo que permitira
al Banco medir y seguir mas sistematicamente el
desempeno y los resultados de las mismas.

El desempeno reflejado en los indicadores de
eficiencia es mas matizado. Por un lado supero la

meta de 2015 en algunos de ellos (como el ciclo cro-

30 carituLo

a saber: (1) los esfuerzos continuados en apoyo de una
preparacion de alta calidad (por ejemplo, encargando
estudios complementarios durante la preparacion) y el
desarrollo de medidas adecuadas de gestion adaptativa;
(2) una participacién mas activa de los clientes, asi como
la definicion clara de acuerdos contractuales en beneficio
de una supervision mas robusta y efectiva; (3) el desa-
rrollo de procesos, criterios y orientaciones claras para
la calificacion del desempeno y la supervision de los pro-
yectos, lo que ha ayudado a racionalizar y estandarizar la
notificacion de informacidn, y (4) el aumento de las horas
de personal dedicadas a la supervision (del 18% entre
2011y 2013) y de los recursos monetarios asignados a la
supervision (del 23% entre 2011y 2014).

86%
L

meta 85%

nolégico para los desembolsos de préstamos NSG)

y se han producido mejoras en unos pocos que no
avanzaban satisfactoriamente en 2013 (por ejemplo
el cofinanciamiento como porcentaje del programa
regular de financiamiento). Por otro lado, tres de los
10 indicadores de eficiencia estan fuera de curso,
entre ellos los ciclos cronolégicos para los desem-
bolsos de préstamos SG y para la distribucién de las
Estrategias de Pais a los gobiernos una vez que se
han posesionado. En ambos casos, el resultado de los

indicadores depende de la celeridad con que el pais




LA MAYORIA DE LOS SOCIOS
ESTAN SATISFECHOS CON

EL TRABAJO DEL BID

El Sistema de Retroalimentacion
Externa (EFS por sus siglas en in-
glés) permite capturar las percep-
ciones de los socios durante todo
el ciclo de proyecto, a través de
una familia de encuestas en linea.
La satisfaccion general con el BID

Operaciones de préstamo SG-2012 (n=157)
Operaciones de préstamo SG-2013 (n=186)
Operaciones de préstamo NSG-2013 (n=137)
Operaciones de préstamo S6-2014 (n=226)

Operaciones de préstamo NSG-2014 (n=134)

expresada en estas encuestas
sigue superando la meta del 70%
establecida en el IDB-9.

En el primer semestre del
2014, la proporcion de personas
que afirmaron estar “muy satis-
fecho” o “satisfecho” con la
prestacion de servicios del BID
fue del 91% para las operaciones
de préstamo (90% para préstamos
SG y 93% para NSG), mientras
que el 89% reportd estar “muy
satisfecho” o “satisfecho” con
las operaciones de cooperacion
técnica (88% para TC SGy 92%
para TC NSGJ. En el caso de las
Estrategias de Pais, el 85% de los que respondieron
la encuesta reportaron estar “satisfechos” o “muy sa-
tisfechos” con el proceso de preparar las Estrategias
de Pais en 2014. El nivel de satisfaccion de las opera-
ciones de préstamo SG se mantuvo bastante estable,
aumentando en tres puntos porcentuales desde que se
realizaron las primeras encuestas del EFS en el 2012.

y el Banco tomen accién. El BID sigue explorando
mejores métricas que proporcionaran una mayor
idea del desempeno de la eficiencia del Banco.

Algo similar ocurre con el desemperio de los
indicadores de recursos humanos. Aunque no es se-
guro que todas las metas relativas al equilibrio de gé-
nero en los empleados de grados superiores puedan

cumplirse en 2015, estos indicadores han registrado

Operaciones de cooperacion técnica SG-2012  (n=220)

Operaciones de cooperacion técnica SG-2013 (n=230)

Operaciones de cooperacion técnica (TC) SG-2014 (n=288)

Operaciones de cooperacion técnica (TC) NSG-2014 (n=63)

Estrategia de pais-2012 (n=34)
Estrategia de pais-2013 (n=36)
Estrategia de pais-2014 (n=20)

70%
meta

Durante el mismo periodo, la satisfaccion con las
operaciones de cooperacion técnica SG ha aumentado
en ocho puntos porcentuales. Ademas la satisfaccion
con el proceso de preparar las Estragias de Pais ha
aumentado en 12 puntos porecentuales desde 2012.
El sitio virtual del BID contiene mayor informacion
sobre el EFS, incluido el informe del EFS del 2014.

considerables avances en los Gltimos anos (véase el
recuadro 1.3). Con respecto al porcentaje de perso-
nal profesional que trabaja en las Representaciones
(indicador 4.5.13), como se sefnial6 en el DEO de 2013,
la informacién disponible sobre el nivel actual de
satisfaccion de los socios, el desempeno de la cartera
y los costos de reubicacion del personal indican que

esta meta ha dejado de ser pertinente.
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EL BID AVANZA HACIA

UN EQUILIBRIO DE GENERO
EN SUS EMPLEADOS DE
GRADOS SUPERIORES

EL BID sigue progresando de manera cuantificable hacia
la meta de aumentar para 2015 la representacion de
mujeres en los niveles profesional y ejecutivo. Estos
avances han sido el resultado de acciones deliberadas
dirigidas a crear un entorno laboral inclusivo, aunadas
a iniciativas dirigidas a fortalecer el flujo interno de
talento femenino.

EL BID ha invertido en diversas iniciativas de desa-
rrollo profesional y equilibrio entre actividad laboral y
vida personal, con el fin de contratar, respaldar y man-
tener mas eficazmente el talento femenino. Entre estas
iniciativas figuran asignar prioridad a las mujeres en el

programa de mentoria desarrollado a escala en el Banco;

el lanzamiento del programa de Mujeres Lideres Emer-
gentes en 2013, el cual se centra en el crecimiento de
mujeres lideres en los grados 6 a 3; y el programa Madre

40% meta
38% meta

*18%

linea de base

2009 2010 20Mm

Trabajadora, una iniciativa de acompanamiento grupal
para ayudar a las mujeres a manejar sus actividades pro-
fesionales y personales. Ademas, en el ano 2013, el Ban-
co adoptd una nueva politica para aumentar la flexibilidad
para las mujeres embarazadas y lactantes con respecto
a los viajes de misidn y para proporcionar opciones para
que las empleadas lactantes puedan continuar amaman-
tando a su regreso de la licencia de maternidad.

En lo que respecta a la contratacion, la institucion
ha emprendido esfuerzos que apuntan a aumentar el nd-
mero de candidatas externas, especialmente en aquellos
sectores donde las mujeres han estado tradicionalmente
subrepresentadas. En tal sentido, cabe citar la creacion
de una comunidad de talento femenino en LinkedIn,
junto con actividades focalizadas de seleccién dirigidas
a mujeres a través de redes, asociaciones y organizacio-
nes profesionales. Asimismo, y en aras de asegurar una
representacion equilibrada y diversa en los paneles de
seleccion, el BID tiene la politica de que la mitad de sus
miembros deben ser mujeres.

2012

Porcentaje de personal profesional y ejecutivo femenino, grado 4 o superiores

Porcentaje de funcionarios de la alta administracidn que son mujeres - personal ejecutivo y representantes
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Vision a futuro

1 CRF para el periodo 2012-15 es el primer

instrumento de este tipo implementado por

el BID a nivel institucional. Con base en un
proceso interno de evaluacién, asi como en analisis
independientes y en la experiencia de organizacio-
nes homoélogas, el BID se ha esforzado por fomentar
en su seno una cultura de resultados cada vez mas
robusta, y por mejorar la calidad, transparencia y
utilidad de los datos obtenidos a través del CRF. Por
ejemplo, las cifras incluidas en el informe de este

ano se han sometido a un proceso de validacién

mas estructurado, y en el anexo se describe con
mayor detalle la realidad que las subyace.

Desde el 2013, el BID ha llevado a cabo un ex-
tenso proceso de consulta para identificar mejoras

de contenido y de procesos con relaciéon al CRF que

abarcara el periodo 2016-19. Aunque el desarrollo
del nuevo CRF se concluira solo cuando se haya
aprobado la Estrategia Institucional actualizada,
una de las principales areas de interés sera la de
fomentar la utilidad del CRF como un instrumento
de gestién y su integracién en los principales proce-
sos operativos del BID. Se prevé realizar mejoras
en todas las etapas del Ciclo de Gestion por Resul-
tados, desde la definicién de objetivos y asignacion
de recursos hasta la supervisioén y notificacion del
desempeno. Se espera que el nuevo CRF traiga con-
sigo una serie de beneficios, entre ellos un proceso
mas cuidadoso de validacién y la oportunidad de
revisar con mayor regularidad los avances en sus
indicadores y efectuar los ajustes pertinentes como

parte de este proceso.
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EFECTIVIDAD
EN EL DESARROLLO

AL MOMENTO DE LA APROBACION

Operaciones con garantia soberana

APROBACIONES DE PROYECTOS EN 2014

n 2014, el Directorio Ejecutivo del BID apro-

bo 105 préstamos con garantia soberana por

valor de 11.020 millones de délares. De este
total, 7.807 millones de ddlares correspondieron a
proyectos de inversion y 3.213 millones de doélares a
proyectos basados en politicas que respaldan su di-
seno y ejecucion de politicas o reformas especificas
(véase el grafico 2.1). Igualmente se aprobo un pro-
yecto en el marco de la linea de crédito contingente
para la sostenibilidad del desarrollo por un valor de
300 millones de délares.

Dada la complejidad de los desafios del desa-
rrollo de la region, el BID esta apuntando a capturar
cada vez mas una perspectiva multisectorial empe-
zando con las notas sectoriales. Mas y mas, las notas
sectoriales reflejan la realidad multifacética de los
desafios de la region y asi contribuyen mejor al de-
sarrollo de la Estrategia de Pais. El objetivo general

es permitir un diseno y ejecucion de proyectos que

aborden los desafios de una manera exhaustiva. Por
lo tanto, los volimenes de financiamiento reporta-
dos por las divisiones tematicas especificamente
solo ofrecen una vista parcial sobre la forma en

que el BID asigna sus recursos. En el grafico 2.1 se
ilustran los volimenes de financiamiento de las
divisiones del BID que aprobaron proyectos en 2014,
sin detallar la colaboracién transversal sino por la
division responsable del registro principal. El grafi-
co 2.2 ilustra el trabajo conjunto entre las distintas
divisiones del BID, reflejando el enfoque multisecto-
rial de nuestro trabajo.

En 2014, 36 operaciones del sector publico (34%
del total de operaciones SG) surgieron de la acciéon
conjunta de distintas divisiones del Banco, una mane-
ra frecuente en la que el Banco opera para abordar los
desafios multisectoriales. Adicionalmente, cuatro de
las operaciones se disefiaron conjuntamente con una

de las ventanillas del Banco para el sector privado.



PROYECTOS APROBADOS: 105
MONTO EN MILLONES
DE DOLARES: $11.020

PROYECTOS DE INVERSION: 86
MONTO EN MILLONES DE DOLARES: $7.807

PRESTAMOS BASADOS EN POLITICAS: 19
MONTO EN MILLONES DE DOLARES: $3.213

Cambio climatico y
sostenibilidad

1 proyecto (1 + 0
$10 ($10+ $0)

Medio ambiente,
desarrollo rural

y administracion de
riesgos por desastres
7 proyectos (6 + 1)
$208 ($183 + $25)

Educacion
5 proyectos (5 + 0)
$167 ($167 + $0)

Integracidn y comercio
3 proyectos (2 + 1)
$148 ($28 + $120)

Capacidad institucional
del estado

12 proyectos (12 + 0)
$424 ($424 + $0)

Gestion fiscal y municipal
13 proyectos (10 + 3)
$2.245 ($965 + $1280)

Energia
9 proyectos (8 + 1)
$731 ($601 + $130)

Proteccion social y salud
13 proyectos (10 + 3)
$1.758 ($958 + $800)

Agua y saneamiento
11 proyectos (9 + 2)
$1.138 ($1098 + $40)

Transporte
12 proyectos (10 + 2)
$1.658 ($1.567 + $118)

Graf. 2.1: Proyectos del sector publico aprobados en 2014 por divisian (en millones de délares)

Total por divisidn (Inversidn + Préstamos Basados en Politicas)

*Incluye un proyecto de linea de crédito contigente para el desarrollo sostenible de 300 millones de dolares.
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Departamentos = IFD: Instituciones para el Desarrollo; INE: Infraestructura y Medio Ambiente; INT: Integracién y Comercio; SCL: Sector Social.
Divisiones = CMF: Mercados de Capital e Instituciones Financieras; CTI: Competitividad e Innovacion; FMM: Gestidn Fiscal y Municipal; ICS: Capacidad Institucional
del Estado; CCS: Cambio Climético y Sostenibilidad; ENE: Energia; RND: Desarrollo Rural y Desastres Naturales; TSP: Transporte; WSA: Agua y Saneamiento;

TIU: Comercio e Inversion; EDU: Educacidn; SPH: Proteccion Social y Salud.

Graf. 2.2: Registro miltiple de las operaciones de garantia soberana en el BID
Las operaciones SG con doble o triple registro en el BID tienen valor de US$ 2.802 millones del total de aprobaciones. Sin embargo, al agregar los valores del

registro miltiple este valor se incrementa a US$3.463 millones (gje derecho).

Esto se conoce en el BID con el nombre de “registro
multiple”. Mediante este tipo de colaboracion, el Ban-
co puede aplicar un enfoque integral a los proyectos
de desarrollo en el que se combinan las fortalezas

de las distintas divisiones y las sinergias entre ellas,

mejorando asi la efectividad de nuestro trabajo.

EVALUACION INICIAL
DE LOS PROYECTOS

¢Coémo puede el Banco asegurar que las 105 opera-
ciones aprobadas en 2014 lograran sus objetivos de
desarrollo? Dentro de ciertos limites, la respuesta de-
pende del Marco de Efectividad en el Desarrollo (DEF
por sus siglas en inglés), cuyo principal propésito es
justamente ese. Para asegurar la efectividad de los
proyectos, estos tltimos han de disenarse no solo con

criterios coherentes desde el punto de vista de la 16-

38 carituLo?

gica del proyecto y la mejor solucién respaldada por
evidencia, sino también de modo tal que puedan eva-
luarse una vez concluyan. El Banco utiliza la Matriz
de Efectividad en el Desarrollo (DEM por sus siglas
en inglés) antes de la aprobacion de los proyectos
para determinar si éstos poseen tales caracteristicas.
¢.Coémo se disefnan las DEM y qué representan?
La determinacion de evaluabilidad de la DEM consta
de tres subsecciones: logica del programa, analisis
econdmico ex ante, y seguimiento y evaluacion. Para
cada una de estas subsecciones, la DEM asigna un
puntaje que va de o a 10 y el promedio simple de
los tres puntajes corresponde al puntaje global de la
DEM. Todos los proyectos deben obtener un pun-
taje minimo de 5 en cada una de las subsecciones
de evaluabilidad y en el puntaje global, antes de ser

sometidos a la aprobacién del Directorio Ejecutivo.
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Graf. 2.3: Puntajes de evaluabilidad

En el grafico 2.3 se ilustra la evolucién de los
puntajes de la DEM entre 2009 y 2014. Durante este
periodo los puntajes de la DEM aumentaron sus-
tancialmente. Desde 2012, todos los proyectos han
tenido un puntaje global superior a 7, lo que indica
que su disefo se sustenta en una légica econémica
basada en evidencia y de manera tal que sus resulta-
dos puedan ser evaluados.

En 2014, el 60% de los proyectos aprobados se
calific6 como “evaluable” y el 40%, como “altamente
evaluable”.® Los recuadros 2.1 al 2.4 ilustran algunos
de los proyectos aprobados en 2014 que tenian un
puntaje DEM alto y resaltan algunos de los prin-
cipales aspectos en los que se bas6 su evaluacion.
Para comprender qué significa el puntaje global de
la DEM, es preciso examinar mas detenidamente el
puntaje de las categorias de evaluabilidad. Tal como
se observa en el grafico 2.4, el puntaje promedio en
las tres categorias ha mostrado una mejora continua.
En 2014, la categoria de analisis econémico registro
el puntaje promedio mas alto (9,5), seguida por las
categorias de l6gica del programa (9,1) y seguimiento
y evaluacion (7,8).

La categoria de ldgica del programa se divide en
tres dimensiones: diagnostico del problema, interven-

ciones y soluciones propuestas, y calidad de la matriz

. Ldgica del programa
Il Mnélisis econdmico

Seguimiento y evaluacion

— Puntaje general de evaluabilidad

Graf. 2.4: Puntaje de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo
(DEM] por categoria

de resultados. Un aspecto crucial a evaluar en esta
categoria de la DEM es si el proyecto incorpora una
evaluacion y soluciéon con evidencia. s Qué significa
esto? Como primera medida, es necesario identificar
claramente un problema a abordar, y luego asegurarse
de que existe suficiente evidencia para asegurar que
se trata de un desafio prioritario. A modo de ejemplo,
supongase que un gobierno enfrenta el reto de tener
una parcela de tierra donde los rendimientos de las
cosechas son muy bajos en una zona determinada.
Para abordar este asunto junto con el BID, un equipo
de proyecto planteara una serie de preguntas con ob-
jeto de comprender el problema. Por ejemplo, ; existe
evidencia de que en realidad el rendimiento de los
cultivos es bajo? s Como se compara este nivel con el
rendimiento promedio en regiones colindantes?

Una vez que exista suficiente evidencia para
sustentar la afirmacién de que realmente las cose-
chas son menores de lo que seria deseable, la DEM
asegura que el proyecto analice la raiz de este feno-

meno con el fin de optimizar la solucién propuesta.

6 ks importante sefialar que los niveles de evaluabilidad se redefini-
eron en 2014 para diferenciar los proyectos con mayor puntaje de
los demas proyectos. En particular, el nivel “altamente evaluable”
se modificé para limitarlo exclusivamente a proyectos con puntajes
generales iguales o superiores a 9. Esto ha permitido diferenciar los
proyectos con mayor puntaje y asi incentivar la mejora continua de
los niveles de evaluabilidad de los demas proyectos.
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Graf. 2.5: Puntajes de la ldgica del programa (porcentaje de puntaje maximo de la lgica del programa)

Cuando el equipo ha reunido suficiente evidencia
para identificar la raiz del problema, la DEM también
permite indagar si existen suficientes indicios de que
la solucién propuesta por el equipo funcionara.

Para ello, supéngase que la solucién sugerida
por el equipo del BID se centra en la busqueda
de un cultivo prometedor y menos dependiente
del riego que el cultivo promedio. ;Se sabe si este
cultivo ha prosperado en otros suelos igualmente
secos? De ser asi, s qué comparacion puede hacerse
entre los dos terrenos? Si el cultivo prospera en un
terreno seco que sin embargo registr6 un mayor
nivel anual de precipitaciones, ;se esta adaptando
la técnica y aumentando la frecuencia del riego? La
DEM permite examinar si hay evidencia de que el
problema que se esta intentando abordar de hecho
existe, y que la solucién propuesta ha sido conce-
bida para ser lo mas efectiva posible. Lo anterior
equivale a determinar si el proyecto esta basado en
una solida teoria del cambio. En muchos casos, este
trabajo analitico se basa en el conocimiento pro-
ducido por el Banco, como por ejemplo las evalua-
ciones de impacto, notas técnicas y documentos de
Marco Sectorial, entre otros. El apoyo financiero
de las Cooperaciones Técnicas ha sido critico para
producir este trabajo analitico.

En el grafico 2.5 se observa que en 2014 los pun-
tajes de cada una de las tres dimensiones de la cate-
goria l6gica del programa estuvieron bastante cerca
del puntaje maximo posible (es decir, muy cerca o

por encima del 90% del maximo posible).

40 caritulo?

Una parte significativa de la mejora de los punta-
jes de evaluabilidad observada en los Gltimos anos se
asocia a la categoria de andlisis economico. Volviendo
al ejemplo anterior, es fundamental considerar si el
valor del cultivo listo para cosechar, o los beneficios
del proyecto, son iguales o mayores que el costo inicial
de la semilla sembrada mas el de los materiales usados
para abonarla y cuidar del cultivo durante su creci-
miento. La valoracién de los beneficios se hace desde
el punto de vista de la sociedad. Si las empresas se
benefician de la intervencion, el analisis también con-
siderara los efectos sobre los empleados, las empresas
competidoras, los proveedores, etc. Asimismo, los cos-
tos que se computan van mas alla del financiamiento
del proyecto por parte del BID e incluyen todos los
costos necesarios para ejecutar la intervencion. En el
analisis econdmico, los equipos de proyecto pueden
usar una metodologia de costo-beneficio o de costo-
efectividad, mientras que para los préstamos basados
en politica se utiliza un analisis econémico general.

En el grafico 2.6 se ilustra la proporcion de
proyectos en que se han usado las distintas metodo-
logias de analisis econémico. En 2014 se realiz6 un
analisis de costo-beneficio para la gran mayoria de
los proyectos. Este tipo de analisis constituye una he-
rramienta muy valiosa para calibrar la eficiencia en
el uso de recursos del Banco. Un analisis de costo-be-
neficio correctamente efectuado, es capaz de demos-
trar no solo que los beneficios econémicos generados
por el proyecto superan sus costos, sino ademas que

su rentabilidad excede el costo del capital. El grafico
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Graf. 2.6: Proyectos segtn tipo de andlisis econdmico, 2014

2.7 permite apreciar la tasa interna de retorno (TIR)
por sectores, asi como el nimero de proyectos en
cada sector para el que se estim6 dicha tasa.

Por ultimo, en la categoria de sequimiento y eva-
luacion, el BID ha avanzado considerablemente en el
uso de las metodologias mas rigurosas para evaluar
sus proyectos. En 2014 se propusieron evaluaciones de
impacto basadas en métodos experimentales o cuasi-
experimentales para el 43% de los proyectos aproba-
dos (comparado con 49% en el 2013)7. Asimismo, se
propusieron analisis costo-beneficio ex post para el
49% de los proyectos, analisis de costo-efectividad ex
post para el 5% de los proyectos y analisis comparati-
vos “antes y después” para el 4% (véase el grafico 2.8).

Como se vio anteriormente, el BID usa la DEM
como herramienta para mejorar la evaluabilidad del
proyecto durante su disefio. En términos generales,
es deseable que el puntaje DEM sea los mas alto
posible. Sin embargo, este no siempre es el caso.

Por ejemplo, si se disefia un programa innovador,

es natural que este no se encuentre respaldado por
evidencia empirica en materia de efectividad, dado
que nunca antes se habia puesto en practica. En este
caso, el programa podria tener un puntaje bajo en

7 Hay casos en que en un proyecto dado se combinan diferentes
metodologias de impacto para evaluar sus diversos componentes.
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Graf. 2.7: Tasa interna de retorno por sector*

* Se excluyen 19 préstamos basados en politicas, 20 proyectos que no
tienen TIR (realizaron analisis de costo-efectividad o de equilibrio general)
y 9 valores atipicos.

PANORAMA DE LA EFECTIVIDAD EN EL DESARROLLO 2014

41



la seccion que califica si la solucién propuesta esta
basada o no en evidencia. Cuando esto sucede, el
proyecto deberia estar acompanado de una rigurosa
evaluacion de impacto en la que se documente si

la intervencion propuesta fue o no efectiva. Como
pioneros del desarrollo, es deseable que el Banco
impulse soluciones innovadoras. Por lo tanto, la ges-
tién por resultados de desarrollo no puede valerse de
una sola herramienta, sino debe complementarla con
otra informacién relevante y pertinente. El puntaje
de la DEM se usa como herramienta para estimar

la evaluabilidad del proyecto durante la aprobacion
por parte del Directorio, pero en el mismo, las discu-
siones son muy ricas por naturaleza y trascienden

ampliamente el puntaje de la DEM.

MEJORANDO LA CALIDAD
DE LOS DOCENTES EN BENEFICIO
DE LOS ALUMNOS

En 2014, un préstamo educativo otorgado por el BID a
Belice fue calificado como altamente evaluable con un
puntaje de 9,5 en la DEM. Un rasgo particular del diseno
de este proyecto es que tanto el diagndstico como las
soluciones propuestas se apoyaron en evidencia novedosa
especifica del pais y también proveniente del &mbito inter-
nacional. El proyecto apunta a seguir avanzando a partir
del éxito logrado en un piloto que se condujo en 2012 para
aumentar la escala del proyecto. Adicionalmente, el pro-
yecto plantea poner en marcha un riguroso plan de eva-
luacion para corroborar el éxito del piloto previo pero a
una escala mucho mayor. Con el fin de evaluar los efectos
de la capacitacion de docentes y rectores en la instruc-
cion en el aulay en el aprendizaje de los estudiantes se

conduciran dos evaluaciones de asignaciones aleatorias.

Ademas, se ensayaran formas innovadoras de identificar
a individuos con un sélido potencial para la docencia.

A pesar de que el 92% de los ninos en edad esco-
lar en Belice asiste a la escuela primaria, menos de la
mitad obtiene un puntaje satisfactorio en las pruebas al
fin de la primaria. Si se considera el gasto relativamente
alto del pais en educacion —6,8% del PIB versus 4,8%
del PIB en promedio para los paises de la OCDE—, este
resultado adverso puede explicarse, no a la falta de re-

42 capiTulo?

Analisis de Antes y después
costo-efectividad L%

5%

Experimental y
cuasi-experimental

43%

Andlisis de costo-
beneficio ex post

49%

Graf. 2.8: Metodologia de evaluacion propuesta para los
proyectos aprobados en 2014

cursos, sino a la respuesta desigual del sistema escolar
a una serie de desafios.

En 2012, con apoyo del BID, el gobierno realizé un
piloto sobre un modelo de formacion de docentes en el
distrito de la Ciudad de Belice llamado Visible and Tangi-
ble Math. Como consecuencia de este piloto, los puntajes
de los exdmenes estandarizados mejoraron. El plan-
teamiento general consistia en capacitar a los docentes
de matematicas sobre la manera en la que se esperaba
que ellos instruyeran a sus propios alumnos, utilizando
actividades practicas adaptadas a cada estudiante.

En el piloto se identifico que los maestros por lo
general tienen una competencia limitada. La ensenanza
ha carecido de una activa participacion de los estudiantes
que permita ayudarlos mejor a desarrollar habilidades
de pensamiento critico. En el campo de la educacion,
existe evidencia abundante senalando que la calidad de
los maestros es el factor mas importante en la calidad
del aprendizaje de los alumnos, de modo que abordar
este problema es una prioridad.

El préstamo del BID apoyara los esfuerzos de Belice
encaminados a mejorar la calidad de sus docentes me-
diante el fortalecimiento de la seleccion y capacitacion
de nuevos maestros, incluyendo practicas in-situ en los
programas de formacion para docentes y rectores, y el
fortalecimiento del sistema gubernamental de control de
calidad de la educacion.




LADEMY LAS PRIORIDADES DEL BID

La DEM se usa también durante el disefio de los pro-
yectos para asegurar la alineaciéon con las priorida-
des del BID, tales como las metas de financiamiento
y las prioridades nacionales delineadas en las estra-
tegias de pais. Los equipos del BID y del pais pres-
tatario definen conjuntamente la manera en que las
prioridades de los paises coinciden con las metas de
desarrollo del Banco. Las estrategias de pais proveen
un marco de referencia comtun de mediano plazo, el
cual guia las acciones del Banco y lo dirigen hacia la
obtencion de resultados.

Concretamente, la seccién de alineacién estra-
tégica de la DEM refleja el grado de contribucién
de los proyectos en relacién con: (1) el Marco de

Resultados del BID, que establece las prioridades

ACCESO EQUITATIVO
A LA ELECTRICIDAD

Existe amplia evidencia de que el acceso equitativo a la
electricidad sigue siendo un desafio en Panama. EL BID
aprobo en 2014 un préstamo para ayudar a mitigar este
reto mediante la expansion de la red de electrificacion
rural de Panama y fue calificado como evaluable con un
puntaje de 8,6 en la DEM.

Una caracteristica notable del disefno de este pro-
yecto es que cuenta con un sélido plan de seguimiento
y evaluacion. Como se vera en el capitulo 6, hay espacio
amplio para incrementar el alcance y rango de las eva-
luaciones rigurosas en los programas de infraestructura.
En este caso se realizaran encuestas detalladas, y se
aplicara una metodologia econométrica rigurosa para
evaluar los efectos socioecondmicos de este proyecto. Se
prestara particular atencion al efecto en las mujeres y los
nifos. Esta evaluacion contribuira a enriquecer el escaso
conocimiento que hasta ahora existe en la region sobre el
impacto de los sistemas de energia rural en el desarrollo.

La electricidad es un requisito basico para el desa-
rrollo y un servicio esencial para mejorar las condiciones
de vida. La luz artificial por si sola puede generar muchos
beneficios, entre ellos un aumento en las horas de estudio,
mejoras de salud y nuevas oportunidades de negocio.

institucionales del Banco dados los desafios de
desarrollo de la regioén, y (2) los objetivos de la
Estrategia de Pais.

De los 105 proyectos del sector publico aproba-
dos en 2014 por el BID, 99 estaban alineados tanto
con las prioridades institucionales del Banco como
con la correspondiente Estrategia de Pais. Cinco no
estaban alineados con la Estrategia de Pais y uno
solo estaba alineado a la estrategia pero no a las
prioridades institucionales del BID. Sin embargo,
estos proyectos fueron aprobados porque se pro-
ponian abordar desafios de desarrollo importantes.
En 2013 hubo tres proyectos que no se encontra-
ban alineados ni con la estrategia de pais ni con las

prioridades institucionales del BID.

En Panama, las compaiiias privadas que estan a cargo
de la distribucion eléctrica por lo general invierten en areas
de facil acceso, dejando a los hogares pobres y aislados
por fuera de la red eléctrica. Solo un 71% de los hogares
pobres rurales de Panama cuenta con acceso a la electrici-
dad, tal y como se registra en el censo de 2010 de ese pais.

Desde 2006, el BID ha contribuido con la ampliacion
de la cobertura eléctrica en zonas rurales de Panama.
Hasta la fecha se ha beneficiado un total de 13.443 fami-
lias, pero mas de 111.000 familias rurales carecen aun

de suministro eléctrico.® El proyecto aprobado por el BID

en 2014 permitira continuar ampliando la red eléctrica
para llegar a otros 6.126 hogares rurales (conectandolos

a la red), 45 escuelas y 10 centros de salud. Ademas, el
programa incluira el uso de energias renovables para ex-
tender el servicio a otros 4.218 hogares aiin mas aislados,
ademas de 62 escuelas, 11 centros de salud y 14 territo-
rios indigenas. En total, 10.344 hogares se veran beneficia-
dos. Como parte del proyecto se fomentaran las alianzas
publico-privadas.

8 Las autoridades panamenas reafirmaron la importancia del acceso
equitativo a la energia mediante la aprobacién de la Ley 58 del 30 de
Marzo de 2011. La Ley estipula que el gobierno continuara prestando
apoyo a la electrificacién de las zonas rurales subatendidas.
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PROGRAMA DE SEGURIDAD
CIUDADANA Y JUSTICIA I

En Jamaica, la violencia y el crimen constituyen un
problema de enorme magnitud, y desde 2001 el BID ha
apoyado los esfuerzos del pais dirigidos a mitigar este
desafio. En 2014, el Banco aprobd el Programa de Segu-
ridad Ciudadana y Justicia (PSCJ Ill), el tercero en una
serie de iniciativas destinadas a ese fin.

El proyecto se considero altamente evaluable al
obtener un puntaje de 9,2 en la DEM con base en la evi-
dencia empirica del problema, la estrategia concebida
para abordarlo, la calidad de la ldgica del programa, el
analisis economico y, en particular, su plan de evalua-
cion. Esto es particularmente importante considerando
que, tal y como se menciond en el Informe de Efectivi-
dad en el Desarrollo de 2013, una de las grandes debi-
lidades de los proyectos en esta area es precisamente
la falta de andlisis basados en evidencia para respaldar
las intervenciones. En si mismo, este programa contri-
buira a la base de conocimiento del sector mediante la
inclusion de dos evaluaciones con asignaciones alea-
torias. Adicionalmente, el PSCJ |ll se ha beneficiado de
evidencia proveniente de sus fases previas.

LA TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION AL SERVICIO DE
LA MEJORA DEL SECTOR AGRICOLA

EL BID aprobé en 2014 un proyecto con el objetivo de
fortalecer la capacidad de los agricultores peruanos para
negociar precios, buscar alternativas de comercializa-
cion, adoptar nuevas tecnologias, obtener mejor cober-
tura contra riesgos y acceder mas facilmente al crédito.
El proyecto se califico como altamente evaluable con
un puntaje de 10 en la DEM. Este puntaje se alcanzo no
solo por la calidad del diagnéstico basado en evidencia
y la identificacion de una solucion, sino también gracias
al diseno de una rigurosa evaluacion experimental y los
resultados de otros proyectos similares que otorgaron
perspectiva en cuanto a la efectividad de la intervencion
que seria probada a través del proyecto piloto.

En Perq, la agricultura representa el 7% del PIB y
suministra el 80% de los alimentos producidos a nivel
nacional. Sin embargo, una parte significativa de la pro-
duccion agricola es vendida a un precio menor que el que
se hubiese podido obtener en un mercado con precios
mas altos, dado que tan solo el 8% de los agricultores
basa sus decisiones en algun tipo de informacion de

L4 crriTuLo2

ELPSCJ de 2014 se enfoca en el uso de soluciones que
han demostrado ser exitosas en otros lugares. Las solu-
ciones incluyen: (1) la formacidn de aptitudes y la creacion
de oportunidades que permitan a la poblacién cambiar sus
actitudes hacia la tolerancia en vez de la violencia; (2] la
ejecucion de programas para jovenes que promuevan el
aprendizaje de aptitudes para la vida, educacion y prepara-
cion para el mundo laboral; y (3) la ampliacion del acceso
a servicios complementarios al sistema judicial formal
para promover vias de conciliacion y mecanismos alterna-
tivos de resolucion de conflictos.

Desde 2001, el BID ha apoyado las dos primeras
fases del programa (PSCJ | y II). Este se ha ampliado
de nueve a cincuenta comunidades en ocho municipios
desde sus inicios. Un estudio reciente sobre el PSCJ
[1 (2009-2013) realizado por la Oficina de Evaluacién y

Supervision del BID reveld que la tasa de homicidios

en los ocho municipios donde esta funcionando el
programa se ha reducido en 43%, comparado con una
reduccion de 35% a nivel nacional. Ademas, el 44%

de los habitantes de zonas beneficiarias reportd una
reduccion de la delincuencia en sus comunidades, ver-
sus el 28% de los habitantes de otras comunidades.

mercado sobre precios. Esto se traduce en una pérdida
de ingresos para los agricultores.

El proyecto se basa en un estudio realizado en Perd,
que involucrd la distribucion de teléfonos celulares confi-
gurados para recibir mensajes de texto sobre los precios
de 17 productos agricolas en mercados situados en las
proximidades. Los agricultores que recibieron el servicio
vendieron sus productos a precios 13% mas altos que los
que no lo recibieron y ganaron un valor mas alto por su
producto agricola.

Los productores que carecen de recursos o no com-
prenden los beneficios del servicio celular no siempre
estan dispuestos a pagarlo en un inicio; por lo tanto, el
proyecto del BID pone el financiamiento disponible para
los proveedores privados de celulares hasta que el servi-
cio se torne sostenible.

Beneficiando a los agricultores, este proyecto busca
impulsar el crecimiento del PIB y al tiempo reducir la
pobreza y mejorar la equidad. Una vez que concluya la
operacion, se realizara una evaluacion sobre su impacto
de corto y largo plazo lo que generara informacion para
escalarlo en Peru asi como para disenar futuros proyec-
tos similares en la region.
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Operaciones sin
garantia soberana

1 BID promueve el desarrollo a través de las

operaciones del sector privado que generan

oportunidades para los individuos, y fo-
mentan el crecimiento econémico. El crecimiento
impulsado por el sector privado suele ser sostenible,
ya que las iniciativas deben superar la prueba de los
mercados.

El BID apoya el desarrollo del sector privado
mediante sus operaciones con garantia soberana (SG
por sus siglas en inglés), las cuales canalizan recur-
sos para respaldar politicas dirigidas a mejorar el cli-
ma de negocios y superar otros desafios que limitan
la inversion. El Banco también financia directamen-
te a entidades privadas a través de sus operaciones
sin garantia soberana (NSG por sus siglas en inglés).

Esta labor se realiza a través del Departamento
de Financiamiento Estructurado y Corporativo (SCF)
del BID, que se ocupa de proyectos en gran escala,

y de su Sector de Oportunidades para la Mayoria
(OM]), que invierte en modelos de negocio con po-
tencial de ser escalables y beneficiar a la base de la
piramide en la regién.? En 2014, el BID aprobo 63 pro-
yectos del sector privado por un monto total de 2.800
millones de ddlares versus 2.100 millones de délares
en 2013. En el grafico 2.9 se presenta un desglose de
las aprobaciones de 2014 por divisiones del BID.

