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Prefacio

La Red de Evaluacion del Desempenfo de Organizaciones Multilaterales (MOPAN) es una red de
paises donantes con un interés comun en evaluar la eficacia institucional de las organizaciones
multilaterales. MOPAN fue creada en 2002 como respuesta a los foros internacionales sobre la
eficacia en la ayuda y al reclamo para una mayor armonizacion y coordinacion entre los donantes.

En la actualidad, MOPAN esta compuesta por 16 paises donantes: Australia, Austria, Bélgica,
Canada, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, Irlanda, Holanda, Noruega, Republica de Corea,
Espafia, Suecia, Suiza y el Reino Unido. Para mas informacion sobre MOPAN y para acceder a sus
informes, consulte la direccion de internet de MOPAN (www.mopanonline.org).

Todos los afios MOPAN lleva a cabo evaluaciones de varias organizaciones multilaterales
basandose en criterios acordados por sus miembros. El enfoque ha evolucionado con el tiempo
y desde 2010 se basa en una encuesta realizada a las partes interesadas clave y en el analisis
de documentos de las organizaciones multilaterales. Las evaluaciones de MOPAN proporcionan
una visién de cuatro dimensiones de la eficacia institucional (gestion estratégica, gestion operativa,
gestion de relaciones, y gestion del conocimiento). MOPAN no evalua los resultados de desarrollo
de las diferentes organizaciones.

MOPAN 2011

En 2011, MOPAN evalu6 a cinco organizaciones multilaterales: la Organizacion de Naciones Unidas
parala Agricultura y la Alimentacion (FAO), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Programa
de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), la Agencia de las Naciones Unidas para
los Refugiados (ACNUR) y la Agencia de las Naciones Unidas para los refugiados de Palestina en
Oriente Proximo (UNRWA).

Los responsables institucionales de MOPAN trabajaron conjuntamente con las organizaciones
multilaterales durante todo el proceso de evaluacion e informe. Los responsables de MOPAN a
nivel pais realizaron un seguimiento del proceso en cada pais y aseguraron el éxito de la encuesta.

Responsables Institucionales MOPAN Organizaciones Multilaterales

Noruega y Holanda Organizacion de Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion

(FAO)
Espafia y Dinamarca Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
Suiza y el Reino Unido Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA)
Noruega y Bélgica Agencia de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR)

Agencia de las Naciones Unidas para los refugiados de Palestina en

Suecia y Finlandia Oriente Proximo (UNRWA)
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Naciones responsables MOPAN a nivel pais Paises

Canada y Australia
Suiza y Dinamarca
Alemania y Espafia
Francia

Espafa

Alemania y Finlandia
Alemania y Canada
Canada

Suiza y Noruega
Noruega y Austria
Irlanda y Austria

Suiza y Noruega

Bangladesh
Bolivia
Brasil
Burundi
Ecuador
Nepal

Peru
Tanzania
Jordania
Libano

Territorios Palestinos

Republica Arabe de Siria
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Resumen ejecutivo

Este informe presenta los resultados de la evaluacién del Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
realizada por la Red de Evaluacién del Desempeno de las Organizaciones Multilaterales (MOPAN).
MOPAN evalla la eficacia institucional mediante una encuesta realizada a las partes interesadas
y el analisis de documentos. MOPAN no evalua los resultados de desarrollo obtenidos por dichas
organizaciones.

El BID es una institucion internacional de financiacion para el desarrollo, comprometida con la
aceleracion del desarrollo econdmico y social de los paises miembros en vias de desarrollo. Esta
compuesto por 48 miembros que lo financian, incluyendo 26 paises miembros prestatarios de
América Latina y el Caribe que ostentan una participacion mayoritaria. El Banco cuenta con 2.000
personas en su equipo.

En los ultimos dos afos el BID implementd una serie de reformas con el objetivo de mejorar su
eficacia, transparencia y gobernanza. Dichas reformas abarcan la nueva Estrategia Institucional, el
Marco de Resultados del BID y la Agenda para un banco mejor que comprende diversas iniciativas.

En 2011, MOPAN llevo a cabo una evaluacién del BID tomando como base la informacion recopilada
en la sede central de la organizacion y en ocho paises: Bolivia, Brasil, Ecuador y Peru. Estos paises
representan solo una pequena fraccion del total de Paises Miembros Prestatarios en donde el BID
realiza sus operaciones. La encuesta estuvo dirigida a los clientes del BID y alos donantes de MOPAN
con base en el pais y en la sede central. Participaron en la encuesta un total de 132 encuestados.
El andlisis de documentos de MOPAN evalu6 al BID a través de un examen de documentos
institucionales puestos a disposicion publica y documentos de programacion procedentes de cada
uno de los cuatro paises seleccionados.

Las evaluaciones de MOPAN describen las cuatro dimensiones de eficacia institucional (gestion
estratégica, gestion operativa, gestion de las relaciones y gestion del conocimiento). Los principales
resultados de las evaluaciones realizadas en el afio 2011 por el BID aparecen resumidos a
continuacion.

Gestién estratégica

Para la gestién estratégica, MOPAN establecié un criterio para determinar si una organizacion
multilateral posee estrategias que reflejen las buenas practicas en la gestion de resultados de
desarrollo. De forma global, la evaluacion realizada en el afio 2011 puso de relieve los siguientes
aspectos:

« EIBID 9, que delinea la direccion estratégica del Banco y estructura el marco de resultados
que se usara para medir su desempeno, recibid apoyo en su caracter de estrategia
institucional unida a un mandato regional claro.

» El Banco ha avanzado en el desarrollo del marco de resultados del BID 9 y en la mejora
de los marcos de resultados a nivel pais, especialmente en las estrategias de pais
mas recientes. Ahora es esencial que se continle con la implementacién de todas las
herramientas necesarias para el seguimiento y la elaboracién de informes (como la Matriz
de Efectividad para el Desarrollo).

1 En 2010, la Asamblea de Gobernadores del Banco aprobé el Informe sobre el Noveno Aumento General de Recursos
del BID.
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» Entre una serie de tematicas transversales, se considera que el Banco ha puesto el énfasis
mas destacado en la promocién el desarrollo del sector privado y la cooperacién regional.

» EIBID haincrementado el énfasis otorgado a la igualdad de género (fuente de preocupacion
para los donantes de MOPAN) adoptando una nueva politica operativa en 2010 y su
correspondiente plan de accion en 2011, pero todavia es demasiado pronto para evaluar
el grado de implementacion de la integracion de la igualdad de género.

» El Banco también ha mejorado en transparencia implementando su nueva Politica de
Acceso a la Informacion que pone una mayor cantidad de documentos a disposicion
publica.

Gestion operativa

En cuanto a la gestién operativa, MOPAN establecié un criterio para determinar si la organizacion
multilateral gestiona sus operaciones de manera que apoye la rendicion de cuentas sobre los
resultados y la utilizacién de la informacién sobre el desempefio. En general, la evaluacion 2011
determiné que:

* La mayor fortaleza del BID radica en su rendicion de cuentas a nivel financiero. Los
encuestados expresaron su confianza en los procesos de auditoria (interna y externa) y
en su enfoque relativo a la gestion de riesgos. La evaluacion también otorgé calificaciones
elevadas a su politica anticorrupcion.

» ElIBanco ha desarrollado un enfoque sensato para la elaboracién de presupuestos a nivel
institucional, pero se trata de una iniciativa reciente y los sistemas del BID estan siendo
adaptados en este momento.

» El Banco utiliza la informacién sobre el desempeno para preparar su Visiéon General de
la Efectividad en el Desarrollo que ayudara a dar forma a las politicas y a asignar sus
recursos concesionales. No existe una gran evidencia sobre el uso de evaluaciones y no
se ha puesto en practica ningun mecanismo formal para realizar un seguimiento sobre la
implementacion de las recomendaciones en él incluidas.?

* Anivel de proyecto, la Matriz de Efectividad para el Desarrollo y sus herramientas asociadas
proporcionan una buena base para la realizacion del seguimiento y la elaboracion de
informes basados en los resultados, pero todavia es necesario garantizar que el uso de
estas herramientas conduzca a acciones concretas.

* ElI Banco aplica sistemas para evaluar el desempefio del personal y para vincular
desempefio con incentivos, aunque no sean demasiado conocidas entre los donantes en
la sede central.

Gestion de las relaciones

Con respecto a la gestion de las relaciones, MOPAN establece criterios para determinar si la
organizacion multilateral colabora con sus socios a nivel pais de forma que contribuya a la eficacia
asistencial. En general, la evaluacion realizada en el afio 2011 ofrecio las siguientes conclusiones:

2 Sin embargo, la OVE y el SPD presentaron una propuesta para que en 2012 se implemente una plataforma para
asentar, gestionar, y realizar el seguimiento de las recomendaciones de la OVE.
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El apoyo que el BID ofrece a los planes nacionales y su aportacion al dialogo sobre las
politicas recibieron calificaciones elevadas en la evaluacion MOPAN.

El feedback recibido, especialmente por parte de los clientes y los donantes en el pais,
sugiere que los procesos del BID deben ser aun mas eficaces, especialmente en lo
referente al reflejo de las condiciones del entorno local.

El BID mejoro, en lineas generales, su alineamiento mediante la reduccion a través de los
afios del uso de Unidades de Implementacién de Proyecto. Sin embargo, su uso de los
sistemas fiduciarios nacionales (sistemas publicos de gestién de adquisiciones y finanzas)
todavia no cumple con los objetivos establecidos por la Declaracion de Paris.

Se considera al BID como muy fuerte en sus esfuerzos de armonizacion relativos a la
participacién en misiones conjuntas, en enfoques basados en programas y enfoques
coordinados para la concesion de cooperacion técnica. Sin embargo, los donantes
bilaterales expresan su deseo de una coordinacion aun mas estrecha a nivel pais.

Gestion del conocimiento

En cuanto a la gestién del conocimiento, MOPAN establecié un criterio para determinar si una
organizacion multilateral esta desarrollando mecanismos de elaboracién de informes y estrategias
de aprendizaje que faciliten el intercambio de conocimiento y la informacion sobre el desempeno. En
general, la evaluacion realizada en el afio 2011 ofrecio las siguientes conclusiones:

El BID es reconocido por la independencia de su oficina de evaluacion, la cobertura de su
funcién de evaluacion, y por involucrar a beneficiarios y clientes en el proceso de dicha
evaluacion. Sin embargo, todavia se puede mejorar la calidad de las evaluaciones y el uso
de los hallazgos extraidos de las mismas.

Los informes del Banco mejoraron gracias a los esfuerzos realizados recientemente
para definir y medir los resultados, pero todavia no ofrecen informacién sobre todos los
resultados e indicadores incluidos en su marco de resultados.®

Tanto es asi, que el BID esta empezando a incluir informacion sobre sus Compromisos
contraidos bajo la Declaracion de Paris en sus informes institucionales, pero todavia no
incluye todos los indicadores ni los objetivos indicativos establecidos para el 2010. La
elaboracion de informes dirigidos a la Asamblea sobre los programas nacionales (a través
de las evaluaciones de los programas en el pais) recibié opiniones positivas.

Aunque el Banco se ha comprometido a difundir las lecciones aprendidas, los informes
mas recientes sugieren que dicha lecciones no estan siendo objeto de una amplia difusién
ni dentro de la organizacién ni a nivel pais.

3 Como se afirmd en el IDB 9, el BID esta comprometido con la elaboracion de informes sobre estos indicadores a partir de
2012. En consecuencia, se considera que la elaboracién de informes actual es de transicion. Sin embargo, la elaboracion
de informes sobre productos depende de afos especificos, es decir, al finalizar, y por ende, es posible que en ciertos afios
el BID no informe sobre algunos productos.
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Conclusiones

Las siguientes conclusiones extraidas de la evaluacion proporcionan algunos mensajes importantes
que pueden contribuir al dialogo entre MOPAN, el BID y sus socios.

e EIBID ha incrementado su enfoque en los resultados — Mediante el BID 9, el Banco ha
mejorado su enfoque en los resultados y aumentado sus esfuerzos para medir su eficacia
en el desarrollo con el BID 9. El Banco cuenta con nuevas herramientas y procesos
para el logro de resultados asi como con marcos de resultados mejorados, introducidos
en el BID 9, que cuando se implementen en su totalidad, deberian servir de ayuda al
Banco para abordar las debilidades apuntadas en las evaluaciones independientes de la
Oficina de Evaluacion y Supervision. La Matriz de Efectividad para el Desarrollo y otras
herramientas asociadas ofrecen una base para la mejora de la realizacion del seguimiento
y la elaboracion de informes basados en los resultados, pero existe todavia la necesidad
de garantizar su aplicacion rigurosa y consistente. El feedback recibido sugiere que la
medicion de resultados en el BID todavia podria mejorar

* EI BID ha logrado integrar con éxito el desarrollo del sector privado como una
prioridad tematica, pero todavia recibe opiniones controvertidas con respecto a
la integracion de las cuestiones de género — se considera que el BID promueve el
desarrollo del sector privado de manera efectiva y que la nueva politica operativa en lo que
refiere a las cuestiones de género es un paso en la direccién correcta, pero todavia existe
la necesidad de reforzar los temas transversales mediante mecanismos de rendicion de
cuentas (marcos de resultados, planes de accion) y de garantizar que dichos temas se
incorporan a las estrategias nacionales.

* Se considera que el BID posee practicas soélidas para la rendicion de cuentas a nivel
financiero — el feedback proporcionado por las partes interesadas sugiere que existe
una gran confianza en los sistemas fiduciarios del Banco, los cuales incluyen politicas de
auditoria, externas e internas, y de lucha contra la corrupcién. El analisis de documentos
concluyé que el Banco posee buenas practicas en este area

* EI BID ha progresado notablemente en su Gestion Operativa, pero todavia precisa
de tiempo y recursos para garantizar la implementaciéon total de las reformas —
el proceso de realineamiento del Banco ha derivado en reformas que probablemente
aumenten la eficacia y la eficiencia (por ejemplo, la elaboracion de presupuestos basados
en resultados). A pesar de que ahora existen politicas y marcos, su implementacion no
esta actualizada en areas como la gestion basada en los resultados y los procesos de
auto-evaluacién. Se necesita tiempo para qué estas reformas se implementen en toda
la organizacion y el Banco necesitara liderazgo, formacién y recursos financieros para
respaldar estos esfuerzos.