Desde 2008, el BID cuenta con un Marco de
Efectividad en el Desarrollo para sus operaciones sin
garantia soberana (NSG). Este marco se ha basado
en las mejores practicas de otras instituciones de
financiamiento del desarrollo (DFI), y en particular,
se encuentra armonizado con las normas de bue-
nas practicas del Grupo de Cooperacion en Materia
de Evaluacién (ECG-GPS por sus siglas en inglés).

9 El Grupo del BID también brinda apoyo a proyectos del sector
privado a través de la Corporacién Interamericana de Inversiones
y del Fondo Multilateral de Inversiones. Estos complementan los
productos y servicios del Banco para el sector privado, centrando

sus operaciones en apoyar el desarrollo de la micro, pequena y
mediana empresa.

PROYECTOS APROBADOS: 63
MONTO EN MILLONES
DE DOLARES: $2.800
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10 operaciones
$1.044
Division de
finanzas
corporativas
2 operaciones
$188,5
Division de
mercados
financieros
39 operaciones
$1.505
Division de ‘
gestion de

la estrategia
3 operaciones
$18,5

Sector de Oportunidades para la mayoria

) 4

Graf. 2.9: Operaciones del sector privado aprobadas en 2014
(en millones de délares]*

Oportunidades
para la mayoria
9 operaciones
$67,1
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Entre sus componentes basicos figuran un instru-
mento de evaluacion de la efectividad en el desarro-
llo ex ante, un instrumento de supervisiéon que da
seguimiento anual a los resultados alcanzados y una
autoevaluacion para proyectos maduros validada
independientemente por la Oficina de Evaluacion
y Supervision (OVE). Desde sus inicios en 2008, el
marco ha sido ajustado para afinar su enfoque e in-
crementar su relevancia. Actualmente, en el contexto
de las discusiones de la reforma del sector privado,
el Grupo BID esta trabajando en la armonizacion de
los distintos instrumentos de efectividad en el desa-
rrollo usados por cada ventanilla del sector privado.

Con el objeto de determinar cuales son los pro-
yectos del sector privado que el BID debe respaldar y
cual es la mejor manera en que el Banco pueda agre-
gar valor, todas las operaciones sin garantia sobera-
na se someten a un cuidadoso escrutinio y analisis
para determinar su potencial de generar beneficios
de desarrollo para América Latina y el Caribe. A fin
de asegurar rigor y consistencia en la evaluacién de
los proyectos sin garantia soberana, el BID emplea
una guia practica sobre efectividad en el desarrollo
(DE por sus siglas en inglés) que se aplica en casi
todas las operaciones.' Con el paso de los anos, esta
guia practica se ha venido refinando y a comienzos
de 2014 se introdujo una metodologia totalmente
reestructurada para evaluar la efectividad en el
desarrollo de los proyectos sin garantia soberana. En
los recuadros 2.5, 2.6 y 2.7 se presentan proyectos
prometedores aprobados en 2014.

La guia practica sobre efectividad en el desarrollo
en operaciones sin garantia soberana consta de tres

componentes clave: (1) una matriz de resultados (que

10 Las principales excepciones las constituyen las operaciones indi-
viduales enmarcadas en el Programa de Facilitacion del Financia-
miento al Comercio Exterior (TFFP), las cuales se evaltian a nivel de
programa, no de operacion.

' E] instrumento que se usa en esta evaluacion es la matriz de efec-
tividad en el desarrollo para operaciones sin garantia soberana
(NSG). Su aplicacion resulta en el puntaje de proyectos NSG (que
califica los resultados de desarrollo esperados), el cual no tiene
equivalente para las operaciones con garantia soberana (SG). A fin
de evitar cualquier confusion con respecto del término la “DEM”,
conviene senalar que el “puntaje de la DEM” para operaciones SG

_ corresponde al puntaje de evaluabilidad de las operaciones NSG.

12 Estas dimensiones se ajustan a las buenas practicas del Grupo de
Cooperacion en Materia de Evaluacion (ECG-GPS) para la evalu-
acion de proyectos del sector privado.

L6 crriTuLo?

ofrece una panoramica de los principales resultados
esperados del proyecto), (2) una evaluacion de la efec-
tividad en el desarrollo (que determina el puntaje del
proyecto) y (3) una lista de verificacion de la evalua-
bilidad (que determina el puntaje de evaluabilidad).

Al igual que con los proyectos con garantia
soberana, cada propuesta de préstamo sin garantia
soberana incluye una matriz de resultados donde
se enuncian claramente, en formato de cuadro, el
objetivo del proyecto y los principales resultados de
desarrollo esperados (productos y efectos directos),
con lineas de base y metas. Se realiza seguimiento a
la matriz de resultados durante la vida del proyecto,
y por tanto permite comprender rapidamente si el
proyecto alcanza de hecho los objetivos y resultados
mas relevantes que se habian fijado inicialmente.

Mas alla del simple enunciado de los efectos pre-
vistos de desarrollo en la matriz de resultados, éstos
se califican en relacién con parametros cuantitativos
o cualitativos dentro del analisis de efectividad del de-
sarrollo de NSG. Ello permite hacer una comparacién
del desempeno esperado entre diferentes proyectos
en términos de su efectividad en el desarrollo.

La evaluacion de la efectividad en el desarrollo
de las operaciones sin garantia soberana'' analiza
los resultados de desarrollo esperados y la impor-
tancia de la contribucién del BID para cada proyecto
respecto de las siguientes dimensiones: (1) resulta-
dos de desarrollo esperados, (2) adicionalidad (tanto
financiera como no financiera), y (3) alineacién con
los objetivos estratégicos de desarrollo del BID y la
Estrategia de Pais o programa.'?

La dimension sobre resultados de desarrollo con-
sidera el desempeno de la empresa, su contribucion
al desarrollo econémico y del sector privado; y una
evaluaciéon ambiental y social.

A partir de la elegibilidad de un proyecto, se gene-
ra un puntaje (de o a 10) para cada area de de-
sempeno de los resultados de desarrollo (con subpun-
tajes para los criterios subyacentes arriba menciona-
dos) y de adicionalidad, mientras que la dimensién de
alineacion estratégica se evalta en términos de “ali-

neada” o “no alineada”. El puntaje global del proyecto



es un promedio ponderado de los puntajes de sus
areas de desempeno. Este puntaje global se actualiza y
se finaliza durante la reunion de revision de calidad y
riesgo, y en la aprobacién del Directorio. Mas adelan-
te, el puntaje se revisa anualmente (como parte de los
informes de supervision de los proyectos sin garantia
soberana — PSR por sus siglas en inglés) durante toda
la vida del proyecto, a fin de determinar en qué medi-
da su desempeno real corresponde a las expectativas
formuladas en el momento de la aprobacion.

Los proyectos sin garantia soberana aprobados
en 2014'3 obtuvieron en promedio un puntaje global
de 7,7, lo que sugiere altas expectativas en cuanto
a los resultados de desarrollo de estas operaciones.
El puntaje promedio para los resultados de desarro-
llo fue de 7,4 y el de la adicionalidad de 8,4, lo cual
refleja la expectativa de una sélida contribucién por
parte del BID. En el grafico 2.10 se presentan los
puntajes de los proyectos aprobados en 2014.

En términos de alineacion, 34 de los 37 présta-
mos y garantias NSG aprobados en 2014 al margen
del TFFP'4 se alinearon tanto a las prioridades estra-
tégicas institucionales del BID como a las Estrategias
de Pais o programas. Un proyecto se aline6 sélo con
las prioridades nacionales, y otros dos con las priori-
dades institucionales del BID pero no con las Estra-
tegia de Pais o los documentos de programa de pais.

Al igual que con la herramienta de evaluabilidad
para las operaciones con garantia soberana, la lista de
verificacion de evaluabilidad de las operaciones sin
garantia soberana'> permite determinar si un proyecto
esta bien articulado vy si se ha estructurado de modo
tal que sea evaluable una vez que concluya. Dicha lista
consta de tres componentes principales: (1) l6gica del
proyecto, (2) calidad del analisis financiero y econémi-
coy (3) calidad del seguimiento y la evaluacion.

En la seccion sobre la logica del proyecto se exa-
mina en qué medida se justifica el proyecto: ;existe
evidencia que demuestre la necesidad de la inter-
venciéon? Esta seccion también incluye un analisis
de la claridad con que se enuncian los objetivos de
desarrollo del proyecto, asi como la validez empirica

sobre la manera en que el proyecto responde al pro-
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Resultados Adicionalidad Puntaje general
de desarrollo del proyecto
I Més bajo B Misalto — Promedio

Graf. 2.10: Puntajes de proyectos NSG aprobados en 2014

Nota: Debido a que el manual de Efectividad en el Desarrollo cambid
drasticamente entre 2013 y 2014, la comparacion histdrica de puntajes no
es informativa. Por ello, se presentan sdlo los puntajes de 2014.
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Anélisis financiero Seguimiento  Puntaje general
yeconémico  yevaluacion  de evaluabilidad
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Graf. 2.11: Puntajes de evaluabilidad de los proyectos aprobados en 2014
Nota: Debido a que el manual de Efectividad en el Desarrollo cambid
drasticamente entre 2013 y 2014, la comparacion histdrica de puntajes no es
informativa. Por ello, se presentan sélo los puntajes de 2014.

13 En 2014 se aprobaron 63 préstamos y garantias NSG, de los cuales 26
formaban parte del TFFP. Dada su homogeneidad, las operaciones
del TFFP no se evaluaron de manera individual, sino a nivel de pro-
grama, por lo cual el grafico refleja los puntajes de las 37 operaciones
excluyendo TFFP.

14 programa de Facilitacion del Financiamiento al Comercio Exterior
(TFFP por sus siglas en inglés).

15 Si bien es cierto que desde 2011 se ha producido un puntaje de
evaluabilidad para las operaciones sin garantia soberana, en 2014 la
lista de verificacidon se modificé drasticamente y se armonizé con el
enfoque de evaluabilidad de las operaciones con garantia soberana.
En vista de lo novedoso del enfoque, el afio 2014 se considera como
un ejercicio piloto que esta actualmente siendo revisado por OVE.
Basado en sus recomendaciones y en otras lecciones aprendidas, la
lista de verificacion y el enfoque del puntaje podrian ser ajustados
para operaciones futuras.
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INTERFISA: “NDE VALE”

Nde Valé es una expresion proveniente de la lengua guarani
que, si bien no tiene una traduccion exacta, se usa para
referirse a una persona persistente y valiente en las activi-
dades que emprende.

A través de su producto “Nde Valé”, Interfisa —una
institucion financiera especializada— busca satisfacer
las necesidades insatisfechas de las mujeres emprende-
doras en Paraguay. Los microemprendedores en la base
de la piramide sufren grandes obstaculos para obtener
financiamiento para sus negocios debido a la falta de
registros adecuados que puedan usarse para certificar
su capacidad de pago; esta dificultad es mayor para las
empresas pertenecientes a mujeres.

La falta de colateral como titulos de propiedad (que
suelen estar a nombre del varén cabeza del hogar), y las
estructuras tradicionales que rigen las decisiones de
inversion en la familia, sitGan a la mujer en una posicion
de mayor desventaja cuando solicita cualquier tipo de
crédito. Estas fallas del mercado a menudo se agudizan

por las siguientes razones: (1) muchas veces el mercado

no reconoce a las mujeres emprendedoras como clientes
potenciales; (2) la economia informal en la que se desen-
vuelve la mayoria de las mujeres limita su productividad

blema de desarrollo identificado. Igualmente, esta
seccion analiza la justificaciéon de la necesidad de la
participacion del BID en el contexto relevante del
sector privado. El puntaje también califica hasta qué
punto se identifican a los beneficiarios en el docu-
mento y los beneficios de desarrollo que se espera
alcanzar con el proyecto. Por altimo, un componente
clave de la evaluabilidad es la verificacion de la l6gi-
ca vertical del proyecto, es decir, la manera en que el
objetivo del proyecto se relaciona con los productos
que a su vez generan los efectos directos, segun se
reflejan en la matriz de resultados.

En la seccién de analisis financiero y econ6mi-
co, se evaluaa la calidad de tales analisis del proyecto
conforme a los parametros fijados en las normas de
buenas practicas del Grupo de Cooperaciéon en Ma-
teria de Evaluacién (ECG-GPS).'® En la seccién de se-
guimiento y evaluacion se examinan los mecanismos

y disposiciones puestos en marcha para asegurar la
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y su acceso a fuentes formales de financiamiento; (3] el
monto de las garantias exigidas para obtener un préstamo
en tales circunstancias puede ser hasta tres veces mayor
que el valor del préstamo, y (4) un alto porcentaje de muje-
res carece de los conocimientos técnicos para solicitar un
préstamo, o incluso desconoce cuales son sus necesida-
des de capital.

Mediante este proyecto, Interfisa aspira a contribuir
al desarrollo de sus clientes, especialmente en zonas
rurales, otorgando créditos a las micro, pequenas y me-
dianas empresas (MiPyMEs) pertenecientes a o encabe-
zadas por mujeres. Para abastecer a estas beneficiarias,
“NdeVale” no requiere colateral, tiene un esquema flexible
de repago ajustado al flujo financiero de sus clientes, y
un contrato de préstamo optimizado. Mas aun, Interfisa
ha disehado un sistema de incentivos para motivar a sus
oficiales de crédito a llegar a mujeres que residen en areas
fuera de los centros urbanos y que en la actualidad no for-
man parte del sector financiero. Se espera que el proyecto
—al que el Sector de Oportunidades para la Mayoria (OMJ)
contribuye con un préstamo de 5 millones de délares—
genere beneficios para aproximadamente 5.072 microem-
presarias y 9.105 PyME de propiedad o encabezadas por
mujeres en Paraguay que previamente contaban con poco
o ninguin acceso a fuentes formales de financiamiento.

adecuada evaluacion ex post del proyecto, asi como el
seguimiento y reporte de los resultados de desarrollo.
El paso final es la elaboracién de un puntaje glo-
bal de evaluabilidad'” tomando como base los pun-
tajes de cada una de las tres areas descritas (con una
ponderacién igual en cada caso). Para los proyectos
aprobados en 2014,'® este puntaje promedio de eva-
luabilidad fue de 8.2.' En el grafico 2.11 se presentan
los puntajes de evaluabilidad para las aprobaciones

sin garantia soberana en 2014.

16 Para proyectos del sector real se efectiia un analisis de costo-
beneficio ex ante a fin de calcular la tasa de rentabilidad financiera
(FRR) y la tasa de interna de retorno (TIR), o bien el retorno sobre
la inversion (ROIC) y la rentabilidad econémica del capital invertido
(ERIOC). Para proyectos de intermediacion financiera, los princi-
pales criterios propuestos en las normas de buenas practicas (ECG-
GPS) son el desempeno financiero de las instituciones financieras
que son clientes y la sostenibilidad econémica de su cartera.

7 Como ya se indicé, en el caso de las operaciones con garantia so-
berana el puntaje de evaluabilidad se denomina el puntaje global de
la DEM para operaciones SG.

18 Se excluyen las operaciones del TFFP, al igual que otras transaccio-
nes cuya evaluabilidad no se determina de forma individual, sino a
nivel de instrumento o de programa.

19 Dado que el 2014 marca el afio del piloto de la nueva lista de verifi-
cacion de evaluabilidad de NSG, los mecanismos de puntuacion y el
puntaje promedio puede ser ajustada segiin recomendaciones de OVE.



BANCO GUAYAQUIL: UN PROYECTO DE
REGISTROS MULTIPLES DE SCF Y OMJ

En Ecuador, la agricultura constituye la principal acti-
vidad econdmica en las dreas rurales, donde el 41% de

la poblacion todavia vive en la pobreza. Esto obedece

en parte a los menores niveles de productividad en este
sector, conformado principalmente por micro, pequenos
y medianos agricultores que carecen de acceso a conoci-
mientos sobre mejores practicas productivas, tecnologia y
medios efectivos de financiamiento para ser mas compe-
titivos en los mercados locales e internacionales.

Con el proposito central de ofrecer a los agricultores
del pais en Ecuador mayor acceso a financiamiento, el
BID, actuando conjuntamente a través del Departamento
de Financiamiento Estructurado y Corporativo (SCF) y el
Sector de Oportunidades para la Mayoria (OMJ), unieron
fuerzas con el Fondo Chino de Cofinanciamiento para
América Latina y el Caribe y un grupo de prestamistas
tipo B para otorgar al Banco de Guayaquil (BG) 100 millo-

AUTOPISTA URBANA
EN BUENOS AIRES

El programa Autopista Urbana S.A. (AUSA] constituye
una operacion sin garantia soberana pionera ya que esta
dirigida especificamente a abordar el problema critico de
salud publica que es la seguridad vial. Es la primera vez
que un concesionario del sector privado recauda fondos
especialmente para financiar temas de seguridad vial.

Cada ano, los accidentes de transito dejan un saldo
aproximado de 150.000 muertos y cinco millones de heri-
dos en América Latina y el Caribe. El costo econémico de
los accidentes en la regién se calcula en 60.000 millones
de dolares anuales, lo que representa entre el 1%y el
2% del PIB regional. En respuesta a este problema, los
lideres globales se han sumado al Decenio de Accion para
la Seguridad Vial (2010-20] con el objetivo manifiesto de
reducir las cifras proyectadas de victimas mortales en
todo el mundo para el ano 2020.

En la ciudad de Buenos Aires se registra cada ano
un numero aproximado de 10.000 incidentes viales entre
usuarios de la via y peatones, con un saldo diario de cerca
de 25 heridos. En términos de infraestructura, los puntos
mas problematicos de la ciudad son los cruces “a nivel” de
calles y vias férreas, en los que se produce la interseccion
entre la red ferroviaria urbanay el trafico de vehiculos y

nes de ddlares en financiamiento a mediano plazo. De
esta manera, apoyaran su estrategia de crecimiento en
el sector agroindustrial.

Para lograr una mayor penetracion, el BG aspira a
constituir alianzas con varias companias prominentes
del sector, empleando asi una via alterna para llegar a
productores hasta ahora privados de acceso a canales
formales de financiamiento. Ademas de compartir sus
listas de pequefos productores con BG, estas companias
también proporcionaran informacion sobre varios ciclos
de produccion para cultivos especificos, a fin de asegurar
que los plazos y condiciones de los préstamos otorga-
dos por BG se adeclen a las necesidades y la capacidad
de pago de los productores. Igualmente se espera que
otorguen asistencia técnica a los beneficiarios en mejo-
res practicas de produccion en su cadena de valor. Los
sectores del cacao, maiz, productos lacteos, productos
carnicos, aceite de palmay azlcar han sido identificados
como beneficiarios potenciales del programa.

autobuses. En el periodo 2005-10 hubo anualmente en
esas intersecciones un promedio de 714 incidentes, en los
que perdieron la vida mas de 350 personas al afo.

El programa de AUSA provee inversion para infraes-
tructura, gestion del sector privado y coordinacion con
las autoridades publicas para mejorar la seguridad vial
en Argentina. El enfoque incluye dos componentes de
movilidad y seguridad vial: (1) un programa de inversion
en infraestructura a gran escala y (2) la creacién de una
alianza entre el Banco y Autopistas Urbanas S.A. (AUSA)
comprometida a realizar un programa de mejoras con-
tinuas con el fin de adoptar las mejores practicas inter-
nacionales basadas en el programa del BID denominado
“Highway+program”.

Elimpacto esperado en desarrollo incluye: (1) la dis-
minucidn del nimero de accidentes de transito; (2) ahorro
en los tiempos de viaje en los sistemas vial y ferroviario;
(3) mejoras en la sostenibilidad ambiental de la red vial,

y (4) la creacién temporal de empleos en actividades de
construccion. Adicionalmente, el Plan de Accion permitira:
(1) aumentar la rendicién de cuentas y la transparencia en
materia del desempefio en seguridad vial; (2) mejorar la
recoleccion, gestion y analisis de datos sobre seguridad
vial; y (8) promover la adopcién por parte de AUSA de las
mejores practicas internacionales en seguridad vial.
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SEGUIMIENTODELA
EFECTIVIDAD EN EL

DESARROLLO

Seguimiento de
las operaciones con
garantia soberana

na vez que se aprueban los proyectos, el BID

recopila continuamente datos sobre el grado

de avance, el logro de resultados y el desem-
bolso de los fondos asignados. Para este proceso se
usa el Informe de Seguimiento del Progreso (PMR
por sus siglas en inglés), un instrumento del Marco
de Efectividad en el Desarrollo del Banco (DEF por
sus siglas en inglés).

Mediante el PMR, el BID puede dar seguimien-
to a sus operaciones con el sector publico —inter-
namente conocidas como operaciones con garantia
soberana— desde la fase inicial del proyecto. Este
instrumento ofrece numerosas oportunidades para
que los jefes de equipo de proyecto y las contra-
partes del gobierno tomen decisiones oportunas e
informadas sobre el proyecto conforme este avan-
za. Asimismo permite al Banco aprender sobre
qué acciones funcionan (y cuales no funcionan)

durante la ejecucion.



NUEVA METODOLOGIA DEL
INFORME DE SEGUIMIENTO
DEL PROGRESO

En los altimos anos, el BID se ha enfocado
en mejorar sus mecanismos de seguimiento
a la ejecucion de los proyectos. En 2013 se
reestructur6 la metodologia del PMR para
captar mas fielmente las diversas dimensio-
nes del desempeno de un proyecto. De este
modo, el Banco puede comprender mejor la
forma en que distintos factores afectan a la
ejecucion. En 2014 se implant6 la nueva me-
todologia, que se describe mas adelante.

Para comprender algunos de los cambios
introducidos en la metodologia, resulta til
conocer el ciclo de vida operativo de un pro-
yecto del BID, el cual consta de tres etapas
(grafico 3.1). La primera etapa comienza con
la aprobacion de la operacion por el Directo-
rio Ejecutivo y va hasta el comienzo de los
desembolsos, lo que requiere la aprobacion
legal o-administrativa del pais beneficiario y
el cumplimiento de las clausulas requeridas
para el primer desembolso. En el recuadro
3.1 se describen algunos de los principales
beneficios que se obtienen al dar seguimien-
to al desempeno de los proyectos en esta
fase inicial de la ejecucion.

La segunda etapa comienza cuando el
proyecto es declarado elegible para el primer
desembolso y se extiende hasta que el Banco
ha desembolsado el 95% de los recursos del
mismo. Aqui comienza la tercera etapa, que
concluye al completarse la operacion.

A diferencia de la metodologia anterior,
en la que el seguimiento de los proyectos se
limitaba a las fases segunda y tercera, en la
nueva metodologia el seguimiento comienza
con la aprobaciéon por parte del Directorio
Ejecutivo. Esto es fundamental, dado que en
muchos casos transcurre un tiempo conside-

rable entre la aprobacion y el primer desem-

PANORAMICA: 2014

Cartera de proyectos
del BID en ejecucion con
el sector publico en 2014

&

94%

633

proyectos con
el sector publico

US$8.600
millones

desembolsados en
2014 en apoyo de
proyectos del BID
con el sector publico

Estos proyectos
representan

USS49.000
millones

en financiamiento del BID

Casi la mitad de esta cartera (54%)
consta de proyectos en los sectores
de transporte, agua y saneamiento,
y gestion fiscal y municipal.
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Preparacion Primera etapa (a)  Primera etapa (b) Segunda etapa Tercera etapa Informe de
Entre aprobacion  Entre efectividad Entre elegibilidad Entre 95% de Terminacion de
y efectividad legaly y 95% de desembolso y cierre Proyecto (PCR)
legal elegibilidad desembolso de la operacidn
B Satisfactorio Alerta  [Jl] Problema

Graf. 3.1: Ciclo de vida de los proyectos del sector publico

La primera etapa se divide en dos pasos: (1) EL primero corresponde a la efectividad legal, que se refiere a la firma del contrato entre el BID y el pais beneficiario;
en algunos paises esto se hace a nivel del poder Ejecutivo, mientras que en otros también incluye la ratificacidn del Legislativo. (2) Lograr la eligibilidad implica
reunir una serie de de condiciones establecidas contractualmente, que a menudo tienen que ver con la forma en que el organismo ejecutor esta estructurado para
implementar el proyecto; una vez cumplidas estas condiciones, el proyecto pasa a ser elegible para el desembolso.

bolso de recursos, lo que puede obedecer a retrasos
que podrian ser corregidos.

Las dimensiones de desempeno de los proyectos
se miden a través de un conjunto de indicadores
disenados para cada etapa de ejecucion; algunos
indicadores se usan solamente con fines de segui-
miento, mientras que otros sirven para calificar
el desempeno de los proyectos en tres categorias:
satisfactorio, en alerta y problematico. La clasifica-
cion de los proyectos en alguna de estas categorias
depende de qué tan bien alinea su ejecucion a sus
planes financieros.

Ademas de considerar un periodo mas amplio de
seguimiento, la nueva metodologia del PMR también
clasifica con mayor precision el desempeno de los
proyectos gracias al uso de mejores indicadores. Asi-
mismo cuenta con un proceso mejorado de validacion
y control de calidad que incorpora en su evaluacion
a las partes relevantes involucradas en el proyecto,
entre estas: los jefes de equipo, los jefes de division,
los jefes de operaciones y los representantes de pais.

Mientras que en el sistema anterior solo se
usaban indicadores para los proyectos en fase de
ejecucion, la nueva metodologia ofrece a los geren-
tes elementos adicionales para detectar problemas
durante la ejecucion, comprender sus causas y tomar

decisiones mejor fundamentadas.

B2 cariTULO3

Asi por ejemplo, se insta a los jefes de equipo a
describir las conclusiones y recomendaciones de ma-
nera ilustrativa e integral, lo que refuerza también
el uso del PMR como herramienta de conocimiento
y aprendizaje. La nueva metodologia viene acompa-
nada de una plataforma que permite a los equipos
documentar cualquier cambio que se haga en la ma-
triz de resultados de proyecto o incluir recomenda-
ciones para futuras intervenciones. El seguimiento
de dicha informacién “cualitativa” sobre la ejecuciéon
de un proyecto favorece una mejor comprension de
las circunstancias que podrian afectar el desempeno
o los resultados (como las causas de retrasos en la
programacion, los sobrecostos o los rezagos en el
logro de resultados). Al combinar esta informacion
cualitativa con los datos cuantitativos de los indica-
dores se obtiene una vision mas integral, la que a su
vez permite una mayor precision en la clasificacion
de los proyectos (véase informacién mas detallada
en la seccién “Analisis cuantitativo + cualitativo =

Seguimiento eficaz de los proyectos”).

CLASIFICACION DE
LA CARTERA DEL BID

La clasificacién de los proyectos del BID con ga-
rantia soberana en las categorias de satisfactorio,

en alerta y problematico, ayuda a que los equipos
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Graf. 3.2: Clasificacidn de desempeno de las operaciones con garantia soberana del BID, 2010-13*

* La clasificacion del 2003-2012 no incluye proyectos cuyo rendimiento era catalogado como “outlier”, una clasificacion que ya no se utiliza para a clasificacion
de desemperio del 2013. Para el 2013, los proyectos fueron clasificados usando una nueva metodologia, que entre otros cambios, amplid el alcance del portafolio
siendo monitoreado y por ende incrementd el ndmero total de operaciones con una clasicacion de desempeiio. La clasificacion fue expandida a incluir (1) proyec-
tos ya aprobados pero atin no elegibles, y (2) proyectos que alcanzaron el 95% de desembolso.

* Este grafico es al cierre de 2013 porque (a clasificacion a cierre del 2014 serd reportada durante el ciclo de marzo 2015.

a cargo, los organismos ejecutores y la Administra-
cién del Banco detecten problemas y tomen medidas
apropiadas, a fin de alcanzar metas especificas de
desarrollo. Por otro lado, la informacién sobre el
avance de los programas es vital para identificar sus
fortalezas y debilidades, aprender sobre lo que se
hizo bien y lo que no, introducir mejoras y desarro-
llar aptitudes en el proceso. En el recuadro 3.2 se
examina un ejemplo de uno de los principales usos
que el Banco da a los datos del PMR para examinar
el desempeno de la cartera.

Como se observa en el grafico 3.2, la composiciéon
de la clasificacién de desempenio de las operaciones
con garantia soberana se ha modificado ligeramen-
te con la introduccién de la nueva metodologia del
PMR, ya que actualmente los proyectos se agrupan
en tres etapas distintas, con un conjunto de indi-
cadores especificos para cada una de ellas. En la
clasificacién de 2014, que tuvo en cuenta el estado de
los proyectos hasta diciembre de 2013, el 75% de las
operaciones se clasificé como satisfactorio, el 14% en
alerta y el 10% como problematico.*®

Para aquellos proyectos aprobados que no han
alcanzado la elegibilidad (véase el grafico 3.1) y que,
por tanto, no pueden hacer desembolsos, la clasifica-

cién se basa en una comparacién del tiempo transcu-

rrido entre la fecha de aprobacién y el momento en
que los desembolsos pueden comenzar, consideran-
do medidas legales intermedias que dependeran de
las caracteristicas del pais. Esta comparacion se hace
con respecto al parametro de referencia del pais, el
cual es determinado por su propia pauta historica.
De los proyectos que estaban en esta primera etapa
en 2013, el 80% se clasific6 como satisfactorio, el 8%
en alerta y el 12% como problematico.

Para aquellos proyectos que estan en proceso de
desembolso (segunda etapa en el grafico 3.1), el PMR
usa el Método del Valor Ganado (EVM por sus siglas
en inglés) para clasificar su desempeno comparando
los valores previstos de un proyecto con los valores
efectivamente obtenidos (valor ganado) y los costos
reales. En resumen, esta metodologia permite detec-
tar si los proyectos estan retrasados en su ejecucion
o si estan generando sobrecostos en relacién con el
plan inicial de ejecucién y con los planes actualiza-
dos anualmente. En 2013, el 71% (321) de los proyec-

tos en que se habia desembolsado menos del 95%

20 Estos porcentajes son acumulativos e independientes de la etapa
de implementaciéon del proyecto. Menos del 1% de las operaciones
totales del Banco (cinco operaciones) no posee una clasificacion de
desempeno, al no tener progresos fisicos y/o financieros programa-
dos en 2013.
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de los recursos asignados se clasific6 como satisfac-
torio, el 17% (78 proyectos) en alerta y el 11% (52
proyectos) como problematico.

En cuanto a los proyectos que desembolsaron
mas del 95% de los recursos asignados (tercera etapa
en el grafico 3.1), el 92% (78 proyectos) se clasifico
en 2013 como satisfactorio, el 6% (cinco proyectos)
en alerta y el 1% (un proyecto) como problematico.

¢ Qué elementos caracterizan las operaciones
cuyo desempeno se clasifica en estado de alerta o
problematico? El recuadro 3.3 contiene una serie de
conclusiones y recomendaciones relativas a pro-
yectos clasificados en esas categorias. Se trata de
valiosas lecciones que ayudan no solo a reorientar
proyectos que afrontan dificultades, sino también a

disenar futuras operaciones.

CUANTO MAS TEMPRANO SEA
EL SEGUIMIENTO, MEJORES
SERAN LOS RESULTADOS

De acuerdo con especialistas en proyectos y gestion, el
seguimiento de las operaciones en las primeras etapas
del ciclo operativo —auln antes de que se produzca el
primer desembolso— produce multiples beneficios. Para
responder a las necesidades concretas durante esta

fase operativa se han disenado diversas herramientas y
metodologias de seguimiento temprano.

Si una operacion tarda mas de lo previsto en obtener
la elegibilidad para el primer desembolso, esta demora
puede repercutir en la ejecucion, ya que los supuestos
formulados en el momento de la aprobacion podrian
haber variado en el entretanto. La deteccion temprana
de posibles retrasos brinda a los equipos de proyecto
la oportunidad de atenuar sus efectos e introducir los
cambios necesarios para asegurar una ejecucion eficaz
del proyecto mas adelante.

El nuevo sistema del Informe de Seguimiento del Pro-

greso [PMR por sus siglas en inglés) del BID registra el

tiempo que tarda un proyecto en avanzar de la aprobacion
a la elegibilidad para el desembolso, y luego lo compara

con la duracion promedio de esa etapa en otros proyectos
en el mismo pais. Una demora en relacion con el parame-
tro de referencia puede ser indicio de posibles problemas

B4 carituLo3

ANALISIS CUANTITATIVO +
CUALITATIVO = SEGUIMIENTO
EFICAZ DE LOS PROYECTOS

El seguimiento en el BID supone mas que una sim-
ple comparacién entre lo ejecutado y lo que estaba
previsto. Los datos cualitativos que se consignan son
utiles en todas las etapas del ciclo de vida del proyec-
to, y tan importantes como los datos cuantitativos
en los ajustes anuales de la planificacion, las evalua-
ciones intermedias y las evaluaciones de los logros
globales del proyecto.

La informacién cualitativa acerca de la ejecucion
de un proyecto proporciona los detalles y el contexto
fundamentales para comprender las circunstancias
que podrian incidir en su desempeno y resultados.

El Banco da seguimiento a la informacioén cualita-

en el diseno del proyecto, o de cambios en las prioridades
del prestatario, el marco juridico o el contexto politico.

En algunos casos alcanzar la elegibilidad para el de-
sembolso puede tomar un tiempo largo, lo cual afecta el
diserio y el contexto en el cual la operacion se ejecutara.
Por lo tanto, una vez que el proyecto se declara elegible
para el desembolso —la segunda etapa en el ciclo de vida
operativo—, el equipo a cargo puede modificar y actuali-
zar el plan de operaciones de la fase de disefo para tener
en cuenta el contexto actual de la operacion y los factores
de gestion de riesgo, facilitando asi una ejecucién oportu-
nay realista. Mientras que todos estos cambios son vali-
dos, el nuevo sistema PMR mantiene un historial de todos
los ajustes hechos sobre el plan operacional original 'y
que se tenia antes de la elegibilidad. Adicionalmente, el
nuevo sistema también registra todos los cambios que se
hagan al plan operacional después de haber alcanzado la
elegibilidad, requiriendo que los equipos justifiquen clara-
mente las razones de cualquier ajuste.

Al disponer de mecanismos para medir el desempe-
no de los proyectos desde el inicio hasta la terminacion,
el BID y sus socios pueden asegurarse de que los pro-
yectos arranquen de la mejor manera posible. Suponer
que un proyecto tenga un buen comienzo incrementa las
probabilidades de que termine bien, es un planteamiento
mas que razonable.




tiva sobre la gestion general de los proyectos en seis
ambitos: (1) técnico-sectorial, (2) organizacional, (3)
fiduciario, (4) procesos publicos y agentes, (5) leyes
y politicas, y (6) otros aspectos.

El seguimiento de la informacién cualitativa
también es crucial para entender las razones detras
de los retrasos con respecto a la programacion, la
existencia de sobrecostos o los desfases en la obten-
cion de resultados. Identificar las causas mas fre-

cuentes de las demoras u obstaculos en la ejecucién

¢COMO UTILIZAMOS EL PMR?

Uno de los procesos que mejor ilustran como el BID utili-
za los datos de seguimiento del desempenio es el analisis
de desempeno de cartera que el Banco y sus paises
asociados llevan a cabo con base en la clasificacion del
proyecto en el Informe de Seguimiento del Progreso.

Estos analisis se traducen en acciones y asigna-
ciones de recursos orientadas a mejorar el desempeno
de las operaciones y a responder a las necesidades de
capacitacion de los equipos de proyecto y de los organis-
mos ejecutores. Las operaciones que se han clasificado
sistematicamente en alerta o en situacion problematica
son objeto de especial atencion.

Los anadlisis de portafolio también identifican fac-
tores clave de desempeno a nivel sectorial y de pais. A
nivel sectorial, los analisis han revelado que el tamano
y el tipo de préstamos son factores clave que afectan
el desempeno del proyecto. Por ejemplo, los proyectos

en sectores que son técnica y politicamente complejos

constituyen un desafio.

Ademas, el establecimiento de plazos poco realistas
para la implementacion afecta la ejecucion, especial-
mente en el caso de intervenciones con un alto grado de
sensibilidad social, por ejemplo en proyectos que requie-
ren reasentamiento involuntario. Mas adn, cambios en
los objetivos o en los resultados esperados del programa
también influyen en la implementacion. Cuando estos
cambios implican una reformulacion sustancial de la
operacion, es importante tener en cuenta la posibilidad
de disenar una nueva intervencion en lugar de ajustar
una existente. Por Ultimo, cuando hay mas de una agen-
cia ejecutora involucrada en el préstamo, una coordi-

es esencial para formular estrategias de gestion de
cartera, tanto para proyectos individuales como para
el conjunto de las operaciones del BID.