* EIl personal del BID es considerado uno de los mayores activos del Banco — se
considera que el acceso del Banco a gobiernos nacionales y el conocimiento y expertise
de su personal es una de sus grandes fortalezas. Sin embargo, sus sistemas de evaluacion
basados en el desempefio para el personal de jerarquia superior ni se conocen ni utilizan
a gran escala.

* Los procedimientos del Banco son considerados un area de mejora — clientes y
donantes del pais consideran diversos aspectos de los procedimientos del BID como un
area de mejora. Dichos procedimientos incluyen el lapso de tiempo que lleva realizar los
procedimientos del BID (las partes interesadas opinan que esto afecta alaimplementacién),
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la claridad de los procedimientos y la flexibilidad en la implementacion de proyectos. Tal
y como el Banco informé, el BID ha empezado a abordar algunos de estos problemas a
través de una nueva iniciativa denominada Program Optima*. Al mismo tiempo, el Banco
puede aun realizar un mayor uso de los sistemas publicos de gestién de adquisiciones y
finanzas para sus operaciones.

e El Banco todavia no ha maximizado el uso de la informacién sobre el desempeio —
la funcion de evaluacién ha puesto en su sitio muchos de los diferentes aspectos, pero ha
carecido de un sistema formal pararealizar el seguimiento de hallazgos y recomendaciones?®.
Aunque se implementé la funcién de auto-evaluacion, el BID todavia no puede beneficiarse
aun por completo de dicha informacién durante el periodo de transicion.

4 Esta nueva iniciativa, Program Optima, apunta a optimizar los procesos operativos y institucionales mediante un
redisefio sustantivo de sus procesos de negocios respaldados por la implementacion de una solucion integral en cuanto
a tecnologia de la informacion.

5 La OVE y el SPD presentaron una propuesta para qué en 2012 se implemente una plataforma para asentar, gestionar,
y realizar el seguimiento de las recomendaciones de la OVE.

Xii Diciembre 2011



MOPAN 2011 — EVALUACION DEL BID

¢

Calificaciones generales de MOPAN sobre el BID

En el siguiente cuadro se consignan las calificaciones sobre los 19 Indicadores Clave de Desempefio
empleados por MOPAN para evaluar al BID en 2011. Estos indicadores fueron disefiados para
medir al eficacia institucional (practicas y sistemas), no los resultados de desarrollo sobre el terreno.
El BID recibio calificaciones de adecuado o una calificacion superior en todos los Indicadores Clave
de Desempefo evaluados por los encuestados. Las calificaciones segun el analisis de documentos
fueron de adecuado o una calificacion superior en 16 de los Indicadores Clave de Desempefio, en
s6lo uno obtuvo una calificacion de inadecuado.

GESTION ESTRATEGICA Encuestados Analisis de documentos
1 Ofrecer orientacion para la consecucion de resultados 4,29
2 Enfoque institucional en los resultados 4,42
3 Enfoque en las prioridades tematicas 4,35
4 Enfoque en los resultados pais 4,44
GESTION OPERACIONAL

5 Decisiones sobre la asignacion de la ayuda 4,33
6 Vincular gestion de la ayuda al desempeiio 4,07
7 Rendicién de cuentas financiera

8 Uso de la informacién sobre el desempefio 4,03
9 Gestién de los recursos humanos 3,83
10 Programacion orientada hacia el desempefio 4,36
11 Capacidad de delegar la toma de decisiones 4,43
GESTION DE RELACIONES

12 Apoyo a los planes nacionales 4,44
13 Ajuste de los procedimientos 3,82
14 Uso de los sistemas del pais 3,83
15 Contribucién al didlogo sobre politicas 4,47
16 Armonizacion de procedimientos 4,36
GESTION DEL CONOCIMIENTO

17 Evaluacién de los resultados externos 4,21
18 Presentacion de la informacion sobre el desempefio 4,06
19 Difusion de lecciones aprendidas 4,07

Leyenda
Solido o por encima 4.50-6.00

Adecuado 3.50-4.49

Inadecuado o por debajo 1.00-3.49
No evaluado en el anlisis del documento
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1. Introduccion

1.1 MOPAN

Este Informe describe los resultados de la evaluacion de eficacia institucional del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) llevada a cabo en 2011 por la Red de Evaluacién del Desempefio
de Organizaciones Multilaterales (MOPAN). En 2011, MOPAN también evalué a otras cuatro
organizaciones multilaterales: la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO), la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados
(ACNUR), la Agencia de las Naciones Unidas para los refugiados de Palestina en Oriente Proximo
(UNRWA), y el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA).

Historia

MOPAN fue creada en 2002 como respuesta a la demanda internacional de una mayor eficacia de la
ayuda y una mayor armonizacién y coordinacion entre los donantes. El propdsito de la red es compartir
informacion y experiencias procedentes de la evaluacién del desempefio de las organizaciones
multilaterales. MOPAN apoya los compromisos adoptados por la comunidad internacional para
mejorar el impacto y la eficacia de la ayuda tal y como se reflejo en la Declaracion de Paris sobre la
Eficacia de la Ayuda y el Programa de Accién de Accra. En los procesos e instrumentos de MOPAN
se materializan los principios de apropiacion local, alineacion y armonizacién de practicas, asi como
los de una gestién basada en los resultados (GBR).

MOPAN ofrece un enfoque conjunto (conocido como el Enfoque Comun) para evaluar la
eficacia institucional de las organizaciones multilaterales. El enfoque procede de herramientas y
complementos de evaluacién bilaterales ya existentes y se nutre de otros procesos de evaluacion
para organizaciones de desarrollo - tales como la encuesta bienal del Seguimiento de la Declaracion
de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda y los informes anuales del Sistema Comun de Evaluacién del
Desempeno publicados por los bancos multilaterales de desarrollo. A largo plazo, MOPAN espera
que este enfoque reemplace o reduzca la necesidad de otras evaluaciones llevadas a cabo por los
donantes bilaterales.

MOPAN evaltia cuatro dimensiones de la eficacia institucional

MOPAN definio la eficacia institucional como el grado de organizacién que presenta un organismo
multilateral en funcién de su contribucién a los logros de resultados de desarrollo y/o humanitarios en
los paises o territorios donde opera. No evalla, sin embargo, las contribuciones de las organizaciones
multilaterales a los resultados de desarrollo.

Basandose en una encuesta realizada a las partes interesadas y en el analisis de documentos,
las evaluaciones de MOPAN ofrecen un panorama sobre cuatro dimensiones de la eficacia en las
organizaciones multilaterales:

» El desarrollo de estrategias y planes que reflejen las buenas practicas en la gestion para
resultados de desarrollo (gestidn estratégica)

» La gestidn de actividades orientada a los resultados, apoyando asi la responsabilidad por
resultados y la utilizacion de la informacion sobre el desempefio (gestion operativa)

» Lacreacion de vinculos con los socios directos y los donantes a nivel pais, de manera que
contribuyan a la eficacia de la ayuda y estén alineados con los principios de la Declaracion
de Paris (gestion de relaciones)
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» El desarrollo de mecanismos de informacioén y estrategias de aprendizaje que faciliten el
intercambio de conocimientos e informacién dentro de la organizacién y con la comunidad
de desarrollo (gestion del conocimiento).

Objetivos de las evaluaciones MOPAN
Los propésitos de las evaluaciones MOPAN son:

* Generarinformacion relevante, fiable y robusta que puedan utilizar los miembros de MOPAN
para cumplir con sus obligaciones de responsabilidad a nivel local, y sus responsabilidades
y obligaciones como donantes bilaterales.

* Proporcionar una base objetiva que puedan utilizar los miembros de MOPAN, las
organizaciones multilaterales y los socios directos como base de discusion de la eficacia
institucional, lograr un entendimiento mas profundo y mejorar la eficacia y el aprendizaje
de la organizacién con el tiempo.

» Apoyar el dialogo entre los miembros de MOPAN, organizaciones multilaterales y sus
socios, centrandose especificamente en la mejora de la eficacia institucional con el tiempo,
tanto a nivel pais como en la sede central.

* La metodologia de MOPAN evoluciona a partir de las lecciones aprendidas afio tras afio,
y por la necesidad de evaluar organizaciones multilaterales con mandatos diferentes.
Por ejemplo, el enfoque y los indicadores utilizados en la revision MOPAN 2011 de
organizaciones humanitarias se adapto para reflejar la realidad de estas organizaciones®.

Evaluacion MOPAN del BID

En 2003, MOPAN condujo una evaluacion piloto del desempefio del BID centrandose en su trabajo
en el sector de la salud en Nicaragua. Los resultados de la encuesta no eran concluyentes y MOPAN
no evalu6 nuevamente al BID hasta este afio.

1.2 Perfil del BID

Fundado en 1959, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) es una institucién internacional de
financiamiento para el desarrollo compuesto por 48 miembros duefios que lo financian (26 miembros
prestatarios y 22 miembros no prestatarios). La sede central esta ubicada en Washington, D.C., y
el BID mantiene oficinas en los 26 paises prestatarios, una oficina regional en Asia (Tokio), y una
oficina en Europa (Paris), empleando aproximadamente 2000 personas. Los miembros prestatarios
del Banco mantienen una participacion ligeramente por encima del 50 por ciento de los recursos de
capital ordinario del Banco.

6 MOPAN reconoce la especial naturaleza inherente a la ayuda humanitaria y su priorizaciéon en salvar vidas y reducir el
sufrimiento en areas de desastre natural o emanante de conflictos. La relevancia politica y del tiempo de respuesta ante
una crisis tiende a enfatizar la necesidad de mantener los principios humanitarios basicos y de consideraciones operativas
tales como la rapidez de la respuesta, flexibilidad y calidad de la coordinacién con otros actores internacionales por sobre
otras consideraciones programaticas como la sostenibilidad y la minuciosidad de una planificacion a largo plazo. El marco
de evaluaciéon MOPAN 2011 fue ajustado de acuerdo a dichas observaciones.

2 Diciembre 2011



MOPAN 2011 — EVALUACION DEL BID :

Estructura y gobernanza

El nivel mas elevado de la estructura institucional del BID es la Asamblea de Gobernadores
compuesta por representantes de los 48 paises miembros. La Asamblea de Gobernadores se reine
anualmente, delegando las tareas diarias a la Directiva Ejecutiva compuesto por 14 miembros

Los Directores Ejecutivos trabajan a tiempo completo en la sede central del BID. La figura mas
importante de la Directiva es el presidente del BID, electo por la Asamblea de Gobernadores por
un mandato de cinco afos, con posibilidad de releccion. El presidente encabeza la gerencia del
BID, compuesta por cuatro vicepresidentes y seis oficinas. La oficina del Vicepresidente Ejecutivo
encabeza el Comité de Préstamos, todas las solicitudes de préstamos deben ser aprobadas por el
Comité antes de ser enviadas a la asamblea. El presidente actual del BID es el sefor Luis Alberto
Moreno. Dos oficinas informan directamente a la Directiva Ejecutiva: el Mecanismo Independiente
de Consulta e Investigacion y la Oficina de Evaluacion y Supervision (OVE).

Estrategia y servicios

El proposito del BID es “contribuir a acelerar el proceso de desarrollo econdmico y social, individual
y colectivo, de los paises miembros regionales en vias de desarrollo™.

En 2010, la Asamblea de Gobernadores del Banco aprobé el Informe sobre el Noveno Aumento
General de Recursos del BID (BID 9) 8. El BID 9 establece la direcciéon estratégica del Banco y
establece el marco de resultados que utilizara para medir su desempefio ahora y en el futuro. El
BID 9 describe dos de los objetivos centrales del BID: reducir la pobreza y la desigualdad y lograr un
crecimiento sostenible. Ambos objetivos estratégicos se relacionan con las necesidades especiales
de los paises mas pequenos y menos desarrollados, y con promover el desarrollo a través del sector
privado.

Como parte del proceso para cumplir su mision, el Banco ofrece préstamos, financiamiento no
reembolsable, asistencia materializada en cooperacion técnica y conocimiento. Entre 1994 y 2008,
otorgd 1230 préstamos por un total de 108.000 millones de ddlares -con un promedio anual de
10.000 millones de ddlares durante los ultimos afios.

La direccion de internet del BID es la siguiente: http://www.iadb.org

7 BID. (2010). Informe sobre el Noveno Aumento General de Recursos del Banco Interamericano de Desarrollo.
Obtenido el 14 de junio de 2010, de http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=35291148

8 BID. (2010). Informe sobre el Noveno Aumento General de Recursos del Banco Interamericano de Desarrollo
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2. Metodologia MOPAN

2.1 Resumen

Historia

En 2009, MOPAN comenzé aplicar una nueva metodologia conocida como el “Enfoque Comun”,
que amplia el alcance de la evaluacion anual que realiza MOPAN desde que comenzoé su trabajo
en 2003. El Enfoque Comun se alimenta de una encuesta que refleja las percepciones de las
partes interesadas y en el andlisis de documentos publicados por las organizaciones evaluadas,
asi como los provenientes de otras fuentes, para examinar los sistemas de la organizacién, las
practicas y los comportamientos que MOPAN considera importantes para la eficacia de la ayuda
y que conllevan una alta probabilidad de contribuir a resultados de desarrollo o humanitarios en el
campo®. La evaluacion esta estructurada en cuatro areas de desempefio (llamadas cuadrantes) -
gestidn estratégica, gestion operativa, gestion de relaciones y gestion del conocimiento.

La metodologia de MOPAN cambid significativamente en los ultimos dos afios y cualquier
comparacion entre la evaluacion de este afio y de afios anteriores deberia tomar en cuenta este
factor. A continuacion se encuentra un resumen de la metodologia MOPAN en 2011,

MOPAN 2011

En 2011, MOPAN evalu6 la eficacia de cinco organizaciones multilaterales: la Organizacién de
Naciones Unidas para la agricultura y la alimentacion (FAQO), el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), Alto Comisionado
de las Naciones Unidas para los Refugiado (ACNUR), y la Agencia de Naciones Unidas para los
Refugiados Palestinos en Oriente Proximo (UNRWA).

La evaluacion del BID incluye informacion de la encuesta tomada a los donantes de MOPAN y a
encuestados provenientes de cuatro paises: Bolivia, Brasil, Ecuador, and Peru™.

Los indicadores clave de rendimiento y Micro-indicadores -dentro de cada area de desempeiio,
la eficacia institucional se describe utilizando indicadores clave de desempeiio (KPI) que a
su vez se miden mediante una variedad de Micro-indicadores (MI). La evaluacion del BID
implicé 19 KPIs y 72 Mis.