En otros casos, la informacion cualitativa puede
ser util ya sea para reforzar o para propiciar un cambio
en la clasificaciéon de desempenio de un proyecto es-
tablecida previamente a partir de datos cuantitativos.
Esto se debe a que, en ocasiones, la informacion cua-
litativa puede explicar determinados elementos de un

proyecto que no se reflejan en los datos cuantitativos.

nacion oportuna y bien definida entre éstas es un factor
crucial para un desempeno satisfactorio.

Entre los principales desafios relacionados con
el desempeno del proyecto a nivel del pais figuran la
debilidad institucional en areas como las de politicas de
adquisiciones y gestion financiera. Ademas, la ejecucion
de operaciones ejecutadas por gobiernos subnacionales
exige un esfuerzo especial por parte de todos los actores
involucrados para fortalecer su gestion. Por otro lado, la
ejecucion de operaciones de tamano reducido en pai-
ses grandes representa un desafio importante, dada la
inclinacion natural a dar mas relevancia a la ejecucion
de intervenciones con mayor cobertura, dejando de lado
aquellas cuyo alcance es mas limitado. Otro desafio es la
cancelacion de los saldos no desembolsados, asi como
el cierre de aquellos proyectos de larga duracion cuyo
desempeno ha sido sistematicamente inadecuado.

Algunas de las intervenciones dirigidas a corregir
estos problemas comprenden acciones de gestion por
parte de funcionarios de alto nivel tanto gubernamen-
tales como del BID; otras implican el suministro de
recursos y herramientas de gestion a los organismos
ejecutores, mientras que otras requieren capacitar a los
equipos de proyecto y al personal de las contrapartes en
procedimientos o procesos especificos.

La indole de la intervencion correctiva dependera
del caracter del problema de desempeno detectado. En
definitiva, lo importante no es la clasificacion del desem-
peno del proyecto como tal, sino la adopcion de medidas
eficaces y oportunas para mejorar el desempeno de aque-
llas operaciones que se encuentran en fase de ejecucion,
potenciando de este modo la efectividad en el desarrollo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDA-
CIONES DE PROYECTOS EN
ALERTA 0 PROBLEMATICOS

Un plan y cronograma de ejecucion complejos, junto
con la falta de experiencia del organismo ejecutor en
proyectos del BID, pueden causar demoras, espe-
cialmente al comienzo de las operaciones. Entre las
recomendaciones figura la de proporcionar asistencia
técnica y utilizar diversos recursos para satisfacer las
condiciones que deben cumplirse antes de la ejecu-
cion, para asi fortalecer el inicio del proyecto.

La formulacion de planes excesivamente optimistas
durante el diseno del proyecto hace que el progreso
de la ejecucion sea menor que el previsto. La reco-
mendacion es acordar con el organismo ejecutor un
plan de implementacion realista.

El aumento de los costos por encima de lo presu-
puestado puede generar cambios en las metas de

la matriz de resultados del proyecto o demoras para
obtener aumentos en los fondos de contrapartida.
Se recomienda mejorar la planificacion de los costos

En suma, la combinacién de datos cuantitativos
y cualitativos para evaluar el desempeno de un pro-
yecto permite tener una plena comprension de la
operacion. Esto, a su vez, se refleja en una clasifica-
cién mas precisa del proyecto y en una asignacion
mas eficaz de los recursos durante la supervision.
En los recuadros 3.4, 3.5 y 3.6 se describen proyec-
tos en las Bahamas, Guyana y Uruguay que ilustran
c6mo la informacién del PMR ha sido esencial para

corregir el rumbo de estas operaciones.

RECOMENDACIONES PARA
MITIGAR LAS DIFICULTADES EN
LA EJECUCION DE PROYECTOS

A partir de la revision general de las operaciones
por medio del Informe de Seguimiento del Progre-
so, el BID puede identificar los principales factores
que afectan la ejecucién de los proyectos y respon-
der proactivamente a los mismos con los equipos

de proyecto y los organismos ejecutores. Con este
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esperados de la intervencion y los mecanismos de
seguimiento de los recursos de contrapartida, a fin
de asegurar el logro de resultados.

Los obstaculos administrativos y legales para la firma
de los contratos de préstamo, las demoras en llegar a
la fase de desembolso, y los cambios en la matriz de
resultados antes del desembolso son todos facto-

res que pueden crear problemas durante la fase de
ejecucion. En tales casos, la principal recomendacion
es anticipar estos aspectos en la etapa de diseno del
proyecto e incorporarlos en el plan de ejecucion.
Otros factores que también afectan la ejecucion son

los cambios en la administracion del proyecto y/o en

las prioridades del organismo ejecutor, y la no previ-
sion acerca de la falta de capacidad de planificacion
y de gestidn de proyectos en los organismos ejecu-
tores menos experimentados. Esto puede ocasionar
carencias institucionales a la hora de planificar,
supervisar y controlar la ejecucion del proyecto, lo
que invariablemente afecta a la toma de decisiones y
a la capacidad de alcanzar las metas.

conocimiento, el Banco ha asimilado lecciones sobre
la mejor forma de gestionar y preparar los proyectos
durante la supervisiéon y como mitigar dificultades
comunes durante la ejecucion.

En anos recientes, se ha incrementado sus-
tancialmente la participacion que tienen los espe-
cialistas en las oficinas de pais en el disefio de las
operaciones. Su conocimiento del contexto de pais
y experiencia trae beneficios para la ejecucion del
proyecto, ayudando a evitar la inclusiéon de compo-
nentes que son dificiles de implementar o de dudosa
viabilidad dado el contexto. En este sentido, se debe
continuar promoviendo la participacion de espe-
cialistas en las oficinas de pais en la preparaciéon de
todas nuestras intervenciones.

Otro aspecto importante que el BID debe con-
siderar es el tiempo asignado a la preparacion de
proyectos. Cuando el tiempo no es suficiente para
elaborar un diseno conceptual adecuado, los equipos

de proyectos pueden incurrir en costos adicionales.



PROGRAMA DE APOYO A LA COM-
PANIA DE AGUAYY SANEAMIENTO
(WSC) EN LAS BAHAMAS

El “Programa de apoyo a la WSC: mejora de los siste-
mas de suministro de agua y saneamiento en Nueva
Providencia” tiene por objeto mejorar la eficiencia y la
calidad en la prestacion del servicio de agua potable,
abordar los problemas inmediatos de saneamiento
en Nueva Providencia e impulsar el desarrollo de la
Compania de Agua y Saneamiento (Water and Sewera-
ge Corporation, WSC) de las Bahamas. Esta ultima es
una empresa de propiedad del Estado que se encarga
de administrar, mantener, distribuir y desarrollar los
recursos hidricos del pais.

El principal componente del proyecto, cifrado en
49 millones de délares, apunta a reducir el volumen
de agua no facturada (NRW por sus siglas en inglés) y
representa el 60% del préstamo. Por agua no facturada
se entiende aquélla que se “pierde” antes de que llegue
al consumidor, ya sea a través de filtraciones (pérdidas
fisicas) en la red de distribucion o a través de apropiacion
indebida o de imprecisiones en la medicién (pérdidas
aparentes). Se tenia previsto que el indicador correspon-
diente: Volumen de NRW expresado como volumen diario
promedio en millones de galones imperiales (MIGd por sus

siglas en inglés] disminuyera del valor de referencia de
5,5 MIGd a 2,5 MIGd durante la vida del proyecto.

A veces se ven obligados a hacer diagnosticos secto-
riales adicionales y otras evaluaciones técnicas e ins-
titucionales, con el fin de proporcionar mas insumos
conceptuales y evidencia empirica.

Ademas, el Banco debe tener en cuenta que,
especialmente cuando se trata de proyectos innova-
dores, la descripcion de conceptos abstractos en una
propuesta de proyecto puede no ser suficiente para
comprender un area especifica de la intervencién.
En las primeras etapas de disefio, es importante
identificar y analizar proyectos similares financia-
dos en otros paises, para mejorar asi la comprension
de los componentes que seran financiados por el

BID vy sus resultados esperados.

Este indicador del PMR es quiza el mas importante en
la matriz de resultados del proyecto y constituye la base
del Contrato Basado en Desempefio (PBC por sus siglas
en inglés), financiado mediante el préstamo del BID. En
esta modalidad contractual, la remuneracion del contra-
tista por sus servicios se calcula mediante una férmula
basada en sus productos (70%) y resultados (30%). Este
esquema, para el cual resulta indispensable el se-
guimiento del proyecto, facilita la convergencia de los
intereses del contratista con los de la WSC y ha probado
ser un mecanismo valioso. Al presente, el indicador ya
se encuentra por debajo de su meta establecida, lo cual
confirma su pertinencia; la reduccion del volumen de agua
no facturada es, en efecto, un factor clave para la soste-
nibilidad de la WSC no sélo en términos financieros, pero
también en cuanto a su sostenibilidad técnica y ambiental.

La reduccion del agua no facturada es una valiosa
contribucion que puede mejorar la calidad y sostenibili-
dad de los servicios hidricos y que como objetivo se esta
impulsando en la mayoria de los préstamos del BID en el
sector. La modalidad de contratos basados en desempe-
no no es comunmente usada en la industria ni tampoco
en la mayoria de los proyectos del Banco. EL BID esta
preparando actualmente un caso de estudio sobre esos
contratos, a partir de su experiencia con la WSC en las
Bahamas y con su homéloga en Jamaica, la Comision
Nacional del Agua (National Water Commission, NWC).

En las primeras etapas de ejecucion, el compo-
nente operativo con mayor probabilidad de reper-
cutir en los tiempos de generaciéon de resultados en
los proyectos son los procedimientos de licitacion y
contrataciéon. De ahi la importancia vital de contar
con apoyo técnico para facilitar la revision de las
propuestas y responder a objeciones y apelaciones.
También es util sostener reuniones presenciales con
los organismos ejecutores para definir claramente
reglas, acuerdos y parametros de calidad. Se reco-
mienda igualmente hacer una planificacién financiera
prudente que tenga en cuenta la complejidad y los
posibles desfases temporales asociados con estos

procesos.
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PROGRAMA DE FOMENTO DE LA
MICRO Y PEQUENA EMPRESA'Y
CREACION DE MEDIOS DE VIDA
ALTERNATIVOS EN GUYANA

El seguimiento de la evolucion del Programa de la
micro y pequeia empresa de Guyana fue esencial para
evidenciar que existia la necesidad de revisar el enfo-
que original del proyecto para asegurar su éxito. Con
este programa se busca apoyar la estrategia guberna-
mental dirigida a reducir las emisiones de carbono; para
ello se busca reorientar la economia hacia una senda de
bajas emisiones de carbono mediante la creacion de los
incentivos necesarios para que los beneficiarios invier-

tan en sectores con bajas emisiones de carbono (LCS

por sus siglas en inglés). El proyecto facilitara la crea-
cion de empleo a través de micro y pequenas empresas
(MYPE] identificadas en sectores de bajas emisiones de
carbono, y se focalizara en ellas mejorando su acceso a
crédito y a capacitacion en desarrollo empresarial.

El indicador de resultados correspondiente —empleos
creados con recursos del programa en sectores con bajas
emisiones de carbono— depende de los productos del
proyecto, concretamente de aquellos relativos a las MYPEs
que podrian beneficiarse del uso de las diferentes herra-
mientas provistas por el programa, a saber: (1) un fondo

En la ejecucion de los proyectos a menudo
inciden diversos factores relativos al organismo
ejecutor, tales como su capacidad de hacerse cargo
de la gestion administrativa y organizacional, de
coordinar con otros agentes y de planificar y hacer
el seguimiento del proyecto.

La capacidad de gestién administrativa y organi-
zacional del organismo ejecutor puede incidir en el
cronograma de ejecucién del proyecto. En este sen-
tido, la recomendaciéon mas comun es asignar mas
tiempo y recursos a la capacitacion institucional, asi
como a la documentacién y promocién de mejo-
res practicas. En algunos casos, dicha capacitacion
comienza incluso antes del inicio de grandes opera-
ciones de inversion. Otras recomendaciones son: la
organizacion de talleres ad hoc dirigidos a la busque-

da de soluciones a problemas administrativos y a la
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de garantia de créditos, (2) una facilidad de apoyo para el
pago de intereses, y (3) un esquema de financiamiento

no reembolsable para sectores con bajas emisiones de
carbono que ofrece capital inicial para la puesta en marcha
o la ampliacion de empresas.

Segun ha mostrado el seguimiento del programa,
la demanda de garantias provenia principalmente de las
empresas medianas (EM) y no de las empresas pequenas
(EP) como se habia pensado inicialmente. El seguimiento
también permiti6 detectar la necesidad de dar cabida a la
participacion de nuevos intermediarios financieros para
dar mayor difusion al programa.

Estos hallazgos propiciaron la adopcion de medi-
das correctivas para reorientar el programa, las cuales
incluyen: (1) la revision de los indicadores del proyecto,

a fin de reflejar la menor demanda de pequenas empre-
sas y que resulta en metas de creacion de empleo mas
conservadoras; (2) las garantias han sido extendidas
principalmente a las medianas empresas en lugar de a
las empresas pequenas, como se considero originalmen-
te y su cobertura se extendi6 a 5 anos. La ejecucion del
proyecto se beneficiara de este enfoque renovado que
apunta a servir mejor a los beneficiarios, mientras se
mantiene y continla avanzando en el cumplimiento de
los objetivos trazados.

agilizacion de procedimientos internos; la reestruc-
turacion del organismo ejecutor; y una constante
atencioén a las necesidades de recursos para personal
del proyecto.

En aquellos casos en que los organismos ejecuto-
res gestionan proyectos o subproyectos piloto den-
tro de la misma operacion, se han tomado medidas
para reducir la complejidad minimizando el namero
de iniciativas simultaneas e invirtiendo en un orga-
nismo ejecutor robusto y sélido. Por el contrario, la
contratacion externa para la gestion de los procesos
de subproyectos no ha sido una solucién viable.

La capacidad de coordinacion del organismo
ejecutor con otros agentes también repercute en la
ejecucion de proyecto. Se han obtenido resultados
positivos institucionalizando mecanismos de cola-

boracion para ahorrar tiempo y recursos durante la



PROGRAMA DE APOYO A LOS
SERVICIOS GLOBALES DE
EXPORTACION EN URUGUAY

Las exportaciones de servicios generaron 200 mil
millones de délares en 2013y los uruguayos tienen el
potencial para sacar el maximo provecho de tan lucrati-
va industria por tres razones. En primer lugar, Uruguay
cuenta con una excelente infraestructura para desa-
rrollar este sector, como por ejemplo diversas zonas
francas dedicadas exclusivamente a la exportacion de
servicios globales. En segundo lugar, el pais cuenta
con un capital humano adecuado, junto con uno de los
mejores entornos de negocios, seguridad y transparencia
en Ameérica Latina. En tercer lugar, la semejanza cultural
y la compatibilidad de las zonas horarias de Uruguay con
los Estados Unidos supone una clara ventaja comparativa
para abastecer a este mercado, el principal del mundo en
el sector de servicios globales.

El programa de apoyo a los servicios globales de

exportacion (SGE]) financiado por el BID en Uruguay tiene

por objeto contribuir a desarrollar el mercado de SGE en
el pais. Concretamente, el programa se orienta a incre-
mentar la inversion extranjera directa, las exportaciones
y el nivel de empleo en el sector.

etapa de ejecuciéon. Cuando son varias las entidades
que participan en la ejecucion, la decisiéon de asignar
a una de ellas un papel de liderazgo desde el inicio
es fundamental para el éxito del proyecto.

La capacidad de planificacién y seguimiento
del organismo ejecutor también debe ser cuidado-
samente considerada durante el diseno de la ope-
racion. Esto permite que en las primeras etapas de
conceptualizacion del proyecto se pueda incorporar
un componente de fortalecimiento institucional en
aquellos casos en que se identifique alguna debili-
dad, lo cual a su vez facilita la ejecucion.

Por ultimo, durante la etapa operativa de disefno
o preelegibilidad se plantean consideraciones legisla-
tivas, normativas, de permisos y de diseno inicial. El
apoyo politico es importante, al igual que la necesi-

dad de ejecutar los subproyectos en consonancia con

La informacion cuantitativa proporcionada en el
Informe de Seguimiento del Progreso (PMR por sus siglas
en inglés) permitio identificar dos retrasos y desviaciones
en los productos generados durante la ejecucion del pro-
yecto, que mas adelante se transformaron en mejoras.

En primer lugar, el indicador del PMR referente
a misiones comerciales, ferias y eventos de promocion
apoyados fue menor de lo previsto. Al analizar los motivos
por los que la demanda no respondio a las expectati-
vas se hizo evidente la necesidad de disefar un nuevo
instrumento. Esto condujo al desarrollo de “ProTIC", una
herramienta piloto para ayudar a aumentar la interna-
cionalizacion de pequenas y medianas empresas en el
sector de tecnologias de la informacion.

En segundo lugar, el indicador sobre el nimero de
estudiantes que asistieron a instituciones de formacion
laboral para SGE, apoyadas por el programa, “Finishing
schools”, evidencié una demanda inferior a la esperada,
reflejando asi la necesidad de llevar adelante una eva-
luacion intermedia de avances. Resultados preliminares
han mostrado que el instrumento fue adecuado pero que
tuvo problemas de diseminacion, por lo cual prontamente
se lanzara una campana de diseminacion agresiva para
incrementar la participacion.

la operacion principal de la que forman parte. Los
equipos de proyecto también han senalado el papel
fundamental de las partes involucradas en cuanto
a aprobar y mantener el marco de la operacion, asi
como la importancia de seguir coordinando con
ellas para asegurar un apoyo politico continuado al
proyecto.

Un diseno integral, claro y concreto de la in-
tervenciéon permite una mejor comprension de lo
que se espera que la operacion genere en un deter-
minado periodo de tiempo. Asimismo, la ejecucién
de la intervencién, acompanada de un seguimiento
cuantitativo y cualitativo riguroso, es crucial para
obtener evidencia empirica sobre la efectividad de
nuestras intervenciones y para extraer ensenanzas
que se puedan aprovechar en el diseno de futuros

proyectos.
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Seguimiento de las operaciones
suiigarantia soberana

al como se indic6 en el capitulo 2, las opera-  Financiamiento Estructurado y Corporativo (SCF
ciones sin garantia soberana (NSG por sus por sus siglas en inglés) y del Sector de Opor-

siglas en inglés)* reciben en el momento de tunidades para la Mayoria (OM] por sus siglas en

la aprobaciéon un puntaje de efectividad en el de- inglés)* tenian en promedio un puntaje actual-
sarrollo, el cual se actualiza cada ano después del izado de 7,7 (véase el grafico 3.3). En los recuadros
desembolso como parte del proceso de seguimien- 3.7 a 3.10 se examinan con mayor detenimiento los
to de los resultados de desarrollo de los proyectos. proyectos sin garantia soberana que se han benefi-
En 2014, los 112 proyectos del Departamento de ciado de supervision.

PANORAMICA: 2014

Proyectos con el sector privado

o B/ IR=6,

220 27  US$1.500

Proyectos Pro?ramas de n
de las cuales facilitacion de mlllones
178 son prestamos financiacion del desembolsados en 2014

15 son garantias comercio exterior
(TFFPs)

21 Se refiere a los proyectos del Departamento de Financiamiento Estructurado y Corporativo (SCE por sus siglas e)inglés) y Sector de Oportuni-
dades para la Mayoria (OM] por sus siglas en inglés).

22 Como se senald en el capitulo 2, SCF financia proyectos de gran escala, mientras que los proyectos de OM] ofrecen oportunidades para la
base de la piramide. Los resultados presentados aqui comprenden esos proyectos regulares (no TFFP) que fueron aprobadas después de 2008,
cuando el DEM ex- ante se comenz0 a aplicar, excluyendo proyectos relativamente nuevos en los que los Informes de Superyision de Proyectos
(PSR por sus siglas en inglés) no habian sido proporcionados todavia.
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Infraestructura social 1]
Mercados financieros (7]
Sector de Oportunidades para la Mayoria [27]
Servicios e industrias [13]

Infraestructura (2
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7.64

[ 1=niimero de proyectos en el
portafolio a cuyos resultados
de desarrollo se les hizo
sequimiento en 2014

7.08

Graf. 3.3: Puntajes actualizados de los proyectos sin garantia soberana durante la supervision
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QUIPORT: DE UNO DE LOS
AEROPUERTOS MAS PELIGROSOS,
A UNO DE LOS MEJORES

El financiamiento de largo plazo del BID ha mejorado

la seguridad de los viajes aéreos en la capital de Ecua-
dor, al tiempo que ha traido beneficios para su principal
producto de exportacion. El antiguo aeropuerto Mariscal
Sucre de Quito adolecia de una serie de limitaciones
debido a su ubicacion a 2.850 metros sobre el nivel del
mar, flanqueado por montanas en tres de sus costados

y rodeado por la ciudad. Esto obligaba a realizar manio-
bras de aproximacion en angulo forzado y circundando
las montanas para acceder a una pista en la que la baja
presion exterior dificultaba la respuesta de las aero-
naves. Se consideraba que el Mariscal Sucre era uno

de los aeropuertos mas peligrosos de América Latina.
Debido a las condiciones antes descritas, el transporte
de pasajeros o de carga requeria de un mayor nimero de
vuelos, con la consiguiente congestion de la terminal. En
consecuencia, el aeropuerto incumplia los estandares de
la Organizacion de Aviacién Civil Internacional (OACI).

El financiamiento otorgado por el BID hizo posible
la construccion y operacion comercial del nuevo aero-
puerto internacional de Quito, el cual entro en funcio-
namiento en febrero de 2013. Su construccion genero
mas de 1.000 millones de délares en actividad econg-
mica mediante el uso de equipos ecuatorianos, lo cual
requirio 20 millones de horas de trabajo y 500.000
horas de capacitacion especializada.

El nuevo aeropuerto esta ubicado en las afueras de
Quito, a menor altura y cuenta con una pista mas larga

que el antiguo aeropuerto. Esto permite el acceso de
aeronaves mas grandes, aumentando la afluencia de
pasajeros y carga hacia la region, lo cual incrementara
la actividad econdmica hasta en 200 millones de délares
anuales, al tiempo que evita el ruido y la contamina-
cion que los habitantes de Quito debian soportar con el
Mariscal Sucre. La nueva obra también ha incrementa-
do considerablemente la eficiencia de los despachos de
rosas, la principal exportacion de Ecuador, y ha llevado
a Iberia a establecer la primera ruta transatlantica sin
escalas entre Europa y Quito.

Actualmente, y dado que el nuevo aeropuerto
persigue el ambicioso objetivo de generar cero emisio-
nes, el BID esta proporcionando asistencia técnica para
establecer la viabilidad de instalar paneles solares para
proveer electricidad a por lo menos una parte del aero-
puerto. Asimismo, llevara adelante una valoracion del
valor compartido para incluir a las comunidades locales
en el programa de gestion de residuos y en la cadena de
suministro del aeropuerto.

En el marco del seguimiento del proyecto, el
nuevo aeropuerto adoptd un plan de manejo ambiental
y social, y otro de salud y seguridad. Asimismo esta
contribuyendo al desarrollo econdmico sostenible, al
comercio regional y a la calidad y eficiencia del siste-
ma de transporte. Igualmente ha establecido diversos
programas de responsabilidad social empresarial, entre
ellos uno de formacion de aptitudes laborales para
las comunidades locales, otro de reciclaje, una nueva
tuberia de agua potable que abastece a 120.000 perso-
nas que habitan en las cercanias de aeropuerto, y un
programa de becas para ninos en situacion vulnerable.
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FONDO DE INVERSION EN
INFRAESTRUCTURA INFRABRASIL

En junio de 2004, el BID promovié la creacion de Infra-
Brasil para fomentar el uso de fondos de capital priva-
do como vehiculo para financiar nuevos proyectos de
infraestructura con capital de largo plazo. Dadas las
restricciones fiscales que impedian que el sector publico
impulsara significativamente las inversiones en infraes-
tructura, era necesario movilizar recursos privados para
reducir con éxito la brecha del pais en este sector.

El papel del BID en la supervision del portafolio
brindo confianza a los inversionistas y fue catalitico en
la movilizacion de recursos. Con el apoyo de un présta-
mo principal de 70 millones de ddlares otorgado por el
Banco, InfraBrasil logro captar cerca de 500 millones de
délares adicionales provenientes de los fondos locales de
pensiones.

InfraBrasil estaba originalmente estructurado con
un enfoque en los sectores de energia, transporte, y
agua y saneamiento. EL BID asumid un papel activo en

BANCO BICE:

FACILIDAD ACCESS2SERVICES

En su empeno por promover sectores sociales estraté-
gicos clave mediante el otorgamiento de financiamiento
sostenible del sector privado, el BID se alié con el Ban-
co Industrial y de Comercio Exterior (Banco BICE) para
ampliar el acceso a financiamiento en los sectores
de salud, educacion y de proyectos ambientalmente
sostenibles en Chile.

Con el fin de supervisar la implementacion eficaz
de la facilidad, el BID, en consulta con Grupo Educati-
vo (firma consultora chilena especializada en salud y
educacion), ayudd a Banco BICE a definir un conjunto de
indicadores de seguimiento acordes con los estandares
internacionales del sector para inversiones de impacto.?

Adicionalmente al apoyo del BID para fortalecer la
evaluacion y seguimiento del proyecto, la provision de
financiamiento de largo plazo permitio al Banco BICE
incursionar en los sectores de salud y educacion e impul-
sar el desarrollo de su cartera de proyectos en favor del
medio ambiente. ELl BID contribuyo ademas a optimizar
las practicas bancarias y procedimientos crediticios
del Banco BICE; esto mediante la adopcion de un nuevo
enfoque sistematico para el financiamiento sostenible
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la supervision del fondo promoviendo cambios en su
mercado objetivo, una vez que se estableci6 claramente
la necesidad apremiante de que el pais ampliaray di-
versificara su matriz energética. Fue asi como el Banco
adapté la estructura original del fondo para permitir
que se invirtiera una mayor proporcion de los recursos
en el sector energético.

InfraBrasil invirtio en una cartera de 17 proyectos
mediante una combinacion de instrumentos de deu-
day capital. En el sector energético, las inversiones
del fondo contribuyeron a aumentar la capacidad de
generacion del pais en casi 800 MW. En el sector de
agua y saneamiento, sus inversiones financiaron, entre
otras cosas, la primera alianza publico-privada a nivel
municipal en materia de saneamiento, a través de la
cual se suministro servicio de alcantarillado a 200.000
habitantes de Rio de Janeiro. En el sector de transporte,
el apoyo de InfraBrasil a dos concesiones de carreteras
con peaje permitié mejorar mas de 700 km de vias en
Sao Paulo.

ajustado a los Criterios de Elegibilidad para Lineas de
Crédito Verdes del BID. ELl BID también motivé a Banco
BICE a mejorar sus practicas ambientales y sociales con
objeto de ajustarlas a las normas internacionales y ase-
gurar que todos los subpréstamos de su cartera incluyan
suficientes requisitos de seguimiento, presentacion de
informacion y la debida diligencia ambiental y social.
Estas acciones cumplieron un papel clave en la
expansion del portafolio verde de Banco BICE y en el
desarrollo de nuevas lineas de crédito para inversiones
sociales de impacto. Desde la aprobacion de la facilidad,
la cartera de operaciones sostenibles de Banco BICE ha
aumentado en mas de tres veces en términos del nimero
de transacciones financiadas, que paso de 8 a 26 proyec-
tos a finales de junio de 2014. Estos resultados exceden
ampliamente la meta de 13 transacciones sostenibles
fijada para 2015. Con respecto al financiamiento de
inversiones de impacto social, Banco BICE respaldo la
construccion de cuatro clinicas de salud sostenibles en
municipios de ingresos bajos y medios, los cuales brin-
dan cobertura a aproximadamente 900.000 pacientes.

23 El estandar IRIS de la Red Global de Inversiones de Impacto (GIIN).




BANCO GERADOR

El informe de seguimiento trimestral a un préstamo
de 5 millones de ddlares del Sector de Oportunidades
para la Mayoria (OMJ por sus siglas en inglés) del BID
a Banco Gerador (BG) permitié que el proyecto ajus-
tase su modelo de negocios y alcanzase a la poblacion
objetivo.

Desde 2011, el BG se propuso ampliar su cober-
tura para llegar a la poblacion no bancarizada en las
zonas remotas del Nordeste de Brasil. El préstamo de
OMJ tuvo el objetivo de apoyar a BG en sus esfuerzos
dirigidos a implementar el proyecto Banorte todo dia,
un modelo de negocios innovador focalizado inicial-
mente en la creacion de alianzas con distribuidores

locales para identificar los mejores mercadinhos (pe-

quenas tiendas) que requirieran lineas de crédito.

El objetivo del proyecto era instalar terminales de
punto de venta de BG para ofrecer servicios bancarios a
la poblacidn de bajos ingresos cercanas a estos puntos.
A partir de esto, los mercadinhos podrian aumentar su
clientela, ya que esta podria recibir financiamiento de
BG para hacer sus compras.

En la practica, ese incentivo para que los mercadin-
hos promovieran las tarjetas de BG y los servicios ban-
carios conexos no fue suficiente, y el producto financie-
ro no tuvo la aceptacion prevista. Cuando OMJ elaboré
su informe de seguimiento trimestral, los resultados
alcanzados distaban mucho de las metas propuestas.
Rapidamente se acordo usar otros canales para for-
talecer el programa Banorte todo dia y para llegar a la
misma poblacion objetivo.

Fue asi como BG decidio valerse de su red de
corresponsales bancarios denominada “Rede Banorte”
para ofrecer el producto “Banorte Amigo”, una linea de
crédito especificamente dirigida a comercios informales
situados en los vecindarios de estos corresponsales
bancarios. Esta estructura simplificada, junto con el
conocimiento de la comunidad acerca de los correspon-
sales bancarios, reduce los costos de transaccion y los
riesgos de crédito, que son dificiles de determinar en un
entorno tan informal. Conforme evolucione el proyecto,
OMJ segquira supervisando de cerca sus resultados para
asegurar que se atiendan debidamente las necesidades
financieras de la poblacion no bancarizada.

PANORAMA DE LA EFECTIVIDAD EN EL DESARROLLO 2014

63



EVALUACION DE
RESULTADOS
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Evaluacion al cierre de
proyectos de las operaciones
con garantia soberana

C on la reestructuracion del sistema del Informe de termina-
cién del proyecto (PCR, por sus siglas en inglés) a partir

de 2013, el BID complet6 la adaptacion de sus instrumen-
tos de medicion de resultados de conformidad con el Marco de
Efectividad en el Desarrollo (DEF, por sus siglas en inglés). En
dicho marco, mediante su enfoque en la medicién de resultados, se
establecen estandares rigurosos, y esto permite un mejor disefo
de los proyectos, asi como también provee un mecanismo para su

seguimiento y evaluacion.?

24 En el capitulo 1 se ofrecen mayores detalles sobre el DEF.



¢ POR QUE UN NUEVO SISTEMA
DEL INFORME DE TERMINACION
DE PROYECTO?

El sistema de PCR previo al 2004 ofrecia un vistazo
limitado sobre el desempeno de los proyectos a cie-
rre y poca comparabilidad entre ellos, dado que las
operaciones del BID se clasificaban al momento del
cierre segun los resultados de autoevaluaciones que
no se basaban en dimensiones cuantitativas, respal-
dadas por evidencia o verificables. El nuevo sistema,
concebido en consulta con multiples involucrados,
aborda y subsana las carencias del sistema anterior.
En 2014 se realiz6 una prueba piloto del nuevo PCR
(véase el recuadro 4.1), cuyo lanzamiento esta previs-
to para el 2015.

En el nuevo sistema los proyectos se evalian en
funcion de cuatro criterios centrales: efectividad en
el desarrollo, eficiencia, pertinencia y sostenibilidad.
El analisis que respalda a cada uno de los criterios
debe basarse en evidencia. También se analizan
criterios no centrales como la contribuciéon de un
proyecto a los objetivos estratégicos del pais benefi-
ciario y del Banco. Reflejando el esfuerzo concertado
del BID por incrementar la objetividad de los crite-
rios empleados, en el nuevo sistema se establecen
claramente principios y lineamientos para la prepa-
racion de informes individuales. Una lista de verifi-
cacion es utilizada con el fin de calificar el desempe-
no de la intervencion concluida. La misma incorpora
normas especificas para asegurar la objetividad del
analisis de los logros para cada criterio central. En el
PCR también se hace hincapié en la documentacién
de las lecciones aprendidas, para mejor entender qué
funciona para el desarrollo y para que las mismas
sean utilizadas en el diseno de nuevos proyectos de

desarrollo.

UN RELATO MAS DETALLADO
DE LOS CRITERIOS DEL
NUEVO INFORME DE
TERMINACION DE PROYECTO

El enfoque de respaldarse en evidencia de los PCR
fortalece la objetividad y la evaluabilidad de los infor-
mes. Ademas, la atribucion desempena una funcion
claramente definida en la evaluacion de la efectivi-
dad, dada la importancia de demostrar no solo que se
alcanzaron los objetivos del proyecto, sino que tales
logros fueron atribuibles, al menos en parte, a la inter-
vencion como tal y no a otros determinantes.

En el nuevo PCR también se analiza la eficiencia
ex-post de los proyectos, pues provee incentivos para
la realizacion de analisis de la relacion costo-benefi-
cio o costo-eficiencia al momento de la terminacion.
En otras palabras, el BID rinde cuentas tanto por el
logro de los objetivos propuestos como por el uso
responsable de los recursos asignados para ese fin.

Los cuatro criterios centrales de evaluacion
usados en el nuevo sistema del PCR —efectividad
en el desarrollo, eficiencia, pertinencia y sostenibi-
lidad— constituyen una metodologia estructurada
y estandarizada para calificar el desempeno de un
proyecto terminado. El sistema PCR tiene lineamien-
tos especificos que detallan el modo en que se debe
asignar el puntaje al evaluar cada uno de los cuatro
criterios.

En primer lugar, el PCR evalta la efectividad del
proyecto, es decir, el grado en que se completaron
los productos esperados y se alcanzaron resultados
atribuibles. La metodologia permite verificar cuantos
de los productos y resultados para los cuales se defi-
ni6 una meta en el diseno del proyecto se alcanzaron
al momento de completarlo y cuan atribuibles son a
la intervencion del Banco. Para determinar el segun-
do criterio, la eficiencia del proyecto, en el PCR se
evalua si los beneficios de la operacion fueron mayo-
res que los costos, y si sus metas se alcanzaron a un
costo razonable. En la evaluacién de la pertinencia
del proyecto se examina la capacidad de adaptar y

alinear el proyecto con los objetivos del BID y del
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pais prestatario. Por tltimo, en la evaluacion de la
sostenibilidad del proyecto se considera hasta qué
punto la operacién aseguré que los resultados obte-

nidos no seran revertidos.

UN VISTAZO ALTIPODE
LECCIONES QUE GENERARAEL
NUEVO INFORME DE TERMINACION
DE PROYECTO

El nuevo sistema del PCR se aplic6 de manera preli-
minar en una prueba piloto a 12 proyectos. En el cua-
dro 4.1 se presentan los proyectos evaluados agrupa-

dos por sector, y en el cuadro 4.2 se les agrupa segin

PRUEBA PILOTO DEL
NUEVO INFORME DE
TERMINACION DE PROYECTO

El nuevo sistema del PCR se puso a pruebay se per-
fecciond en una prueba piloto para 12 proyectos que
abarcaban la mayoria de subregiones y sectores de ope-
racion del BID. En la prueba piloto se incluyeron cinco
proyectos de proteccion social y educacion, cuatro de
infraestructura, y tres de capacidad institucional (véase
el cuadro 4.1).

Los hallazgos de la prueba piloto se incorporaron en
el nuevo sistema del PCR. Por ejemplo, se perfecciond la
lista de preguntas usada para evaluar los cuatro criterios
centrales al final del proyecto y se definieron mas especi-
ficamente los criterios de calificacion.

El pilotaje del nuevo sistema demostrd que los
nuevos indicadores del PCR dan cabida a un alto grado
de variacion y diferenciacion entre los proyectos de alto
desempeno y aquellos de bajo desempeno. Con el nuevo
sistema, es posible evaluar de forma mas precisa el logro
de resultados y objetivos, asi como el grado de eficiencia
y la sostenibilidad de las intervenciones.

La rigurosidad del sistema se evidencia en el hecho
de que el desempeno del 33% de los proyectos de la
muestra se calificd como modesto, con puntajes en
torno a 0,6, lo cual muestra que con los nuevos criterios
el parametro de la efectividad en el desarrollo es mas

exigente.? Solo el 25% de los proyectos de la prueba se
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las prioridades institucionales del BID y se resumen
sus respectivos indicadores de desempeno.

Uno de los objetivos del nuevo sistema del PCR
es fortalecer el aprendizaje institucional. Valiosas
lecciones extraidas de los éxitos y las dificulta-
des enfrentadas por los proyectos evaluados en la
prueba piloto podrian ser de beneficio para futuras
operaciones del BID. En las siguientes paginas se
resumen estas ensenanzas —agrupadas en tres de
las prioridades institucionales del BID expuestas en
el capitulo 1—, las cuales han surgido de todos los
proyectos piloto, entre ellos los tres que se examinan

con mayor detenimiento en los recuadros 4.2 a 4.4.

clasificaron de alto desempeno, con puntajes maximos
en torno a 0,9. En el futuro, una vez que se haya com-
pletado una masa critica de nuevos PCRs terminados,
también podra hacerse una comparacion transversal por
agrupaciones sectoriales y geograficas. En el cuadro 4.2
se registran los resultados detallados de los PCR para
los proyectos incluidos en la prueba piloto.

La amplia variacion en los puntajes de los proyec-
tos de la prueba piloto y el nimero de operaciones con
indicadores de desempeno modestos pueden deberse
en parte a que muchos de los proyectos analizados se
disenaron y pusieron en marcha antes de 2008, previa-
mente a la implementacion del Marco de Efectividad en
el Desarrollo (DEF por sus siglas en inglés). En cada
sector, el proyecto con el puntaje mas alto comenzd en
2008 o después, consistente con la idea de que el DEF se
formuld precisamente para disenar intervenciones mas
evaluables. Asi, los efectos negativos de una metodolo-
gia mas rigurosa en la evaluacion de proyectos previos
a 2008 podrian combinarse con los efectos positivos de
mejora del diseno, la ejecucion y el seguimiento que
podria generar la metodologia del DEF en proyectos pos-
teriores a 2008. Tomando en cuenta lo anterior, el nuevo
sistema del PCR Unicamente se aplicara a proyectos
aprobados desde 2009, y por ende, disenados empleando
el DEF y su correspondiente matriz de efectividad.

25 En contraste, bajo el viejo sistema PCR, 76% de las operaciones

aprobadas en 2014 se consideraron satisfactorias en términos de
resultados de desarrollo.




PROYECTOS EVALUADOS ene
- PROGRAMA PILOTO pe
INFORME DE TERMINACION DE PROYECTO (PCRJ

Politica social para la igualdad y la productividad

Pais Ndmero

Chile CH-L1014
Colombia CO-L1059
Colombia CO-L1010
Haiti HA-L1062
México ME-L1080

Nombre Tipo?
Desarrollo integral pueblos PFM
originarios, fases [ y II

Programa de subsidios condiciona- PFM
dos: Familias en Accién, fase 11

Equidad en educacién en Bogota ESP
Respuesta de emergencia para la ESP
contencion de la epidemia de célera
Fortalecimiento del programa de CLP

desarrollo humano oportunidades III

Region 2 Divisién/Sector

Cono Sur Género y diversidad

Proteccion social
y salud

Grupo Andino

Grupo Andino Educacion

Proteccion social
y salud

Haiti

Proteccion social
y salud

Centro América, México,
Panamay Repdiblica
Dominicana

Infraestructura para la competitividad y el bienestar social

Pais Ndmero
Argentina AR0202
Honduras HO-L1007
Nicaragua NI-L1006
Perd PE-L1121

Nombre Tipo?
Pasos fronterizos y corredores de GOM
integracién andinos

Programa de vivienda de interés ESP
social

Programa vial de integracion ESP
Acoyapa-Frontera Costa Rica

Programa para el desarrollo de una PBP

nueva matriz energética sostenible IV

Region 2 Divisién/Sector

Cono Sur Transporte

Centro América, México, Gestidn fiscal

Panamd y Repiblica y municipal
Dominicana

Centro América, México, Transporte
Panama y Repdiblica

Dominicana

Grupo Andino Energia

Instituciones para el crecimiento y el bienestar social

Pais Ndmero

Argentina AR-L1008
Brasil BR-L1104
Paraguay PR-L1032

1. CLP: proyecto que usa CCLIP (Linea de Crédito Condicional de Proyectos de
Inversién), ESP: Operacién de Inversion Especifica, GOM: Operacién Global

Nombre Tipo?
Programa de fortalecimiento ESP
del Senado de la Nacién
PROCIDADES-Campo Grande: GOM
Programa de desarrollo integrado

Segundo programa para el CLP

financiamiento de la Agencia
Financiera de Desarrollo

de Obras Mdltiples, PBP: Préstamo Programdtico basado en Politicas, PFM:

Proyecto de Fases Mdltiples.

Region 2 Divisién/Sector

Cono Sur Capacidad institucional
del estado

Cono Sur Gestion fiscal
y municipal

Cono Sur Mercado de capitales

e instituciones
financieras

2. Esta clasificacion corresponde a la estructura de la Vice presidencia de
Paises del BID.

PANORAMA DE LA EFECTIVIDAD EN EL DESARROLLO 2014

67



RESUMEN DE LOS INDICADORES oe

DESEMPENO DE LOS PROYECTOS

Proyectos clasificados segin
prioridad institucional del BID!

Costo del proyecto (millones de délares)

Informacion general

Financiamiento BID (millones de délares)

Duracion de le ejecucion (afos)?

Tamario del equipo (ndmero de miembros)
Evaluacion ex-post realizada con
Analisis costo-efectividad

Evaluacién de impacto
Analisis costo-beneficio

Afo de Inicio?
Atraso (afios)*

Politica social para la equidad y la productividad - Promedio®

CH-L1014 ) )
Origenes 109,9 38 2001 11,4 0,5 9 Si St No
CO-L1059 ’ )
CCT Familias 220 220 2007 6 1,3 15 Si No S
CO-L1010 ) )
Educacién 90 60 2006 7,7 3 15 Si Si No
HA-L1062 20 15 2010 2,8 12 18 No No No
Coélera
HIE LGS0 800 800 2010 2,6 0,1 11 No No No

CCT Oportunidades

Infraestructura para la competitividad y el bienestar social - Promedio®

AR0202
Corredor Andino 400 200 2000 12,2 4,2 12 No No No
HO-L1007
Vivienda 31 30 2004 7,3 1,6 12 No No No
NI-L1006 )
Acoyapa-Costa Rica 60,7 49 2006 65 0 11 No Si No
PEL1121 30 30 2009 49 0 11 No Si No

Matriz de energia sostenible

Instituciones para el crecimiento y el bienestar social - Promedio®

AR-L1008 8
Senado
BR-L1104
Campo Grande 3838
PR-L1032
Financiera 50

La clasificacién de los proyectos segiin

las prioridades institucionales del BID se
basa en el alineamiento que los proyectos
deben considerar (a la entrada) con
respecto a las metas de desarrollo regional
establecidas en el Marco de Resultados del
Banco (ver Anexo I “Marco de Resultados
del BID 2012-2015” en AB-2764). Las
otras dos prioridades institucionales que
no estdn incluidas aqui son “Integracion
competitiva internacional a niveles re-
gional y mundial” y “Proteccion del medio
ambiente, respuesta frente al cambio
climdtico, energia renovable y aumento de
la seguridad alimentaria’.

CAPITULO 4

4,8

19

50

[CEENN

2004 8,9 3,5 10 No No No
2008 6,4 2 12 St Si No
2009 4,4 O 5 No No No

. Las etiquetas para los proyectos de miltiples

fases corresponden al cédigo asignado a la dltima
operacién en la serie (CH-L1014, CO-L1059 and PE-
[1121). PE-L1121 es el dnico PBL entre los proyectos
piloteados.

En el caso de operaciones de mdltiples fases, este
afio corresponde a la aprobacién de la primera
operacién de la serie.

Calculado como la diferencia entre la fecha de
aprobacién (de la primera operacion en la serie)

y la fecha actual de expiracion (fecha actual de
expiracién de la dltima operacion en la serie).

. Para proyectos multi-serie, sélo se calcula el atraso

de la dltima operacién en la serie.
La escala de calificaciéon es de O (peor) a 1 (mejor).

Analisis de atrasos y sobre-costos

Si

No

No

No

No

St

St

St

No

No

St

No

6.

™~

8.
9.

Resultados alcanzados®
Productos alcanzados®

Efectividad®
Sostenibilidad®

Relevancia®

Calificaciones de desempeiio y logros alcanzados
Eficiencia®

Criterios centrales®®

0,80 0,7 08 06 08 1 06
0,75 0,7 0,7 07 07 1 08
0,62 0,4 03 07 07 1 05
092 09 08 1 1,00 1 07
082 08 07 1 08 1 07

0,50 0,4 02 08 02 1 1
0,70 0,7 0,7 08 05 1 0,7
0,81 0,8 08 07 07 1 1
090 09 08 1 08 1 1

0,56 05 03 08 03 1 07
087 09 08 1 08 1 07
0,38 0,5 03 08 0,0 0,7 0,5

La calificacién global de los criterios centrales

se calcula como el promedio ponderado de las
calificaciones de efectividad (0,4), eficiencia (0,3),
relevancia (0,2) y sostenibilidad (0,1).

Esta es una calificacién atipica que no se respalda
en un andlisis costo-beneficio, costo-efectividad,

o de atrasos y sobre-costos. Esta calificacién fue
asignada porque aun teniendo en cuenta todos sus
costos, el proyecto fue capaz de salvar vidas con
una inversién de 107 délares por vida durante la
epidemia de célera en Haiti.

Los valores agregados corresponden al promedio
simple del grupo.

No se realizé andlisis costo-beneficio ex-post.



inco de los PCR realizados como parte de la

prueba piloto examinaron proyectos cla-

sificados en esta prioridad institucional.
De estos cinco proyectos, dos tenian por objetivo
mejorar los programas de transferencias moneta-
rias condicionadas (Expansion del programa de
subsidios condicionados “Familias en Accién” fase
II en Colombia y Fortalecimiento del programa de
desarrollo humano “Oportunidades” III en México);
un tercero, optimizar la calidad y los resultados de
la educaciéon en Colombia (Equidad en Educacién en
Bogota); un cuarto, mejorar las condiciones de vida
de las comunidades indigenas en Chile (Programa
Origenes: desarrollo integral de pueblos origina-
rios, fases I y II), mientras que el quinto tenia por
finalidad contener la epidemia de célera en Haiti
(Respuesta de emergencia para la contencion de la
epidemia de cOlera).

En la mayoria de estos proyectos se alcanzaron
los objetivos previstos, pero existe un margen para
el aprendizaje. Los programas de transferencias
monetarias condicionadas (CCT, por sus siglas en
inglés) tanto en México como en Colombia registra-
ron importantes logros. Los beneficiarios mexicanos
mostraron tasas mas altas de culminacién de educa-
cion secundaria y mejoraron el nivel nutricional de

los ninos. El CCT de Colombia mejor¢ la asistencia

escolar y matricula, pero no pudo mejorar la tasa de
desercion escolar o revertir la caida en el desempeno
académico estudiantil. El naimero de visitas a centros
de salud también fue inferior a la meta del proyecto.

En el caso del proyecto de educacion en Bogota
(Colombia), las tasas de desercion escolar y repe-
ticion fueron reducidas exitosamente, pero aun
subsisten desafios en la mejora de las tasas de apren-
dizaje estudiantil. Ademas, hubo una baja participa-
cion en el programa de capacitacion a maestros.

El BID registr6 un balance muy satisfactorio en
varios de los demas programas de politica social eva-
luados como parte del piloto. El programa Origenes
permitié mejorar el bienestar y las condiciones de
vida de las comunidades indigenas de Chile me-
diante la creacién de estructuras gubernamentales
adaptadas para atender a esta poblacion, tales como
mecanismos para el suministro de servicios publi-
cos especificos. Estos servicios publicos incluyen
el programa de educacion bilingiie intercultural
provisto en 301 escuelas publicas, y los servicios de
medicina intercultural provistos en 10 centros de
salud publica, asi como el apoyo al uso de la medici-
na indigena a través de 376 subproyectos. Otro éxito
notable fue la celeridad y efectividad de la operacién
para contener la epidemia de célera en Haiti (véase

el recuadro 4.4).
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¢POR QUE ALGUNOS
DE LOS OBJETIVOS SOLO SE
ALCANZARON PARCIALMENTE?

Las dificultades en este grupo de proyectos se origi-
naron principalmente en obstaculos politicos e ins-
titucionales. En unos pocos casos, también importa-
ron factores como las fallas de disenio, la inercia y el
hecho de que los planes de seguimiento no fueran
los mas adecuados.

Tanto el programa de educacién en Colombia, asi
como el programa de apoyo a comunidades indigenas
en Chile, pudieron haberse visto afectados por facto-
res politicos e institucionales. En Colombia, se produ-
jeron varios cambios en la administracién de la alcal-
dia de Bogota y la administracién nacional durante la
vida del proyecto de educacién. Al igual la operacién
en Chile sufri6 el efecto de un cambio de gobierno y
la consiguiente pérdida de respaldo politico.

La adquisicion de terrenos y el proceso de licita-
ciéon fueron desafios adicionales para el proyecto de
educacion en Bogota (Colmbia), lo que resulté en un
menor namero de colegios construidos. El proyec-
to construy6 16 de las 20 escuelas propuestas en la
meta. En adicidén, cuatro escuelas fueron construidas
con financiamiento local, pero no con el préstamo
como era la intencién original.

Los CCT tanto en México como en Colombia se
basaron en operaciones previas concluidas con éxi-
to. Las lecciones extraidas de estos proyectos eviden-
cian una cierta inercia debida a esta circunstancia
de “continuidad”. Los programas no realizaron una
adecuada coordinacién de los componentes multi-
sectoriales de las intervenciones, y fue un desafio
efectuar ajustes oportunos a la prestacion de los
servicios (por ejemplo de salud y educacion) en que
se basan los programas.?®

El programa Origenes en Chile que fue aprobado

anos antes de que el BID adoptara el DEF, enfrent6
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dificultades en definir estrategias de medicién apro-
piadas para lo que constituia una intervencién tni-
ca. A su vez, esto entorpecio el seguimiento de los
avances durante la ejecucion. Esto se debi6 en gran
medida al caracter atipico del programa. El progra-
ma tenia un diseno poco convencional para poderse
adaptar en funcion de los intereses de las respecti-
vas comunidades indigenas. No obstante, durante el
diseno no eran aparentes algunas necesidades, como
la estructura organizacional ancestral de los pueblos
indigenas, y esto gener6 demoras y dificultades en la
ejecucion haciendo necesarias acciones correctivas.
El Banco financi6 un sistema de seguimiento adapta-
do para el proyecto, que ha permitido el seguimien-
to de mas de 1.000 subproyectos individuales del

programa.

¢QUE HEMOS APRENDIDO
DE ESTOS PROYECTOS PILOTO?

Las operaciones basadas en los logros de
fases anteriores se pueden beneficiar de la expe-
riencia y, en ocasiones, de un modelo de efecti-
vidad probado. No obstante, esto puede generar
resistencia para la adaptacion de la pauta estable-
cida a contextos en flujo permanente. Tal fue el
caso de los CCT en Colombia y México evaluados
como parte de la prueba piloto del nuevo PCR. En
operaciones fundamentadas en éxitos anteriores
hay que tener especial cuidado de diagnosticar
acertadamente el contexto especifico del programa;
esto con el fin de orientar posibles adaptaciones
del modelo preestablecido. Esto sera de utilidad en
determinar lo que la nueva operacién quiere alcan-

zar y como pude diferir de intervenciones previas.

26 Ep el capitulo 6 se ofrece informacion mas detallada acerca de los
retos de los CCTs en lo que respecta a la oferta.



Al probar nuevos enfoques y
operar en contextos poco convencionales debe
prestarse especial atencién al disefio correcto de
un sistema de seguimiento y evaluacion suficien-
temente adaptado a las circunstancias especificas.
Esta es la enseflanza que se desprende del proyec-
to en Chile. Cuando sea posible, el BID también
debe fomentar la participacion de las divisiones
administrativas y de estadistica de los organismos

ejecutores en el ambito nacional y subnacional.

Es fundamental evaluar a
conciencia el contexto y los efectos secundarios
que podrian influir en la ejecucién de un proyec-
to. Para los proyectos de educacién, por ejem-
plo, ademas de identificar la necesidad fisica de
escuelas, es preciso tener en cuenta el contexto
social. Tal como lo ilustra el proyecto de educa-
cién en Colombia (véase el recuadro 4.2), pueden
surgir dificultades al reunir a un gran namero
de alumnos de familias desplazadas y pobres en
un “megacolegio”. Tal entorno podria propiciar la
aparicién de desérdenes y consiguientes actos de
intimidacién, y cuando esto llega a suceder puede
socavar algunos de los logros del proyecto. El
proyecto de Chile, por su parte, demostré que al
trabajar con comunidades indigenas es aconseja-
ble considerar el caracter multimodal de algunas
economias indigenas que no solo se basan en el
cultivo de tierras.

La participa-
ci6on activa de los beneficiarios es til para alcan-
zar los resultados de un proyecto. En operaciones
como la de Chile, concebidas para atender a las
necesidades de las comunidades indigenas, es
necesario incorporar en el proceso de toma de de-

cisiones a las autoridades ancestrales locales, cuya

opinién es determinante para obtener la coopera-
cion de las comunidades en torno a los objetivos
del programa. Ademas, cuando es posible, un
programa deberia incluir a las comunidades loca-
les en los procesos fiduciarios y de adquisiciones.
En tales casos es importante verificar que dichos
procesos se amolden a los respectivos sistemas

nacionales y sus requisitos.

El refuerzo de la capacidad de planifi-
cacién de un programa es vital para su éxito. Con
excepcion del préstamo de emergencia para Haiti,
todos los proyectos del pilar de proteccién social
incluidos en la prueba del PCR registraron proble-
mas de ejecucion que habrian podido evitarse con
una mejor planificacién. Es importante, pues, dar
prioridad a esta dimension y aportar los recursos
necesarios para fortalecerla. En el caso de proyec-
tos con multiples organismos ejecutores, es preci-
so definir claramente desde el inicio el proceso de
toma de decisiones y la secuencia de las activida-
des programadas del proyecto. Ello puede ayudar
a obviar retrasos y asegurar una coordinacién
interinstitucional eficaz. El cambio de autoridades,
contrapartes y prioridades es una realidad cotidia-
na que no puede controlarse en operaciones con el
sector publico. Por lo tanto, los planes de ejecucion
de los proyectos del BID deben basarse en una
programacion prudente que tome en cuenta los
imprevistos y circunstancias adversas que podrian

afectar la implementacion.

El éxito de la rapida intervenciéon del BID
en Haiti demuestra que las donaciones de emer-
gencia dependen en gran medida de la flexibilidad
y la celeridad para adaptarse a redes alternativas
de adquisiciones administradas por instituciones

socias internacionales de asistencia.
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del programa piloto se examinaron proyectos

clasificados dentro de esta prioridad institu-
cional. De estos proyectos, dos correspondieron al
sector de transporte: el Programa vial de integraciéon
fronteriza Acoyapa—-Costa Rica para comunicar las
regiones fronterizas de manera continua, mas segura,
rapida y econémica; y el Programa de pasos fronte-
rizos y corredores de integracién Andino, diseflado
para reducir los costos y tiempos de desplazamiento
y ofrecer nuevas rutas hacia los puertos del Atlantico
y el Pacifico para el trafico de exportaciones e impor-
taciones. Los otros dos proyectos correspondieron a
los sectores de energia y vivienda social. El primero
de ellos (Desarrollo de una nueva matriz energética
sostenible) fue un programa en cuatro fases para con-
solidar el crecimiento del sector energético en Per;
el segundo (Vivienda de interés social en Honduras)
financi6 el otorgamiento de subsidios individuales
para vivienda nueva y mejoras habitacionales, junto

con subsidios colectivos para la construccién de

infraestructura basica en barrios urbanos deprimidos.

Aunque el desempeno general de estos proyec-
tos vario sustancialmente, todos lograron algun
grado de éxito. El programa de Corredor Andino
tuvo algunos éxitos mas alla de aquellos que fueron
capturados por los indicadores y metas del plan de
evaluacion original. Por lo tanto, no pudo hacerse un
analisis adecuado de la efectividad del desarrollo de
la operacién. El proyecto de carretera Acoyapa-Costa
Rica redujo con éxito los costos de desplazamiento
e incremento la velocidad de transito. El programa
de vivienda en Honduras materializ6 la mayoria de

los productos previstos, aunque la sostenibilidad de
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los logros se vio amenazada por la fragilidad publica

institucional del sector de vivienda del pais. El pro-
yecto de energia en Pert alcanz6 casi todos los cam-
bios normativos propuestos y constituye un modelo

a seguir para iniciativas similares en otros paises.

¢POR QUE ALGUNOS DE
LOS OBJETIVOS SOLO SE
ALCANZARON PARCIALMENTE?

Las carencias en este grupo de proyectos se deben a
multiples razones, entre ellas la falta de definicién de
indicadores claros para reflejar adecuadamente los
logros y las dificultades en el terreno que resultaron en
excesos de costos y tiempo. Para otras deficiencias fue
determinante el contexto, como por ejemplo el grado
de violencia existente en la zona de intervencion.

El programa de Corredor Andino se aprobé
en el 2000, antes de que se introdujera el Marco
de Efectividad en el Desarrollo del BID, por lo que
algunos indicadores carecian de metas y medios de
verificacion. Se generaron sobrecostos y demoras de
magnitud significativa, mientras que la evaluacion
incorrecta de las condiciones topograficas produjo
errores de disefno que exigieron medidas correctivas
durante la ejecucion. Estos problemas, tomados en
su conjunto, aumentaron sustancialmente los costos
y la carga de trabajo del proyecto, al tiempo que
retrasaron la ejecucion.

El desempeno del proyecto de vivienda en Hon-
duras se vio afectado por los altos niveles de vio-
lencia en la zona donde se otorgaron los subsidios
colectivos. Ademas, este Ultimo componente fue el
unico para el que se recopil6 informacién pertinen-

te ex ante y ex post que permitié una comparacion



de tipo “antes-después” con fines de evaluacion.
Cuando el proyecto fue aprobado en el 2006, el
instrumento de analisis de riesgo del BID atn no
habia sido mejorado. Quizas el proyecto se hubiese
beneficiado de la nueva modalidad para evaluar el
riesgo. Bajo el nuevo instrumento de riesgo, que fue
implementado en el 2010, ademas de identificar los
riesgos y acciones mitigantes respectivas, los equi-
pos de proyecto proceden a hacer seguimiento de
los indicadores relacionados a la implementaciéon de
estas acciones mitigantes.

Un ejemplo de buen desempeno en todos los
frentes fue el proyecto de energia en Per(, el Ginico
préstamo programatico en apoyo de reformas de
politica evaluado en la prueba piloto. El logro satis-
factorio de resultados en esta operacion se basé en la
flexibilidad incorporada en el disefio de estos présta-
mos, que hace posible que las condiciones de politicas
acordadas se modifiquen al momento del desembolso
de cada uno de los cuatro tramos. El resultado prin-
cipal del programa fue una politica nacional de largo
plazo basada en la nueva matriz energética. En prime-
ra instancia, hubo una reduccién del uso de energia
proveniente de combustibles fésiles. En segundo
lugar, el proyecto resulté en la aprobacién —a nivel
de factibilidad— de proyectos publicos de abasteci-
miento de gas natural a las afueras de la capital. Terce-
ro, proyectos no convencionales de energia renovable
(etanol, biodiesel) fueron promovidos y hubo conce-
siones definitivas para proyectos de energia edlica
y para plantas hidroeléctricas. Todos estos logros se
beneficiaron de la fuerte capacidad institucional y
trabajo coordinado de las agencias involucradas (Mi-
nisterios de Finanzas, Energia, Agricultura y Medio
Ambiente), que conllevé un enfoque integral durante

el disefno y la implementacién de reformas.

z,QUE HEMOS APRENDIDO

DE ESTOS PROYECTOS PILOTO?

- Diagnosticar las condiciones sobre el
terreno es importante para adoptar
medidas preventivas que eviten riesgos
y propicien el éxito. Lo anterior es clave para

neutralizar conflictos potenciales que puedan
obstaculizar la obtencion de resultados. El éxito
de los proyectos de infraestructura requiere una
pronta identificacién de cualquier conflicto que
pueda surgir en el area de intervencion, junto con
las respectivas medidas de mitigacion.

La supervision es esencial. En programas de
infraestructura es frecuente incurrir en sobrecos-
tos, por lo que es importante supervisar continua-
mente el equilibrio entre costos, plazos, alcance y
calidad. Esta supervisién permite adoptar opor-
tunamente medidas correctivas que aseguren la
conclusion de las obras en los tiempos previstos.
El fortalecimiento institucional es impor-
tante en programas de infraestructura.

En este tipo de programas las obras suelen tener
prioridad sobre el fortalecimiento institucional. En
los proyectos de Frontera Acoyapa—Costa Rica, el
Corredor Andino y el proyecto en Honduras no se
prest6 debida atencién a los componentes de forta-
lecimiento institucional, lo cual dificulté ain mas el
adecuado manejo de procesos complejos tales como
la indemnizacién de la poblacion reubicada. Los
componentes de fortalecimiento institucional deben
ser medibles y definir claramente planes de accion,
junto con los respectivos indicadores y metas.
Cuanto mejor sea la calidad del diseno de
la matriz de resultados, mas evaluable
sera el proyecto terminado. La mayoria de
los proyectos evaluados dentro de esta prioridad
institucional se disenaron antes del nuevo DEF. A
raiz de esto, carecian estandares precisos para la
medicion de resultados y esto tuvo un impacto en
su habilidad de medir el desempeno de los proyec-
tos. El sistema de evaluacion del nuevo PCR solo
se aplicara a proyectos que tengan una Matriz de
Efectividad en el Desarrollo, es decir, aprobados
después de 2008. Estos proyectos identifican con
mayor precisiéon los instrumentos de seguimien-
to y evaluacion durante los inicios del proyecto y
cuentan con métodos de verificacion preestableci-
dos con los organismos ejecutores (para mayores

detalles, véase el capitulo 2).
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n tres PCR realizados como parte del programa

piloto se examinaron proyectos clasificados

en esta prioridad institucional. El Programa de
Desarrollo Integrado del Municipio de Campo Grande
—Procidades— en Brasil tenia por objeto revitalizar
el centro urbano e impulsar el fortalecimiento insti-
tucional del municipio. El segundo proyecto proveyo
financiamiento a la Agencia Financiera de Desarrollo
en Paraguay y brindé apoyo al sector productivo, faci-
litando el otorgamiento de financiamiento de media-
no y largo plazo para la pequena y mediana empresa
(PYME). Por su parte, el Programa de fortalecimiento
institucional del Senado de la Nacion en Argentina
tenia por objeto mejorar la capacidad de aquel en los
ambitos parlamentario, administrativo y de gestion
de recursos humanos, con énfasis en la transparencia.

Estas intervenciones tuvieron un grado varia-

ble de éxito. El programa en Paraguay amplié con
éxito de 2 a 10 anos el vencimiento de los préstamos
otorgados a beneficiarios del sector privado, pero
la evidencia era incompleta en cuanto a los efectos
del proyecto en la productividad de las PYME. En
Argentina, los logros del programa de fortalecimien-
to institucional del Senado fueron modestos, aunque
ello pudo deberse a la falta de indicadores apro-
piados para medir los resultados: tres de los cinco
indicadores de resultados eran de hecho productos,
y el indicador seleccionado para medir el impacto
de la intervencion no fue el mas adecuado, ya que
hacia referencia a un indice cuyo alcance superaba

ampliamente los objetivos de desarrollo previstos de
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la intervencién.?” Por Gltimo, el programa en Brasil
alcanz6 y excedi6 sus metas en términos de pro-
ductos y resultados, y exitosamente orquest6 foros
de consulta publica que beneficiaron la toma de
decisiones del proyecto, logré aumentar el valor de
la propiedad residencial en el centro urbano, redujo
los tiempos de desplazamiento en las areas urbanas
donde se desarrollaron las intervenciones y disminu-

y6 los costos de comunicacién en Campo Grande.

¢POR QUE ALGUNOS DE
LOS OBJETIVOS SOLO SE
ALCANZARON PARCIALMENTE?

Las fallas y deficiencias de este grupo de proyectos
se deben en gran parte a cambios de indole politica,
mecanismos de ejecucién complejos, una experiencia
insuficiente por parte de los organismos ejecutores,
y a la falta de esfuerzos por cuantificar indicadores
clave relativos a los problemas diagnosticados. El pro-
grama de Paraguay tuvo un éxito significativo en lo
relativo a ampliar los vencimientos de los préstamos,
pero Gnicamente podra capturar evidencia sobre la
productividad de los beneficiarios posterior al tercer
proyecto en la serie. En el caso de Argentina, el pro-
grama del Senado no se disen6 con indicadores de re-
sultados apropiados, lo que hizo virtualmente imposi-
ble medirlos. Este proyecto también sufri6 los efectos
27 El impacto de la intervencién se midi6 con un indicador de percep-
cién elaborado por Latinobarémetro. Este mide la confianza de la
poblacion en el Poder Legislativo del pais, y en la evaluaciéon de Ar-
gentina su variaciéon sobrepas6 la meta. No obstante, el indicador es

demasiado general, dado que dicha percepcién abarca no solo la per-
cepcion del Senado, sino también la de los miembros del Congreso.



PROGRAMA DE EQUIDAD
EN EDUCACION EN BOGOTA

Con el fin de mejorar la calidad y la equidad de la educa-
cion en la capital colombiana se disend un préstamo de
60 millones de délares. En vista del rapido crecimiento
demografico y la migracion hacia la ciudad de pobla-
ciones victimizadas por la violencia en zonas rurales, la
Secretaria de Educacion de Bogota se fijé por objetivo
ampliar el distrito escolar de la capital para dar cabida a
200.000 nuevos alumnos entre 2004 y 2008.

El préstamo del BID se aprobo en este contexto
para contribuir a cerrar parte de esta brecha con miras
a financiar la ampliacion de la infraestructura educativa
publica y reestructurar el sistema escolar para mejorar
la calidad de la educacion impartida a los alumnos de

primaria y secundaria. El proyecto incluyo la construc-

cion de 20 nuevos colegios y permitio alcanzar la meta
de la matricula de 61.100 alumnos nuevos, aumentar los
indices de culminacion de estudios y reducir las tasas de
repeticion y abandono.

No obstante estos logros, apenas si se observaron in-
dicios de un mayor nivel de aprendizaje de los alumnos, lo

de tres cambios de administracion en el Senado, que
afectaron y finalmente retrasaron su ejecuciéon. Ade-
mas se vio afectado por un mecanismo de ejecuciéon
de cuatro niveles (estrategia, direccion, operaciones, y
coordinacién) que introdujo complejidades innecesa-
rias en la toma de decisiones y la ejecucion.

El éxito del programa en Brasil reflej6 un buen
alineamiento entre las actividades financiadas con
el plan maestro urbano de transporte del organismo
ejecutor. Esto propicié un amplio apoyo al proyecto,
no solo por parte de las autoridades locales, sino
también del sector privado y la sociedad civil. Las ac-
tividades desarrolladas como parte del programa se
sometieron a consulta en foros publicos de debate,
asegurando asi que las decisiones finales incorpora-

ran las perspectivas de los beneficiarios.

¢QUE HEMOS APRENDIDO DE
ESTOS PROYECTOS PILOTO?

- Puede ser un beneficio que los organis-

cual puede deberse al hecho de que, si bien los resultados
académicos mejoraron en varios aspectos, el programa
tuvo efectos muy modestos en la mejora de la calidad del
profesorado. De hecho, solo se capacit6 a una quinta parte
de los docentes que, segun las previsiones, participarian
en las actividades de capacitacion del programa. Otro
obstaculo fue el aumento inesperado de la violencia y la
intimidacion entre alumnos matriculados en los nuevos
“megacolegios” construidos en el marco del proyecto.

De este proyecto surgen dos valiosas lecciones para
el diseno de futuras operaciones. En primer lugar, la
mejora de la educacion exige brindar suficientes incen-
tivos para asegurar la participacion de los docentes, por
ejemplo vinculando dicha participacion en capacitacion a
las oportunidades de ascenso. En segundo lugar, se pre-
cisa una adecuada gestion del entorno de aprendizaje,
especialmente en escuelas abiertas a ninos de hogares
de bajos ingresos, como los que se ven obligados a huir
de la violencia, conocidos en Colombia como “desplaza-
dos”. En futuras operaciones de esta indole se debera
incluir desde un comienzo la ensenanza y aplicacion de
aptitudes civicas, sociales y de resolucion de conflictos.

mos ejecutores estén familiarizados con
los programas del BID. En el caso del progra-
ma de fortalecimiento institucional del Senado
argentino, esta falta de familiaridad se plasmo6 en
diferencias de interpretacién entre los encargados
de la toma de decisiones del organismo ejecutor y
su unidad coordinadora del programa. Cuando falta
suficiente familiaridad, se requiere una formacion
complementaria para los organismos ejecutores.

- La complejidad de la ejecucion ha de evi-
tarse en la medida de lo posible. En el pro-
grama de fortalecimiento del Senado argentino, la
complejidad del mecanismo de ejecucién ocasio-
n6 demoras de implementacién y entorpecio la
dinamica de ejecucién. Los niveles de decisiéon
son importantes para el equilibrio de poderes,
pero también deben ser lo suficientemente flexi-
bles para evitar demoras durante la ejecucion.

- Definir indicadores de resultado cuan-
tificables y pertinentes es clave para la
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FORTALECIMIENTO DEL
PROGRAMA DE DESARROLLO
HUMANO OPORTUNIDADES Il

Este préstamo de 800 millones de délares fue la tercera
de una serie de operaciones en México, cuyo financia-
miento total ascendié a 2.000 millones de délares. Con
la primera de ellas se ayudd a consolidar el programa
insignia del gobierno mexicano de transferencias mo-
netarias condicionadas en zonas rurales y semiurbanas.
Los programas CCT estan dirigidos hacia incrementar

el capital humano mediante transferencias condiciona-
das sujetas a que sus beneficiarios cumplan con ciertos
requisitos de educacion y salud. Esto es hecho con el ob-
jetivo de interrumpir la transmision intergeneracional de
pobreza. Con este programa se logré inducir a la pobla-
cion rural pobre a que usara los servicios de educacion,
nutricion y salud, lo que constituia una condicion para
que los beneficiarios recibieran las transferencias.

La segunda fase del programa tenia por objeto
reproducir este éxito fuera del medio rural, expandiendo
las transferencias a zonas urbanas. Aun asi, los resul-
tados fueron menos positivos que para la primera fase.
Entre 2002 y 2008, el 43% de los beneficiarios urbanos
se retir6 del programa, esencialmente debido al incum-
plimiento de las corresponsabilidades asumidas para
recibir las transferencias.

El propdsito de la tercera fase era reforzar la
efectividad del programa en el medio urbano, ante todo

medicion de resultados asi como para la
evaluacion precisa de impacto. El programa
de Argentina se aprob6 antes de que se adoptara del
nuevo DEF. El programa de Paraguay se aprob6 tan
solo seis meses después de dicha adopcion, lo cual
podria significar que no habia pasado suficiente
tiempo para que los equipos sobrepasaran la curva
de aprendizaje asociada con un cambio institucio-
nal como este. Por consiguiente, los disefios de estos
programas no se beneficiaron plenamente del DEF
y, de hecho, sus carencias evidencian la necesidad
de una matriz de resultados claramente definida,
con indicadores con los cuales se puedan medir los

objetivos que pretende alcanzar la intervencion.
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ayudando al gobierno a mejorar la identificacion de
beneficiarios potenciales mediante la adecuada defini-
cion de corresponsabilidades y reglas de participacion.
El ndmero de talleres requeridos para los beneficia-
rios fue reducido mientras que los puntos de atencion
al cliente disponibles al beneficiario incrementaron.
Con el fin de que el programa estuviera mejor alinea-
do con el perfil de los residentes urbanos, las becas
disponibles para educacion secundaria incrementaron,
mientras que las intencionadas para educacion prima-
ria disminuyeron.

Como resultado de la tercera fase del programa, el
numero de beneficiarios urbanos aumentoé de aproxima-
damente 3,2 millones en 2009 a 4,9 millones en 2012. No
obstante, sigue siendo un desafio medir los beneficios de
largo plazo de los CCT, mas alla de la asistencia inmedia-
ta que prestan a los hogares pobres.

Un hallazgo del programa es que la prevencion del

abandono escolar requiere perfilar cuidadosamente

a los posibles beneficiarios de los CCT y considerar la
oferta de un conjunto de beneficios compatibles con
incentivos, junto con una red accesible de proveedores
de servicios de salud y educacion. Los hallazgos tam-
bién senalan la importancia de disefiar evaluaciones de
largo plazo de los CCT a fin de determinar su impacto en
incrementar el capital humano y en qué medida permiten
desarrollar la capacidad de los beneficiarios para salir
permanentemente de la pobreza.