Dichos indicadores fueron evaluados utilizando informacién extraida de la encuesta y del analisis de
documentos. La encuesta recopil6 las opiniones de una variedad de partes interesadas, descritas
en la seccion 2.2. El analisis de documentos se realizo utilizando criterios que ofrecian una base
para la evaluacion de cada Micro Indicador. El enfoque utilizado para el analisis de documentos se
describe en la seccion 2.3.

9 Si una organizacion multilateral contribuye o no a la obtencion de resultados también depende del modo en que aborda
la problematica humanitaria o del desarrollo, de los instrumentos que utiliza, de la escala de sus intervenciones y del
contexto nacional del pais donde opera.

10 La Metodologia completa se puede encontrar en el Volumen Il, Apéndice I.

11 El criterio de MOPAN para la seleccién de paises incluye: presencia de la organizacion multilateral en el pais, presencia
y disponibilidad de miembros de MOPAN, que no hayan sido incluidos recientemente en la encuesta, la necesidad de una
distribucion geografica. Debido al mandato del BID la muestra de paises se limité a América Latina y el Caribe.
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La encuesta no evalué todos los Micro-indicadores; algunos fueron evaluados utilizando solamente
el andlisis de documentos. En consecuencia, algunas tablas no muestran puntuaciones provenientes
de la encuesta para cada KPI o MI. La lista completa de los Ml evaluados para el BID se encuentra
en el volumen Il, Apéndice V (informacion de los KPIs y Mls por cuadrante).

2.2 Encuesta

MOPAN recopil6 las opiniones de las partes interesadas a través de la encuesta de donantes de
MOPAN vy clientes como se muestra en la figura 2.1. Los donantes de MOPAN encuestados fueron
seleccionados por los paises miembros. Los clientes encuestados fueron seleccionados por el BID.

Figura 2.1 Grupos de encuestados del BID

Grupos de encuestados Descripcion

Clientes »  Organizaciones gubernamentales, no gubernamentales y de otro tipo, como ser
empresas del sector privado que reciben transferencias directas del BID.

Donantes en la sede *  Representantes de miembros de MOPAN en la sede central del pais MOPAN con
central responsabilidades de supervision para la organizacion multilateral

*  Representantes de miembros de MOPAN en la misidon permanente o en la
directiva ejecutiva de la organizacion multilateral (Washington DC).

*  Miembros de MOPAN en las oficinas en el pais/region (incluyendo embajadas)

Donantes en el pais o o .
familiarizados con la organizacién multilateral

La encuesta fue adaptada especialmente para el BID y y pudo hacerse a través de Internet o por
otros medios (en papel, correo electrénico o entrevista) en inglés, francés, espafiol o portugués.
Para la encuesta del BID, ver Volumen Il (Apéndice Il). Las respuestas individuales a la encuesta
fueron confidenciales tanto para los consultores independientes que gestionaron la encuesta por
internet como para los que recabaron datos sobre el terreno.

Calificaciones de los encuestados - se presentd a los participantes en la encuesta una lista de
frases que describian practicas, sistemas o comportamientos de la organizacién y se les pidié que
otorgaran una calificacion al desempeno de la organizacién basandose en una escala del 1 al 6
como se muestra continuacion.
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Figura 2.2 Escala de calificacion para los encuestados

Puntuacién Calificacion Definicién
1 Muv Débil La organizacion multilateral no implementé este sistema y es cause de
y preocupacion.
2 Débil La organizacién multilateral implementd este sistema pero con deficiencias
significativas.
La organizacion multilateral implementé este sistema pero las deficiencias lo
3 Inadecuado :
hacen inaceptable.
El sistema que la organizacién multilateral implementé en esta area es
4 Adecuado
aceptable.
5 Elevado El sistema que la organizacion multilateral implement6 en esta area es mas
que aceptable aun sin llegar a ser considerado “mejor practica”.
El sistema que la organizacion multilateral implementé en esta area es
6 Muy Elevado q 9 P

considerado “mejor practica”.

En algunos casos no se contestaron todas las preguntas de la encuesta porque: 1) el encuestado
eligio no contestar, o0 2) el encuestado no recibié dicha pregunta. En estos casos, las puntuaciones
medias se calcularon utilizando el numero real de personas que respondieron a esa pregunta. Como
se explica en la metodologia (volumen Il, Apéndice 1), las respuestas ‘no sabe’ fueron omitidas
del calculo de las puntuaciones medias. Sin embargo, cuando la proporcion de encuestados que
respondieron “no sabe” se consideroé relevante para un Micro indicador, este hecho se menciona
en el informe. En la figura 2.3 se ofrece un resumen de las respuestas de varias categorias de
encuestados en referencia a las seis opciones mas los “no sabe”.
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Figura 2.3 BID - Distribucion de las respuestas (n=132) en todas las preguntas relacionadas con micro-indicadores

1%

Clientes 5% 11%

3%
.

Donantes en el pais 4% 13% 4% 17%

1%
AV

Donantes en la sede
central

4% 13% 12%

1-Muy débil 2 3 W4 ®E5 HE6-Muyelevado No sabe

Aunque hubo respuestas en todas las seis opciones posibles, de manera general, se encontraron
relativamente pocas respuestas en el extremo “bajo” de la escala. Alrededor del 17 por ciento de
las respuestas provenientes de los donantes en el pais fue del tipo ‘no sabe’, lo que es entendible
dado que su interaccién con el BID es mas limitada. Los clientes y los donantes en la sede central
respondieron ‘no sabe’ en menor medida. (Para mas informacion sobre la distribucion de respuestas
dirigirse al Volumen I, Apéndice III).

Tasa de respuestas de la encuesta

MOPAN aspiraba a lograr una tasa de respuestas entre los donantes en la sede central del 70 por
ciento y una tasa de respuestas del 50 por ciento entre la poblacién encuestada en cada uno de
los paises donde se llevo a cabo la encuesta (es decir, donantes en el pais y clientes). La cantidad
de encuestados dentro de cada categoria (la poblacién total) y las tasas de respuestas reales se
presentan en la figura 2.4 que se encuentra a continuacion.. En general, la tasa de respuestas para
todas las categorias de encuestados excedio el objetivo fijado en el 50 por ciento. Si bien existen
amplias variaciones en las tasas de respuestas dependiendo de la categoria y la ubicacion de los
encuestados, los resultados de la encuesta del BID resumen las opiniones de 132 encuestados.
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Figura 2.4 Cantidad de encuestados en relacién al BID segun pais y por grupo de encuestados

Numero real de encuestados (Poblacion Total)

Pais Donantes en el pais Clientes'? D::::t;sn:;: a Total
Bolivia 8(12) 17 (20) 25 (32)
Brasil 3(9) 13 (24) 16 (33)
Ecuador 3(4) 19 (23) 22 (27)
Pert 5(7) 24 (31) 29 (38)
Total 19 (32) 73 (98) 40 (52) 132 (182)
Tasa de 59% 74% 7% 73%
Respuestas

Conversion de calificaciones individuales a puntuaciones medias

Como se menciond anteriormente, los encuestados respondieron a las preguntas de la encuesta
dentro de una escala de seis puntos donde “1” significa “muy débil” y “6” significa “muy elevado”.
MOPAN calculé la puntuacion media para cada grupo de encuestados (por ej. donantes en la sede
central). Dado que la puntuacion media para un grupo de encuestados no era necesariamente un
numero entero (de 1 a 6) MOPAN asigné rangos numéricos y valoraciones descriptivas para cada
rango (de muy débil a muy elevado) como se observa en la Figura 2.5.

Figura 2.5 Rangos y descripcion de MOPAN

Rangos de puntuaciones medias Calificacion
1a1,49 Muy Débil
1,50 a 2,49 Débil

2,50 a 3,49 Inadecuado
3,50 a4,49 Adecuado
4,50 a 5,49 Elevado
5,50 a 6,00 Muy Elevado

Hay que tener en cuenta que los rangos se presentan con dos decimales, esto se debe a un calculo
matematico y no debe interpretarse como simbolo de una gran precisién. Las calificaciones aplicadas
a los diferentes KPls deben interpretarse como opiniones indicativas mas que como mediciones
precisas.

Analisis de la informacion

El analisis de la informacion de primer nivel extraida de la encuesta incluyd el calculo de las
puntuaciones medias, desviaciones estandar, frecuencias, respuestas de ‘no sabe’ y el analisis de

12 Entre los clientes encuestados, el 61 por ciento fueron empleados gubernamentales, 22 por ciento representantes
de organizaciones de la sociedad civil, 14 por ciento representantes de otros tipos de organizacion y el 3 por ciento no
especifico.

8 Diciembre 2011



MOPAN 2011 — EVALUACION DEL BID :

las respuestas a las preguntas abiertas. Se eliminaron las respuestas ‘no sabe’ de las puntuaciones
medias, pero se guardo la proporcion de encuestados que respondieron ‘no sabe’ ya que es
informacién potencialmente util.

Se aplicd un sistema de ponderacion para asegurar que ningun grupo de encuestado o pais estuviera
infrarrepresentado. Debido a que la cantidad de encuestados difiere -tanto entre categorias de
encuestados y paises donde se llevo a cabo la encuesta- se aplicé un factor de ponderacion a la
informacion recopilada en la encuesta sobre la tasa de respuestas de la encuesta. La ponderacién
fue disefada para otorgarle igual valor a: 1) las opiniones de cada grupo de encuestados, 2) los
paises donde se llevo a cabo la encuesta, y 3) los donantes en el pais y los clientes en cada pais
donde se llevé a cabo la encuesta. La justificacion matematica por los factores de ponderacion se
describe en el Volumen I, Apéndice |I.

El analisis de segundo nivel examind las diferencias en las respuestas entre las categorias de
encuestados y cuando se encontraron diferencias significativas, se da cuenta de las mismas en el
informe™3. Para una descripciéon completa del analisis de informacién de la encuesta ver Volumen ll,
Apéndice |.

2.3 Analisis de documentos

El analisis de documentos se realizé en funcion de los documentos publicados en la pagina web
del BID y otros documentos facilitados por el Banco asi como informacién provista para otras
evaluaciones tales como la Encuesta de la OCDE de 2011 de seguimiento de la Declaracion de Paris
y el informe COMPAS™. Para la mayoria de los Micro-indicadores se establecieron cinco criterios
que, en conjunto, se pensaba representaban las buenas practicas para esa area. La calificacion para
cada Micro Indicador depende en la cantidad de criterios que la organizacion cumple. A pesar de
que el analisis de documentos evalué la mayoria de los Micro-indicadores, no otorgé una calificacion
para todos (cuando no existia un criterio establecido), en consecuencia, algunas tablas no ofrecen
una calificacion mediante analisis de documentos para cada KPIl o MI.

El analisis de documentos y la encuesta utilizaron la misma lista de Micro-indicadores pero algunas
preguntas en el analisis de documentos difieren en su formulacion de aquellas en la encuesta. El
analisis de documentos y la encuesta también utilizaron la misma escala de calificacion, pero las
mismas se presentan separadamente en cada tabla que aparece en el informe para asi mostrar su
grado de convergencia o divergencia.

2.4 Fortalezas y limitaciones de la metodologia

MOPAN continta mejorando su metodologia basandose en la experiencia extraida de cada afio de
implementacién. Se deberian tener en consideracion las siguientes fortalezas y limitaciones cuando
se proceda a la lectura del informe de MOPAN sobre el BID.

13 Se adoptod la convencién normal para significancia estadistica (p<.05). Donde ocurriesen, se ha informado.

14 La mayoria de las fuentes utilizadas estan publicadas en el sitio web del BID. Sin embargo, en algunos casos el BID
puso a disposiciéon documentos internos para ser analizados.
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Fortalezas

El Enfoque Comun de MOPAN se basa en los elementos basicos de las herramientas
de evaluacion bilateral existentes. En el largo plazo, MOPAN espera que este enfoque
remplace o reduzca la necesidad de otros enfoques de evaluacién por parte de los
donantes bilaterales

Busca informacion perceptual desde diferentes perspectivas: donantes de MOPAN (a nivel
de la sede central y del pais), socios directos/clientes de organizaciones multilaterales,
organizaciones pares, y otras partes interesadas relevantes. Dicho proceder es coherente
con los compromisos realizados por los donantes en el marco de la Declaracion de Paris
sobre Eficacia Asistencial y la Agenda de Accion de Accra en cuanto a armonizacion,
opinion de socios y rendicién de cuentas conjunta.

Complementa la informacion sobre percepciones con el analisis de documentos,
incorporando una fuente de informacion adicional. Esto deberia mejorar el analisis, ofrecer
una base para la discusion sobre la eficacia de la organizacion y mejorar la validez de la
evaluacion a través de la triangulacién de fuentes de informacion.

Los informes son sometidos a un proceso de validacion, incluyendo revisiones multiples
por parte de los miembros de MOPAN vy la revision por parte de la organizacion multilateral
bajo evaluacion.

MOPAN busca la mayor coherencia posible entre el cuestionario de la encuesta y el
analisis de documentos para cada organizacién multilateral permitiendo, a su vez, la
personalizacion de los mismos para asi dar cuenta de las diferencias entre los tipos de
organizaciones multilaterales.

Limitaciones

Fuentes de la informacion

El Enfoque Comun de MOPAN solicita a los miembros de MOPAN vy a las organizaciones
evaluadas que seleccionan a las personas mas apropiadas para participar de la encuesta.
En ocasiones, MOPAN discute la seleccién con la organizacién evaluada; sin embargo,
MOPAN no tiene manera de determinar si aquellos que participan de la encuesta son los
individuos con mayor conocimiento y cualificaciones.

Como se menciona en la seccion 2.1, los paises donde se llevo a cabo la encuesta de la
evaluacion 2011 fueron seleccionados en base a los criterios establecidos MOPAN y no
incluyen algunos paises donde opera el Banco.

El analisis de documentos se efectua dentro de los limites de la politica de divulgaciéon de
una organizacion.

Instrumentos para la recogida de informacion

10

Existen tres variables que podrian afectar las respuestas obtenidas en la encuesta. Primero,
el cuestionario es extenso y el cansancio podria afectar las respuestas y las tasas de
respuesta. Segundo, los encuestados podrian no contar con el conocimiento necesario para
responder a todas las preguntas (por ej. preguntas referidas a las operaciones internas de
la organizacién, como ser auditorias internas y externas, parecen presentar dificultades para
muchos encuestados, quienes con frecuencia responden ‘no lo se’.) Tercero, un gran numero
de respuestas ‘no lo se’ podrian implicar que el encuestado no comprendio ciertas preguntas.

Las calificaciones otorgadas en encuesta de MOPAN pueden no ser coherentes entre
todos los encuestados, especialmente teniendo en cuenta la cantidad de culturas diferentes
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involucradas en las evaluaciones de MOPAN. Una limitacién potencial es la ‘desviacion
central’ (tendencias de los encuestados a evitar los extremos en los cuestionarios con
escalas de ponderacién). Las diferencias culturales también pueden contribuir a esta
desviacion dado que los encuestados en algunas culturas pueden no estar muy dispuestos
a criticar o muy avidos de halagar.

Triangulacién de la informacion

La validez de una evaluacion aumenta cuando se combinan varias fuentes de informacion.
A pesar que el Enfoque Comun combina la encuesta de percepciones de las partes
interesadas y el analisis de documentos que puede ofrecer informacién contrastada (por
ej. informes de evaluacion), no incorpora entrevistas, grupos de analisis, y otros métodos
de recoleccion de informacion entre el personal de la organizacién u otros encuestados
que podria ser de ayuda en el analisis de los comportamientos, sistemas y procedimientos
orientados a resultados dentro de la organizacion.

Analisis de la informacion

La practica que MOPAN establece de ponderar las respuestas de acuerdo a la cantidad de
encuestados en cada categoria amplifica las voces de los grupos de encuestados menos
numerosos. La gran cantidad de respuestas ofrecidas por los clientes del BID contrastan
con la poca cantidad a respuestas provenientes de los miembros de MOPAN en el pais,
que acentuan por la necesidad de ser precavidos cuando se comparan las calificaciones
entre grupos de encuestados

A pesar que el analisis de documentos puede realizar observaciones sobre los contenidos
de un documento, no puede evaluar hasta qué punto la esencia de dicho documento ha
sido implementada dentro de la organizaciéon (a menos que dicha implementacion esté
documentada por separado).

Muestreo

La seleccién de paises también determiné el grupo de estrategias nacionales a evaluar.
Los documentos analizados provinieron principalmente de los cuatro paises seleccionados
para la encuesta (Bolivia, Brasil, Ecuador y Pera). Para asegurar la representaciéon de
aquellos paises con practicas nuevas, se utiliz6 una muestra de paises mas amplia
(Republica Dominicana, El Salvador y Panama).

Criterios para emitir juicios de valor

Aungue MOPAN utiliza estandares y criterios reconocidos para establecer lo que se considera
una buena practica en una organizacién multilateral, no existen dichos criterios para todos
los indicadores de MOPAN. Como resultado, muchos de los criterios utilizados en el analisis
de documentos fueron desarrollados por MOPAN durante el proceso de evaluacion. Los
criterios estan aun en desarrollo y no deberian considerarse la version definitiva.

Durante el andlisis de documentos, las bajas calificaciones pueden deberse a la falta de
disponibilidad de documentos institucionales que cumplan con los criterios de MOPAN
(algunos de los cuales requieren que ciertos aspectos estan documentados explicitamente).

La evaluacion mediante el enfoque Comun produce calificaciones numéricas que parecen
tener un gran nivel de precision, pero sin embargo soélo pueden ofrecer un panorama general
de como se desempefa una organizacion y ciertos fundamentos para llevar adelante
discusiones entre los miembros de MOPAN, la organizacion multilateral, y sus clientes.

A pesar de ciertas limitaciones, el Equipo de Evaluacion cree que la informaciéon presenta, a
nivel general, un diagndstico razonable sobre los sistemas asociados a la eficacia interna de las
organizaciones multilaterales.
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3. Principales resultados

3.1 Introduccion

Este capitulo presenta los hallazgos de la evaluacion MOPAN 2011 sobre el BID. Los hallazgos se
basan en la informacion recopilada en la encuesta y el andlisis de documentos.

» Laseccion 3.2 presenta las calificaciones generales sobre el desempefo del BID y resume
las opiniones de los encuestados sobre las principales fortalezas y areas de mejora;

» La seccion 3.3 presenta los resultados sobre cada una de las cuatro areas de desempefio
(gestion estratégica, operativa, de las relaciones y de conocimiento).

3.2 Calificaciones generales

Esta seccién ofrece un resumen de calificaciones generales. Incluye: calificaciones otorgadas por
los encuestados sobre la eficacia interna general del BID, opiniones de los encuestados sobre las
fortalezas y areas a mejorar del BID, y calificaciones extraidas del analisis de documentos y la
encuesta para cada uno de los indicadores clave de desempefio.

Calificaciones de los encuestados para la eficacia interna del BID

MOPAN ha definido “eficacia interna” como el grado de organizacién que presenta un organismo
multilateral para apoyar a sus clientes en el logro de los resultados esperados. Se les pregunto a
los encuestados: “; Como calificaria la eficacia interna general del BID?” Como se muestra en la
Figura 3.1, los clientes calificaron la eficacia interna del BID positivamente (65 por ciento otorgd
puntuaciones de 5y 6) en comparacion con los encuestados en la sede central y los donantes en
el pais. También se observo este patrén en las calificaciones de muchos Micro-indicadores que se
tratan en las proximas secciones.
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Figura 3.1 Calificaciones generales para la eficacia interna del BID segun grupo de encuestados

4%

Clientes 5% 1%

5%
N

Donantes en el pais 6% 12%

Donantes en la sede

20% 35% 5% ETH
central
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» Opiniones de los encuestados sobre las fortalezas y areas a mejorar del BID

La encuesta incluia dos preguntas de desarrollo donde se pedia a los encuestados que identificaran
las mayores fortalezas y areas de mejoras dentro del BID. De los 132 encuestados, 130 comentaron
sobre las fortalezas del BID y 128 sobre las areas de mejora'™. Los comentarios se resumen a
continuacion para ilustrar el abanico de percepciones; se calificaron de acuerdo a la proporcion
aproximada de encuestados que compartian la misma opinion.

Si bien muchos comentarios eran consistentes con los hallazgos de la encuesta, algunos incluian
factores que no estaban relacionados con los indicadores clave de desempefio de MOPAN. Ciertas
fortalezas percibidas en el BID como la disponibilidad y niveles de recursos, la capacidad de
innovacioén del Banco o su reputacion aparecieron mencionadas a pesar de no estar representados
entre los factores de eficacia institucional interna evaluados por la encuesta MOPAN.

El general, la calidad y expertise del personal del BID asi como su conocimiento de la regién
fueron considerados las mayores fortalezas del BID.

Mas del 30 por ciento de los encuestados opinaron que la mayor fortaleza del BID era la calidad
de sus recursos humanos. El know-how, cualificaciones, disponibilidad, habilidad para configurar
redes y su capacidad para participar en el dialogo sobre las politicas del personal del BID fueron
considerados como los mayores activos que posee el Banco.

15 Los encuestados que respondieron “sin comentario” o similar fueron excluidos del analisis.
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Mas del 20 por ciento de los encuestados comentaron extensamente sobre la expertise y los
conocimientos que el Banco tiene sobre América Latina y el Caribe.

Entre el 11 y el 15 por ciento de los encuestados comentaron sobre otras fortalezas que se mencionan
a continuacion:

* elalcance einclusion reglonal Comentarios de los encuestados sobre las fortalezas del BID

e internacional del BID; . ) . _
El personal del BID esta muy calificado y mantienen una excelente

*Su red de socios y su relacion con el gobierno”. (Donante en el pais)

capacidad de mediacion; “Siendo el actor multilateral mas grande se encuentra en una posicién
«Su proceso  de gestic’)n unica en Latinoamérica para promover la integracion regional supe-
. . rando los intereses nacionales”. (Donante en la sede central)
interna; y

. i “El BID mantiene una buena representacion de los paises de la region
y _SU representacmr_\ €N palses | |o que le otorga poder de mediacion y esta bien considerado por gobier-
miembros y el facil acceso a | nosy donantes”. (Donante en la sede central)

los gobiernos nacionales. “Considero que su mayor fortaleza es su control administrativo, finan-

ciero y de procesos de acuerdo a su normas establecidas.” (Cliente)

Existieron diferencias entre los grupos de encuestados, dado que las necesidades y las prioridades
difirieron. Los donantes en la sede central con frecuencia consideraron que la mayor fortaleza del
BID era su expertise y conocimiento de Latinoamérica y el Caribe (40 por ciento). Los donantes
en el pais y los clientes estuvieron de acuerdo en que la mayor fortaleza del BID son sus recursos
humanos evidenciado en un 30 y 44 por ciento de respuestas respectivamente. Es interesante
resaltar, que los donantes en la sede central fueron el unico grupo que identificd la apropriaciéon
regional del Banco como una fortaleza. Por el contrario, los clientes fueron el Unico grupo que
identificd los procesos de gestion interna del Banco como una fortaleza.

La mayoria de los encuestados consideré que las areas donde se necesitan mayores
esfuerzos son los procesos de gestion interna, mayor enfoque en eficacia asistencial y
mejores vinculos con los socios sobre el terreno.

Se mencionaron con frecuencia tres areas de mejora en relacion al BID. La primera (19 por ciento
de las respuestas) son los procesos de gestion interna y administrativos, considerados densos,
opacos Yy que no toman el riesgo con la consideracion necesaria. El segundo (13 por ciento de las
respuestas) corresponde a la eficacia asistencial, la percepciéon que el Banco necesita mejorar su
medicion de GBR y mejorar su elaboracion de informes sobre los resultados. El tercero (13 por
ciento de las respuestas) es la ausencia de una coordinacion estrecha entre el Banco y sus socios
(bilaterales o de la sociedad civil).

14 Diciembre 2011



MOPAN 2011 — EVALUACION DEL BID :

Otras areas de mejora (aproximadamente el 10 por ciento de las respuestas) fueron:

* Los procedimientos del BID | Comentarios de los encuestados sobre las areas de mejora del
no estan lo suficientemente | BID

alineados/adaptados a 10S | “se necesita fortalecer los esfuerzos para que las operaciones de de-
procedimientos nacionales; sarrollo sean efectivas, basadas en indicadores con mensurables en

. . términos de productos y efectos directos”. (Donante en la sede central
*La necesidad de construir P y ( )

capacidades y capacitacic')n “Su voluntad de coordinar con otros donantes, en particular con actores

bilaterales, es escasa”. (Donante en el pais
antes y durante |la ’ ( pais)

implementacién de proyectos; “Adecuar politicas generales de contrataciones y operaciones a la for-
y ma y realidad del funcionamiento del pais”. (Cliente)

“Es poco frecuente que el Banco detalle como garantizar la sostenibili-
* Mayor enfoque en Ilas

. dad una vez finalice su participacion. Esto se relaciona con la genera-
tema’Flcas _ transvefsales cion de ingresos, construccion de capacidades a nivel local y gestion”.
(medio ambiente, género, | (Donante en la sede central)

integracion regional).

Las disparidades entre grupos de encuestados se hicieron evidentes debido a las diferentes
necesidades y prioridades. Los donantes en la sede central mencionaron con mayor frecuencia la
necesidad que tiene el BID de mejorar su eficacia asistencial y la elaboracién de informes sobre
resultados (36 por ciento de las respuestas). Los donantes en el pais mencionaron la falta de
coordinacion con los socios (40 por ciento de las respuestas), mientras que los clientes evidenciaron
mayor preocupacion por los procesos burocraticos y la falta de transparencia del BID.

Calificaciones generales de los indicadores clave de desempeiio

La figura 3.2 que se encuentra a continuacién muestra las calificaciones extraidas del analisis
de documentos y la encuesta para los indicadores clave de desempefio (KPIs). La barra gris
representa la calificacién otorgada por los encuestados, mientras que el rombo negro representa la
calificacion extraida del analisis de documentos. En el primer indicador, “ofrecer orientaciones para
la realizacion de resultados”, el BID obtuvo una calificacion de 4,29 (adecuado) en la encuesta y de
6 (muy elevado) en el analisis de documentos.

En las calificaciones generales de la encuesta del analisis de documentos, el BID se desempefio
adecuadamente o un mejor en todo los indicadores clave de desempefio

En la encuesta, el BID recibio calificaciones de adecuado o una calificacion superior en los 19 KPIs. La
mejor calificacion la recibid en el KPI sobre politicas y practicas en la rendicién de cuentas financiera.

El analisis de documentos ofrecié calificaciones de adecuado o una calificacion superior en 16
KPIs, con ocho calificaciones de elevado y todos de muy elevado'®. El BID recibié una calificacion
de inadecuado.

Para todos los KPIs salvo tres, el analisis de documentos ofrecio calificaciones mas elevadas que la
encuesta. Esto se puede deber a que el BID introdujo recientemente un gran numero de mejoras en
sus estrategias y politicas (por ejemplo, BID 9 y la Agenda para un Banco Mejor) que quizas todavia
no son visibles a los ojos de los encuestados. Es posible que también existan discrepancias entre
las politicas oficiales y las practicas del Banco en sus operaciones diarias.

16 No hay una calificacion otorgada por el analisis de documentos para “ajuste de procedimientos” o “contribucion al
dialogo sobre las politicas” ya que estos indicadores no fueron incluidos para su evaluacion. Para mayor informacion, ver
metodologia en el Volumen II, Apéndice I.
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Figura 3.2 Calificaciones generales para los indicadores clave de desempeiio (puntuacién media, todos los
encuestados y calificaciones del analisis de documentos)

@ Calification mediante
analisis de documentos Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 — 6.00)
Calification de la encuesta
0 1 2 3 4 5 6

Key Performance Indicators

KPI 1 Ofrecer orientacion para la consecucion de
resultados

KPI 2 Enfoque institucional en los resultados

KPI 3 Enfoque en las prioridades tematicas
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KPI 4 Enfoque en los resultados pais

KPI 5 Decisiones sobre la asignacidn de la ayuda

KP1 6 Vincular gestion de la ayuda al desempefio

KP1 7 Rendicién de cuentas financiera

KP1 8 Uso de la informacidn sobre el desempefio

KP19 Gestidn de los recursos humanos

TVNOIDVY3IdO NOILSIO

KPI 10 Programacion orientada hacia el desempefio

KPI 11 Capacidad de delegar la toma de decisiones

KP1 12 Apoyo a los planes nacionales

KPI 13 Ajuste de los procedimientos

KPI 14 Uso de los sistemas del pais

KPI 15 Contribucion al didlogo sobre politicas

SANOIDV13Y 3d NOILS3ID

KPI 16 Armonizacién de procedimientos

KP1 17 Evaluacion de los resultados externos

KPI 18 Presentacion de la informacidn sobre el
desempefio

OLN3INIDOONOD
13d NOILS3D

KP1 19 Difusién de lecciones aprendidas
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3.3 Desempeio del BID en gestion estratégica, operativa, de
las relaciones y del conocimiento

3.3.1 Resumen

Esta seccion presenta los resultados de la evaluacion MOPAN 2011 del BID en las cuatro areas de
desempeno (cuadrantes): Gestion Estratégica, Operativa, de las Relaciones, y del Conocimiento.