- La identificacion clara del ambito de
intervencion es critica. La agrupacién de las
intervenciones en areas geograficas concretas y la
identificacion precisa del ambito de intervenciéon
en el momento del diseno pueden evitar que se
desvien recursos hacia actividades sin un efecto
claro en el bienestar. Esto también puede facili-
tar la tarea de seleccionar un grupo de control
con criterios rigurosos para las evaluaciones de
impacto. En el programa en Brasil se demostr6
que la instauracion de un marco de planificacién
urbana claramente definido puede ayudar a coor-
dinar y articular tareas, y a evitar la duplicaciéon

de esfuerzos.



PROGRAMA DE RESPUESTA DE
EMERGENCIA PARA LA CONTEN-
CION DE LA EPIDEMIA DE COLERA

Mediante esta donacion de 20 millones de délares a Haiti
se auxilio al gobierno para combatir el brote de célera
registrado a finales de 2010. La epidemia se declaro
apenas 10 meses después del devastador terremoto que
azoto a ese pais, en momentos en que aun estaba por
reconstruir gran parte de la infraestructura de salud,
saneamiento y transporte deteriorada y destruida en
Puerto Principe y Léogane. Un mes después de decla-
rarse la epidemia ya se contabilizaban mas de 11.000
casos confirmados y 180 muertes, y las cifras crecian de
manera exponencial.

Considerando el caracter extremadamente virulen-
to del célera y su capacidad para acabar con la vida de
un adulto sano pocas horas después de la infeccidn, la

emergencia exigia atencion inmediata. EL BID respondio

con este programa en el término de seis semanas. Ante
la rapida propagacion de la epidemia, el objetivo primor-
dial de la intervencion era reducir la mortalidad mediante
la gestion oportuna de los casos y la ampliacion del ac-
ceso a agua potable. En lo esencial, la epidemia de colera
pudo contenerse con éxito.

Como se menciona en el capitulo 2, el puntaje de
efectividad en el desarrollo clasifica los proyectos
de acuerdo a sus resultados (financieros y de desem-
peno econémico) esperados (al inicio) y alcanzados
(durante la implementacién); asi como también

su rentabilidad, adicionalidad, y calidad de trabajo
del BID. El puntaje de efectividad en el desarrollo
también es actualizado mediante la autoevaluacion
llevada a cabo una vez durante la vida de los proyec-
tos NSG. Dicha autoevaluacion se hace cuando los
mismos han madurado, desembolsado por completo

y se encuentran en operacion. La autoevaluacion de

El proyecto tuvo un desempeno sobresaliente, tanto
por la agilidad de la respuesta como por su capacidad
de fortalecer el liderazgo del Ministerio de Salud para
asegurar la ejecucion pronta, eficaz y transparente de sus
cometidos, aprovechando al mismo tiempo las propias
capacidades nacionales de planificacion, adquisiciones y
gestion financiera del proyecto. Esto fue posible gracias a
la incorporacion de UNICEF como organismo ejecutor en-
cargado de la asistencia. Mas del 50% de la concesion se
desembolso a través de ese organismo. Un factor determi-
nante del éxito del proyecto fue, de hecho, la capacidad de
UNICEF para aprovechar las fortalezas de sus socios en
la ejecucion. Una vez aprobado, se hizo una excepcion y se
autorizé a UNICEF a usar sus propios procesos y directri-
ces de adquisiciones, lo que permitié un ahorro considera-
ble de tiempo para proveer la atencion de emergencia.

La capacidad del BID para adaptarse y reaccionar con
presteza en una emergencia servira como punto de refe-
rencia para el diseno de futuras operaciones de respues-
ta expedita. Una recomendacion que se formula al respec-
to es la inclusion de procedimientos agiles y simplificados
de aprobacion, asi como el establecimiento de protocolos y
condiciones para desplegar las intervenciones en asocia-
cién con organismos internacionales de asistencia.

cada proyecto ha estado en lugar para los proyectos
NSG desde el 2005 y ha seguido los estandares ECG-
GPS?® para las operaciones del sector privado.
Durante el 2014, la Oficina de Evaluaciéon y
Supervisiéon (OVE) y las ventanas del sector privado
del grupo BID trabajaron en conjunto para redisefnar
las guias de autoevaluacion y de esta manera dar
lugar a un estandar mas riguroso, permitiendo asi
mayor concordancia entre las metodologias NSG
y SG. Se espera que las nuevas guias se centren en
las areas de cumplimiento del objetivo de proyecto,
relevancia, efectividad, eficiencia, y sostenibilidad.
El nuevo marco de evaluacién debera estar operacio-
nal a mediados del 2015 (por ende, la clasificaciéon de
autoevaluacion no se reporta para el 2014).
28 | o5 estandares se llaman ECG-GPS por sus siglas en inglés (Evalu-
ation Cooperation Group’s Good Practice Standards). El ECG es

un grupo conformado por los lideres de evaluacion de los bancos
multilaterales de desarrollo.
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COMO
APRENDEMOS

CAP. 5 APRENDER DE NUESTRAS FALLAS
CAP 6. EN BUSCA DE LA ATRIBUCION: NUESTRAS EVALUACIONES DE IMPACTO




APRENDER
DE NUESTRAS

FALLAS




I trabajo del Banco Interamericano de Desa-

rrollo (BID) gira alrededor de la innovacion

y el conocimiento. En el BID innovar implica
disenar y poner en marcha pilotos de proyectos que
tengan impacto y que puedan satisfacer las nece-
sidades especificas de nuestros clientes. También
implica adaptar proyectos exitosos en toda la region,
tanto como nos sea posible, y mejorar la rigurosidad
y la relevancia de nuestro conocimiento y traducirlo

en las respuestas que nuestros clientes buscan.

EN EL BID ESTAMOS
HACIENDO UN
ESFUERZO CONSCIENTE
POR HACER UN ALTO

EN EL CAMINO PARA
REFLEXIONARY
APRENDER DE LO

QUE HA FUNCIONADO
YLO QUE NO EN
NUESTRO TRABAJO

A LO LARGO DE LOS ANOS. ESTO SE HA
CONVERTIDO EN UNO DE NUESTROS
INSUMOS PARA QUE EN EL BID
PODAMOS TRABAJAR DE MANERA MAS
INNOVADORA. APRENDER DE LO QUE
NO HA FUNCIONADO OFRECE UN MAR
DE OPORTUNIDADES PARA MEJORAR
PRODUCTOS, PROCESOS Y SERVICIOS,

0 SIMPLEMENTE PARA PENSAR DE
MANERA NO CONVENCIONAL Y DISENAR
NUEVAS SOLUCIONES PARA HACER
FRENTE A LOS DESAFIOS DE LA REGION.

Sin embargo, hablar de lo que no ha funcionado

implica enfrentar conversaciones incomodas acer-

ca de nuestras fallas; incluso asi todos estemos de
acuerdo de su utilidad para generar conocimiento y
servir como una plataforma para innovar. Asimilar
nuestras fallas no es facil, ya que a menudo ello su-
pone senalar los errores propios, junto con los de los
demas. Ademas esto lleva tiempo, especialmente en
una organizacién como el BID en la que intervienen
tantas partes en el desarrollo de los proyectos. Nues-
tro trabajo involucra a multiples socios y donantes
que van desde gobiernos hasta las instituciones de
desarrollo y organizaciones civiles.

Con todo, el BID no se amilana ante la dificultad.
Aprender de lo que no ha funcionado ha sido esencial
para lograr una mayor efectividad en el desarrollo, y
es tan importante como aprender de lo que si fun-
ciona. Tras 55 anos de existencia, el Banco entiende
que no existen férmulas infalibles para el desarrollo,
dada la singularidad de cada pais y cada situacién.
Mejorar las condiciones de vida exige un esfuerzo
conjunto con las autoridades de gobierno y la volun-
tad de donantes, clientes y los empleados del Banco
de experimentar y poner a prueba nuevas opciones.
Asi fallemos algunas veces, la clave de este proceso es
aprender de nuestros propios errores y los de otros
para compartir estas lecciones con nuestros paises
prestatarios y la comunidad del desarrollo.

En 2014, por primera vez, este informe, el Pano-
rama de la Efectividad en el Desarrollo, document6
una serie de fallas en seis areas de la labor operativa
del Banco, asi como la forma en que la institucion
esta aprendiendo de ellas. Este ano, continuando en
esta linea, consignamos las observaciones y reco-
mendaciones en otros cinco ambitos de accion del
Banco: acceso a los mercados financieros, transfe-
rencias monetarias condicionadas, género y diversi-
dad, innovacién, ciencia y tecnologia, y turismo. En
cada ambito se identifica el desafio, el criterio adop-
tado en los proyectos del BID para hacerle frente,
aquello que no funcioné segtn lo previsto y el modo
en que estamos evitando caer en el mismo error.
Esperamos que estas lecciones sean de provecho no
solo para la labor operativa del Banco, sino también

para otras instituciones de desarrollo.
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ACCESO A

FINANCIAMIENTO

PARA EL SECTOR PRODUCTIVO

EL DESAFIO

a profundidad financiera y el acceso a financia-

miento son, en promedio, menores en América

Latina y el Caribe que en otras regiones como
Asia y Europa. Por ejemplo, el crédito bancario al
sector privado de la region ha crecido solamente
en un punto porcentual desde los anos ochentay
actualmente apenas representa cerca del 30% del
PIB, un porcentaje muy inferior al de las economias
avanzadas (100%], el Sudeste asiatico (71%) y otras

economias emergentes como China (117%]) e India
(40%). Mas aun, el nivel de acceso a financiamiento

NUESTRO ENFOQUE

Durante muchos anos, el BID ha actuado como socio
estratégico de los paises de América Latina y el Ca-
ribe en el diseno de politicas y programas para am-
pliar el acceso del sector productivo al financiamien-
to. A través de su ventanilla con garantia soberana
para el sector publico, el Banco destiné entre 2008 y
2013 mas de USs245 millones para financiar proyec-
tos con tal fin. La mayoria de las intervenciones dise-
nadas en este ambito consisten en canalizar fondos,
o disefiar mecanismos para canalizarlos a través de
bancos de desarrollo de segundo piso en los paises
prestatarios. En una operacion tipica se disenaria
un medio para incrementar el financiamiento de

un banco de desarrollo, que a su vez canalizaria los
fondos hacia empresas o particulares valiéndose de
una institucién financiera de primer nivel en el pais.

Las empresas, a su vez, invertirian estos recursos
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en Ameérica Latina y el Caribe esta por debajo de lo
que cabria esperar de las cifras de PIB per capita de
sus paises. Este acceso no constituye un objetivo en
si, sino que es un ingrediente esencial para aumentar
la productividad de las empresas, impulsar el creci-
miento, fomentar la equidad y reducir la pobreza.

En este contexto, la region enfrenta tres desafios,
a saber, (1) mejorar la eficacia y el alcance de la in-
termediacion financiera, (2) desarrollar los mercados
de capital y los instrumentos de gestion de riesgo y
(3) reforzar la supervision financiera.

en tecnologia, equipo, instalaciones de produccion,
capacitacion y conversion de energia, entre otros.
Como resultado de estas inversiones, las empresas
mejorarian su productividad o incrementarian sus
actividades en areas que generen externalidades

positivas para el resto de la economia.

LO QUE NO RE,SULT(')
COMO ESPERABAMOS

Falla y solucion: combinar el acceso a
financiamiento con capacitacion. Anterior-
mente, muchos de los programas que recibian apoyo
del BID se enfocaban en mejorar el acceso a financia-
miento mediante el aumento de la oferta de crédito

a disposiciéon de las empresas. Algunos programas
no lograron utilizar el monto total de los recursos
atribuidos para proveer de crédito al sector privado.

A partir de una revision cuidadosa de lo que no fun-



ciono en esos casos, el BID encontré una cantidad
sobresaliente de créditos negados por parte de los
bancos de primer nivel y cierta demanda insatisfe-
cha de empresas que ni siquiera habian solicitado

el crédito. Esto se debia a que una porcién de los
beneficiarios potenciales, principalmente empresas
pequenas, no tenian las habilidades financieras para
preparar propuestas de crédito razonables o cumplir
con los requisitos de gestion financiera fijados por
los bancos de primer nivel. Como resultado, algunas
empresas no presentaron propuestas de crédito o
las propuestas presentadas no tenian la calidad que
requerian los bancos comerciales.

A partir de esta experiencia, el aprendizaje del
BID fue que, para ser eficaz, un programa de acceso
al financiamiento requiere atencién tanto a la oferta
de crédito como a la demanda. Por tanto, la solucion
que desarroll6 el BID fue combinar, cuando fuese
posible, el acceso a financiamiento con asistencia
técnica para los beneficiarios potenciales de progra-
mas. La asistencia técnica incluyé capacitaciones
dirigidas a ampliar las habilidades financieras de las
empresas, por ejemplo, para desarrollar planes de
negocio o propuestas de crédito sélidos y mejorar la
gestion financiera para cumplir los requisitos de los
bancos. El programa de préstamo para el desarrollo
de la productividad y el empleo en la provincia de
San Juan, en Argentina, fue uno de los primeros en
adoptar el enfoque combinado de oferta y demanda.
Este programa ha alcanzado resultados excepciona-
les en términos del uso que se le da al crédito (100%
del monto total), ademas de tener resultados de ne-
gocio (15% mas de aumento de las exportaciones y
75% mas de aumento en ventas de los participantes,
en comparacién con empresas que no participaron
en el programa). Habiendo comprobado los bene-
ficios de combinar instrumentos financieros y no
financieros, el BID incluye actualmente en su cartera

diversas intervenciones de este tipo.

Falla y solucion: Medir mas alla de los
numeros. Cuando el BID provee financiamiento a

individuos o empresas mediante bancos de segundo
nivel, en la mayoria de los casos el objetivo es elevar
la productividad de un tipo particular de empresas
(pequena y mediana empresa, microempresas, em-
presas del sector rural, etc.) o impulsar su desarrollo
productivo. El financiamiento a empresas no implica
automaticamente una ganancia en su productivi-
dad. Algunas empresas tienen mayor facilidad para
canalizar esos recursos hacia una mayor eficiencia.
Por ejemplo, es posible que las empresas de mayor
tamano estén mejor equipadas para utilizar los recur-
sos en la mejora de sus procesos operativos, de modo
que beneficie su productividad. Por otra parte, puede
ocurrir que las empresas pequenas solamente utili-
cen el crédito para aumentar la escala de produccion.
Por lo tanto, es pertinente evaluar los resultados en
términos de productividad. Histéricamente, el Banco
consideraba como medidas primordiales del desem-
peno de proyectos el nimero de proyectos aprobados
mediante las lineas de crédito de segundo nivel y el
monto total de crédito otorgado. Sin embargo, este
método no permite determinar si el crédito es exitoso
en fomentar la productividad de los prestatarios y, en
consecuencia, no mide el impacto real.

Mediante el fortalecimiento del Marco de Efecti-
vidad en el Desarrollo, el Banco hace hincapié en el
refuerzo de la capacidad de los intermediarios finan-
cieros para disenar planes de seguimiento eficaces e
indicadores que permitan medir el impacto a nivel
del prestatario final. Con el uso de estos indicadores,
el BID puede asegurarse de que sus recursos lleguen
a los prestatarios objetivo y se capte el impacto de
los recursos. Algunos indicadores utilizados para
medir el aumento de productividad a nivel del pres-
tatario final son ventas por trabajador, en sectores
de uso intensivo del trabajo; produccion agricola
por hectarea, cuando se da financiamiento a agri-
cultores; y ventas por activos, cuando se financian

sectores con uso intensivo de capital.?®

29 Los activos son maquinaria y equipo. Se miden mediante la inver-
sion a través de un sistema de inventario perpetuo.
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ACCESO A FINANCIAMIENTO PARA EL SECTOR PRODUCTIVO

Ademas de las medidas de productividad, otros
indicadores utilizados de seguimiento a los beneficios
para los prestatarios finales son el financiamiento
adicional apalancado, el aumento en el volumen de
exportacion y la madurez promedio de los préstamos.
Mas alla de esto, el Banco ha utilizado informacion de
diversas bases de datos para reconstruir resultados
histoéricos y realizar evaluaciones de impacto cuasi-
experimentales de antiguos proyectos que involu-
craron a instituciones financieras de segundo nivel.
La evidencia que se obtuvo del banco de desarrollo
en Colombia, Bancoldex, muestra que las empresas
beneficiarias reciben tasas de interés menores en
préstamos con mayor madurez y disfrutan de mejo-
res condiciones de crédito por parte de otros inter-
mediarios financieros mucho después del programa.
Ademas, hay evidencia del aumento de la produccion,
el empleo y la inversion en el sector de manufactura.

Persisten vacios de conocimiento en cuanto a
la medicién de la efectividad del financiamiento de
segundo nivel a través de bancos de desarrollo, por
lo que siguen requiriéndose esfuerzos continuados
en este frente. No obstante, el reconocimiento de
este problema por el BID y los mecanismos que ha
adoptado para solventarlo permiten esperar en lo
sucesivo una medicién mas realista e integral de los

proyectos de profundizacién financiera.

COMO EVITAR LAS DIFICULTADES
EN LA EJECUCION

Ampliar capacidades y crear redes

Los bancos de segundo nivel, cominmente los
bancos nacionales de desarrollo, tienen un papel
crucial en los programas del BID de acceso al finan-
ciamiento. Sus aportes forman parte del diseno de
los programas del BID. Mas alla de esto, los bancos
de segundo nivel fungen como agencias ejecutoras
en la mayoria de los programas, pues son responsa-
bles de la implementacién y el alcance de los resul-
tados esperados. Con objeto de asegurar el éxito de
la implementacion del programa, el BID ha dado
asistencia a los bancos de segundo nivel de dos

maneras distintas. Primero, ha otorgado asistencia
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técnica a estas instituciones financieras a modo de
fortalecer sus habilidades técnicas, de gestiéon y de
supervision. Segundo, el BID ha apoyado la creacién
de redes de bancos de segundo nivel en la region,
con el proposito de intercambiar experiencias y las
mejores practicas en el disefio e implementacion de
programas de acceso al financiamiento. Estas redes
son un mecanismo eficaz para compartir informa-
cion. Adicionalmente, las redes funcionan como
una plataforma de capacitaciéon mediante la cual

los bancos lideres pueden brindar entrenamiento a
otros bancos de la regién en areas como esquemas
de garantia, gestion de riesgo, gobernanza institucio-

nal y evaluacién de impacto.

Efectuar un analisis institucional de los
organismos ejecutores

El papel crucial de los bancos de segundo nivel cuan-
do fungen como organismo ejecutor en programas
de acceso al financiamiento requiere un analisis a
profundidad de las capacidades institucionales del
banco. De esa manera, el BID puede asegurar que se
cuenta con la capacidad necesaria para la implemen-
tacion del programa y, cuando éste no es el caso, el
Banco puede dar asistencia técnica para fortalecer
las areas de desempeno insuficiente.

El sistema del BID para evaluar la capacidad
institucional de los bancos de segundo nivel incluye
un minucioso andlisis fiduciario, es posible que no
ofrezca un analisis comprehensivo de las habilidades
financieras y de gestion de estas instituciones. Por
tanto, en varios proyectos ha sido necesario comple-
mentar dicho analisis con estudios sobre aspectos
especificos del sector, tales como procedimientos de
elegibilidad, evaluacion del riesgo y la gestién comer-
cial, analisis de capacidades técnicas de supervisiéon
y ejecucion, y desarrollo de programas adicionales de
fortalecimiento institucional para mejorar la capaci-
dad de evaluacion del impacto. Estos analisis comple-
mentarios ofrecen informacién util para identificar
si existen areas de bajo desempeno por parte del
organismo ejecutor, asi como su magnitud y el apoyo

técnico que el BID puede proveer para su mejora.



TRANSFERENCIAS

MONETARIAS
CONDICIONADAS

EL DESAFIO

n América Latina y el Caribe, 55 millones de per-

sonas salieron de la pobreza entre 2000y 2011.%°

Sin embargo, la mayoria de ellas ain no ha
logrado los niveles de ingreso y seguridad financiera
de la clase media, por lo cual corren peligro de volver

a quedar por debajo de la linea de pobreza. Se estima
que hasta la fecha alrededor de 207 millones de perso-
nas se encuentran en esta situacion de vulnerabilidad.

NUESTRO ENFOQUE

Desde mediados de los anios noventa, el BID ha
apoyado el diseno, implementaciéon y evaluacion de
importantes iniciativas de proteccién social. Entre
ellas figuran los programas de transferencias mone-
tarias condicionadas (CCT, por sus siglas en inglés),
de los cuales ha sido ademas pionero y socio estraté-
gico. Estos requieren que las familias participantes
cumplan con ciertas condiciones como asegurar que
sus hijos asistan a la escuela y a chequeos periédicos
de salud para poder recibir los beneficios. EI BID

ha mostrado particular flexibilidad y creatividad en
sus esfuerzos por adaptar los CCT a las realidades
particulares de cada pais. El Banco también ha apo-
yado reformas dirigidas a mejorar la eficiencia del

gasto social y a evitar la duplicacién de esfuerzos,

Mas aulin, hay 169 millones de pobres, de los cuales 92
millones viven en la extrema pobreza. Estos desafios
ocurren en un contexto de transicidn demografica que
ofrece tanto una oportunidad muy importante para
impulsar el crecimiento econdmico como un riesgo,
dado que en la mayoria de los paises de la region una
proporcion relativamente significativa de la poblacion
esta constituida por gente joven en edad productiva.

al tiempo que hace énfasis en dar seguimiento a los

resultados y mejorar la provisiéon de servicios.

LO QUE NO RESULTO

COMO ESPERABAMOS

Falla y solucion: mejorar los servicios
sociales. Los CCT han sido muy exitosos a lo largo
de la regi6n al reducir diversas dimensiones de la
pobreza, por ejemplo, ha aumentado el nivel de
consumo, la asistencia escolar y el uso de servicios de
salud, ademas de reducir el trabajo infantil. Sin em-

bargo, para que los participantes de estos programas

39 Levy, S. y N. Schady (2013). “Latin America’s Social Policy Chal-
lenge: Education, Social Insurance, Redistribution.” Journal of
Economic Perspectives, 27 (2): 193-218.
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se beneficien de la acumulacion de capital humano,
es importante reforzar la calidad de los servicios que
reciben, tales como la provision de salud y educa-
cion. Inicialmente, la gran mayoria de CCT se enfo-
caba en crear incentivos para estimular la demanda
de servicios sociales, sin que se hiciera el esfuerzo
correspondiente para mejorar la calidad de la oferta.
La intencion era cambiar el comportamiento de los
hogares beneficiarios requiriendo que dieran ciertos
pasos (asistencia a la escuela, vacunacion, controles
de salud pre y post natal, etc.) para poder acceder a
las transferencias. Sin embargo, no se dio suficiente
atenciéon a mejorar la calidad de los servicios de salud
y educacién cuya utilizacion se exigia a los beneficia-
rios. A partir de estas ensefnanzas, el Banco ha apo-
yado nuevos procesos dentro de los Ministerios de
Educaciéon y Salud para establecer prioridades, con-
centrar esfuerzos en garantizar que las poblaciones
destinatarias reciban servicios de calidad, y colocar
incentivos especificos que conduzcan a que la oferta
se ajuste a la demanda, de modo que la prestaciéon de
los mismos sea adecuada y pertinente.

Mas alla de esto, el BID esta contribuyendo a
fortalecer los sistemas de informacién para verificar
el cumplimiento de corresponsabilidades por parte

de los beneficiarios.

Mu-
chos de los programas financiados por el BID se dise-
naron de manera tal que los subsidios se pagaban a
través del sistema financiero. La idea era simplificar
el proceso de la transferencia, disminuir los costos
administrativos y facilitar la inclusién financiera
(o “bancarizacion”) de los mas pobres. El objetivo
de aumentar la inclusioén financiera no se logré6 por

completo, pues en muchos casos los hogares no
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hicieron uso de la cuenta bancaria. En lugar de eso,
retiraron inmediatamente los fondos transferidos y
las tarjetas de débito asociadas a las cuentas no se
utilizaron para propésitos transaccionales. Las trans-
ferencias se hicieron mediante el sistema financiero,
pero la inclusién financiera no aument6 verdadera-
mente. Esto condujo a la idea de complementar la
entrega de transferencias por este medio con edu-
cacion financiera. Esta medida es particularmente
importante para las mujeres, para quienes la falta de
educacion financiera implica perder el control de los
recursos del CCT. Como resultado, ha disminuido el
cumplimiento de algunos de los objetivos de los CCT,
como el empoderamiento de mujeres y el aumento
del gasto familiar.3!

Frente a este desafio, el Banco ha apoyado el de-
sarrollo de iniciativas nacionales de educacién finan-
ciera que, entre otros aspectos, se dirigen a la misma
poblacién que recibe los CCT. Estas estrategias in-
cluyen la oferta de productos y servicios financieros,
adaptados a las necesidades de la poblacion benefi-
ciaria de los CCT, y acompanados de componentes
de educacion financiera. Los programas de tipo CCT
también han incorporado una dimension de educa-
ci6on financiera que complementa la estrategia nacio-
nal de inclusién financiera. En especial, se ha enfati-
zado la oferta de productos financieros al costo mas
bajo posible. En algunos casos, los gobiernos cubren
las cuotas minimas por el servicio bancario e incen-
tivan el ahorro de las transferencias por parte de los

destinatarios, cuando les es posible, apoyandolos en

3! En particular, dado que las mujeres son quienes reciben las trans
ferencias monetarias, la pérdida de control de los recursos del
hogar se puede dar cuando éstas comparten las contrasenas con
sus esposos. Se puede encontrar una discusién completa sobre esto
en Duryea, S. and Schargrodsky, E. 2007 Financial Services for the
Poor: Welfare, Savings, and Consumption. Inter-American Develop-
ment Bank: Washington, D.C.



la apertura de cuentas bancarias. AUn queda camino
por recorrer para poder cosechar los beneficios de la
inclusion financiera a través de este mecanismo. En
algunos paises, ciertas areas carecen de elementos
clave, como sistemas que permitan las transferencias
financieras digitales y una red amplia de puntos de

retiro y depésito de efectivo.

COMO EVITAR LAS DIFICULTADES
EN LA EJECUCION

La coordinacion interinstitucional tanto a nivel
nacional como municipal es fundamental para la im-
plementacion de los programas redistributivos que
promueven la demanda de servicios generalmente
ofrecidos por los Ministerios de Educacién y Salud
0, en el caso de los paises descentralizados, por los
gobiernos subnacionales. En algunos de los proyec-
tos financiados por el BID, facilitar estas sinergias
ha representado un reto en la implementacion, lo
cual ha generado demoras de hasta de un ano en la
firma del contrato del proyecto, lo que conlleva a
extensiones de plazos en la fase de ejecucion. Estas
dificultades se presentan como consecuencia de la
poca claridad que existe sobre las responsabilida-
des de los diferentes actores en cuanto al diseno,
implementacién y seguimiento del programa. Para
solventarlas, el Banco ha apoyado iniciativas tales
como convenios interinstitucionales y la creacién de
gabinetes de coordinacién que faciliten el dialogo, asi
como esfuerzos que permitan desarrollar estrategias
integradas para reducir la pobreza. Establecer metas
concretas para cada uno de los actores, asignar presu-
puestos especificos a cada region geografica y contar

con sistemas de informacién y mecanismos que

faciliten la rendicién de cuentas son herramientas

criticas para promover sinergias interinstitucionales.

El Sistema de Evaluacion de Capacidad Institucio-
nal (SECI) utilizado por el BID permite realizar un
analisis fiduciario preciso, pero debe ser complemen-
tado con otros estudios para obtener un panorama
integral de las organizaciones. La calidad y disponibi-
lidad de los recursos humanos, asi como los procesos
de toma de decisiones del Ministerio con el que se
esta cooperando (nimero de comités, subcomités,
instancias de toma de decisiones), deben ser analiza-

dos para fijar metas de politica social asequibles.

Las evaluaciones de los programas de transferencias
condicionadas han sido fundamentales para corrobo-
rar su efectividad, aprovechar aprendizajes, y apoyar
la transparencia y responsabilidad en el disefio de
los mismos. Ademas sirven para verificar los bene-
ficios de la intervencién y promueven mejoras en la
medida en que generan informacién robusta sobre
los resultados. El BID ha apoyado agendas integrales
de evaluaciéon que complementan las evaluaciones de
impacto con otras de indole operativa y de procesos.
Esta agenda integral de evaluacion permite hacer
ajustes y mejorar los programas sobre la marcha. Los
foros técnicos de discusion son otro instrumento
que se puede aprovechar para discutir la manera de
aplicar metodologias alternativas de evaluacion de
impacto de largo plazo, como por ejemplo las que se
basan en encuestas nacionales, datos administrativos
o en las caracteristicas heterogéneas de las localida-

des donde se ejecutan los programas.
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EL DESAFIO

a brecha de participacion laboral entre hom-

bres y mujeres en América Latina y el Caribe

supera los 26 puntos porcentuales, una de las
mayores diferencias absolutas en todo el mundo y su-
perada tan solo por Oriente Medio, el Norte de Africa
y Asia Meridional. Al mismo tiempo, la region tiene el
segundo indice mas elevado de embarazo precoz en
el mundo, con 69 nacimientos por 1.000 adolescentes
en 2012. Por otra parte, en casi todos los paises de la

region las tasas de culminacion de estudios secunda-

rios son menores en las comunidades indigenas.

Las altas tasas de mortalidad materna y violencia
contra la mujer; el rezago de los indicadores de capital
humano de las poblaciones indigenas y afrodescen-
dientes, junto con las amenazas que enfrentan sus

NUESTRO ENFOQUE

El Banco se ha enfocado en tres areas: promover e
incorporar la igualdad de género y el “desarrollo con
identidad” en todas sus operaciones, otorgar présta-
mos y realizar operaciones de cooperacion técnica
cuyo objetivo primordial sea implementar tales
principios, y llevar a cabo un trabajo analitico para
entender mejor los retos relacionados con el género
y la diversidad, asi como para identificar nuevas

areas de intervencion.
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DIVERSIDAD

territorios y culturas; el acceso limitado de las pobla-
ciones indigenas a servicios clave como agua y electri-
cidad, y las profundas diferencias entre géneros, razas
y etnias en términos de ingresos laborales y acceso

al crédito y a activos econdmicos (como la tierray la
vivienda) son desafios adicionales. A lo anterior se
suma un escaso activismo en favor de las mujeres y
de los grupos indigenas y afrodescendientes, quienes
muchas veces carecen de un canal de expresion en
defensa de sus derechos. Estos son solo algunos de
los numerosos desafios apremiantes para alcanzar la
equidad de género, el empoderamiento de las mujeres
y el apoyo a grupos indigenas y afrodescendientes en
el contexto del “desarrollo con identidad”.

En los anos noventa y durante la década de
2000, el Banco centré su accién principalmente en
la cooperacion técnica y en los productos analiticos,
abriendo nuevos derroteros en los sectores sociales
en la region. A partir de 2011, los préstamos para ini-
ciativas de género se han focalizado en el suministro
de servicios integrales para las mujeres y en el apoyo
a la banca privada para que atienda mejor las nece-
sidades de negocios cuyas propietarias son mujeres.

En lo que respecta a la diversidad, se han respaldado



prioritariamente las practicas agricolas sostenibles
de pequenos cultivadores indigenas y la mitigacion
de los retos que enfrentan las poblaciones nativas

con el cambio climatico.

LO QUE NO RESULTO
COMO ESPERABAMOS

Falla y solucion: suministro de servicios
financieros integrales a las mujeres. Lo
primero que se viene a la mente al hablar de acceso
a financiamiento para mujeres emprendedoras es
el microcrédito. El BID, y en particular el FOMIN,
han brindado un firme apoyo a la expansion de las
microfinanzas en América Latina y el Caribe. No
obstante, y aun cuando las mujeres representan
cerca del 57% de los beneficiarios de microcréditos
en la region, el Banco no ha logrado prestarles la
debida asistencia para acceder a crédito y a produc-
tos financieros suficientes que les permitan ampliar
sus negocios. Entre las soluciones prometedoras
para superar esta barrera invisible figuran lograr

que la banca comercial se dé cuenta de que prestar a

estas empresarias es buen negocio, la formulacion de

métodos de andlisis de riesgo neutros en cuanto al
género (por ejemplo, la evaluacion crediticia psico-
métrica), y el reforzamiento de las capacidades de
los agentes de crédito. Aunque el acceso a financia-
miento es en si importante, las mujeres precisan de
un conjunto de servicios mas integral. En un primer
momento, el FOMIN expandi6 la oferta de servicios

a mujeres emprendedoras mediante el suministro de

capacitacion empresarial. Desde entonces, el BID y el

FOMIN han comenzado a ofrecerles un abanico mas
completo de productos y servicios financieros que
las mujeres de negocios necesitan, lo cual incluye
desarrollo de aptitudes, acompanamiento personal
y creacion de redes empresariales para ampliar el

acceso a los mercados.

Falla y solucion: documentacion legal para
las mujeres. Aproximadamente a partir del afo
2000, surgié una nueva generacion de proyectos de
titulacion de tierras donde se incorporaban medidas
para asegurar el acceso de las mujeres a titulos de
propiedad. Estos proyectos contemplaban activi-

dades de capacitacion del personal a cargo de las

transacciones, campanas dirigidas a concienciar a las

mujeres sobre la importancia de poseer un titulo de
propiedad, y operaciones conjuntas con colectivos
rurales de mujeres.

Aun asi, en los proyectos no se tuvo en cuenta
un asunto crucial para la igualdad de género, y es
el hecho de que muchas mujeres en zonas rurales
carecen de documento nacional de identidad (como
la tarjeta de seguridad social en los Estados Unidos),
especialmente en las comunidades indigenas. Al no
poder acreditar su identidad legal, las mujeres no

quedaban registradas en los titulos legales, lo que

equivalia a perder su derecho de facto a la propiedad.

Este mismo problema afectaba a las mujeres en otros

proyectos que exigian la expedicion de titulos, como

los de reasentamiento o los de servicios de vivienda.
Actualmente, los proyectos deben incorporar

medidas que faciliten a las mujeres la obtencion de
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GENERO Y DIVERSIDAD

los documentos exigidos para acceder a tales dere-
chos, por ejemplo con la participacion de las insti-
tuciones nacionales de registro civil, como lo hizo el
Programa Nacional de Vivienda Social en Ecuador.
Para apoyar el financiamiento de estas actividades,
en 2014 se cred el Fondo Canadiense para la Identi-
dad Legal Universal en América Latina y el Caribe, el
cual tiene como prioridad ayudar a lograr la identi-
ficacion legal para las mujeres en aquellos proyectos
que, a la luz de las politicas de salvaguardias del Ban-
co, entranen el riesgo de excluirlas de sus beneficios

en razon de tal carencia.

Falla y solucion: trabajar con las comuni-
dades indigenas a escala local. El “desarrollo
con identidad” de los pueblos indigenas de Améri-
ca Latina y el Caribe se concibe como un proceso
integrado e interconectado. Este enfoque resulta
adecuado para gobernar los territorios indigenas,
administrar los ecosistemas y preservar los recur-
sos naturales. Sin embargo, a menudo es incom-
patible con la prestacion de servicios por parte de
los gobiernos, que en ocasiones prefieren ejecutar
los programas a través de los ministerios usando
estrategias de diseno verticales. En el pasado he-
mos errado al no tener en cuenta las diferencias

en la perspectiva de los pueblos indigenas y la de
los gobiernos, y como resultado los proyectos eran
dificiles de ejecutar y monitorear. Es por ello que, en
este contexto, el BID ahora promueve el “desarrollo
con identidad”.

Este lema captura las lecciones que el Banco ha
aprendido sobre la importancia de trabajar directa-
mente con las poblaciones indigenas en la planifi-
cacion a nivel comunitario. Los proyectos del BID
ahora financian planes de base territorial para el
desarrollo social, cultural y econémico en los cuales
se emplean metodologias participativas que incor-

poran las perspectivas de las organizaciones y los
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lideres indigenas. En algunas instancias, tales planes
se financian con concesiones publicas administradas
por las comunidades locales. Dependiendo del tipo
de proyectos seleccionados, los ministerios cumplen
una funcién de apoyo prestando asistencia técnica y
adaptando los programas existentes al contexto cul-
tural. El ejercicio de este modelo en el programa Ori-
genes, en Chile, revel6 buenos resultados. De 2003

a 2011, las familias indigenas del medio rural que
participaron en el programa, tuvieron un aumento
del ingreso promedio de 35% en términos reales,
comparado con solamente 21% de aumento para

los hogares rurales no indigenas. La brecha entre el
puntaje en examenes que obtienen los estudiantes
indigenas y el promedio regional se redujo de 11
puntos a 1 punto de 2006 a 2011.