Las siguientes secciones (3.3.2 a 3.3.5) ofrecen las calificaciones totales de la encuesta y el analisis
de documentos para los KPIs de cada cuadrante, puntuaciones medias por grupo de encuestados
y hallazgos basados en el analisis de las calificaciones extraidas de la encuesta y el analisis de
documentos en cada cuadrante.

Se senalaran aquellos items donde se encuentren diferencias estadisticamente significativas
entre categorias de encuestados. Las puntuaciones divergentes entre la encuesta y el analisis de
documentos también se sefnalan.

Se presenta la informacién extraida de la encuesta para cada KPI y Ml por cuadrante en el Volumen
Il, Apéndice V. Las calificaciones del analisis de documentos se presentan en el Volumen Il, Apéndice
VI.

3.3.2 Gestidn estratégica

La orientacion del BID hacia los resultados se acerca a ser una buena practica a partir de la
presentacion del BID 9. Las partes interesadas calificaron al BID como adecuado para los
indicadores MOPAN, y la documentacioén de respaldo fue calificada de adecuada a elevada.

La Figura 3.3 muestra las calificaciones totales de la encuesta y el analisis de documentos para
los cuatro KPIs dentro del cuadrante de gestidén estratégica. El BID recibid, de manera llamativa,
calificaciones de adecuado para los cuatro KPIs en esta area. Los encuestados consideraron como
elevado la claridad del mandato del BID, sub Marcos de resultados y su promocién del desarrollo
del sector privado

El andlisis de documentos sugirié que el desempefio del BID en gestion estratégica es de elevado
a muy elevado. Las calificaciones de muy elevado provinieron del acceso publico a documentos
claves y del desarrollo de una estrategia con elevados vinculaciones a su mandato.

El analisis de documentos calificd al BID como muy elevado en cuanto a su politica institucional
sobre gestion de resultados, y calificé al Banco como adecuado o elevado en su enfoque sobre
diversas tematicas transversales. Los encuestados consideraron que el Banco se desempefa
adecuadamente en estas areas.

Recientemente, el Banco se embarcé en una restructuracion sustancial de su modelo de negocio y
estructura institucional. Diversas herramientas y marcos nuevos presentados en la restructuracion
fueron evaluados por MOPAN y conforman las bases de las calificaciones elevadas, a pesar de
haber sido implementados recientemente. Por ende, no debe sorprender que los encuestados
todavia no estén convencidos de los efectos de dichos cambios.
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Figura 3.3 Cuadrante I. Gestion estratégica — Calificaciones de la encuesta y del analisis de documentos

@ Calification mediante
analisis de documentos Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 — 6.00)
Calification de la encuesta
0 1 2 3 4 5 6
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de resultados

KPI 2 Enfoque institucional en los resultados

KPI 3 Enfoque en las prioridades tematicas
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KPI 4 Enfoque en los resultados pais

La Figura 3.4 muestra la puntuacion media otorgada por los encuestados para cuatro KPIs y divididos
por grupos de encuestados. En la mayoria de los Micro-indicadores, los clientes calificaron al BID de
manera llamativamente mas alta que otros grupos. Cuando las diferencias son significativas, esto
se informa en los hallazgos sobre gestion estratégica.

Figura 3.4 Cuadrante I: Gestion estratégica, puntuacion media segin grupo de encuestados

Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 — 6.00)
Puntuacion . Donantes en el Donantes en la
) Clientes R
Media Total pais sede central
KP1 1 Ofrecer orientacidon para la consecucién de resultados 4,29 4,10 4,35
KPI 2 Enfoque institucional en los resultados 4,42 NA 4,42
KPI 3 Enfoque en las prioridades tematicas 4,35 4,06 4,20
KP1 4 Enfoque en los resultados pais 4,44 4,13 NA
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KPI 1: Ofrecer orientacion para la consecucion de resultados

Hallazgo 1: los encuestados consideran que la directiva ejecutiva ofrece una orientacién
adecuada para el logro de los resultados enfocados en el cliente. En cuanto a promover una
mayor trasparencia, se reconoce que los documentos clave son de acceso publico.

En general, se percibe que el BID apoya adecuadamente la orientacion hacia los resultados y el
enfoque en el cliente, y da muestras de tener un liderazgo que apunta a una gestién basada en los
resultados. Los esfuerzos que el Banco realiza para mejorar la transparencia se vieron reforzados
por la nueva Politica de Acceso a la Informacion.

Figura 3.5 KPI 1: Ofrecer orientacion para la consecucion de resultados, Calificaciones de los micro-indicadores

@ Calification mediante
analisis de documentos Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado
)
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Muy elevado
(1.00 - 1.49) (1.50 —2.49 (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (5.50 — 6.00)

Calificatiéon de la encuesta
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501
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MI 1.1 — El sistema de valores apoya la orientacion hacia los resultados y a los clientes

Los encuestados fueron consultados sobre si la cultura institucional del BID refuerza un enfoque
en los resultados y si el Banco se centra en los clientes. La mayoria de las respuestas para ambas
preguntas calificaron al BID como adecuado o con una calificacion superior.

Ml 1.2 — Liderazgo en la gestion de resultados

Este MI solo se aplicé a los miembros de MOPAN en la sede central. Setenta por ciento reconocio
que la Direccién General del BID demuestra liderazgo en la gestion de resultados.

MI 1.3 — Documentos clave disponibles para el publico

La mayoria de los encuestados (82 por ciento) calificaron este Ml como adecuado o con una
calificacion superior. El analisis de documentos respald6 los resultados de la encuesta. La
direccion de internet del BID ofrece todos los documentos clave de la organizacién en inglés y
espanol (incluyendo el Convenio Constitutivo del Banco Interamericano de Desarrollo, las actas
de las reuniones de la Directiva Ejecutiva, el panorama de la Efectividad en el Desarrollo (DEO) y
el BID 9, entre otros) asi como algunos en portugués y francés. Las publicaciones técnicas y otros
materiales de comunicacion, como libros, informes de politicas, de trabajos y newsletters también
estan disponibles en mas de un idioma. La nueva Politica de Acceso a la Informacién del BID, un
progreso hacia la transparencia, entré en vigencia en enero de 2011. Exceptuando ciertos aspectos
de la politica, la informacion es de dominio publico.
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KPI 2: Enfoque institucional en los resultados

Hallazgo 2: Los encuestados calificaron como adecuado el enfoque institucional del BID en los
resultados. El analisis de documentos concluyé que las mejoras introducidas recientemente
en sus planes y estrategias, descritas en el BID 9, permiten un enfoque en los resultados
elevado.

Durante los ultimos afos, el BID realizé cambios para mejorar su enfoque en los resultados. La
oficina de evaluacion y supervision (OVE) apunté que no se hacia explicito el enfoque en los
resultados en el Informe sobre el Octavo Aumento General de Recursos del BID (IDB 8)'. Un
el Banco introdujo un nuevo marco de resultados a nivel de la institucion (descrito en el BID 9),
que ahora incorpora indicadores de desarrollo y representa un cambio importante para el Banco.
Estos pasos se acompafnaron de una variedad de herramientas enfocadas en los resultados que
se aplican a lo largo del ciclo de un proyecto para mejorar el enfoque en los resultados del Banco.
(Estas nuevas herramientas como por ejemplo la Matriz para la Eficacia del Desarrollo y los Informes
de Seguimiento del Progreso se tratan en indicadores siguientes). Los cambios presentados en el
BID 9, cuando su implementacion se haya completado, podrian ayudar a solventar las deficiencias
a largo plazo remarcadas en las evaluaciones independientes de la OVE. El presente KPI sélo se
les aplico a los miembros de MOPAN en la sede central.

Figura 3.6 KPI 2: Enfoque institucional en los resultados, calificaciones de los micro-indicadores

@ Calification mediante
analisis de documentos Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 - 6.00)
Calification de la encuesta
0 1 2 3 4 5 6

MI: Estrategia institucional basada en un
mandato claro

MI: Politica institucional sobre gestion de
resultados

MiI: Los planes y las estrategias incluyen
marcos de resultados

MI: Los marcos de resultados vinculan los
productos con los efectos directos

MI: Los planes y las estrategias incluyen
indicadores de desempefio
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17 OVE. (2009). Evaluation Findings Regarding IDB-8 Guidance and Implications for Future Capital Increase Agreements.
(p.5).
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MI 2.1 — Estrategia institucional basada en un mandato claro

Los encuestados en la sede central recibieron dos preguntas sobre la estrategia y el mandato
de la organizacion. La primera pregunta se referia a la claridad del mandato del BID; la segunda,
trataba sobre el alineamiento de la estrategia para el conjunto de la organizacion con el mandato. La
mayoria de los encuestados calificd el desempefio del BID como elevado para ambas preguntas. A
partir del Convenio Constitutivo del Banco Interamericano de Desarrollo (tras su reforma de 1996),
el mandato del BID se matiza periddicamente para responder a los nuevos desafios y utilizar los
recursos de manera mas efectiva. El BID 9 enfatiza principalmente la desigualdad de ingresos, lo
que es coherente con la relevancia del BID, dada la desigualdad en la distribucién de ingresos en la
region'®. El BID 9 plantea dos nuevos objetivos estratégicos y cinco en prioridades sectoriales que
se vinculan explicitamente con el mandato del BID.

MI 2.2 — Politica institucional sobre gestion de resultados

El 60 por ciento de los encuestados en la sede central calificaron al BID como adecuado o una
calificacion superior en sus esfuerzos para asegurar la aplicacién de una gestién basada en los
resultados en toda la organizacion. El enfoque del BID sobre la gestion basada en los resultados
(GBR) y la gestion de resultados de desarrollo (MfDR) es descrito tanto de abajo hacia arriba
(medicion de los resultados de cada intervencion en diferentes puntos del ciclo) y de arriba hacia
abajo (desarrollar un marco de resultados a nivel de la organizacion y un presupuesto basado en
resultados). Tras la implementacion del Marco de Efectividad en el Desarrollo (DEF), los resultados
de las intervenciones se miden mediante una variedad de herramientas que incluyen la Matriz de
Efectividad para el Desarrollo y el Informe de Seguimiento del Progreso (PMR). Los alineamientos
del Banco definen los términos de una gestion basada en los resultados y describen qué tipos de
documentos se requieren bajo una GBR. El Banco también respalda las capacidades para MfDR
entre sus clientes con iniciativas como el PRODEV?", en vigencia desde el 2005.

MI 2.3 — Los planes y las estrategias incluyen marcos de resultados

Los encuestados fueron consultados sobre si el BID 9 contiene resultados de gestion explicitos, asi
como resultados de desarrollo explicitos. La mayoria respondié con calificaciones de adecuado o
una calificacién superior en ambas (80 y 70 por ciento respectivamente). El analisis de documentos
calificé al BID como elevado en este MI. El marco de resultados del BID es reciente (2010) y fue
establecido en base a las cinco prioridades institucionales del Banco?. Le permite a la instituciéon
hacer un seguimiento de los indicadores de producto, de la eficacia y eficacia institucional y medir la
contribucion realizada a los objetivos de desarrollo regional. Las preguntas de desarrollo (resumidas
en la Seccion 3.2) revelan que los encuestados reconocen cuanto se mejord desde el IDB 8, que
no identificaba resultados especificos o indicadores de seguimiento. Aunque ciertos productos y
efectos directos identificados en el marco de resultados podrian ser mas claros (por ejemplo, los
cambios previstos en el desarrollo no siempre se explicitan), el marco de resultados, sin dudas,
es un paso en la direccidén correcta. Existe un anexo técnico que ofrece mas detalles sobre los
indicadores.

18 BID. (2007). Annual Report. (p.49) Ver secciones referidas al analisis de desigualdades en los ingresos de la region.
19 PRODEYV quiere decir Programa de Implementacion del Pilar Externo del Plan de Accion a Mediano Plazo.

20 Las cinco prioridades institucionales son: Politicas sociales para la equidad y el crecimiento; Infraestructuras para
la competitividad y el bienestar social; Instituciones para el crecimiento y el bienestar social; Integracién internacional
competitiva regional y global; y Proteger el medioambiente, responder al cambio climatico, Promover las energias
renovables y asegurar la seguridad alimentaria.
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MI 2.4 — Los marcos de resultados vinculan los productos con los efectos directos

La mayoria de los encuestados (60 por ciento) considerd que el marco de resultados del Banco
vincula adecuadamente productos con efectos directos. El analisis de documentos compartio esta
conclusion, otorgando también una calificacion de adecuado. El marco de resultados del Banco
identifica los productos y sus contribuciones a los objetivos de desarrollo regionales. El marco de
resultados siempre vincula implicitamente productos con efectos directos. Es mas, es posible que los
efectos directos identificados en el marco de resultados no siempre conlleven un cambio explicito de
comportamiento. Tal y como sucede con los marcos de resultados de otras instituciones, existe una
distancia causal significativa entre productos y objetivos de desarrollo regionales. El BID da cuenta
de esta situacion en el BID 9, afirmando que la relacion entre productos y objetivos regionales es
“imperfecta en el mejor de los casos” y que, debido a los factores involucrados, lograr un “producto
no significa necesariamente que impactara sobre el efecto directo relacionado”.?!

MI 2.5 - Los planes y las estrategias incluyen indicadores de desempeno

La mayoria de los encuestados (73 por ciento) calificé al BID como adecuado o con una calificacion
superior en cuanto a la calidad de sus indicadores de desempefio. El analisis de documentos
compartié la visién. El marco de resultados BID 9 se diseno a partir de las mejores practicas de
otras organizaciones de desarrollo. La mayoria de los indicadores del marco de resultados del BID
son relevantes y estan basados en indices internacionales aceptados (incluyendo los Objetivos de
Desarrollo del Milenio). Ciertos indicadores no fueron considerados adecuados dado que no eran
lo suficientemente robustos para los efectos directos especificados. Otros fueron vistos como poco
claros. El BID realizé un esfuerzo para desagregar los indicadores por sexo, raza y etnia, donde
fuera relevante.

KPI 3: Enfoque en las prioridades tematicas

Hallazgo 3: Los encuestados consideraron que el BID se desempefia adecuadamente en
la integracion de las prioridades tematicas a su trabajo. Los marcos de politicas del BID,
que respaldan su trabajo en dichas areas tematicas, obtuvieron una calificaciéon general de
elevada.

La evaluacion se centrd en seis tematicas transversales que MOPAN vy el BID identificaron como
prioritarias: igualdad de género, el medio ambiente, la buena gobernanza, el desarrollo del sector
privado, la cooperacién regional y el cambio climatico. En general, los encuestados calificaron
al Banco como adecuado para este KPI. Sin embargo, existieron diferencias estadisticamente
significativas entre grupos de encuestados en relacion con la integracion de la igualdad de género,
el medio ambiente y la promocion de la buena gobernanza. En general, los donantes en la sede
central realizaron calificaciones mas bajas que los clientes en estas areas (en algunos casos, con
calificaciones de inadecuado). Los encuestados opinaron que el desarrollo del sector privado es la
mayor prioridad del Banco y le otorgaron una calificacion mas positiva. El analisis de documentos
resolvié calificar al Banco como adecuado o elevado en cuanto a las tematicas transversales.

21 BID. (2010). BID 9 (Anexo I). (p.14).
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Figura 3.7 KPI 3: Enfoque en las prioridades tematicas, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 3.1 — Igualdad de género

Existen visiones contrapuestas sobre el grado de integracién de la igualdad de género en las
operaciones del BID. Los clientes calificaron al BID como elevado mientras que la mayoria de los
donantes lo calificaron como inadecuado. Sobre los 40 Mls calificados por los donantes en la sede
central, este recibié la calificacion mas baja.

Cuando se valora el desempefio del BID a partir de los documentos, la calificacion es de adecuado.
Al analizar los préstamos del BID se observé una degradacion de la integracion de la igualdad de
género en proyectos y estrategias nacionales entre 2006 y 2009%. El Banco tomé medidas en los
ultimos dos afios para mejorar en esta area. El Banco reitera la importancia de la igualdad de género
en el BID 9, en sumarco de resultados propone indicadores desagregados por sexoy, recientemente,
reforzd su marco de politicas con la Politica Operativa sobre Igualdad de Género en el Desarrollo.
Las preguntas abiertas incluidas en la encuesta MOPAN sugieren que los encuestados ven los
esfuerzos recientes para desarrollar una politica de igualdad de género como una de las fortalezas

22 BID. (2011). Plan de Accion de Género para las Operaciones 2011-2012. (p.6-8).
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del Banco. Evidencia encontrada en el Panorama de la Efectividad en el Desarrollo 2010, el
Informe Anual 2010, el Programa y Presupuesto Aprobado 2011 y en otros documentos sugiere
que el BID esta construyendo capacidades institucionales en esta area y explicitamente asigné
recursos para respaldar esta prioridad. El Plan de Accion sobre Género, presentado en Marzo de
2011, marca acciones concretas (por ejemplo, planificacién, elaboracion de informes y asignacion
de recursos) que los departamentos relevantes deben adoptar para incrementar la atencion del
Banco sobre la igualdad de género. Aunque el BID esta progresando en la implementacion de
esta politica, la integracién de la igualdad de género sigue siendo una fuente de preocupacién
dado que las nuevas iniciativas todavia no arrojan resultados concretos.

Ml 3.2 — Medio ambiente

Los encuestados generalmente perciben que el Banco integré6 al medio ambiente en sus
operaciones, calificandolo como adecuado. La calificacién otorgada por el analisis de documentos
también fue de adecuada, reflejando que la proteccion del medio ambiente es una prioridad a
largo plazo para el BID y que el BID 9 la identifica como una prioridad sectorial. De hecho, en
1979, el BID se convirtio en el primer Banco multilateral de desarrollo en adoptar una politica
medioambiental?. El medio ambiente es un elemento central para el BID, lo que se resume en una
serie de politicas (porejemplo, la Politica de Saneamiento ambiental, la Politica de Medio Ambiente y
Cumplimiento de Salvaguardiasy |la Politica sobre Desastres naturales inesperados) y estrategias
(por ejemplo, Estrategia para el manejo integrado de los recursos hidricos). Es mas, todos los
proyectos del BID estan dotados de instrumentos de proteccion sociales y medioambientales,
asi como de mediciones de sostenibilidad. Una evaluacion independiente sobre la capacidad
del Banco para responder ante situaciones sociales o0 medioambientales criticas que afecten el
desarrollo sostenible concluyd que el BID progresé desde la implementacion de su Politica de
Medio Ambiente y Cumplimiento de Salvaguardias en 2006. Sin embargo, el panel cuestiond la
implementacién de los aspectos de integracion y sostenibilidad de la politica?*. Dicha evaluacién
afirmé que el Banco debe “concentrar sus energias en la implementacion de las prioridades de
integracion de OP 703 [Politica de Medio Ambiente y Cumplimiento de Salvaguardias]’®. Dichas
deficiencias prueban que todavia existe margen para mejorar en la integracién del medio ambiente
al trabajo del Banco.

ElI BID demuestra su compromiso con el medio ambiente es sus practicas institucionales mediante
un programa institucional de responsabilidad social y medio ambiental, asi como con una politica
institucional sobre gases invernadero, una politica de energia, desechos y agua en la sede central,
y una serie de campanas de concienciacion para el personal, entre otras medidas.

Ml 3.3 — Buena gobernanza

La mayoria de los encuestados calificd al BID como adecuado o con una calificacion superior
en cuanto al grado en el que promociona la buena gobernanza. El término “buena gobernanza”
no se menciona explicitamente en el BID 9 como una prioridad sectorial, pero si se pueden
identificar ciertos aspectos de la buena gobernanza como la rendicion de cuentas, transparencia

23 BID. (2006). Politica de Medio Ambiente y Cumplimiento de Salvaguardias. (p.1).

24 El Grupo Asesor Independiente sobre Sostenibilidad (GAI) es un grupo de nueve expertos creado para cumplir con el
compromiso adquirido por el Banco de informar sobre la implementacion de la Politica de Medio Ambiente y Cumplimiento
de Salvaguardias.

25 Grupo Asesor Independiente sobre Sostenibilidad . (2011). Grupo Asesor Independiente sobre Sostenibilidad: Informe
Final para el Banco Interamericano de Desarrollo.(p.39).
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e instituciones eficaces?. El enfoque del Banco sobre la buena gobernanza fue actualizado en
2011 con la aprobacion de la Estrategia sectorial sobre las Instituciones para el Crecimiento y
el Bienestar Social”’. Esta estrategia trata con temas como el desarrollo institucional, el estado
de derecho, lucha contra la corrupcion y la transparencia, los cuales por definicion se refieren
a la buena gobernanza. El BID también tiene un Plan de Accién para el apoyo a los paises en
sus esfuerzos por combatir la corrupcion y fomentar la transparencia que debe ser completado
en 2011.

MI 3.4 — Desarrollo del sector privado

La mayoria de los encuestados (85 por ciento) opinaron que el BID promovio el desarrollo del
sector privado. El BID 9 afirma que fomentar el desarrollo del sector privado es uno de los dos
objetivos estratégicos esenciales para el logro de la mision institucional. EI compromiso del BID
con el sector privado se evidencia en las inversiones que se informan en el DEO 2010 y en el
Informe Anual 2010. El BID también tiene una Estrategia para el Desarrollo del Sector Privado
(2004). Dado que la estrategia 2004 contiene un marco de resultados limitado, actualmente se
esta desarrollando una nueva estrategia, ordenado por la Asamblea de Gobernadores. El BID
tiene una extensa cartera de proyectos que respaldan el desarrollo del sector privado. Durante
el periodo 2004-09, las actividades para el desarrollo del sector privado alcanzaron los 9.700
millones de délares abarcando 75 préstamos?.

MI 3.5 — Cooperacion regional

La mayoria de los encuestados (74 por ciento) calificaron el desempefio del BID en la promocion
de la cooperacion regional como adecuado o con una calificacién superior. Es interesante remarcar
que al ser consultados sobre la mayor fortaleza del BID en las preguntas abiertas, una de las
respuestas mas comunes fue el alcance regional del BID y la cooperacion con socios regionales.
Esto probablemente se debe a que desde su creacion, el fomento de la integracion regional
siempre fue una de las maximas prioridades del BID.

EI BID 9 identifica a la integracién regional como una de sus cinco prioridades sectoriales. El marco
de resultados BID 2012-2015 incluye indicadores de productos y efectos directos vinculados con
la cooperacién regional, como por ejemplo la cantidad de funcionarios publicos de comercio y
empresarios capacitados en comercio e inversion, o la cantidad de acuerdos de integracion regional
y subregional e iniciativas de cooperacion respaldadas. Como guia para la implementacion del
BID 9, el Banco tiene una estrategia sectorial especifica con un marco de resultados que contiene
indicadores a nivel de producto y efecto directo, y lineas de base y objetivos. #°

MI 3.6 — Cambio climatico

La mayoria de los encuestados (92 por ciento) calificaron el enfoque del BID sobre el cambio
climatico como adecuado o con una calificacion superior. La respuesta al cambio climatico esta
identificada como una prioridad de un sector mas amplio que también incluye la proteccion
medio ambiental, energias renovables y seguridad alimentaria. El marco de resultados del Banco
incluye indicadores a nivel de producto y efectos directos para medir su contribucién al cambio
climatico. EI BID también tiene una estrategia especifica llamada Estrategia Integrada del BID

26 EI IDB 9 identifica los resultados asociados con la Buena gobernanza en una de sus prioridades sectoriales llamada
“instituciones para el crecimiento y el bienestar social”.

27 Antes de 2011, La estrategia para la modernizacién del Estado (2003) proveia el marco estratégico principal para el
trabajo del BID sobre buena gobernanza.

28 BID (2010). Perfil de la Estrategia de Desarrollo del Sector Privado. (p.4).

29 BID. (2011). Estrategia Sectorial de Apoyo a la Integracién Competitiva Regional y Global.
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de Mitigacion y Adaptacion al Cambio Climatico y de Energia Sostenible y Renovable (2011). La
Directiva del Banco deberia desarrollar un Plan de Accion Estratégico para el Cambio Climatico
para realizar un seguimiento sobre el alineamiento del producto del Banco con el marco de
resultados. Un ejemplo del respaldo del BID a la tematica del cambio climatico es la Iniciativa de
Energia Sostenible y Cambio Climatico (SECCI), que financia estrategias de adaptacién al
cambio climatico para reducir la vulnerabilidad climatica de la regiéon. Aunque el Banco recibio
una calificacion de elevado para este MI, debido principalmente a que la documentacion fue
satisfactoria, la estrategia todavia esta en desarrollo y la evidencia sobre su implementacién es
escasa. Realizar un seguimiento de la tematica transversal sera posible cuando el Banco elabore
informes sobre sus objetivos de financiacion para iniciativas relacionadas con el cambio climatico,
lo cual se incluyé en el Marco de Resultados del Banco.

KPI 4: Enfoque en los resultados pais

Hallazgo 4: De acuerdo a los encuestados, las estrategias nacionales del BID se centran en
los resultados de manera adecuada. El analisis de documentos confirma la evaluacion a
pesar de observar que se puede fortalecer la identificacion de resultados para las tematicas
transversales prioritarias.

En los ultimos anos, el Banco traté de mejorar la calidad de su trabajo con los paises miembros
prestatarios. Las estrategias nacionales revisadas y los alineamientos para las estrategias nacionales
se presentaron en 2008 para respaldar esta iniciativa. Los encuestados a nivel pais (el Unico grupo
consultado sobre las estrategias nacionales) otorgaron calificaciones de adecuado en esta area.

El analisis de documentos a nivel pais destaco las mejoras realizadas en el formato de las estrategias
nacionales y las limitaciones permanentes como la falta de un grupo de productos consolidados (a
veces los productos sélo estan disponibles en el documento del programa nacional). En 2008, la
OVE evaluo dichas estrategias nacionales y las de los nuevos lineamientos ofreciendo evaluaciones
contrapuestas sobre el contenido®.

30 BID (2008). Evaluation of the New Lending Framework 2005-2008. Obtenido el 23 de junio de 2011 de http://idbdocs.
iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=1925198
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Figura 3.8 KPI 4: Enfoque en los resultados pais, calificaciones de los micro-indicadores
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Ml 4.1 — Los marcos unen los resultados a nivel de proyectos, programas, sectores y paises

La mayoria de los encuestados (80 por ciento) calificaron a los marcos de resultados que vinculan
resultados a nivel de proyecto, programa, sector y pais como adecuados o superior. Esta calificacién
es consistente con la del analisis de documentos. La muestra de estrategias nacionales analizadas
contenia siete estrategias desarrolladas utilizando dos juegos de lineamientos. El modelo mas viejo,
que se utilizé como marco para las estrategias nacionales desarrolladas antes del 2010, no resultaba
particularmente claro y fallaba sistematicamente al tratar de identificar y formular productos y efectos
directos adecuados. Sin embargo, el nuevo formato introducido en 2010 requiere que las estrategias
nacionales identifiquen los efectos directos a partir de una matriz de resultados detallada 32 . Dado
que cada estrategia nacional nueva esta vinculada a un programa nacional, los productos ahora se
pueden identificar en este ultimo tipo de documento. El marco de resultados mas reciente también
vincula estrategias de programa y sector con resultados a nivel pais. Por ende el vinculo entre y
resultados a nivel de proyecto, programa, sector y pais es mas elevado. Segun el BID las estrategias
nacionales basadas en resultados estaran completamente implementadas para el afio 2013.

Ml 4.2 - Los marcos incluyen indicadores a nivel de proyectos, programas, sectores y paises

La mayoria de los encuestados (75 por ciento) calificd este Ml como adecuado o con una
calificacion superior. En el analisis de documentos, mas de la mitad de las estrategias nacionales

31 Bolivia, Brasil, Ecuador, Pert

32 Republica Dominicana, El Salvador, Panama
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revisadas contenian indicadores de desempefio claros y relevantes y también mostraban fuentes
de informacion. Una revisidon de las evaluaciones anteriores de estrategias nacionales llevadas a
cabo por la OVE reconocié que soélo algunas pocas de dichas estrategias que incluyen indicadores
para cada resultados (objetivo) mostraban lineas de base u objetivos. El analisis de documentos
corrobora este hallazgo. Las tres estrategias evaluadas mas recientes evidenciaban mejoras en la
capacidad de evaluar los indicadores, aunque los documentos de programas nacionales podrian
identificar mejor los indicadores a nivel de proyecto.