Desde la perspectiva actual, se reconoce que los
incentivos y las medidas que privilegian las perspec-
tivas indigenas en el diseno y ejecucién de progra-
mas generan una mejor prestacion de servicios y
una mayor confianza. En Chile, esta metodologia
participativa se esta perfeccionando atin mas y se
esta reproduciendo en el sector privado a través de
iniciativas conjuntas disefiadas por las comunidades
indigenas en cooperacion con las empresas; en ellas
se preservan los territorios indigenas al tiempo que

se promueve la conservacion de la biodiversidad.

COMO EVITAR LAS DIFICULTADES
EN LA EJECUCION

Transmitir el conocimiento en temas

de género a los organismos ejecutores
Tratandose de temas de género, la experiencia de los
proyectos ha puesto en evidencia la importancia de
que los organismos ejecutores absorban el conoci-
miento especializado. Dicho conocimiento ayuda a
traducir disefos especificos en funcion del género
en una ejecucion eficaz del proyecto, ademas de

dar un seguimiento cuidadoso a los indicadores de



género de acuerdo con la matriz de resultados del
proyecto. Para fomentar el conocimiento en temas
de género y reforzar su impacto, se requiere formar
capacidades y prestar asistencia técnica en aspectos
como analisis de riesgo neutro en materia de géne-
ro, lo que incluye la identificacién temprana de los
obstaculos a la participacién de las beneficiarias del
proyecto, la prestacion de servicios financieros y el
desarrollo de redes. Promover el conocimiento en
temas de género también contribuye a garantizar
que los indicadores y evaluaciones de los proyectos
vayan mas alla de la desagregacion de datos y se uti-
licen para medir los resultados e impactos directos
relacionados con el género. A su vez, las ensenianzas
que de alli surjan pueden servir como ejemplo para
generalizar estas tareas a otros proyectos dirigidos a

las comunidades indigenas y afrodescendientes.

Escuchary aprender

En las consultas con las comunidades indigenas y
afrodescendientes resulta esencial adoptar el prin-
cipio de “escuchar y aprender”. Esto implica que los
beneficiarios participen directamente en los comités
de toma de decisiones del proyecto, a fin de estable-
cer y preservar la confianza entre las comunidades y
los gobiernos. Igualmente, requiere adaptar los mé-
todos de consulta para superar eventuales barreras
culturales y lingtiisticas. En particular, las consultas
con comunidades indigenas deberian ser sensibles a
temas de género y, en caso de ser necesario, incluir
dialogos por separado con hombres y mujeres.

El diseno de los proyectos deberia basarse en
un conocimiento pleno de las condiciones en el
terreno. Si bien es cierto que el cambio climatico y la
proteccién de la biodiversidad constituyen retos de
indole global, el trabajo con poblaciones indigenas y
afrodescendientes exige una vision local que permi-
ta abordar los retos especificos de las comunidades
e idear soluciones que respondan a sus necesidades.

Para mencionar solo un ejemplo, las practicas soste-

nibles de aprovechamiento de tierras que las comu-
nidades han usado durante siglos para preservar los
bosques deben reconocerse como una valiosa fuente
de conocimiento y experiencia para proyectos de
gestion territorial.

Los esfuerzos de conservacion que ponian en
consideracion a las personas y a la naturaleza por
separado, asentaron la idea de que todas las perso-
nas representan una amenaza para la conservacion.
Esto tuvo una influencia sobre el diseno y la ejecu-
ci6én de algunos programas especificos del BID rela-
cionados con el cambio climatico y la conservacion.
Los estudios vigentes muestran que los ecosistemas
bien conservados y las zonas con menores tasas de
deforestacion se ubican en territorios indigenas.
Las poblaciones indigenas contribuyen a la conser-
vacioén de la biodiversidad mediante la provisiéon
de servicios relacionados con el ecosistema para
mitigar el impacto del cambio climatico y limitar la
deforestacion.

Un estudio realizado en México encontré que las
actitudes sustentables de las poblaciones indigenas
hacia la naturaleza estan vinculadas con la multitud
de bienes y servicios relacionados con el ecosistema
que estos obtienen de los bosques, asi como con el
deseo de proteger la tierra para las generaciones
futuras. Este hallazgo sali6 a la luz a partir de la
comunicacion directa con las comunidades indige-
nas para escuchar su perspectiva. Los programas
actuales del BID reconocen el papel de las poblacio-
nes indigenas y sus practicas tradicionales como un
aspecto vital de la conservacion. El punto clave para
este aprendizaje es no limitarse a traducir las pala-
bras, sino adaptar el lenguaje para hacerlo relevante
en el contexto local. Se utilizaron ejemplos practicos
para ilustrar las implicaciones del cambio climatico
en comunidades especificas. Se revisaron los planes
de conservacion de las comunidades y se respetaron
tanto los procesos de consulta locales como los cana-

les de comunicacion.
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INNOVACION,

CIENCIAY

TECNOLOGIA

EL DESAFIO

as economias de hoy necesitan cada vez mas

conocimientos para fomentar la innovacion. Mas

alla de la acumulacién de trabajo y de capital
fisico, la innovacion representa el ingrediente clave
para el crecimiento econémico en los paises que estan
incrementando sus rendimientos con el mismo nivel de
factores productivos. Por “innovacion” se entiende el
proceso de transformar nuevas ideas y conocimientos
en soluciones econémicas y sociales. En el ambito de
la empresa, esto se traduce en ventajas econémicas
que aumentan la competitividad, el crecimiento de la
productividad y el acceso a nuevos mercados. A su vez,

NUESTRO ENFOQUE

Desde 2007, el Banco ha prestado cada vez mas
apoyo a sus paises miembros en el area de ciencia,
tecnologia e innovacién a través de proyectos que
fortalecen la innovacién en el ambito nacional, la
capacidad institucional y la capacitacion del capital
humano. EI BID también ha incentivado al sector
privado para que se involucre mas activamente en

temas de innovacion y modernizacion, al tiempo que
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esta mayor productividad de las empresas genera cre-
cimiento econoémico y beneficios sociales. El problema
en América Latina y el Caribe es que existe una serie
de obstaculos que han dificultado la difusién de nue-
vas ideas y su aplicacion a los procesos productivos.
En consecuencia, este proceso dinamico ha tardado

mucho tiempo en llegar a las empresas en la region. El

resultado es que se registra una brecha de productivi-
dad creciente vis a vis las economias emergentes como
China e India y las economias avanzadas de la Orga-
nizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico
(OCDE].

ha apoyado a los gobiernos en el desarrollo de alian-
zas entre institutos de investigacion, universidades

y el sector privado en torno a tales iniciativas. E1 BID
también ha respaldado la actualizacién y el desarro-

llo de la infraestructura tecnologica. Para este tipo de
programas, entre 2008 y 2013 el Banco asigné fondos
por mas de USs1.000 millones destinados a financiar

mas de 30 proyectos en la region.



LO QUE NO RESULTO

COMO ESPERABAMOS

Falla y solucion: una oportunidad perdida.
El trabajo del BID en temas de innovacioén, ciencia
y tecnologia, basado en la consideracion de cada
proyecto como un caso aparte, ha tenido un gran
impacto.3* Sin embargo, cuando las economias de
América Latina y el Caribe se miden por su competi-
tividad, el efecto general que ese trabajo ha produ-
cido es limitado. El crecimiento en la productividad,
la intensidad del conocimiento y la sofisticacién de
la estructura productiva de estas economias estan
en rezago. El BID no aprovech¢ la oportunidad de
fomentar el didlogo de politicas para impulsar las
inversiones en materia de innovacién hacia un
nivel que habria puesto a la regiéon en una posicion
mas cercana a sus pares en Asia y en las regiones
menos desarrolladas de Europa. En lugar de esto,
ha aumentado la extensa brecha de productividad
entre la region y las economias avanzadas. El Marco
Sectorial sobre Innovacién, Ciencia y Tecnologia,
recientemente aprobado, incorpor6 este elemento
critico. Como respuesta, el Banco alentara de ma-
nera proactiva a los paises prestatarios, mediante

el dialogo regional sobre politicas y la formulacién

32 Las ediciones anteriores del DEO contienen referencias a evaluacio-
nes de impacto de una serie de proyectos de innovacion, ciencia 'y
tecnologia que han encontrado efectos positivos medibles en varios
paises. Véase, en particular, la evidencia mencionada en el DEO
2013 (paginas 22,11y 121 ) y el DEO 2012 (pagina 53).

3 Para una amplia discusién de los temas planteados en esta seccion,
véase el recientemente aprobado Documento de Marco Sectorial de
Innovacioén, Ciencia y Tecnologia, en particular la seccion I'V. Asi-
mismo, véase “Invertir en Ideas: Las politicas para fomentar la inno-
vacion’, en: Desarrollo en las Américas (2014), Washington, D.C.

de estrategias de pais, a fin de que prioricen las
reformas de politica e inversiones relacionadas con

innovacion, ciencia y tecnologia.33

Falla y solucion: acompanar la innovaciony
la infraestructura. Algunos proyectos de apoyo
al desarrollo tecnolégico y a la innovacién empre-
sarial pasaron por alto ciertos factores complemen-
tarios criticos. Por ejemplo, en algunos disenios de
proyectos no se previo la necesidad de acompanar
el incremento en la cantidad de recursos humanos
calificados con un aumento proporcional en la
infraestructura cientifica como la disponibilidad de
laboratorios y equipamiento, y espacios adecuados
para la investigacion. Reconociendo esta carencia
de complementariedad en algunos programas de
inversion anteriores, recientemente, el BID se ha
enfocado mas en financiar proyectos de innovacion
con componentes integrados que toman en cuenta
la importancia de acompanar los recursos humanos

con la infraestructura correspondiente.

Falla y solucion: investigacion y coopera-
cion empresarial. Los proyectos de investigacion
realizados conjuntamente por centros de investi-
gacion (como los de las universidades) y empresas
presentan retos particulares. Algunos de estos retos
son el tiempo que se requiere para generar confian-
za; la necesidad de disenar esquemas para gestionar
recursos y establecer el liderazgo, y la busqueda de
una agenda comun que incorpore tanto logros aca-

démicos como la aplicacién del conocimiento para
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INNOVACION, CIENCIAY TECNOLOGIA

fines de negocio. Estos objetivos no siempre coinci-
den, y por ello los proyectos de colaboracién entre
centros de investigacién y empresas no siempre
han sido exitosos. Frente a estos desafios, el BID ha
intensificado sus esfuerzos encaminados a propi-
ciar el surgimiento de entornos mas favorables a la
colaboracion mediante la contribucion directa en:
(1) la ampliacién de capacidades gerenciales para la
innovacion en las empresas; y (2) el establecimiento
de oficinas especializadas en transferencia tecnol6-

gica para conectar empresas y universidades.

COMO EVITAR LAS ,
DIFICULTADES EN LA EJECUCION

Preparar previamente a las empresas para
que accedan a los fondos por concurso.

El apoyo a las empresas individualmente, mediante
la provision de instrumentos de innovacién puede
ser eficaz para generar capacidad de innovacién y
fomentar la modernizacién tecnolégica. Sin embar-
go, este apoyo a veces no llega a muchas empresas
potencialmente innovadoras y puede favorecer a
aquellas con experiencia previa o las que ya perte-
necen a ciertas redes. En muchos casos, es necesario
apoyar a las empresas en la preparacion de proyec-
tos y aumentar la conciencia tecnolégica. Este apoyo
ayuda a las empresas a desarrollar habilidades ba-
sicas para aprovechar al maximo las oportunidades
que ofrecen los programas publicos. Con el fin de
mejorar la difusién de los instrumentos de innova-
cién empresarial, los programas mas recientes del
BID incluyen el apoyo especifico de mercadotecnia

y comunicacién para beneficiar a mas empresas que
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antes. Ademas, ahora la practica comuan es que los
programas del BID ofrezcan apoyo en las primeras
etapas de los proyectos de innovaciéon. De esta mane-
ra, en lugar de dar por sentado que las empresas sa-
ben cé6mo disefiar un proyecto para la consideracion
de un fondo de innovacion, estas empresas reciben
apoyo para la preparacion de proyectos y también
para el desarrollo de una agenda de innovacién y

tecnologia dentro de la empresa.

Mejorar la gestion de los sistemas de infor-
macion de las agencias de innovacion.
Invertir en mejorar los sistemas de informaciéon y de
gestion de las agencias de innovacién es altamente
complejo. En comparacion con otras actividades de
beneficio al sector, esto requiere habilidades de pla-
neacion y gestion excepcionales. La implementacion
de esas mismas mejoras en instituciones publicas
también ha resultado ser altamente compleja. Esto
senala la necesidad de contar con capacidades excep-
cionales de planificacién y gestién, un elemento que
los proyectos del BID deben tomar en cuenta. Entre
las areas principales donde se deben enfocar los
proyectos figuran: (1) los sistemas de informacion
de las entidades publicas encargadas del fomento de
la investigacién y la innovacién, con el fin de mejo-
rar la eficacia de la gestion de los proyectos; (2) los
sistemas de informacion para la evaluacion y segui-
miento de los programas; y (3) la creacién de bases
de datos actualizadas (y de plataformas de intercam-
bio de datos) que a la postre faciliten el analisis de la
eficacia e impactos de los programas, generando asi

circulos virtuosos de aprendizaje y mejoramiento.



TURISMO

EL DESAFIO

pesar de la expansion significativa del

turismo en América Latinay el Ca-

ribe, que aprovecha su rica y diversa
dotacién de recursos naturales y culturales,
la contribucion potencial de este sector al
crecimiento sostenible y a la reduccion de la
pobreza solo se alcanzara si las actividades
econdmicas ligadas al sector son competiti-
vas, socialmente inclusivas y ambientalmente

NUESTRO ENFOQUE

Desde 2009, el financiamiento del BID en el sector
turismo se ha enfocado en abordar los tres desafios
anteriormente citados a través de operaciones con-
sistentes con las prioridades institucionales de pro-
teccion del medio ambiente, reduccion de la pobreza
y una mayor equidad social. Con este fin, mediante
las actividades que apoya el Banco ha intentado: (1)
mejorar aquellos bienes publicos que permiten que
el sector privado innove y desarrolle productos de
turismo dirigidos a satisfacer la demanda; (2) eli-
minar las barreras de entrada a nuevos prestadores

que ofrezcan servicios de alta calidad competitivos y

sostenibles. En este contexto, el sector del
turismo debe afrontar tres desafios prioritarios
para el desarrollo: (1) un impacto econdmico
del turismo que esta por debajo de su poten-

cial; (2) un impacto distributivo limitado de

los beneficios del turismo a nivel local; y (3] la
insostenibilidad de los beneficios del turismo
debido a la degradacidn de los recursos natu-
rales y culturales.

socialmente inclusivos; (3) fortalecer la gobernanza
de los destinos turisticos; y (4) asegurar una protec-
cion ambiental exhaustiva en destinos turisticos, lo
cual incluye la mitigacién de su vulnerabilidad a los

desastres naturales y al cambio climatico.

LO QUE NO RESULTO

COMO ESPERABAMOS?

Fallay solucion: mas alla de la infraes-
tructura. Hasta los Gltimos afios de la década del
2000, el financiamiento del BID se concentraba en

desarrollar el turismo exclusivamente en funcion de
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TURISMO

la dotacién de infraestructura (carreteras, puertos,
aeropuertos, etc.), sin embargo, esto no es suficiente
para desarrollar una industria turistica sustenta-

ble. La infraestructura debe estar acompanada de
experiencias y servicios turisticos competitivos y
cercanos. En el pasado, en varios de los proyectos
del Banco se omitié esta dimensién. En ese contexto,
se han redefinido los proyectos para hacer énfasis
en el desarrollo de servicios turisticos adicionales en
destinos que tienen un atractivo turistico inherente.
Esto se logra buscando activamente la participaciéon
del sector privado y las comunidades locales. Las em-
presas de turismo y las agremiaciones que las agru-
pan son el nexo con la demanda tanto en el ambito
nacional como en el internacional. La constitucion
de alianzas publico-privadas de caracter técnico y
financiero entre empresas, comunidades y gobiernos
locales para llevar a cabo proyectos de demostracion,
a menudo en lugares remotos, también ha sido una

opcion novedosa y util en varias iniciativas.

Falla y solucion: enfoque en el usuario. Al-
gunos de los programas apoyados por el Banco y por
el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) para
desarrollar el turismo optaron por lo que se podria
llamar una “vista romantica”. Se disenaron proyectos
en destinos de alta calidad escénica sin considerar

las dificultades logisticas derivadas de su ubicacién
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ni su potencial de mercado. Recientemente, el enfo-
que ha cambiado para capturar un mejor balance en-
tre lo pintoresco y el atractivo de mercado, mediante
el trabajo en lugares con el respaldo de evaluaciones
técnicas de demanda. Esto ha tenido un gran efecto
positivo, no solo para los visitantes, sino también en
el gasto que hacen los turistas. Mediante este enfo-
que basado en los intereses de los usuarios, el BID
esta promoviendo, por ejemplo, la recuperaciéon y
uso sostenible de patrimonio natural y cultural para
fines turisticos, especialmente en lugares declarados
como Patrimonio de la Humanidad por la Organi-
zacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la

Ciencia y la Cultura (UNESCO).

Falla y solucion: determinar la escala
correcta. Se desarrollaron varios proyectos como
satélites de grandes centros turisticos con el fin de
permitir que las comunidades vecinas se benefi-
cien de la afluencia de turistas. En algunos casos,

la demanda generada super6 la capacidad logistica
de la comunidad para atender a un gran namero de
turistas, lo que tuvo efectos a largo plazo sobre la
demanda futura de tales servicios. Para evitar esto,
los proyectos recientes han adoptado una metodo-
logia mas estructurada para desarrollar el turismo.
Con base en un andlisis integral del destino turistico,

los nuevos proyectos no sélo incluyen un analisis



de mercado de la localizacién (como se senala en la
discusion anterior), también cuentan con una com-
prensién mas profunda de la escala y la capacidad
de ofrecer servicios turisticos de las comunidades
alrededor del destino principal. Como resultado, se
espera que estos nuevos desarrollos sean mas atrac-
tivos y sostenibles, con una distribucién mas amplia

y equitativa de los beneficios del turismo.

COMO EVITAR LAS DIFICULTADES
EN LA EJECUCION

Fortalecer la administracion

turistica e incorporar mecanismos

de coordinacion eficaces.

Para que el desarrollo turistico sea exitoso se debe
involucrar a multiples sectores (como por ejemplo
transporte, obras publicas, cultura, agua y sanea-
miento, y medio ambiente); distintos niveles de la
administraciéon publica (nacional, subnacional y
local); y actores del sector privado y de la sociedad
civil con intereses diversos (como por ejemplo orga-
nizaciones no gubernamentales y grupos comunita-
rios). En algunos casos, la complejidad que conlleva
la participacion de todos estos actores interesados
ha ocasionado demoras en la ejecucién, en particular
cuando las intervenciones y responsabilidades no se

definieron y coordinaron durante la fase de diseno.

Ademas, las instituciones publicas de turismo en la
region son por lo general nuevas y en muchos casos
su capacidad de planificacion y gestion sectorial es
limitada. Por todas estas razones, los programas fi-
nanciados por el BID ahora incluyen intervenciones
destinadas a fortalecer a las entidades de turismo,
pero también las estrategias y mecanismos que pro-
mueven la coordinacion dentro del sector publico,
asi como entre los sectores publico y privado y la
sociedad civil. Los programas que han empleado
este enfoque inclusivo han sido exitosos. Al integrar
comités y consejos asesores inclusivos en las etapas
tempranas del ciclo de proyecto, en general se ha
logrado una coordinacién multisectorial exitosa que
se apoya en las sinergias positivas entre los distin-
tos participantes. Si bien estas medidas no siempre
garantizan la agilidad en la toma de decisiones, a
menudo facilitan el logro de los resultados espera-
dos. Las consultas con las comunidades y su partici-
pacioén en las decisiones sobre la manera en que las
inversiones, obras publicas y servicios responden a
las circunstancias, cultura e intereses locales, au-
mentan la identificacién, apropiacién y apoyo de las
comunidades hacia el proyecto. Esto a su vez mejora
la implementacion del proyecto y, lo que es mas im-
portante, ayuda a que las comunidades obtengan los

beneficios que se esperan del turismo.
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EN BUSQUEDA DE,
| A ATRIBUCION:

NUESTRAS EVALUACIONES DE IMPACTO

on la aprobaciéon del Marco de Efectividad en el Desarrollo

(DEF por sus siglas en inglés) en 2008, el BID estableci6

altos estandares para la medicion de los resultados de sus
intervenciones. Para asegurarnos de que estamos haciendo las
cosas bien, el BID utiliza la Matriz de Efectividad en el Desarrollo
desde el inicio de cualquier proyecto para evaluar el desafio que
enfrenta y asegurarse de que la solucién propuesta esté basada
en evidencia y que sea la mas adecuada (ver capitulo 2). Una vez
que este analisis estratégico ha asegurado que la intervencion es la
adecuada, los sistemas de seguimiento y de terminaciéon de proyec-
tos del BID hacen seguimiento de los productos y los resultados del
proyecto para asegurarse de que dichos productos y sus recursos
sean entregados (capitulos 3y 4).

El BID utiliza indicadores de resultados como parte del segui-
miento de los proyectos para determinar tendencias antes y des-
pués de estos. Por ejemplo, si se disefidé un proyecto para actuali-
zar el programa de estudios de una escuela con el fin de mejorar
la ensenanza de las habilidades pre-matematicas, s se observa una
tendencia al alza en los resultados de las pruebas de los estudian-
tes inscritos en el programa? Si es asi, podemos tener una idea de
que estamos haciendo las cosas bien.

Por supuesto hay una multiplicidad de factores ajenos a la for-

ma como se ensenan las habilidades pre-matematicas que podrian



influir en las calificaciones de los estudiantes. Por
ejemplo, la ingesta nutricional de los estudiantes
puede haber mejorado, lo que permite un mejor
rendimiento académico. Para determinar si la razén
de una tendencia positiva se debe a una intervencién
apoyada por el BID, es necesario llevar a cabo una
evaluacion de impacto rigurosa. Las evaluaciones de
impacto permiten verificar que, efectivamente, se ha
optado por hacer lo correcto y que se esta haciendo
bien. Una evaluacién de impacto muestra que las
tendencias positivas observadas o los resultados
de desarrollo se deben o son atribuibles al proyecto
apoyado por el BID. Existen varias metodologias para
la realizacién de evaluaciones de impacto, incluida
la de experimentos aleatorios en la que los beneficia-
rios potenciales son asignados en forma aleatoria a
un grupo de tratamiento o control y solo el primer
grupo participa en el programa. La asignacion de
participantes en forma aleatoria asegura que los gru-
pos sean iguales en promedio. Por lo tanto, cualquier
efecto positivo debido a factores externos al progra-
ma se aplicaria a los dos grupos y, por lo tanto, puede
ser separado de los verdaderos efectos del programa.
Mientras que la asignacion aleatoria es la forma
mas rigurosa de atribuir causalidad, a veces no es
adecuada debido a restricciones en el diseno. Por lo
tanto, la eleccion de la metodologia de evaluacion
de impacto adecuada implica considerar las con-
diciones en el terreno, el tamano y el presupuesto
del proyecto, y la naturaleza de la propia interven-
cion. Por fortuna, se puede emplear metodologias

cuasi-experimentales para construir un grupo de

control de maneras alternativas que no implican una
distribucion aleatoria. El pareamiento por puntaje
de propension (propensity score matching en inglés)
y las regresiones discontinuas son dos ejemplos de
metodologias cuasi-experimentales.

Con el pareamiento por puntaje de propension,
los beneficiarios se emparejan en el grupo de control
con base en caracteristicas observables, de tal ma-
nera que al final el grupo de control es muy similar
a la del grupo de tratamiento. El inconveniente de
este método en comparacion con el de distribucién
aleatoria es que las caracteristicas no observables o
no registradas no seran necesariamente las mismas
en promedio a través de los grupos. Por ejemplo, en
una evaluacién de programas educativos, el coefi-
ciente intelectual de un estudiante atin podria diferir
en ausencia de la distribucién aleatoria.

Del mismo modo, en un diseno de regresion
discontinua se construye un grupo de control en
ausencia de la distribucién aleatoria. En este caso,
siempre hay algin requisito discreto del programa
para recibir el tratamiento. Por ejemplo, podria
haber un umbral de edad de 70 y un maximo de in-
gresos para recibir una pension. Podria seleccionar-
se un grupo de control entre aquellos individuos que
cumplen con los requisitos de ingresos, pero que son
marginalmente inelegibles para recibir el programa
porque no tienen ain 70 anos.

La siguiente seccion presenta 12 historias sobre
evaluaciones de impacto terminadas por el BID en
2014 que muestran si los proyectos lograron los

resultados de desarrollo deseados. Estas evaluacio-
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nes aumentan la transparencia y la responsabilidad

de los proyectos financiados por el Banco y sirven

para difundir el conocimiento que se deriva de ellos.

Ademas, establecer que los resultados de un proyec-
to corresponden a su disefio es fundamental para el
diseno de futuras intervenciones del proyecto.
Desde que se puso en marcha el DEF, el namero
de evaluaciones de impacto de los componentes de
los proyectos del BID con garantia soberana (SG por
sus siglas en inglés) ha aumentado en forma cons-
tante (véase el grafico 6.1). Dentro del portafolio de
evaluaciones del BID relacionadas con proyectos
con garantia soberana, 48 fueron aprobadas en 2014
en comparacién con solo nueve en los nueve anos
anteriores a la implementacion del DEF. En otras
palabras, el DEF ha institucionalizado efectivamen-
te las evaluaciones de impacto en los proyectos del
Banco. Desde que se implement6 el DEF en 2008
se han llevado a cabo 274 evaluaciones de impacto
en proyectos del BID. Y desde 2010, se aprueban en

promedio 49 proyectos por afno que incluyen una

[ 1=Porcentaje de proyectos SG
con evaluacion de impacto

[121%]

12

[4,3%]
4% [15% [26%] , 4%l
1 1 2 1
1999 2000 2005 2006 2007 2008

[13,9%
17

evaluacion de impacto y es de esperarse que conti-
nue esta tendencia.

Es importante destacar que no todos los proyec-
tos aprobados por el Directorio Ejecutivo del BID
requieren evaluaciones de impacto. Ademas, dado
que las evaluaciones son costosas, es importante
dirigir los recursos a aquellos proyectos donde éstas
sean mas productivas. Sobre todo en proyectos gran-
des, donde la rendicién de cuentas es critica, al igual
que en aquellos proyectos en los que se identifican
vacios de conocimiento importantes, pues la efecti-
vidad de dichos proyectos depende del grado en que
se reduzcan esos vacios. Es igualmente importante
hacer dichas evaluaciones en proyectos piloto que
eventualmente podrian ser ampliados.

Sin embargo, si un proyecto aprobado se basa en
una intervencion ampliamente analizada y evaluada
en el que no se identifican vacios de conocimiento,
no es necesario hacer una evaluacién de impacto a
menos que se esté probando algin enfoque nuevo.

Eso no quiere decir que estos proyectos no se eva-

(52,7%]
[435%] 58
b4

[45,7%]
[37.2%] 48
[288%] 49

40

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Graf. 6.1: Ndmero y porcentaje de evaluaciones de impacto relacionadas a proyectos SG del BID, 1999-2014

Fuente: Inventario de evaluaciones de impacto del BID a diciembre 2014.
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Graf. 6.2: Ndmero de evaluaciones de impacto en el BID por etapa, 1999-2014
* Incluye evaluaciones que fueron diseiiadas como evalaciones de impacto y cambiaron a otras metodologias.

** Datos no disponibles a diciembre 2014.
Fuente: Inventario de evaluaciones de impacto del BID a diciembre de 2014.

IGen. En estos casos, se utilizan otros mecanismos
para seguir los resultados y verificar los logros del
proyecto y esos resultados son luego incluidos en el
informe de terminacion de proyecto.

El BID, ademas de evaluar el impacto de sus
propios proyectos, a menudo es contactado por su
experiencia en evaluacién para analizar las interven-
ciones de socios estratégicos. Casi una cuarta parte
del portafolio de evaluacién de impacto del BID se
dedica a este tipo de evaluaciones externas. Si inclui-
mos estas evaluaciones externas donde el BID ha ser-
vido como un socio de conocimiento, el portafolio de
evaluaciones de impacto sube a 378 evaluaciones a
la fecha de hoy. Un ejemplo de ello, es la evaluacion
que la Asociacion Interamericana del Programa de
Educacién (IAPE por sus siglas en inglés) solicit6 al
BID para analizar la capacitaciéon que dicha organi-
zacion hace para que maestros de inglés sean mas
eficaces (ver historia mas adelante).

Al analizar el estatus por etapas de todo el por-

tafolio de evaluacion de impacto del BID, el grafico

6.2 muestra que en diciembre de 2014, el 43 por
ciento de todas las evaluaciones estaba en la etapa
de diseno y el 15 por ciento habia sido terminado. Al-
rededor del 10 por ciento del total (39 evaluaciones)
habia sido cancelado. Los principales motivos de
cancelacion fueron las dificultades y circunstancias
imprevistas durante la ejecucién del programa. Por
ejemplo, algunos proyectos se retrasaron en la im-
plementaciéon o fueron reestructurados considerable-
mente. Otros proyectos fueron cancelados antes de
su implementacion. En algunos casos donde se tomo
la decisién de no realizar una evaluacién de impacto
del proyecto, se opt6 por una evaluacién alternativa
como una comparacion antes y después (del proyec-
to) o un analisis costo-beneficio ex post para infor-
mar sobre los resultados de un proyecto.
Tradicionalmente, en el sector social es donde se
llevan a cabo el mayor namero de evaluaciones de
impacto. Generalmente en las intervenciones socia-
les es mas facil conseguir un grupo de tratamiento

de beneficiarios y un grupo de control de no bene-
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ficiarios que sea igual en promedio. Por lo tanto, en

diciembre de 2014 la mitad de las evaluaciones de

0 1 1 impacto de los proyectos del BID fueron clasificadas
bajo la prioridad sectorial “Politica Social para la
Equidad y la Productividad” (grafico 6.3).

Sin embargo, en sus esfuerzos para impulsar el
conocimiento de lo que si funciona para el desarro-
llo, el BID ha decidido involucrarse cada vez mas en
evaluaciones en aquellos sectores en los que es mas
dificil su implementacion. El grafico 6.4 muestra
que, como proporcion del nimero total de evaluacio-
nes de impacto, las evaluaciones de intervenciones
sociales del BID estan disminuyendo y las de otros
sectores estan aumentando. Esto se debe en gran

parte a que mas evaluaciones de impacto han sido

L . . .. aprobadas dentro de la prioridad sectorial de “Ins-
Politica social para la equidad y la productividad P P

Instituciones para el crecimiento y el bienestar social
Medio ambiente y seguridad alimentaria
Infraestructura para la competitividad y el bienestar
Integracion competitiva regional y mundial

tituciones para el crecimiento y el bienestar social”.
Dos de las historias que se encuentran mas adelante
son acerca de evaluaciones de impacto en sectores
en las que su uso no es tipico. El recuadro 6.1 destaca
los avances en evaluacion de impacto que el sector

) ) . . o N privado ha hecho bajo la ventanilla del Sector de
Graf. 6.3: Evaluaciones de impacto por pilar estrétegico a diciembre 2014

Fuente: Inventario de evaluaciones de impacto del BID a diciembre de 2014. Oportunidades para la Mayoria.

69%
59% 60% - 60%
50%  50%
0,
1% wny b 40%
I I I ] I
2009 2010 2013 2014

B otos I rotitica social

Graf. 6.4: Evaluacion de impacto en politica social comparadas con otros sectores, 2009-2014
Fuente: Inventario de evaluaciones de impacto del BID a diciembre de 2014.
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Es importante evaluar proyectos en una gama
amplia de sectores, incluidos aquellos en los que la
implementacién de evaluaciones de impacto no es
tradicional. Esto nos permite aprender qué funcio-
na para el desarrollo, sobre todo en aquellos secto-
res donde los enfoques mas efectivos son menos
entendidos. También es importante que el BID, en
colaboracién con los paises prestatarios, contintie
promoviendo la evaluacion de aquellas areas don-
de ya exista un cierto consenso y experiencia, pero
donde aun se puede aprender mas. Por ejemplo,
una de las historias que aparece a continuacion es
la evaluacién de un programa de transferencias
monetarias condicionadas (CCT por sus siglas en
inglés) en Honduras. A pesar del gran namero de

evaluaciones centradas en diferentes dimensiones

PROMOVER LAS EVALUACIONES DE
IMPACTO EN EL SECTOR PRIVADO

A pesar de la exitosa implementacion de modelos de
negocios con la poblacion de la base de la piramide
(BoP) a nivel mundial durante la ultima década, ain hay
escasa evidencia para apoyar una relacion causal entre
estas intervenciones del sector privado y la mejora de
las condiciones de vida. Existe, por tanto, la necesidad de
llevar a cabo evaluaciones basadas en evidencia rigu-
rosa para capturar la efectividad en el desarrollo de las
intervenciones del sector privado y difundir ampliamente
sus ensenanzas entre los actores del sector privado y el
publico en general.

Los proyectos del Sector de Oportunidades para la
Mayoria (OMJ por sus siglas en inglés) llegan a perso-
nas en la base de la pirdmide a través de la provision de
bienes y servicios de calidad que les permiten superar
las fallas de mercado que los han excluido del sistema
formal de la economia, imponiéndoles el costoso castigo
a la pobreza.

En 2013, OMJ obtuvo una cooperacion técnica para
llevar a cabo una serie de evaluaciones de impacto
con el fin de determinar la efectividad en el desarrollo
de una muestra de sus proyectos. Estas evaluaciones
contribuiran al aprendizaje sobre el impacto de las
operaciones de mejora de las condiciones de vida de los
beneficiarios.

de programas de CCT desde el inicio del programa
“Oportunidades de México”, el equipo del proyecto
se dio cuenta de que no habia sido analizada la nece-
sidad de incurrir en grandes costos para verificar las
condiciones que resultan en cambios en la inversién
de capital humano y hacerlo podria proporcionar
lecciones valiosas para mejorar el disefio de este tipo
de programas. Es solo con este tipo de conocimiento
adquirido a través de las evaluaciones de impacto —
en sectores tradicionales y no tradicionales— que se
podra continuar fomentando mejores resultados de
desarrollo en los préoximos anos. Estas evaluaciones
son la forma mas rigurosa para que el BID se asegure
de que sus intervenciones tengan los resultados de
desarrollo deseados y que ellos sean verdaderamente

atribuibles a los proyectos del BID.

Los resultados derivados de las evaluaciones de im-
pacto guiaran a OMJ en el disefo de futuras operaciones
y le permitiran al sector tomar decisiones estratégicas
con mejor informacion. Los resultados también ayu-
daran a posicionar los modelos de negocio con la base
de la piramide como una alternativa eficaz y sostenible
para el desarrollo entre las empresas y las instituciones
financieras que ya atienden a este sector de la poblacion
en América Latina y el Caribe, y para aquellas que estan
empezando a interesarse en servir a este segmento.

Y
Tl
>
-
Y,

La muestra de proyectos es variada en cuanto a
paises de origen, tipo de servicios prestados y modelos
de negocios. Mas aun, los proyectos se seleccionaron con
base en la buena disposicion de los clientes para realizar
evaluaciones de impacto, la disponibilidad de lineas de
base y un grupo de control fiable, y la viabilidad de un
enfoque metodoldgico fuerte.

OMJ tiene tres evaluaciones de impacto en curso
en las areas de educacion (Colegios Peruanos: Quality
Private Education for Emerging Social Classes in Peru—
PE-L1120); acceso a la vivienda y financiacién de mejo-
ras para el hogar (Vision Banco: Habitat for Humanity's
Improved Housing Program for Low-Income Families in
Paraguay—PR-L1057); asi como acceso al crédito pro-
ductivo y de consumo (Social Financing Program: Empre-
sas Publicas de Medellin-Unidad de Negocios Estratégicos
(EPM-UNE]—CO-L1080).
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AR0292 |

INTEGRACION INTERNACIONAL COMPETITIVA A NIVEL REGIONAL Y MUNDIAL

POLITICA DE TURISMO, UN GRAN IMPULSO AL EMPLEQ: EVIDENCIA DE UN ENFOQUE MULTIPLE DE CONTROL SINTETICO

¢SE PUEDE EVALUAR

UNA
DEL

SIN UNA MAQUINA DEL TIEMPO?

a provincia de Salta, en Argen-

tina, esta dotada de recursos

naturales y culturales abun-
dantes y diversos. Desde hace tiem-
poO se sabe que posee un gran po-
tencial turistico, aunque permanece
inexplotado.

Situado en la interseccion de atractivos natura-
les como el altiplano andino (la Puna), los bosques
del Chaco y el bosque subtropical de la Reserva de la
Biosfera Yungas, el paisaje de Salta ha sido agracia-
do con todo tipo de montes pintorescos, pristinas
quebradas, picos montanosos, volcanes y salinas.