MI 4.3 — Los resultados esperados son consistentes con las estrategias nacionales de
desarrollo

La mayoria de los encuestados (73 por ciento) califico las estrategias nacionales del BID, y la
consistencia entre sus resultados esperados y las estrategias nacionales de desarrollo, como
adecuados o superior. En la mayoria de las estrategias nacionales evaluadas, existe un claro vinculo
entre los resultados esperados por el BID y los que se identifican en el plan nacional. Las estrategias
nacionales mas recientes contienen vinculos mas claros y mas explicitos. En casi todos los casos,
el marco de resultados exponia en una columna el vinculo entre los resultados esperados en el plan
nacional y los resultados esperados por el BID. La Evaluacion del nuevo marco de financiamiento,
2005-2008 recibié una evaluacion igualmente positiva pero se le realizaba una observacién
sugiriendo que “la consistencia observada a nivel del objetivo de desarrollo mas amplio se debe a
la generalidad de los objetivos®”.

Ml 4.4 — Los resultados esperados son definidos en coordinaciéon con los clientes

La mayoria de los encuestados (69 por ciento) opinaron que el BID se desempefa adecuadamente
en cuanto a desarrollar los resultados esperados consultando con sus socios.

MI 4.5 — Los resultados de prioridades tematicas son incluidos en los marcos a nivel pais

La mayoria de los encuestados (64 por ciento) calificaron al BID como adecuado o con una
calificacion superior en referencia a la inclusién de prioridades tematicas en los marcos a nivel pais.
El analisis de documentos concluyo que las tematicas transversales relevantes para la organizacion
(las mismas que fueron evaluadas en el KPI 3) se mencionaban, aunque sea brevemente, en todas
las estrategias nacionales evaluadas. Sin embargo, ninguna de las estrategias nacionales incluia
todas las tematicas transversales incluidas en la evaluacion MOPAN del BID. En la mayoria de
los casos, no existia ninguna referencia especifica al cambio climatico o a la buena gobernanza.
Es mas, aparentemente las nuevas estrategias no parecen identificar resultados que integren las
tematicas transversales relevantes, a pesar de que las estrategias nacionales anteriores incluyen
resultados para estas areas.

3.3.3 Gestidn operativa

En cuanto a la gestion operativa, el BID recientemente implementoé reformas que le permiten al
Banco ser mas transparente, tener una gestion de riesgos mas efectiva y desarrollar politicas
financieras mas elevadas. Estas reformas se tradujeron en procedimientos simplificados y
herramientas de gestion mas sdélidas.

La figura 3.9 que aparece a continuacion muestra las calificaciones de la encuesta y el analisis
de documento para los siete KPIs del cuadrante gestion operativa. La figura 3.10 muestra las
puntuaciones medias para los siete KPI correspondientes a todos los encuestados divididos por
grupo encuestados.

33 BID. (2008). Evaluacion del nuevo marco de financiamiento, 2005-2008. (p.34).
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Los encuestados calificaron al BID como elevado en sus politicas y procesos de rendicion de cuentas
financieras. En general, este Ml recibio la calificacion mas alta de toda la encuesta. El analisis de
documentos compartié dicha visiéon, otorgando el BID una calificacion de elevado.

En el pasado, el area de recursos humanos despertaba preocupacion. Los sistemas de evaluacion
de desempefio para el personal jerarquico superior fueron calificados como inadecuados por los
encuestados, a pesar de que muchos contestaron ‘no sabe’. A partir de las preguntas abiertas
se puede concluir que gracias a su expertise, calificaciones y experiencia, el personal del BID es
considerado como una fortaleza.

Figura 3.9 Cuadrante Il: Gestion operativa - Calificaciones de la encuesta y del analisis de documentos

@ Calification mediante
analisis de documentos Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 - 6.00)
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Figura 3.10 Cuadrante IlI: Gestion operativa - Puntuaciones medias segun grupo de encuestados

Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 —4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 — 6.00)

Puntuacion . Donantes en el Donantes en la

. Clientes .
Media Total pais sede central

KPI 5 Decisiones sobre la asignacién de la ayuda 4,33 4,09 4,20
KPI 6 Vincular gestion de la ayuda al desempefio 4,07 NA 4,07
KP1 7 Rendicidn de cuentas financiera m 4,48 4,60
KPI 8 Uso de la informacidn sobre el desempefio 4,03 3,69 3,87
KPI 9 Gestion de los recursos humanos 3,83 4,44 3,46
KPI 10 Programacion orientada hacia el desempefio 4,36 4,54 3,97
KPI 11 Capacidad de delegar la toma de decisiones 4,43 4,05 NA

KPI 5: Decisiones sobre la asignacion de la ayuda

Hallazgo 5: Los encuestados calificaron el desempeno del BID en sus decisiones sobre la
asignacion de ayudas como adecuado. El BID también recibié una calificacion de adecuado
por poner a disposiciéon publica los criterios para la asignaciéon de ayudas.

Los encuestados consideraron que el BID se desempefia adecuadamente en cuanto a tomar
decisiones sobre la asignacién de ayudas de manera transparente. El analisis de documentos llegé
a la misma conclusion. El BID publica su criterio para la asignacion de recursos concesionales,
a pesar de hacerlo sin un gran nivel de detalle. El BID recibié una calificacién de inadecuado en
relacion a la capacidad de predecir sus ayudas.

Figura 3.11 KPI 5: Decisiones sobre la asignacion de ayudas, calificaciones de los micro-indicadores

Elevado
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MI 5.1 - Los criterios utilizados para la asignacion de los recursos estan a disposicion publica

Como promedio, los encuestados calificaron al BID como adecuado en cuanto a que sus criterios
para asignar recursos estan disponibles a nivel publico. La mayoria de los encuestados (78 por
ciento) califico al BID como adecuado o con una calificacion superior en este MI. Tal y como sucede
con los otros Bancos multilaterales de desarrollo, el BID establece criterios especificos para asignar
recursos concesionales. Sin embargo, para el BID, los recursos concesionales representan una
fraccion de su financiacién total®**. La férmula, que utiliza un coeficiente de distribucién basado
en la necesidad, fortaleza econémica y desempefio del pais, se conoce como Sistema Mejorado
de Asignacion Basada en el Desempefio, implementado por primera vez en 2009-2010. Los criterios
se describen de forma general en la Revision de la Implementacion del Marco de Sostenibilidad de
la Deuda y Sistema Mejorado de Asignaciéon Basada en el Desemperio (2011), que se encuentra a
disposicién en la direccion de internet del BID en inglés y espafiol. Sin embargo, este documento no
ofrece detalles sobre la formula de asignacion.

MI 5.2 — Las asignacion de recursos respeta los criterios establecidos

La mayoria de los encuestados (77 por ciento) calificé al BID como adecuado o con una calificacién
superior en este MI. Los clientes se mostraron significativamente mas positivos sobre las practicas
del BID para asignar recursos siguiendo criterios establecidos, calificandolo como elevado.

MI 5.3 — Recursos atribuidos segun los plazos acordados

Este indicador se basa en el indicador 7 de la Declaracion de Paris sobre la eficacia de la ayuda,
que mide las diferencias entre la ayuda programada y la ayuda efectivamente desembolsada y
asentada en los sistemas nacionales de contabilidad. La informacion mas reciente recabada por
el OCDE se ofrece en Aid Effectiveness 2005-10: Progress in Implementing the Paris Declaration,
donde se observa que en 2010 el 48 por ciento de los desembolsos en ayuda del BID se liberaron
de acuerdo a un cronograma establecido®. Este resultado no cumple con el objetivo para este
indicador (establecido en el 71 por ciento) por lo que recibe una calificaciéon de inadecuado.

KPI 6: Vincular gestion de la ayuda al desempeiio

Hallazgo 6: Los donantes en la sede central opinaron que el BID se desempeia adecuadamente
en vincular la gestion de la ayuda al desempeiio. El andlisis de documentos recalca que el
BID adopté un enfoque para la elaboracién de presupuestos basados en resultados que
encamina al Banco hacia una rendiciéon de cuentas por resultados.

Los encuestados indicaron que el BID vincula adecuadamente la financiaciéon a los resultados
esperados y sus informes ofrecen informacion adecuada sobre desembolsos de productos y efectos
directos. Esto sugiere que a nivel de las operaciones individuales, es posible vincular recursos con
los resultados conseguidos. El analisis de documentos adopta una mirada mas amplia, incluyendo
el enfoque institucional sobre la elaboracion de presupuestos e informes basados en resultados,
ambos en las primeras etapas de implementacion. El analisis de documentos apunté que el nuevo
enfoque es adecuado y, en general, mejorara el enfoque del BID en los resultados.

34 Los paises que pueden optar a los recursos concesionales para el periodo 2009-2010 incluyen a Guatemala, Paraguay,
Bolivia, Guyana, Honduras y Nicaragua. Haiti también podria optar a los recursos concesionales, pero en este caso se
usaria un enfoque diferente.

35 OCDE. (2011). Aid Effectiveness 2005-10: Progress in Implementing the Paris Declaration. (p.180). La informacion
sobre el BID se basa en los datos provenientes de 10 paises.
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Figura 3.12 KPI 6: Vincular gestion de la ayuda al desempeiio, calificaciones de los micro-indicadores

@ Calification mediante
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Calification de la encuesta

e ™ § MiI: La asignacién presupuestaria esta
(%] .

W< oo vinculada a los resultados esperados
cC O <

28355

® o & 2 MI Los desembolsos estan vinculados a los

o o Q resultados obtenidos

MI 6.1 — La asignacion presupuestaria esta vinculada a los resultados esperados

Los encuestados otorgaron una calificacion de adecuado al ser consultados por cémo el BID
relaciona las asignaciones con los resultados esperados. Sus respuestas sugieren que existe una
relacion sélida entre los recursos y los resultados a nivel de las operaciones individuales. A partir del
BID 9, el Banco recibié un mandato para desarrollar un enfoque institucional hacia una elaboracion
de presupuestos basada en resultados. El analisis de documentos también otorgd una calificacion
de adecuado. El Banco aprobo recientemente un plan de accion para implementar una elaboracion
de presupuestos basada en resultados y adaptar el ciclo de presupuestos en los proximos tres
afos. Para el final de 2013, el BID planea establecer las métricas relevantes para la informacion
de desempenio; aplicar la informacion sobre el desempefio al ciclo de presupuesto; crear incentivos
para el logro de resultados y garantizar las capacidades necesarias en la direccion para ejecutar la
planificacién. El enfoque del Banco vinculara la informacion de la presupuestacion a las prioridades
de financiacion, eficacia operativa y los objetivos de eficiencia, es decir, las areas del marco de
resultados que el Banco controla mas directamente. Se hara el seguimiento de la contribucion
del BID a los efectos directos mediante una evaluacion mas directa a través del Panorama de la
Efectividad en el Desarrollo (DEO).

Ml 6.2 — Los desembolsos estan vinculados a los resultados obtenidos

Aunque los encuestados calificaron al BID como adecuado para este M, el analisis de documentos
lo encontré inadecuado. A nivel institucional, los informes del BID todavia no evidencian una
relacion entre los desembolsos y los resultados logrados. Sin embargo, a nivel de proyecto, el
Informe de Seguimiento de Progreso (PMR) relaciona los gastos con productos y los productos con
efectos directos. En consecuencia, en el futuro los DEOs presentaran informacion sobre los gastos
para cada efecto directo conseguido dentro de cada Marco de Resultados. Esto necesitara de la
implementacion completa de los procesos relacionados con la elaboracion de presupuestos basados
en resultados, en el marco de efectividad en el desarrollo, y el PMR. Las herramientas presentadas
le permitiran al Banco comparar los resultados conseguidos con los resultados esperados dentro de
su cartera de proyectos e informar sobre los aspectos conmensurables del desempefo del proyecto
tales como costo, cronograma, desembolsos, riesgos y lecciones aprendidas.
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KPI 7: Rendicion de cuentas financiera

Hallazgo 7: Como promedio, los encuestados y el andlisis de documentos calificaron al BID
como elevado en sus politicas y procesos para la rendicion de cuentas a nivel financiero,
gestion de riesgos y mecanismos anticorrupcion.

Los encuestados opinaron que el BID puso en practica exitosamente politicas y procesos para la
rendicion de cuentas a nivel financiero. El analisis de documentos llegé a una conclusion similar. Las
auditorias financieras cumplen con las normas internacionales y se llevan a cabo en diferentes niveles
de la organizacion. Las estrategias para la gestion de riesgos, los alineamientos anticorrupcion asi
como los alineamientos y politicas para los procesos de adquisiciones estan en funcionamiento.

Figura 3.13 KPI 7: Rendicion de cuentas financiera, calificaciones de los micro-indicadores

@ Calification mediante
analisis de documentos Muy débil Débil Inadecuado Adecuado Elevado Muy elevado
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MI 7.1 — Auditorias financieras externas llevadas a cabo en toda la organizacion

Los encuestados en la sede central fueron consultados sobre si las auditorias externas del BID
satisfacen las necesidades de los donantes. El 40% de los encuestados calificé al BID como
elevado o con una calificacion superior en este MI. El andlisis de documentos investigo si las
auditorias financieras (en cumplimiento con las normas internacionales) se realizan para el conjunto
de la organizacion totalizando una calificacion de muy elevado para este MI. Todos los informes
financieros anuales analizados contenian una carta adjunta del auditor externo (Ernst and Young)
afirmando que la auditoria se habia llevado a cabo en cumplimiento de las normas establecidas por
la Public Company Accounting Oversight Board (EE.UU.).%

MI 7.2 — Auditorias financieras externas llevadas a cabo a nivel regional, de pais o de proyecto

La mayoria de los encuestados (53 por ciento) calificaron al BID como elevado o con una calificacion
superior en sus practicas de auditoria sobre programas y proyectos a nivel pais. El BID tiene
reglas y procedimientos claros para dirigir las auditorias. Las auditorias externas de operaciones
generalmente se llevan a cabo anualmente y deben cumplir con las normas internacionales. Las
auditorias externas se utilizan para las entidades que ejecutan proyectos y se realizan a nivel de
proyecto, sin embargo, el Banco no publica los informes de auditorias externas a menos que el
prestatario y los beneficiarios estén de acuerdo. La funcion de auditoria interna del Banco (tratada
en el MI 7.5) también realiza auditorias a nivel pais y de proyecto.