Salta también cuenta con importantes riquezas
culturales, entre ellas sus comunidades indigenas y
aborigenes, sitios de herencia colonial y arqueolégica
e incluso pinturas rupestres del periodo precolonial.
El monumental “Tren a las nubes” es una de las vias
ferroviarias ubicadas a mayor altitud en el mundo.

No obstante sus atributos, todavia a comienzos

de la década del 2000 Salta seguia siendo una de las

104 caritulos

provincias menos desarrolladas de Argentina, con
un PIB per capita de aproximadamente la mitad del
promedio nacional (USs4.000 versus US$ 7.500 en
2001). La industria turistica de Salta también acu-
saba un importante retraso en comparacion con el
resto del pais.

La devaluacién del peso en 2001 present6 una
oportunidad para impulsar el turismo, dado que
bajaron los costos de visitar a Argentina en rela-
cién con otros destinos internacionales. El gobierno
provincial de Salta quiso entonces aprovechar esta
coyuntura e implementé una politica de desarrollo
turistico (PDT) a través de la cual se coordinaron las
intervenciones para impulsar la industria turistica
de la provincia, creando asi nuevas oportunidades
de empleo para la poblacién local. Las medidas de la
PDT contemplaban:

* la construcciéon y modernizacion de la infraestruc-
tura turistica y de transporte, incluyendo las vias
terrestres para acceder a la ciudad de Salta, al aero-

puerto internacional y a las terminales de buses;


http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=AR0292
http://www.iadb.org/es/acerca-del-bid/nuestros-objetivos-metas-y-prioridades-sectoriales,7914.html#anchor4
http://publications.iadb.org/handle/11319/6796?scope=123456789/1&thumbnail=false&order=desc&rpp=5&sort_by=score&page=0&query=MAFFIOLI+SALTA&group_by=none&etal=0
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+ la restauracion de sitios de la herencia histoérica y
cultural;

* el otorgamiento de créditos fiscales para la cons-
truccién, ampliacién y remodelacion de hoteles y
otras instalaciones turisticas;

*+ aumento del presupuesto de la Secretaria de Turis-
mo, que eventualmente fue promovida al rango de
ministerio; esto permiti6 la creaciéon de un Conse-
jo de Turismo Provincial publico-privado y el lan-
zamiento de una campana de promocion integrada

a nivel nacional e internacional.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
apoyo6 la PDT mediante un préstamo a la provincia
de Salta especificamente destinado a apoyar la in-
dustria turistica. La PDT tenia todos los ingredientes
para dar un vuelco a la débil industria turistica, pero
la medicién de la efectividad de esas intervenciones
estructurales ha constituido una dificultad de larga
data para los evaluadores: en un mundo ideal viaja-
rian al pasado, eliminarian la intervencién y medi-
rian la diferencia en el resultado, que se convertiria
en lo que se conoce como el “contrafactual” de lo que
realmente ocurri6. En ausencia de esa maquina del
tiempo, los evaluadores normalmente crean un “gru-
po de control” artificial y luego miden los resultados
de la intervencion en relacién con ese comparador,

de manera similar a un protocolo clinico que admi-

nistra un farmaco a un grupo y un placebo a otro
para luego contrastar los resultados y asi determinar
la efectividad del farmaco.

En el caso de una politica estructural de amplio
alcance como la PDT —abarca una gran variedad de
agentes econ6émicos en la industria del turismo y un
amplio conjunto de intervenciones en diferentes sec-
tores—, configurar un grupo de control para estimar
un contrafactual es sumamente dificil. Una posi-
bilidad seria centrar la evaluacién solo en aquellos
elementos de las politicas (como por ejemplo los cré-
ditos fiscales) cuyos beneficiarios y no beneficiarios
comparables puedan ser identificados. Esto produ-
cirfa una evidencia rigurosa sobre la efectividad de
dichos elementos, aunque sacrificando la naturaleza
estructural y compleja de las politicas publicas.

Otra posibilidad seria adoptar un enfoque de
modelo estructural, como por ejemplo un modelo de
equilibrio general computable en el cual se simulara
la mayoria de las relaciones entre las diferentes par-
tes. Esto reflejaria mejor la naturaleza integral de las
politicas, aunque sacrificando un mayor rigor en la
identificacion de la relacion causal entre las politicas
y los efectos observados.

Para encontrar un punto medio entre el rigor
y la integralidad de la evaluacioén, el BID utilizé un
nuevo enfoque de medicién desarrollado por Alberto

Abadie, de la Universidad de Harvard, y sus coauto-

El MCS combina
estadisticamente otras
provincias de Argentina
para construir su
comparador ficticio,
es decir, una especie de
“provincia clon”
cuyas caracteristicas
se parezcan al
maximo a las
de Salta.
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http://www.hks.harvard.edu/fs/aabadie/ccsp.pdf
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res, denominado método de control sintético (MCS). El

MCS combina estadisticamente otras provincias de Ar-
gentina para construir su comparador ficticio, es decir,
una especie de “provincia clon” cuyas caracteristicas
se parezcan al maximo a las de Salta. Si se eligiera una
sola provincia como comparador, aunque es posible
que resulte muy similar a Salta en términos de su po-
tencial turistico, también podria ser muy diferente en
términos de los niveles de ingreso per capita u otras
caracteristicas. La utilizacion del MCS permitio a los
evaluadores construir un comparador similar a Salta
en todos los aspectos.

Utilizando el MCS, y con base en datos del Ob-

servatorio de Empleo y Dinamica Empresarial de

Argentina, los evaluadores crearon no solo uno sino
dos “clones sintéticos”: el primero para la provincia a
partir de una combinacién ponderada de otras provin-
cias argentinas en las que en los siete afos anteriores al
lanzamiento del PDT se observaban tendencias simila-
res a las de Salta —como se describié mas arriba—, y el
segundo para el sector turistico argentino en general a
partir de una combinacién de diferentes industrias de
la provincia. Cabe notar que se trata de la primera eva-

luacién en que se han utilizado dos clones diferentes.

Alli se lleg6 a la conclusion de que la PDT de Salta
aumento el empleo en la industria hotelera en un pro-
medio de 11% al afno, con un impacto total del 110%
entre 2003 y 2013. A lo largo del mismo periodo, la
PDT duplic6 el empleo en el sector fundamental de la
industria turistica, lo cual probablemente gener6 otros
efectos positivos en el empleo en sectores situados
mas adelante y mas atras en la cadena de valor del tu-
rismo. Conviene senalar que los resultados obtenidos
fueron consistentes en las comparaciones con ambos
“clones sintéticos”.

La rigurosa evaluacion realizada por el BID de la
PDT de Salta demuestra que los esfuerzos integrados
para producir un cambio estructural en diversos ambi-
tos de una industria especifica pueden impulsar efec-
tivamente su crecimiento. Asimismo demuestra que
se pueden evaluar programas estructurales complejos
de una manera mucho mas rigurosa que la empleada
tradicionalmente en el enfoque de estudios de caso.
Esto también abre la puerta a la utilizacién del mismo
enfoque en la creacién de multiples unidades de con-
trol sintéticas para evaluar programas con un enfoque
dual industria-localizacién, como los de desarrollo de

clisteres ampliamente difundidos.
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PROXIMA A PUBLICARSE
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LAS VIDAS

DE MUJERES
EMBARAZADAS

-+

o no iba al centro de salud
porque me tomaba mucho
tiempo y encima me trataban
mal”, contaba una mujer quechua
en un pueblo de Oruro en Bolivia.
“Tenemos nuestras costumbres para
el parto de nuestros hijos”.

Y no es la Gnica que piensa asi. Segin una
encuesta nacional reciente, la causa principal de que
las mujeres eviten la atencién prenatal es la descon-
fianza en el personal de salud (26%). Otras razones
son las distancias que deben recorrer para llegar al
establecimiento de salud (21%), la falta de tiempo
por estar ocupadas con sus hijos o en el trabajo
(12%) y la oposicion del esposo o de la familia (6%).

En el afio 2009, el gobierno de Bolivia inicié un
programa de transferencias condicionadas, conocido

como el programa Bono Juana Azurduy, disenado

exclusivamente para incentivar la utilizacién de ser-
vicios preventivos de salud de mujeres embarazadas
y ninos menores de dos anos.

El programa utiliza un esquema de transfe-
rencias monetarias condicionadas (CCT), a través
de un bono, las cuales han mostrado ser efectivas
para aumentar la demanda de servicios de salud.

Sin embargo, como en muchos paises, el tendon de

108 caritulos

EN BOLIVIA

Aquiles es la cobertura y la calidad en la oferta de
los servicios de salud y educacion, lo cual afecta los
posibles impactos en estas dimensiones de desarro-
llo. La evidencia disponible muestra que la mejora
en los indicadores finales de salud materno-neonatal
e infantil solo podra lograrse si los incentivos a la
demanda van acompanados de politicas e inversio-
nes que aumenten la oferta de servicios.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
desempen6 un papel importante apoyando la imple-
mentacion operativa y la mejora del programa de
transferencias condicionadas, Bono Juana Azurduy,
con una inversioén de USs5,1 millones entre 2010 y
2013. Las inversiones se destinaron a los servicios de
oferta en el primer nivel de atencion, infraestructura,

equipamiento y la capacitacion de personal de salud.

Con el programa del BID se refaccionaron y equipa-
ron 29 centros y puestos de salud en algunos muni-
cipios rurales seleccionados, lo cual incluy6 salas de
parto adecuadas a la cultura local y abastecimiento de
agua caliente generada con energia solar. Se cons-
truyeron ocho casas maternas que sirven para que la
mujer embarazada pueda hospedarse en la cercania

del centro de salud durante los dias previos al parto.


http://bolivia.unfpa.org/content/bono-juana-azurduy
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=bo%2Dl1032
http://www.iadb.org/es/acerca-del-bid/nuestros-objetivos-metas-y-prioridades-sectoriales,7914.html#anchor1
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Para fortalecer la capacidad de respuesta del
personal de salud y la calidad de la atencion, se
implementaron seis centros departamentales de
capacitacion presencial dotados de tecnologia mo-
derna para la enseflanza practica, y una plataforma
en linea para la capacitacion de personal a través de
cursos virtuales. Se han adiestrado 1.516 empleados
del primer nivel de atencion.

El apoyo del BID al programa Bono Juana Azur-
duy financi6 transferencias monetarias para 69.258
mujeres y ninos, asi como los documentos de iden-
tidad o partidas de nacimiento para 3.861 mujeres y
ninos, uno de los requisitos de inscripcién al bono.
Hoy, 33% de las mujeres embarazadas y 50% de
los niflos menores de dos afnos estan inscritos en el
programa, aunque aun falta por incorporar a muchas

personas elegibles.

Para evaluar el impacto del Bono en la demanda de
servicios de salud se utilizaron dos metodologias: una
regresion discontinua basada en la edad del nifio, y
un modelo de efectos fijos a nivel de hermanos. En
primer lugar se establecié que las mujeres embara-
zadas que reciben el bono hacen su primera visita a
un centro de salud en una etapa mas temprana de su
embarazo que las que no lo obtienen. Esto permite
asegurar un buen estado nutricional de la madre y el
feto. Las mujeres que no participan en el Bono espe-
ran en promedio hasta la semana 13,6 del embarazo
para ir al primer control prenatal, mientras que con el
Bono visitan el centro de salud desde la semana 11,3.
La probabilidad de cumplir con cuatro controles

prenatales aument6 del 74 al 84%. En las areas rura-
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les, el 60% de las mujeres permite que el parto sea
asistido por personal de salud calificado; este prome-
dio aumenta a 63% cuando participan en el Bono.

Gracias al aumento de las visitas prenatales
incentivadas por el Bono, los ninos en areas urbanas
tienen un mayor peso al nacer. A su vez, la probabili-
dad de nacer con lo que los médicos consideran bajo
peso disminuye del 10 al 2%.

La tasa de nacidos muertos estimada entre las
mujeres inscritas en el Bono disminuy6 en 11%. Esto
indica un posible impacto en la reduccion de la mor-
talidad infantil durante el parto.

Los ninos que reciben el Bono asisten a nueve
controles de crecimiento y desarrollo, mientras que
aquellos sin Bono solo asisten a seis. En consecuen-
cia, el 83% de los ninos con Bono tiene sus vacunas
completas versus el 71% de los que no lo tienen.
Ademas el 67% consume micronutrientes como
parte de su dieta en comparacién con el 57% de los
que no estan cubiertos. Los ninos en las areas rura-
les también tienden a tener menos anemia cuando
participan en el Bono.

Los evaluadores no lograron detectar resultados
positivos en otros indicadores finales, lo cual sefala
la calidad de los servicios y la aplicacion correcta de
los protocolos de atenciéon por parte del personal en
salud sigue siendo un reto del sector en Bolivia.

Al Bono aun le espera un largo camino por
recorrer para incrementar la cobertura de mujeres
embarazadas y menores de dos anos; optimizar el
diseno técnico del monto total y la composicion de
las transferencias; y mejorar el disenio operativo del
sistema de pagos.

Sin embargo, el Bono logra el objetivo de los pro-
gramas de transferencias condicionadas: jincrementar
la utilizacion de servicios de salud! Ademas, el ejem-
plo muestra que el pais esta haciendo esfuerzos valio-
sos encaminados a hacer politica publica con base en
evidencia, lo cual permite evaluar minuciosamente el
programa. La evaluacion de impacto se puede utilizar
para mejorar el sistema del bono, el cual ya esta inci-
diendo positivamente en la vida y el estado de salud

de mujeres y ninos en localidades apartadas.
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CUANDO UN ANALISIS A CORTO PLAZO NO ES UN ENFOQUE A CORTO PLAZO: IMPACTOS DE LA ADOPCION DE TECNOLOGIA
AGRICOLA EN BOLIVIA (EN INGLES)
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DESENCADENANTES DE CORTO PLAZO

« PRODUCTIVIDAD
AGRICO LAEN BOLIVIA

arlos Pacheco es uno de los

17.000 beneficiarios de CRIAR

en Bolivia. Se trata de un pro-
grama gue otorga apoyo financiero a
pequenos agricultores para la compra
de tecnologias agricolas de bajo cos-
to, y de asistencia técnica sobre su
uso vy aplicacion. CRIAR organiza fe-
rias tecnoldgicas en areas rurales de
Bolivia para que los pequenos agri-
cultores, como el Sr. Pacheco, conoz-
can de cerca las distintas tecnologias
y puedan adquirir las que mejor se
acomoden a sus necesidades.

Los agricultores han adquirido una amplia gama

de tecnologias que van desde invernaderos, sistemas
de riego y arados metalicos, hasta pequenos grane-

ros y equipos de molienda.

Nueva!s « Diversificacion de cultivos
tecr)ologlas » Gasto en iNnsumos
agricolas * \entas

Graf. 6.5: Mecanismos que generan impactos de largo plazo

Mecanismos de
corto plazo

“Cuando of hablar de la feria, pensé que con este
tipo de tecnologias podria salir de la pobreza”, afir-
mo el senor Pacheco.

La adopcién de tecnologias de bajo costo puede
generar cambios importantes en los patrones de pro-
duccién y en la productividad que a la postre se tra-
duzcan en mejores ingresos y mayor bienestar para las
familias. Sin embargo, se requieren muchos mecanis-
mos de corto plazo para generar un circulo virtuoso en
el que la adopcion de tecnologias conduzca al aumento
de la productividad. ; Cuales son esos mecanismos?

Son muchos los factores que pueden desen-
cadenar este circulo virtuoso en la producciéon
agricola, entre ellos el mayor uso de insumos, el
aumento en las ventas, o una mayor produccién de
cultivos de alto valor. No obstante la importancia
de estos factores, hasta la fecha no existian estudios

rigurosos en los que se analizaran los mecanismos

Impactos a
largo plazo

* Productividad
* INngresos
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a través de los cuales se pone en marcha este proce-

so. Habia una “caja negra” por abrir.

¢ QUE HAY EN LA CAJA NEGRA?

Investigadores del BID se pusieron en la tarea de
abrir esa caja negra para entender cudles son los
mecanismos de corto plazo que generan un impacto
de largo plazo. Los investigadores analizaron el im-
pacto del programa CRIAR con base en una meto-
dologia de pareamiento por puntaje de propension.
Este enfoque econométrico, junto con una estrategia
cuidadosa de recoleccién de datos de campo, per-
miti6 identificar a un grupo de control apropiado
comparable con el grupo de beneficiarios.

Especificamente, los investigadores buscaban
responder a los siguientes interrogantes: ; El progra-
ma CRIAR esta generando los impactos iniciales es-
perados? ;Se estan desencadenando los mecanismos
de corto plazo para que en el largo plazo aumenten
la productividad y los ingresos de los hogares be-
neficiarios? Mas importante aun, ;cuales son estos
mecanismos y como funcionan?

Los investigadores muestran que los impactos de
corto plazo mas importantes de CRIAR son una mayor
diversificacion de cultivos, incrementos del gasto en
insumos y mayores ventas de la produccién agricola.

Especificamente, con el programa disminuyé la
extension de terreno destinada a cultivos tradiciona-
les como la papa y el maiz y se incremento la superfi-
cie para cultivos modernos que generan mayor valor
agregado como la arveja y el haba verde. Comparados
con los no beneficiarios, los hogares beneficiarios del
CRIAR incrementaron los cultivos modernos en un
11%. El gasto en insumos agropecuarios como fertili-
zantes, insecticidas y fungicidas aumento6 en un 56%.
Entre tanto, la produccién destinada al autoconsumo
disminuy6 en un 10%, mientras que la destinada a la
venta aumentoé en la misma proporcion.

¢Cuales son los primeros mecanismos que ope-
ran en el corto plazo en los hogares beneficiarios
que reciben la nueva tecnologia agropecuaria? Los
investigadores sugieren que los hogares beneficiarios

diversifican su portafolio de cultivos, destinando una

Se requieren muchos
mecanismos de corto
plazo para generar un

circulo virtuoso
en el que la adopcidn
de tecnologias conduzca
al aumento de
la productividad.

mayor superficie a los sembrados no tradicionales
con mayor valor agregado. A su vez, el aumento en la
produccioén agricola destinada a la venta, junto con la
disminucién de la proporcién destinada al autocon-
sumo, indica que los hogares beneficiarios modifican
su economia del hogar pasando de una estructura
basada en el autoconsumo a una volcada hacia el
mercado. Por Gltimo, el mayor uso y gasto en insu-
mos agropecuarios indica que la estructura producti-
va de los hogares beneficiarios se ha modificado.

La importancia de entender y evaluar los me-
canismos de corto plazo de este tipo de programas
agricolas es fundamental para lograr su efectividad
en el largo plazo. Asi pues, identificar y medir cuales
son y como funcionan los mecanismos iniciales
que desencadenan la productividad es esencial para
tomar decisiones de politica.

En el caso de CRIAR, la asistencia técnica que
se presta a los beneficiarios para complementar el
suministro de tecnologias y apoyarlos durante todo
el proceso productivo ha sido crucial para alcanzar
los impactos del programa. La sola entrega de una
tecnologia no es suficiente para obtener resultados
sostenibles en el largo plazo.

También es importante capacitar a los producto-
res en el manejo de aquellos cultivos que generen un
mayor valor agregado y en el uso eficiente de insu-
mos, asi como informarlos sobre el acceso a nuevos
mercados. Esto ayudara a que los impactos iniciales
del programa sean sostenibles en el tiempo y a que
en ultima instancia se conviertan en mejoras en la
productividad y en los ingresos de pequenos agricul-

tores como el Sr. Pacheco.
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CAPACITACION

LABORAL.:

UNANTICONCEPTIVO

PARA PREVENIR EMBARAZOS

DE ADOLESCENTES
EN LA REPUBLICA DOMINICANA

na mayor autoestima y mas

oportunidades son elementos

gue pueden reducir el riesgo
de embarazo en adolescentes. Asi
lo demostrd la capacitacion ofrecida
por el Programa Juventud y Empleo
en la Republica Dominicana, cuya
tasa de embarazos precoces es la
mas alta de América Latina y el Ca-
ribe: 104 nacimientos por cada mil
jovenes entre 15 y 19 anos, cifra casi
equivalente a la de Africa subsaharia-
na (110 por cada 1000 habitantes).

Las mujeres que participaron en esta capaci-

tacion laboral han reducido en un 20% sus proba-
bilidades de quedar embarazadas. Se trata de una
disminucién significativa, pues acerco la tasa de
embarazos en jovenes a la mediana de la region (74

por cada 1.000 habitantes).

114 crrituos

¢Por qué casi la mitad de las jévenes que partici-
paron en este programa no quedaron embarazadas?
;Consiguieron un empleo que les obligd a posponer
la maternidad o quizas porque ahora tienen menos
tiempo disponible para buscar pareja?

Los resultados de la evaluacién de impacto
apuntan a un cambio en sus expectativas frente a
la vida, gracias a un fortalecimiento de sus habili-
dades socioemocionales: mayor autoestima, mejor
capacidad para planear y tomar las riendas de
su futuro, y mas organizacién fuera y dentro del
trabajo.

Con este programa se logra que las jovenes me-
joren su capacidad de liderazgo y de fijarse metas,
asi como su perseverancia para lograrlas. Mas aun,
esta iniciativa también tiene un claro impacto en
la manera en que las jovenes visualizan su futuro
y en su grado de optimismo frente a su poder para

cambiarlo.


http://www.izajold.com/content/pdf/2193-9020-3-10.pdf
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=DR%2DT1049
http://www.iadb.org/es/acerca-del-bid/nuestros-objetivos-metas-y-prioridades-sectoriales,7914.html#anchor1
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http://www.izajold.com/content/pdf/2193-9020-3-10.pdf

El programa logré que
las jovenes mejoren su
capacidad de liderazgo
y de fijarse metas,
asi como su perseverancia
para lograrlas.

Mas alin, esta iniciativa
también tiene un claro impacto
en la manera en que las
jovenes visualizan su futuro
y en su grado de optimismo
frente a su poder para cambiarlo.

Cuando las adolescentes no perciben un futu-
ro préspero porque no consiguen un empleo o no
quieren continuar estudiando, a menudo optan por
la maternidad como via de escape. Dejan atras la
adolescencia y se convierten en “mujeres adultas”.

Reforzar las habilidades socioemocionales es
parte fundamental del programa de capacitacion.
Una de cada tres horas de formacién (75 horas de un
total de 225) se dedica a proporcionar a las parti-
cipantes herramientas que no solo les sirvan para
conseguir un buen empleo, sino ademas para mane-
jar decisiones mas alla del ambito laboral, como la de
evitar quedar embarazadas a temprana edad.

Desde su disenno mismo, el programa incorpor6
una evaluacién experimental rigurosa dirigida a
medir los impactos del programa. Las beneficiarias

del mismo fueron seleccionadas de manera aleatoria
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entre un grupo de jovenes interesadas y elegibles, y
se les dio seguimiento tanto a las participantes como
a las no participantes. De este modo se compararon
jovenes basicamente iguales (en promedio), excepto
que un grupo fue adiestrado por el Programa y el
otro no.

El Programa Juventud y Empleo redujo en un
20% los embarazos adolescentes entre las jovenes de
16 a 19 anos. Sin embargo, también resulta llamati-
vo constatar que este efecto se esta produciendo a
través del fortalecimiento de las habilidades socioe-
mocionales y de las expectativas que las jovenes
tienen sobre su futuro. Esto confirma que una buena
féormula para promover comportamientos positivos
en estas mujeres es aumentar su abanico de oportu-

nidades por medio de mas y mejor formacion.
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EDUCACION

PREESCOLAR:
EL PRIMER MAESTRO

ué hace que un maestro sea
u un buen maestro? Aunque
¢ por lo general a los maestros
se les selecciona por su curriculum,
Nno es eso lo que mas cuenta. Asi lo
muestra “Cerrando Brechas”, un es-
tudio de varios afos realizado por el
gobierno de Ecuador, quien solicitd
asistencia del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), para medir los
efectos de tener mejores maestros
en el aprendizaje de los nifios en los
primeros anos de la escuela primaria.

No es facil identificar como influyen los maes-

tros en el aprendizaje por dos motivos. En primer
lugar, los ninos no se asignan de manera aleatoria,
lo que significa que los grupos de ninos en dife-
rentes clases no son necesariamente homogéneos.
Por ejemplo, si a un maestro le asignan los mejores
estudiantes de un grupo, éstos obviamente mostra-
ran un mejor desempeno independientemente de los
esfuerzos del maestro, sesgando asi los resultados
de estudios que buscan medir la contribucién de los

maestros al aprendizaje. En segundo lugar, es dificil

DEJA HUELLA

distinguir a los buenos educadores. Las caracteristi-
cas de los maestros que normalmente figuran en los
datos administrativos, y que son las que determinan
en gran medida su salario y sus ascensos, general-
mente dicen poco o nada sobre su efectividad.

Para abordar estos aspectos, por primera vez
en un pais en desarrollo “Cerrando Brechas” asigné
aleatoriamente una cohorte entrante de aproximada-
mente 15.000 ninos de educacién preescolar a maes-
tros en los colegios, y recopil6 informaciéon inusual-
mente abundante, como por ejemplo filmaciones de
los maestros en las aulas durante todo un dia. Con
estos datos los investigadores pudieron distinguir a
los mejores maestros.

Al final del afo académico, los investigadores
midieron el desempeno de los nifos a través de 12
pruebas diferentes que cubrian desde matematicas
hasta alfabetizacién temprana, asi como de una
variedad de procesos cognitivos conocidos como
“funcioén ejecutiva”. Las pruebas sobre esos procesos
miden la habilidad de los ninos para ejercer el auto-
control, prestar atencién en la clase y pasar de una
tarea a otra, y se ha demostrado que son especial-

mente predictivas de la capacidad que tenga un nino
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¢Qué hace a un buen maestro?

EVALUACION DE

IMPACTO:

de Cerrando Brechas

EPARA QUE

ESTA EVALUACION?

LO NUEVO:

UNIVERSO INTERVENCION

RESULTADOS + CONCLUSIONES
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efectividad
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*  no determinan su efectividad.
N aumento de 0,59 desviaciones
tampoco determinan su efectividad estandar en el aprendizaje

Hacer pilotos de capacitacion

Medir Compensar Tomar medidas



de aprender en la escuela y tener éxito en la vida.

Los resultados del estudio muestran que los
maestros definitivamente tienen una gran importan-
cia. El aprendizaje de los nifios en educacion prees-
colar asignados aleatoriamente a mejores maestros
es en promedio 0,11 desviaciones estandar mayor en
matematicas, alfabetizaciéon temprana y funciones
ejecutivas.

¢Cuadl es la dimensiéon de un efecto de 0,11 des-
viaciones estandar? Supéngase que hay dos ninos,
uno cuya madre ha completado la escuela secun-
daria (o mas) y otro cuya madre tiene educacion
primaria incompleta (o menos). Si los dos nifios son
asignados al mismo maestro, al final de la forma-
cién preescolar, el niflo cuya madre tiene un mayor
nivel de educacién en promedio tendra resultados
en el aprendizaje que son 0,8 desviaciones estandar
mas altos. Por el contrario, si el hijo de una madre
con un menor nivel de escolarizacién es asignado
a un maestro “sobresaliente” (ubicado en el percen-
til 95), mientras que el hijo de la madre con mayor
escolaridad es asignado a un maestro “promedio”
(situado en la media), la diferencia en los resultados
del aprendizaje entre los dos nifios en edad prees-
colar sera sustancialmente mas pequena: —-de 0,6
desviaciones estandar. En otras palabras, en un solo
ano, el ser asignado a un profesor sobresaliente y
no a un profesor promedio permiti6 al nifio de un
entorno menos favorecido cerrar una cuarta parte
de la brecha que lo separaba de aquel criado en un
entorno mas favorable. Como se puede ver, el efecto
es considerable.

Los maestros “novatos” (con tres afios de ex-
periencia o menos) logran un aprendizaje signifi-
cativamente menor que quienes cuentan con mas
experiencia, pero ninguna de las otras caracteristicas
—-por ejemplo si es titular o si trabaja con contrato, su
coeficiente intelectual o su personalidad —predice
sistematicamente el aprendizaje del pupilo. Por otro
lado, el comportamiento del maestro —en particu-
lar, en qué medida presta apoyo emocional y apoyo
didactico a los nifos y si maneja bien su clase— de-

termina cuanto aprende un pupilo en la escuela.

Los formuladores de politicas
publicas podrian llevar a cabo

programas piloto
sobre maneras
innovadoras de

brindar una formacion

en servicio a

los maestros
con el fin de mejorar
su efectividad, y evaluarlos
cuidadosamente.

El estudio tiene consecuencias importantes
para las politicas publicas. En primer lugar, es dificil
medir la efectividad de los maestros antes de que
comiencen a ejercer la profesion docente; por lo
tanto, las pruebas de seleccién tienen solo un valor
limitado. En segundo lugar, dado que segin el grado
de aprendizaje que logren en sus aulas, algunos
maestros son sistematicamente mas efectivos que
otros, los formuladores de politicas publicas podrian
contemplar la introduccién de programas para re-
compensar a los maestros mas efectivos y apartar de
la profesion docente a los que son sistematicamente
muy poco eficaces. En tercer lugar, segin se ha de-
mostrado, gran parte de las conductas de los maes-
tros que influyen en el aprendizaje de los alumnos
son maleables. Por lo tanto, los formuladores de poli-
ticas publicas podrian llevar a cabo programas piloto
sobre maneras innovadoras de brindar una forma-
cioén en servicio a los maestros con el fin de mejorar
su efectividad, y evaluarlos cuidadosamente.

“Cerrando Brechas” es un estudio actualmen-
te en marcha. Los investigadores estan haciendo
seguimiento a una cohorte original de ninos desde
el preescolar hasta el primer y segundo curso para
evaluar si los impactos de tener un mejor maestro
en pre-kinder se prolongan a lo largo del tiempo y
c6mo interactian con la calidad de los maestros que

tengan los mismos nifos en anos subsiguientes.
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POLITICA SOCIAL PARA LA IGUALDAD Y LA PRODUCTIVIDAD

COMO MEJORAR LA

oS ADULTOS

urante la tercera edad, el

riesgo de caer en la pobreza

aumenta sustancialmente
tanto por la disminucion en la ca-
pacidad para realizar una actividad
laboral y asegurar un ingreso, como
por el hecho de que los gastos
suben con el deterioro de la salud
y el aumento de discapacidades.

Las politicas de pensiones no solo apuntan a
aliviar la pobreza, sino también a proveer seguridad
a los adultos mayores que corren peligro de caer
en ella. Sin embargo, los sistemas de pensiones en
los paises en desarrollo tienen un potencial limita-
do debido a su baja cobertura. Tal es el caso de El
Salvador, en donde menos del 20% de los adultos
mayores se encuentra cubierto por el sistema formal
de pensiones.

Con el propésito de compensar la disminucion
de las oportunidades y ayudar a los adultos mayores

a enfrentar su creciente vulnerabilidad, el gobierno

120 caritulos

MAYORES

de El Salvador implement6 el Programa Nuestros

Mayores Derechos. Su componente principal es

la Pension Basica Universal o PBU, a través de la
cual se entregan 50 dolares mensuales a todas las
personas mayores de 70 anos que habitan en los
municipios mas pobres del pais. El gobierno de El
Salvador solicit6 apoyo técnico al BID para realizar
una evaluacion de impacto del programa. Para ello se
utiliz6 la metodologia de variables instrumentales,
utilizando la edad como el instrumento.

A seis anos de su implementacion, con esta
transferencia de efectivo se logré duplicar de 43 a
84 dolares mensuales el ingreso de los hogares con
adultos mayores. Sin embargo, la PBU ha surtido un
efecto de desplazamiento en las remesas de familia-
res y amigos de casi 5 délares mensuales. No obstan-
te, el efecto neto de la pension es suficientemente
significativo para reducir en 13 puntos porcentuales
la probabilidad de que los adultos mayores partici-
pantes queden en condiciones de pobreza y pobreza

extrema.
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En la evaluacion se establecié que el uso mas
importante que los participantes dan a este recurso
adicional es la compra de alimentos y bebidas (54%),
seguido de consultas médicas, medicamentos, vitami-
nas y suplementos (21%). Esta posibilidad de com-
prar mas alimentos se traduce en una disminucién
del 17% en la inseguridad alimentaria. Una de las
beneficiarias de la PBU afirma que ésta, ademas de
permitirle incorporar alimentos como huevos y carne
a su dieta diaria de tortillas, frijoles, arroz y café, ha
hecho posible trasladar a su hermana discapacitada a
sus chequeos médicos mensuales gracias a que ahora
puede pagar un taxi para transportarla.

La PBU también disminuye la participacion del
adulto mayor en el mercado laboral. El programa
logro reducir a la mitad la probabilidad de que el
adulto mayor realice alguna actividad asalariada. La
pension permite la jubilaciéon laboral temprana. Mas
aun, la transferencia tiene efectos adicionales en
otros miembros del hogar: la probabilidad de que un
joven de entre 11 y 18 anos se matricule en la escuela
es 8% mayor para aquellos que viven con un adulto
mayor que obtiene la PBU.

El programa no mostré ninguna evidencia en
cuanto a efectos en términos de salud, empode-
ramiento o crédito. Los Equipos Comunitarios de
Salud Familiar, otro componente de Nuestros Mayo-
res Derechos, brinda servicios tanto a participantes
como a no participantes de la PBU, lo que hace impo-
sible diferenciar algin impacto particular del compo-
nente de la pension en esta materia. Sin embargo, los
participantes de la PBU muestran una mayor pro-
pension a buscar atenciéon médica. En relacion con
su empoderamiento, la pension solo parece tener

efectos moderados. La mayoria de los participantes

122 carituios

considera que el hecho de recibir la transferencia

no altera la dinamica familiar o comunitaria y poco
influye en el respeto que otros miembros del hogar o
la comunidad pudieran mostrarles.

En resumen, la PBU muestra impactos muy
positivos en el apoyo a los adultos mayores para
enfrentar su creciente vulnerabilidad. Sin embargo,
estos resultados reflejan el alcance que ha tenido
el programa Ginicamente para los participantes
que habitan en las 32 areas mas pobres del pais. La
posibilidad de extrapolar estos efectos al resto de la
poblacién participante es incierta. En cualquier caso,
dados los niveles actuales de participacién en la
PBU, es de esperar que se logren impactos similares
entre la poblacion de escasos recursos que aun no se
ha podido beneficiar del programa. Este ha sido im-
plementado por etapas y ya llega a los 82 municipios

mas pobres del pais.

Las politicas de
pensiones ho solo
apuntan a aliviar
la pobreza, sino
también a proveer
seguridad a los
adultos mayores
que corren peligro
de caer en ella.
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POLITICA SOCIAL PARA LA IGUALDAD Y LA PRODUCTIVIDAD

BONO VIDA MEJOR:
LAS CONDICIONALIDADES

S| IMPORTAN

na de las estrategias exitosas

en los paises en desarrollo

para aliviar la pobreza han
sido los programas de transferencias
monetarias condicionadas (CCT por
sus siglas en inglés). Con ellos se
intenta reducir la pobreza y a la vez
modificar comportamientos y acu-
mular capital humano mediante la
entrega de dinero en efectivo a las
familias a cambio del cumplimiento
de ciertos requisitos como enviar a
sus hijos a la escuela. Estos incen-
tivos se han utilizado eficazmente
para impulsar la matricula y la asis-
tencia escolar, disminuir el trabajo
infantil y fomentar el uso de servi-
cios de salud preventiva.

En Honduras, el Banco Interamericano de Desa-
rrollo (BID) ha sido el principal socio financiero y
técnico de un programa de CCT conocido como Bono
Vida Mejor (anteriormente Bono 10.000). Desde su
creacion en 2010, el Bono Vida Mejor ha beneficiado

a 350.000 hogares, contribuyendo a reducir la tasa

de pobreza y a mejorar moderadamente la asistencia
escolar y la tasa de visitas de nifos menores de tres
anos a los centros de salud.

Independientemente de sus logros, y al igual
que numerosos programas de CCT, el Bono Vida
Mejor gasta recursos considerables en garantizar
el cumplimiento de las condicionalidades por parte
de los beneficiarios. Para los gestores del programa,
asegurarse de que todas y cada una de las familias
que reciben efectivo envien a sus hijos a la escuela y
los lleven al centro de salud conlleva elevados costos
administrativos y financieros. Esto ha generado un
agudo debate: ;Es realmente necesario hacer segui-
miento y velar por el cumplimiento de las condicio-
nalidades para lograr resultados? ; Es posible que
exista una mejor alternativa?

Uno de los aspectos complejos del Bono Vida
Mejor —comun a todos los programas de CCT— es
que el impacto en las familias es heterogéneo. Para
algunas, la transferencia de efectivo puede ser mas
que suficiente para cambiar el comportamiento de
las que quieren matricular a sus hijos en la escuela o
llevarlos a un centro de salud pero otras familias no

pueden hacerlo por restricciones o prioridades dife-
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2BID Lecciones del Bono Vida Mejor: las condicionalidades si importan

#desarrolloefectivo

EVALUACIGN DE UNIVERSO INTERVENCION
IMPACTO:

del Programa Bono Vida Mejor

RESULTADOS + CONCLUSIONES

- y 4
<PARA QUE
?
ESTA By A hifo Ginico entre | 8 puntos porcentuales
1J0'UNICO Entre 10s mMas propensos
seis y los 18 aios
6 puntos porcentuales
menaos propensos
DT 7 puntos porcentuales :
hiconcEe smm Esm__ma reforzar los Sistemas de
de 6 aios Informacion Sectorial con
el objeto de que propor-
cionen datos adminis-
i o registraron impactos =ﬁ_§_w_8o:==8 y
mas de <> significativos confiables que a su ver.
un hijo permitan verificar y apli-
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disminuyen cuando no se verifican las
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rentes. Incluso en algunos casos es posible que ese
dinero adicional no sea suficiente para convencerlas
de la importancia de estas nuevas oportunidades
educativas y del cuidado de la salud. En este segun-
do grupo es esencial verificar el cumplimiento de los
requisitos de la transferencia de efectivo con el fin
de lograr el cambio de comportamiento deseado.

El Bono Vida Mejor redujo el costo de hacer se-
guimiento al cumplimiento flexibilizando algunas de
las condicionalidades. Se conservo la idea original de
las CCT, pero se requirio la verificacion de aquellas
Unicamente para un nifio por hogar. Las familias reci-
bian una transferencia de 500 délares al ano si al me-
nos un hijo entre 6 y 18 anos se matriculaba y asistia
regularmente a la escuela. Entretanto, los hogares que
solo tenian menores de seis
anos recibian 250 doélares al
ano si al menos uno de ellos
era llevado regularmente un
centro de salud. Con ello se
esperaba que los hogares be-
neficiarios no redujeran sus
inversiones de capital huma-
no en los hermanos.

El enfoque facilit6 el pro-
ceso de verificacién: redu-
jo el nimero de nifos a los
que se les debia hacer segui-
miento de sus condicionalidades, y lo hizo en un con-
texto en que los sistemas de seguimiento y registro
aun se enfrentaban a maltiples dificultades, pues solo
recientemente estan comenzando a ser plenamente
funcionales.

El BID implement6 una evaluacién aleatorizada
a nivel de la aldea. Para la muestra se seleccionaron
2.221 de los hogares mas pobres en las aldeas tratadas
que recibieron la transferencia de efectivo. Infortuna-
damente, en la evaluacion se encontré que la reduc-
cion en las tareas de seguimiento también disminuia
el impacto del programa en el uso de los servicios
educativos y de salud. En los hogares beneficiarios
con solo un hijo, las probabilidades de ir a la escuela

para aquellos entre seis y 18 afnos eran en promedio

Las consecuencias son
claras, por lo menos en el
contexto de Honduras.
El cumplimiento de
los requisitos o
condicionalidades
si cuenta.
También importa el rigor
con que se llevan a
cabo las verificaciones.

ocho puntos porcentuales mas elevadas, mientras que
las de trabajar se reducian en seis puntos porcentua-
les. En cambio, en aquellos hogares con mas de un
hijo en ese grupo de edad, el programa no tuvo un im-
pacto significativo en la matricula escolar o en el tra-
bajo infantil. De la misma manera, en los hogares con
solo un hijo, las probabilidades de que los menores de
seis anos hubieran cumplido con el Gltimo chequeo
de salud eran en promedio siete puntos porcentuales
mas altas, mientras que en los hogares con hijos ma-
yores el programa no tuvo un impacto significativo
en las visitas a los centros de salud.

Las consecuencias son claras, por lo menos en
el contexto de Honduras. El cumplimiento de los
requisitos o condicionalidades si cuenta. También
importa el rigor con que se
llevan a cabo las verificacio-
nes. Esto significa que para
que un programa de CCT dé
resultados, es posible que
haya que aportar recursos
humanos y financieros im-
portantes e imponer com-
plejas disposiciones opera-
tivas. Lo mismo en lo que se
refiere a los sectores de la
educacion y la salud: deben
invertir mas en sus sistemas
de informacion para poder producir datos sobre el
cumplimiento de condicionalidades de manera auto-
matica y confiable.

Actualmente el gobierno hondureno esta redi-
senando su sistema de transferencias de efectivo
de modo que se haga seguimiento a las condiciones
por separado para cada nino en un hogar y para que
el pago se entregue dependiendo de las conductas
individuales. Si se logra ese propdsito, es de esperar
que ademas de mejorar los sistemas de informacion,
se produzcan los enormes beneficios en educacion
y salud a los que aspira el programa. Con sistemas
de ese tipo, los gestores de los programas de CCT
podrian constatar que reforzar las condicionalidades

es mas facil y mas barato.
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INSTITUCIONES PARA EL CRECIMIENTO Y EL BIENESTAR SOCIAL

CERRANDO BRECHAS
sn.osBARRIOS FORMALES

magine que usted vive en un ba-
rrio donde algunas familias tienen
agua y otras no. Donde la mitad
de las calles estan pavimentadas y
solo algunas tienen aceras. Donde el
alumbrado publico se concentra en
algunas areas, lo cual hace riesgoso
volver a casa de noche o salir antes
del amanecer. O donde hay que ca-
minar largas distancias para encon-
trar un pargue, una cancha de futbol,
un centro de salud o una guarderia.
Esta es la realidad de muchos barrios mexica-
nos. Si bien el promedio nacional de cobertura de
servicios de infraestructura basica esta por encima
del 90%, estas cifras ocultan niveles de desigualdad
dentro de los municipios. En la actualidad existen
alrededor de 3.200 barrios —también llamados poli-
gonos— que cuentan con acceso deficiente a ciertos
servicios urbanos y sociales basicos. En concreto, el
17% de estas areas registra un déficit en servicios
de cobertura de agua entubada, drenaje y electrici-
dad. Casi el 60% no cuenta con alumbrado publico,

aceras o calles pavimentadas. Casi todos carecen

126 caritulos

DE MEXICO

de areas verdes y espacios de convivencia donde la
comunidad se pueda reunir para conversar, celebrar
ocasiones especiales y convivir en armonia.

Para mas de cuatro millones de familias que
viven en estos barrios, pertenecer a la ciudad formal
no es suficiente para gozar de los servicios disponi-
bles en las areas urbanas mas consolidadas. Si bien
todas las familias son propietarias de sus viviendas
o las alquilan de su propietario legal, el 50% atn
es pobre. Y la falta de acceso a servicios urbanos y
sociales basicos aumenta su vulnerabilidad.

En vista de esta problematica, el gobierno de
Meéxico solicité en 2003 el apoyo del Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID) para identificar caren-
cias, mapear estos barrios, determinar un orden de
prioridad y formular una estrategia de atencion a las
areas mas urgentes. Fue asi como naci6 el Programa
Habitat, cuyo objetivo principal es cerrar la brecha
en el suministro de servicios urbanos y sociales a
estas familias, integrandolas plenamente a la ciudad.

Desde entonces el BID y el Programa Habitat
han trabajado mancomunadamente para afrontar los
desafios que afectan a estos barrios. Lo han hecho

mediante la construcciéon simultanea de infraes-
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El principal objetivo del
Programa Habitat es
cerrar la brecha en
la provision de servicios
urbanos y sociales
de tal forma que se puedan
integrar a la ciudad de manera
efectiva mas de cuatro millones
de familias a la ciudad.

tructura urbana basica y de centros comunitarios
administrados por el municipio. Los centros estan
equipados con canchas de deporte y espacios mul-
tifuncionales donde se llevan a cabo todo tipo de
actividades: desde clases de computacion, deportes
y oficios para jovenes, hasta talleres de educacién
a distancia, o cursos varios como peluqueria, mo-
disteria o reposteria que les permiten aumentar sus
ingresos. Donde sea han podido articular acciones
con otras Secretarias se han instalado también guar-
derias y centros de salud.

¢Como se logra este objetivo? Con la combina-
cion de esfuerzos entre el gobierno federal, los muni-
cipios y las comunidades. Cada uno tiene una cuota
de responsabilidad: el gobierno federal identifica los
barrios donde se registra pobreza y carencias de in-
fraestructura. Los municipios deben planificar c6mo
cerrar las brechas en cada barrio, priorizar inver-
siones y servicios, y financiar al menos 50% de los
mismos. Las comunidades deben estar en el centro
del proceso de planificacién de obras e intervencio-
nes; para ello se las fortaleces a través de comités de
contraloria social formados por vecinos que supervi-
san la ejecucion de los programas.

Gracias a este trabajo mancomunado, entre 2007

y 2013 el Programa Habitat llev6 a cabo actividades
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en 1.400 barrios de 350 municipios y atendi6 a dos
millones de familias. Se construyeron 45 millones
de metros de pavimentacion y obras viales y 25
millones de metros de redes de agua potable, drena-
je y electrificacion. Asimismo, se construyeron y/o
pusieron en funcionamiento 1.800 centros de desa-
rrollo comunitario, donde cada ano se promueven
alrededor de 7.000 actividades sociales, recreativas y
educativas para adultos y ninos.

En 2009 el Gobierno mexicano y el BID empeza-
ron evaluar el impacto del programa para determi-
nar si en ausencia de este se habria logrado que los
barrios que acusaban rezagos recibieran la atencion
necesaria. La evaluacion era relevante porque los
municipios, independientemente del programa, ya
tenian recursos para invertir en los barrios. Entre
un universo de barrios elegibles donde atin no habia
intervencion a principios de 2009, se eligieron alea-
toriamente 176 para la intervencion a partir de 2009
y 194 para el grupo de control, donde la intervencion
solamente ocurriria una vez finalizada la evaluacién.

La evaluacion, concluida en 2012, encontré que
hubo un mayor progreso en aquellos barrios que se
beneficiaron de la intervenciéon. En 166 barrios don-
de intervino el programa las brechas se cerraron en
mayor porcentaje que en un grupo de barrios con
similares caracteristicas pero donde se restringio la
intervencion. Se mostré igualmente que la plani-
ficacion y focalizacién que promovio el programa
tuvieron el efecto deseado. En las comunidades
donde se implement6é Habitat se registré un au-
mento en la confianza entre vecinos y su sentido de
pertenencia, al contar con centros comunitarios que
ofrecian toda una gama de servicios y actividades

para adultos y jovenes.
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POLITICA SOCIAL PARA LA IGUALDAD Y LA PRODUCTIVIDAD

EL EFECTO DE LA CAPACITACION DOCENTE PARA LA ENSENANZA DEL INGLES COMO SEGUNDO IDIOMA (EN INGLES)

ABRIENDO
EL MUNDO INGLES

A LOS

lguna vez ha intentado apren-
der una lengua extranjera?

¢ ¢Se puso nervioso la primera
vez que tuvo que hablarla? Imaginese
tener que ensefarla.

El inglés es la lengua que mas se habla en el
mundo. La habla la cuarta parte de la poblacion total
y es la que mas se usa en publicaciones. Actualmente
hay mas personas aprendiendo inglés que cualquier
otro idioma.

El inglés es la lengua del comercio, la diplomacia,

la informatica y de la mitad de Internet. Desafortu-

nadamente, en América Latina son pocos los estu-

diantes que se gradiian del colegio dominandola, lo

cual limita sus oportunidades para participar en una
economia globalizada.

Algunos de los paises de la regién estan intro-
duciendo cambios para mejorar la ensefianza del
inglés. México recientemente reformo las escuelas
publicas e introdujo el inglés en la etapa preescolar y

en la educacion primaria; ademas aument6 en 50%

las horas de estudio de inglés en la secundaria.

Uno de los retos clave es encontrar docentes que
puedan medirsele a esta tarea. En algunos estados de
México, numerosos docentes de inglés en los cole-
gios publicos no reciben la formacién apropiada. A
pesar de tener conocimientos avanzados en gramati-
ca, la mayoria de los docentes tiene problemas para
hablar el inglés y entender la lengua hablada. El re-
sultado es que los docentes tienen dificultades para
desenvolverse en las clases cuyo objetivo es que los
estudiantes adquieran la competencia para hablar el

inglés de manera fluida.

UNA LUZ AL FINAL DEL TUNEL

Las buenas noticias son que el Worldfund y la Aso-

ciacion Interamericana para Programas de Educa-

cién del Dartmouth College (IAPE por sus siglas en

inglés), esta capacitando a una red de educadores
que proporcione a los docentes las herramientas
para aprender y ensenar el inglés eficientemente

(véase el video aqui).
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EVALUACION DE

IMPACTO:

de la Alianza Interamericana
para la Educacion (IAPE)

¢PARA QUE

ESTA EVALUACION?

LO NUEVO:

Método de control sintético
disefo experimental:
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+ control mN
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La capacitacion docente en inglés funciona — si se hace correctamente
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RESULTADOS + CONCLUSIONES

El control de sus clases

. .._._o\o
g% didactico

juegos
conversando

’

!

owox:mzqo

minutos adicionales  confian
trabajo a los

30 anos

progreso normativo

Incremento 0 de
Ir a la universidad

supervisando

sentados
escribiendo 8% 7%
libros de texto

Intensivas

Ali

ineadas a incentivos.

Relacionadas
(Continuas



Dado lo anterior se queria saber si el programa
IAPE habia tenido algin impacto en las aulas. Por
esta razon el programa IAPE fue evaluado utilizando
un experimento aleatorio controlado en las escuelas
secundarias publicas en los estados mexicanos de
Puebla y Tlaxcala.

El estudio lleg6 a la conclusion de que los estu-
diantes de los docentes formados por IAPE con el
método Rassias mejoraron su comprension oral, de
lectura, de escritura y su capacidad de hablar el idio-
ma. El estudio también analizé los mecanismos que
produjeron esos cambios.

Los docentes de inglés acogieron a los investiga-
dores a cargo del estudio y abrieron sus aulas para
permitirles filmar sus clases. Docentes y estudiantes
fueron evaluados mediante un test estandarizado de
inglés que incluia componentes verbales y de com-

prensién oral.

El inglés es la lengua

del comercio, la diplomacia,

la informatica y de
la mitad de Internet.

Desafortunadamente,

en América Latina
son pocos los

estudiantes que se
graduan del colegio

dominandola.

IAPE mejoro los niveles de inglés de los docen-
tes, es decir, el conocimiento de la materia, asi como
su manera de enfocar la ensenanza, o sea los conoci-
mientos pedagogicos.

Estos cambios produjeron mejores practicas en
el aula. Los docentes de IAPE cambiaron el rol pasi-
vo de los estudiantes en el aula, como la costumbre
de estar sentados escribiendo y leyendo sus notas
o libros de texto, por uno en el que se adopta un rol
mas activo que involucra actividades dinamicas y el
uso de materiales didacticos.

Los estudiantes dedicaron mas tiempo a practi-
car la comprension oral y su capacidad para conver-
sar. Los docentes del IAPE dedicaron mas tiempo a
hablar inglés. Los estudiantes no s6lo mejoraron su
inglés sino también su motivacién para aprender la
lengua por cuenta propia y en relacién con expecta-

tivas futuras.
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Graf. 6.6: Andlisis del proceso IAPE de capacitacion de inglés a docentes

PARA OBTENER RESULTADOS SE
NECESITA LA FORMULA CORRECTA

La formacion efectiva de los docentes es una tarea
dificil y exigente. Se debe utilizar la férmula correc-
ta para obtener resultados.

Con el fin de que la formacién de los docentes
sea mas efectiva, ésta debe ser practica. Ademas,
debe ser suficientemente intensiva y continua para
que sea internalizada, lo cual asegura un aprendizaje
de largo plazo.

La formacién para la ensefnianza del inglés debe
conducir a que los estudiantes desempenen un papel
activo en el proceso de aprendizaje, lo cual conlleva
sus dificultades. A los docentes se les debe recono-
cer sus mejoras. Si se ignoran los incentivos de los
docentes, se pueden mitigar los efectos de dicha
formacion.

La mayoria de los docentes que participaron en

el estudio gastaban dinero de su propio bolsillo en

132 caritulos

WKV

. Aprendizaje
Practica del
en el aula estudiante

mejorar sus capacidades en inglés. Aquellos docente
que recibieron formacién con Rassias redujeron este
gasto en un 54%.

Como resultado de la capacitacion, fue evidente
que los docentes formados con el método Rassias se
beneficiaron mas que aquellos que no recibieron la
formacion, dado que este Gltimo grupo no redujo el
gasto de dinero de su propio bolsillo para mejorar
sus capacidades en inglés.

Algunos resultados clave se observan en la con-
fianza de los docentes y en su dominio del inglés,
que aument6 en un 9%, y en el hecho de que sus
estudiantes dedicaron 17 minutos mas a estudiar
inglés por su propia cuenta.

Todavia queda mucho trabajo para mejorar el
nivel de inglés en América Latina. Muchos otros
docentes y estudiantes buscan una manera de par-
ticipar en una economia globalizada, y el programa

IAPE es un ejemplo de un buen comienzo.
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HABILIDADES
PRE-MATEMATICAS

QUE SUMAN

omo parte de una leccion sobre

cantidades se le preguntd a un

grupo de niRos de cinco aRNos
en Huancavelica, Peru: “Si tu tienes
tres caramelos y yo tengo seis, dqué
significa?” Se esperaba que respon-
dieran algo con “mas” o “menos”, pero
después de un momento de reflexion,
un alumno dijo “es injusto”.

Estos pequenos pupilos forman parte de un nue-
vo programa preescolar bilingiie llamado MiMate,
con el cual se ayuda a los ninos a desarrollar habi-
lidades pre-matematicas esenciales. Estas Gltimas
son las que los ninos necesitan como base para las
matematicas de primaria: aprenden secuencias de
nameros, a reconocer formas, a contar objetos y a di-
ferenciar relaciones espaciales (por ejemplo encima
y debajo).

El Ministerio de Educaciéon de Pert decidi6 lanzar
un plan piloto del modelo MiMate en los departamen-
tos de Huancavelica y Ayacucho, con apoyo técnico
del BID y financiamiento del Fondo Especial Japonés
de Reduccién de la Pobreza del Banco. Estas dos re-

giones del sur son de las areas mas pobres en un pais,

que en su conjunto, no obtiene buenas calificaciones
en las pruebas estandarizadas internacionales.

El programa comienza con una secuencia numé-
rica cantando una cancién que cuenta hacia arriba
y hacia abajo, seguida de una estructura numérica,
para la cual se pide a los nifios poner circulos en
torno a grupos de insectos, jugar con dados, etc. Las
formas geométricas se ensefian con pequenas bal-
dosas plasticas, bloques de madera y dados, y las ha-
bilidades motoras finas se perfeccionan con bolas
de arcilla y dibujo. Cada alumno recibe un paquete
personal con circulos de carton, tarjetas con nime-
ros, un pequeno espejo, baldosas plasticas, bloques
de madera y dados. Los juguetes y herramientas
estan disponibles en un rincén de la clase para que
los nifios jueguen durante su tiempo libre.

Cada alumno avanza a su propio ritmo, apoyan-
dose en MiMate y en una ensenanza individualizada.
Los maestros llevan a cabo evaluaciones formativas de
cada estudiante cada dos semanas con juegos de tarje-
tas innovadores y sencillos que orientan la ensenanza.

La evaluacion formativa constituye la base de la
ensenanza individualizada. El objetivo no es dar una

calificacion numérica a los alumnos (lo cual seria
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Habilidades pre-matematicas que suman

EVALUACION DE

IMPACTO:

del programa MiMate en Perd

E¢PARA QUE

ESTA EVALUACION?

LO NUEVO:

UNIVERSO

INTERVENCION
e

RESULTADOS + CONCLUSIONES

4 semanas adicionales de enseianza

Las brechas

ﬂ persisten

funciond igual de bien
independientemente del
numero de alumnos por aula

Solamente los estudiantes de
maestros MiMate

continuaron
superando al grupo de control

El enfoque MiMate funciond

igual de bien ﬂ

matematicas interactivas centradas en el estudiante

aspectos de género deben ser incorporados en los
modelos tempranos

pueden no ser
suficientes para cerrar las brechas



una evaluacion sumativa), sino lograr una reali-
mentaciéon que contribuya a identificar los puntos
fuertes de cada alumno y aquellos aspectos en que
requiera un apoyo adicional. Con base en un cuestio-
nario de cinco minutos, el maestro orienta al alumno
hacia una actividad apropiada que signifique un de-
safio para este, sin que al mismo tiempo lo abrume.
Esto modifica el papel tradicional de los maestros,
pues son ellos quienes responden a los alumnos y no
al contrario, algo que exige paciencia y una atencion
mas focalizada.

La ensenanza individualizada y la secuenciacion
del programa de estudios mantienen a los alumnos
en la frontera de su zona de confort, donde el apren-
dizaje es mas rapido. Por ejemplo, los ninos apren-
den primero a escribir los nimeros como puntos
(+, =, -, etc.) y progresivamente realizan la transiciéon
a la escritura de digitos.

Los tutores docentes visitan las aulas para
perfeccionar las técnicas didacticas. Dado que para
los profesores con una larga experiencia un cambio
tan profundo en la metodologia de enseflanza puede
resultar dificil, los tutores docentes ofrecen orienta-

ciones y se aseguran que los maestros se adapten al

Las brechas de
aprendizaje afectan a
grupos especificos
de estudiantes.
MiMate fue disenado
para ofrecer una
oportunidad que
permita cerrar las
brechas de esos grupos.

nuevo programa. Durante el plan piloto de un ano
de duracién, cada maestro recibié un promedio de
seis visitas.

Innovaciones para la Accién contra la Pobreza

someti6 a prueba a mas de 2.400 nifios en 107 es-
cuelas. Las escuelas fueron divididas aleatoriamente
en dos grupos: el de control (53 escuelas) prosiguio
con los planes ya existentes, mientras que el grupo
de tratamiento (54 escuelas) adopt6 el programa
MiMate en sus aulas de preescolar durante el ano
escolar de 2012. En la linea de referencia del plan pi-
loto, solo aproximadamente la mitad de los alumnos
podia contar hasta el nimero 10 y menos de cuatro
de cada 10 ninos podia escribir su edad. En 2013, los
alumnos fueron sometidos a una prueba después de
completar un ano regular de primero de primaria
para medir si los efectos persistian.

Las brechas del aprendizaje afectan a grupos
especificos de alumnos. En las pruebas la linea de
base antes de MiMate, los varones obtenian mejores
resultados que las ninas, y lo mismo ocurria con los
alumnos de entornos socioeconémicos mas aco-
modados versus los estratos socioeconémicos mas

bajos y con los hablantes del castellano versus los
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Los resultados indican que
existe la necesidad
de ampliar los
esfuerzos de
formacion docente
y de centrarse en los
maestros con un menor
nivel de educaciéon formal.

de quechua vy los bilingiies. MiMate fue disefiado para
dar a estos grupos desfavorecidos una oportunidad de
cerrar la brecha.

En promedio, los alumnos del programa MiMate
mejoraron su desempeno en matematicas en seis pun-
tos porcentuales mas que el grupo de control después
de un ano escolar. Este efecto positivo general estaba
disperso entre numerosos temas de la prueba: compa-
rar cantidades, reconocer formas, contar, seleccionar
nameros y denominarlos, asi como en composiciéon
aditiva, problemas de sumas y restas, y formas geomé-
tricas.

La brecha socioeconémica en las habilidades
matematicas se redujo, mientras que las de género y
lengua persistieron. Los nifios de un estatus socioeco-
noémico bajo mejoraron su ritmo de aprendizaje hasta
alcanzar el de sus pares mas acomodados; lo mismo
ocurri6 con los alumnos rurales en relacién con sus
pares urbanos. Sin embargo, el programa no tuvo
tanto éxito en cuanto a cerrar las brechas de género
y de lengua, por lo cual las ninas y los hablantes de
quechua avanzaron a un ritmo mas lento que los
ninos y los hablantes de castellano.

Solo los alumnos de los profesores del programa
MiMate que registraban los niveles mas altos de educa-
cién formal siguieron obteniendo mejores resultados
que el grupo de control un afno después de que conclu-
yera el programa. El hecho de que fueran los maestros

mejor calificados —aunque no los mas experimenta-

136 caritulos

dos— quienes ensefiaron mas efectivamente sugiere
que la flexibilidad de los mismos y la educacion formal
son aspectos cruciales para el éxito del programa.

El programa piloto tiene consecuencias significa-
tivas en materia de politicas publicas. Quizas lo mas
importante es que los resultados indican que existe
la necesidad de ampliar los esfuerzos de formaciéon
docente y de centrarse en los maestros con un menor
nivel de educacion formal. Los alumnos de aquellos
docentes que solo tenian un titulo de ensefianza
no universitario no exhibieron efectos positivos a
mediano plazo. Un programa de formacién adicional
podria equipar a estos maestros con mejores habilida-
des en el plano de la interaccién con los alumnos y de
gestion del aula, ambas necesarias para que el progra-
ma tenga éxito.

Por Gltimo, el mensaje sobre las brechas de género
y de lengua es claro. Es necesario revisar el modelo
para anadir ejercicios y mensajes que promuevan
las matematicas como una actividad normal entre
las ninas. Por otro lado, si se continua capacitando a
los maestros (todas mujeres en la muestra) para que
se desenvuelvan en matematicas, se puede ayudar a
estas ninas a mejorar su relacion con esta materia. En
cuanto a la brecha del lenguaje, utilizar un modelo
bilingiie fue un primer paso importante pero resulté
insuficiente. Los alumnos hablantes de quechua nece-
sitaran un apoyo complementario. Cualquier otra cosa

seria injusta.
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EFECTOS DE LOS ATRIBUTOS TECNICOS SOBRE LA CALIDAD DE SERVICIOS DE PLANIFICACION FAMILIAR EN LIMA, PERU:

UN EXPERIMENTO ALEATORIO

HOY MESTIZA,

MANANA INDIGENA:

as diez mujeres se preparan.
Peinado, maquillaje, ropa, pos-
tura. Incluso ensayan la ve-
locidad a la que deben responder
siguiendo el guidon cuidadosamente
preparado: cada una dird que llego
a Lima desde un pueblo andino en
busca de un futuro mejor para sus
dos hijos. Dird que su pareja va a re-
gresar después de pasar seis meses
fuera trabajando y que no desean
tener mas hijos por el momento. No,
no tiene problemas de salud. Si, sus
partos fueron normales. Hoy seran
indigenas. Mafnana sus historias cam-
biardn y serdn mestizas.

Durante dos semanas, estas mujeres han sido

capacitadas para actuar como pacientes simuladas
en los servicios publicos de planificacion fami-
liar de Lima y el Callao, en Pert, con el propoésito
de explorar si la calidad de la atenciéon prestada
varia segun ciertos atributos étnicos de mestizas e
indigenas.

Anos de politicas contradictorias disuadieron
a las mujeres peruanas de utilizar métodos anti-
conceptivos o presionaron a los médicos para que
realizaran esterilizaciones no voluntarias, particu-

larmente a mujeres pobres e indigenas. En 2004 el

"*ME TRATARAS

DISTINTO’?

Ministerio de Salud comenzdé a desarrollar marcos

normativos y pautas clinicas en los que se definie-
ron estandares de calidad en la atencion de planifi-
cacion familiar desde una perspectiva de derechos
sexuales y reproductivos, asi como de la promocion
de la igualdad de género y de la diversidad.

En Perq, las disparidades étnicas en el uso de
anticonceptivos se mantienen: solo el 21,9% de las
mujeres indigenas utiliza anticonceptivos, frente al
34,7% de las no indigenas. Al mismo tiempo, el 9,4%
de las mujeres indigenas tiene necesidad insatisfe-
cha de métodos anticonceptivos, en comparaciéon
con el 6,5%, en el caso de las no indigenas.

¢Qué hay detras de estas estadisticas? ; Las dife-
rencias estan motivadas por preferencias culturales
de las propias mujeres, o se deben en parte a fac-
tores relacionados con la organizacién del sistema
de salud y el comportamiento de los prestadores de
salud? ; O se trata de ambas cosas?

En un estudio realizado por el Banco Interame-

ricano de Desarrollo (BID) y la Universidad Peruana

Cayetano Heredia (UPCH), en colaboracién con

el Ministerio de Salud, se quiso responder estas
preguntas. Para ello se llevo a cabo un experimento
con la participacion de diez mujeres de entre 25y 35
anos con estudios superiores, en su mayoria obste-
tras, que interpretaron el papel de pacientes. Visita-

ron sin previo aviso los servicios de planificaciéon
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Mestiza o indigena: ;me trataras distinto?

#desarrolloefectivo

EVALUACION DE UNIVERSO INTERVENCION
IMPACTO:

Servicios publicos de planificacion
familiar en Lima y el Callao (Peru)

se evaluaron de manera objetiva

¢PARA QUE RESULTADOS + CONCLUSIONES

ESTA EVALUACION?
Las nuevas usuarias de planificacion
familiar

a calidad de atencion
que todas obtienen es baja.

LO NUEVO:




Mujer indigena

Mujer mestiza

familiar de 351 de los 408 establecimientos de salud
publica de Lima y el Callao.

En las visitas, las pacientes simuladas actuaron
siguiendo un mismo libreto que definia lo que te-
nian que decir sobre sus datos personales, el motivo
de la consulta, informacién médica basica o expe-
riencia en materia de anticonceptivos. Todas tenian
exactamente las mismas caracteristicas, con la Ginica
diferencia de que unas veces se presentaban como
indigenas y otras como mestizas.

La caracterizacion se hizo modificando su ves-
timenta, peinado, accesorios y patrones de movi-
miento y de expresion corporal. A través de diversos
analisis de validacién antes y después de la interven-
cion, se comprobo que los cambios permitian que
las pacientes fueran claramente identificadas por los
prestadores de salud de planificaciéon familiar como
mestizas o indigenas.

A la salida de cada consulta, las mujeres com-
pletaban encuestas en las que evaluaban de mane-
ra objetiva el tiempo y costo de la consulta, y si el
prestador de salud que las habia atendido cumplia o
no con los estandares de calidad establecidos en la
normativa del Ministerio de Salud.

Los resultados del estudio sugieren que las nue-
vas usuarias de los servicios de planificacion fami-
liar no reciben un trato diferenciado por ser indige-
nas o mestizas. Sin embargo, también evidencian

que, mas alla de su perfil étnico, todas reciben una

Los resultados del

estudio ponen de relieve

la necesidad de
explorar otros
determinantes

de oferta y demanda que

contribuyan a mejorar

la calidad de la atenciéon

de los servicios de
planificacion familiar.

calidad de atencion baja. En promedio, solo el 37%
de las tareas técnicas requeridas por la normativa del
Ministerio de Salud se lleva a cabo, mientras que el
cumplimiento de competencias claves como ofrecer
una gama apropiada de métodos anticonceptivos y
explicar el método de eleccioén es ain mas bajo.

Las pacientes pagan en promedio cuatro soles
(1,4 dolares) por servicios que deberian ser gratuitos
y les tomé dos horas desde su llegada al estableci-
miento hasta la salida de la consulta de planificacion
familiar. Si se considera que la consulta dura en
promedio 13 minutos, esto significa que el 90% del
tiempo se dedico a espera y papeleo.

Los resultados del estudio ponen de relieve la
necesidad de explorar otros determinantes de oferta y
demanda (por ejemplo la disponibilidad de insumos,
recursos y personal) que expliquen el bajo cumpli-
miento de los estandares de calidad; asimismo resaltan
la necesidad de realizar intervenciones que contribu-
yan a mejorar la calidad de la atencion de los servicios
de planificacion familiar en Lima Metropolitana.

El estudio ejemplifica la manera en que la utili-
zacion de metodologias innovadoras puede ayudar
a producir una evidencia rigurosa que no podria ser
recolectada de otro modo. Si bien una evaluacién de
este tipo requiere esfuerzo, tiempo y otros recursos,
los beneficios justifican la inversién, pues se abren
nuevas vias para mejorar las politicas publicas orien-

tadas a disminuir las desigualdades en salud.
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Acordes que transforman

PE-T1239 |
PROXIMA A PUBLICARSE

POLITICA SOCIAL PARA LA IGUALDAD Y LA PRODUCTIVIDAD

ACORDES QuE
TRANSFORMAN

n 2011, la Asociacion Sinfonia de

Peru, presidida por el conocido

tenor peruano Juan Diego Flo-
rez, lanzo el proyecto “Sinfonia por el
Perud: musica e inclusion social”, con
el apoyo del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID). Se trata de una
intervencion social inspirada en la
experiencia exitosa de las Orquestas
juveniles e infantiles de Venezuela.

Mediante el proyecto se crearon cuatro centros

musicales en cuatro zonas muy diferentes de Peru:
los guetos urbanos marginados de Trujillo (cos-
ta), Huancayo (sierra), Huanuco (selva hiimeda) y
Manchay-Lima (desierto). Cada centro lleva la mu-
sica a casi 200 ninos y adolescentes que viven en la
pobreza o por debajo de su limite.

Ademas de proporcionar instrumentos musica-
les y profesores calificados, en los centros también

se desarroll6 una nueva metodologia de ensenanza

140 caritulos

musical diferente de la pedagogia tradicional. En
lugar de aprender piezas individuales, los alumnos
participan en conjuntos, empezando con la fase pre
orquestal (sinfonica y Big Band). Ademas, la Funda-
cién Sinfonia por el Peru elabor6 una estrategia de
expansion en la que los centros musicales contaran
con el apoyo y sostén de socios estratégicos, una vez
que la intervencion del BID haya concluido después
de dos anos.

Era claro que el proyecto tendria un impacto
positivo en los casi 8oo beneficiarios. Para verificar
esta intuicion, se utilizé un proceso riguroso de
seleccion aleatoria. La Asociacion Sinfonia por el
Pert no suele utilizar este método cuando evalta
otros centros que no estan financiados por el BID.
Sin embargo, aqui era indispensable emplearlo
para la medicion experimental, dado que permitia
trabajar con grupos de intervencién homogéneos
(alumnos participantes) y grupos de control (no

participantes).


http://www.iadb.org/en/topics/social-protection/music-for-a-better-future,6964.html
http://www.iadb.org/en/topics/social-protection/music-for-a-better-future,6964.html
http://www.iadb.org/es/proyectos/project-information-page,1303.html?id=PE-T1239
http://www.iadb.org/es/acerca-del-bid/nuestros-objetivos-metas-y-prioridades-sectoriales,7914.html#anchor1
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La muestra comprendia 401 nifios del centro
musical en Huanuco y 405 de Manchay (debido a
restricciones presupuestarias, solo se evaluaron es-
tos dos de los cuatro centros musicales). Las pruebas
cognitivas y socioemocionales de los alumnos se
complementaron con entrevistas con los directores
del Centro, los instructores y los jefes de hogar.

Alumnas como Norka pueden dar fe de como
el programa ha influido en sus vidas. Norka provie-
ne de Manchay, en las afueras de la capital, Lima,
donde numerosas familias fueron desplazadas por el
terrorismo. Actualmente Norka tiene un lugar seguro
donde puede practicar su instrumento favorito: el
violin. Mas aun, los nifnos como ella cuentan con un
sitio donde pueden cultivar valores como la respon-
sabilidad, la disciplina y el trabajo en equipo. Este
contexto les ayuda a afirmar su autoestima y los ani-
ma a tener metas en la vida y a alcanzarlas, ademas
de que fomenta un mejor desempeno escolar, fortale-
ce los vinculos familiares y facilita una participacion

positiva en su comunidad.
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El contexto de los centros
ayuda a los nihos a
afirmar su autoestima
y los anima a tener metas en
la vida y a alcanzarlas, ademas de
que fomenta un mejor
desempeno escolar,
fortalece los vinculos familiares y
facilita una participacion
positiva en su
comunidad.

En la evaluacién se muestra que el proyecto
tiene un impacto positivo en el desempeno de los
alumnos en la escuela, en su desarrollo personal y en
sus hogares.

En comparacién con el grupo de control, los
ninos a los que se dirigi6 la intervencion registraron
un aumento del 30% en su autopercepcion positiva
y del 34% en su motivacién por el trabajo escolar. En
promedio, sus calificaciones de conducta en el cole-
gio aumentaron y fueron 5% mas altas que las del
grupo de control. Concretamente, los ninos disminu-
yeron las agresiones verbales y fisicas en un 29%, en
comparacién con el grupo de control.

Las familias también declararon que se sienten
mas orgullosas de sus hijos. Asimismo hay evidencia
de que el proyecto contribuye a reducir la prevalen-
cia e intensidad del trabajo infantil.

Es evidente que los beneficios han ido mucho
mas alla de la musica. El programa ha sido exitoso
pues ha transformado las vidas de los nifios perua-

nos que se encuentran en condiciones de pobreza.
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