MI 7.3 — Politica de lucha contra la corrupcion

El analisis de documentos otorgd al BID una calificacion de muy elevado por sus politicas de lucha
contra la corrupcion. Los encuestados no fueron consultados sobre este MI. A partir del analisis de
documentos en publicos, se observa que el BID toma acciones decisivas contra la corrupcion y el
fraude. EI BID implementa politicas y procedimientos para tratar los casos de fraude y corrupcion
a través del mandato del Comité Supervisor de Investigaciones de Fraude y Corrupciéon (CSIFC)
y la Oficina de Integridad Institucional (Oll). Los documentos analizados muestran que el Banco
pone en practica politicas operativas como Denunciar el Fraude y la Corrupcién y la Proteccion
del Denunciante en la Lucha contra la Corrupcién. El BID también cuenta con un Cédigo de Etica
y Conducta Profesional, y un Cdédigo de Conducta de la Directiva Ejecutiva que demuestra su
compromiso con la integridad. La organizacion revisé su marco anticorrupcion en 2008 y luego
tomo medidas para ampliarlo.

MI 7.4 — Sistemas para la adopciéon de medidas inmediatas contra irregularidades

La mayoria de los encuestados calific los sistemas del Banco para realizar el seguimiento sobre
irregularidades financieras, incluyendo fraude y corrupcién, como adecuados. Los documentos
analizados revelaron que la Oficina del Auditor Ejecutivo (AUG) tiene un programa interno de
garantia y mejora que permite que las auditorias cumplan con las politicas, procedimientos y normas
internas a evaluar. El BID tiene normas y procedimientos para los casos de no cumplimiento con los
alineamientos de gestion financiera que incluyen una linea de tiempo para la respuesta, aunque el
procedimiento a seguir no se describe en detalle.

MI 7.5 — Procesos de auditorias financieras internas que proporcionan informacion objetiva

Los donantes de MOPAN en la sede central opinaron que las auditorias financieras internas ofrecen
informacion objetiva a su 6rgano rector y, en consecuencia, otorgaron una calificacion general de
elevado (45 por ciento calificaron este Ml como elevado o con una calificacion superior). Los clientes
y los donantes en el pais no fueron consultados sobre este MI. Para el analisis de documentos la

36 BID. (2011). Informe Anual: Balances 2010; BID. (2010). Informe Anual: Balances 2009; BID. (2009). Informe Anual:
Balances 2008.
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practica de auditorias internas es muy elevado. La AUG informa directamente a la Oficina de la
Presidencia y el Comité de Auditoria de la Directiva Ejecutiva, manteniendo su independencia de las
areas programaticas. El Instituto de Auditores Internos recientemente llevé a cabo una evaluacion
externa de la calidad sobre la actividad realizada por la auditoria interna del Banco donde la AUG
recibio la calificacion mas alta posible.®”

MI 7.6 — Procesos de gestion de adquisiciones y contrataciones eficaces

Los donantes en el pais y los clientes opinaron que los procesos de gestion de adquisiciones y
contrataciones para la provision de servicios o bienes son eficaces. En general, los encuestados
calificaron al BID como adecuado. El analisis de documentos calificé al BID como elevado en este
MI. En abril de 2011, el BID presenté dos nuevas politicas; una para la Adquisicién de Obras y
Bienes; y otra para la Seleccién y Contratacion de Consultores. Dichas politicas —asi como otras
anteriores- incluyen clausulas que definen los tiempos de entrega y requerimientos sobre la calidad
y eficiencia de productos y servicios. En su direccion de internet, el BID ofrece un gran abanico de
informacion sobre contratos, oportunidades, lineamientos y resimenes sobre las investigaciones, y
sus resultados, de posibles violaciones y practicas prohibidas dentro del BID. Para finalizar, el BID
compilé una lista de empresas e individuos sancionados por el Comité de Sanciones del Grupo BID
acusados de “fraude, corrupcion, connivencia o coaccion, violando las politicas contra la corrupcion
del Grupo BID”.®8

MI 7.7 — Estrategias para la gestion de riesgos

En general, los miembros de MOPAN en la sede central calificaron al BID como elevado (58 por
ciento como elevado o superior) en relacién a sus estrategias y planes para la gestion de riesgos. Los
clientes y los donantes en el pais no fueron consultados por este Micro Indicador. El BID identificd
diferentes tipos de riesgo (estratégico, financiero, de cumplimiento, operativa, medioambiental y
social), ilustrando un enfoque sobre la gestion de riesgos inclusivo y estructurado de abajo hacia
arriba. Sin embargo, a nivel de proyecto, la gestidon de riesgos podria necesitar de una atencion
ininterrumpida. Aunque el Panorama de Efectividad en el Desarrollo evidencidé mejoras en la gestiéon
de riesgos durante los ultimos tres afos, la oficina de evaluacién y supervisidén expresé ciertas
preocupaciones sobre la adecuada identificacion de riesgos a nivel de proyecto en su Analisis de
Evaluabilidad de Proyectos 2009 (s6lo el 4,1 por ciento tenia informacién adecuada)*. Tal y como
menciona el BID, la norma para la gestion de riesgos en operaciones con garantias soberanas
fue actualizada en julio de 2011. Los nuevos procedimientos sobre riesgos consolidan diferentes
metodologias previamente utilizadas en las oficinas en el pais e incorporan las mejores practicas
en funcién de ofrecer una metodologia estandarizada y flexible para evaluar y gestionar riesgos a
nivel de proyecto.

KPI 8: Uso de la informacion sobre el desempeio

Hallazgo 8: Los encuestados calificaron al BID como adecuado en su utilizacién de la
informacion sobre el desempeiio para adaptar politicas y elevado cuando se utiliza para
planificar nuevas intervenciones. El analisis revel6 que el Banco hace una utilizacién dispar
de la informacion sobre el desempeiio.

37 BID. (18 de enero de 2011). Board of Executive Directors Audit Committee Minutes. Obtenido el 15 de junio de 2011 de
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=35796755

38 BID. (2011). Institutional Integrity: Sanctioned Firms and Individuals. Obtenido el 23 de junio de 2011 de http://www.
iadb.org/en/topics/transparency/integrity-at-the-idb-group/sanctioned-firms-and-individuals,1293.html

39 BID. (2010). Evaluability Review of Bank Projects 2009. (p.5)
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El analisis de documentos mostré que el Banco utiliza la informacién sobre el desempefio para
revisar politicas, planear nuevas intervenciones, gestionar proyectos de desempefio insatisfactorio
y asignar recursos. Sin embargo, no es encontré mucha evidencia de que las recomendaciones de
las evaluaciones sean puestas en practica por parte de las unidades responsables.

Figura 3.14 KPI 8: Uso de la informacién sobre el desempefio, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 8.1 — Uso de la informacion sobre el desempeno para revisar y ajustar las politicas

En la encuesta se consulto si el BID utiliza la informacion sobre el desempeno a nivel de proyecto,
sectory pais para revisar las estrategias institucionales. La mayoria de los donantes en la sede central
(63 por ciento) otorgd una calificacion de adecuado o una calificacion superior para esta pregunta.
El analisis de documentos también evalué hasta qué punto la informacion sobre el desempeio de
los resultados se utilizaba para revisar y adaptar la programacion y las politicas. La informacion
sobre el desempefio en el BID esta disponible y es analizada en el DEO y en los informes de las
evaluaciones. Las Actas de las reuniones del comité de Politicas y Evaluaciéon (cuyo propdsito es
evaluar las politicas del BID y sus modificaciones) sugieren que los ajustes introducidos en las
politicas del se realizaron en base a los hallazgos de las evaluaciones, incluyendo el Nuevo Marco
de Préstamos. Es mas, las revisiones internas también contribuyeron informacién para la revisién
de politicas: un buen ejemplo es la evaluacion que se realizé al trabajo del BID sobre igualdad de
género, que contribuy6 a la revision de la politica del area.*°

40 BID. (2007). Promoting Gender Equality though Gender Mainstreaming and Investing in Women’s Empowerment Report
2002-2005.
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MI 8.2 — Uso de la informacion para planificar nuevas intervenciones

La mayoria de los donantes en el pais y los clientes del BID (76 por ciento) consideraron que el Banco
utiliza la informacion sobre el desempeno a nivel pais o sector para planear nuevas intervenciones
a nivel pais. En el analisis de documentos, el BID obtuvo una calificacién de adecuado para la
planificacion de nuevas intervenciones utilizando la informacion sobre el desempefo. Al menos
la mitad de las estrategias nacionales revisadas incluye el analisis del desempefio del Banco en
intervenciones anteriores. La OVE lleva a cabo Evaluaciones de los Programas de Pais al final de
cada Ciclo de la Estrategia de Pais. Estos documentos ofrecen informacién sobre el desempeiio del
BID en el pais y ofrecen un conjunto de recomendaciones que deberian utilizarse para incorporar
nuevos elementos a las futuras estrategias de pais. Al revisar una pequena muestra de estrategias
de pais se observa que La Directiva utilizé las recomendaciones surgidas de evaluar los programas
de pais inconsistentemente para introducir nuevas intervenciones en las estrategias de pais
subsiguientes. Como parte de la implementacion del Marco de Eficacia del Desarrollo y en respuesta
a las recomendaciones de la OVE, todas las estrategias contienen una matriz de resultados para
la cual se realiza un seguimiento de progreso anual utilizando los documentos de programacién de
pais.

Ml 8.3 — Gestion proactiva de las inversiones "insatisfactorias™

Los donantes en el pais y los clientes del BID opinaron que el Banco realizé una gestidon proactiva
adecuada de las inversiones, programas y proyectos insatisfactorios durante el ultimo ano fiscal. El
cuarenta y cinco por ciento de todos los encuestados respondio ‘no sabe’ en este MI. Para el analisis
de documentos, este indicador se nutre del indicador 8 del COMPAS, que se refiere a la cantidad y
porcentaje de proyectos que resultaron insatisfactorios en el afio fiscal 2008 y que se convirtieron en
satisfactorios en el afio fiscal 2009. Dado que el BID introdujo una nueva metodologia para informar
durante la implementacion del proyecto (conocido como el Informe de Seguimiento del Progreso),
la informacién proveniente del COMPAS no se encontraba disponible para la evaluacién*'. El BID
apunté que actualmente utiliza un nuevo indice de desempefio para calificar el desempefo de un
proyecto. Bajo la nueva metodologia, todos los proyectos identificados como “en problemas” o “en
alerta” son evaluados para determinar las acciones correctivas a tomar, y se hace constancia de que
el Banco asignar recursos para respaldar dichas acciones en 201242,

MI 8.4 — Puesta en practica de las recomendaciones sobre las evaluaciones

Los donantes en la sede central fueron consultados sobre si el BID realiza un seguimiento de
la implementacion de las recomendaciones de las evaluaciones informadas a la directiva
apropiadamente. Los donantes calificaron al BID como adecuado para este MI. El analisis de
documentos reveld que no existe un sistema formal para realizar el seguimiento de la implementacién
de las recomendaciones de las evaluaciones informadas a la Asamblea y asumidas por la Directiva.
En general, los estudios de la OVE son presentados a la Asamblea con comentarios por escrito
adjuntos de la Directiva. La Directiva también es invitado a participar de los debates de la Asamblea
sobre los informes de la OVE*. Sin embargo, las respuestas de la Directiva parecen no ser
obligatorias y sélo unas pocas se publicaron. En respuesta a las recomendaciones provenientes
de un relevamiento externo de la funcion de evaluacién del BID, la OVE y el Departamento de

41 COMPAS. (2010). Multilateral Development Bank’s Common Performance Assessment System: 2009, COMPAS
Report. (p.25).

42 Se asignaron recursos especificos a dichos proyectos dentro del presupuesto 2012 para respaldar a los team leaders
en la asistencia que prestan a los organismos ejecutores para resolver los problemas que estan demorando los proyectos.
Es mas, los team leaders deberan preparar los planes de acciéon que corresponda.

43 OVE. (2006). OVE’s 2004-2005 annual report and proposed 2006 work program and budget. (p.8).
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Efectividad en el Desarrollo y Planificacion Estratégica en presentaron conjuntamente una propuesta
para que en 2012 se implemente un sistema de seguimiento para asentar, gestionar y supervisar las
recomendaciones de la OVE.

MI 8.5 — Los recursos asignados a paises y proyectos se basan en el desempeio

El analisis de documentos calificé al BID como muy elevado en su asignacion de recursos para
paises o proyectos basandose en el desempefio. Como se menciond anteriormente, el Sistema
Mejorado de Asignacion Basada en el Desempefio (SMABD) contiene una formula para la asignacion
de recursos concesionales. EI SMABD se basa en una combinacion de necesidades y desempefios
de los paises, tomando en cuenta una serie de factores. Ademas de la poblacién y los ingresos
brutos nacionales per capita del pais, mide un promedio ponderado del desempefio de la cartera 'y
la calidad de la evaluacion institucional y de politicas del pais (CIPE)*.

KPI 9: Gestiéon de los recursos humanos

Hallazgo 9: La documentacion del BID evidencia que existen sistemas razonables para la
gestion de los recursos humanos. La encuesta sugiere que las practicas del Banco en cuanto a
recursos humanos —como por ejemplo las evaluaciones de desempeio basadas en resultados
para el personal jerarquico superior- no son conocidas entre los donantes de MOPAN.

Como se podra observar en los préximos Mls, el analisis de documentos concluye que los sistemas
para gestionar el desempeno del personal son adecuados o merecedores de una calificacion superior.
Los encuestados opinaron que las evaluaciones de desempefio basadas en los resultados para el
personal jerarquico superior en las oficinas del pais facilitan las sociedades efectivas, otorgandole
una calificacion de elevado. Estas practicas para la gestién de recursos humanos también se ven
influenciadas por la nueva Estrategia de Capital Humano, que apunta a un mejor alineamiento de la
gestion de recursos humanos dentro de la Estrategia Institucional del Banco.

Figura 3.15 KPI 9: Gestion de los recursos humanos, calificaciones de los micro-indicadores
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44 CIPE se nutre de una serie de variables: gestién econdmica, politicas estructurales, politicas de inclusion social/
igualdad y gestion e instituciones del sector publico.
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MI 9.1 — Sistemas de evaluacion basados en el desempeio para el personal senior

Los donantes en la sede central calificaron los sistemas de evaluacion basados en el desempefio
para funcionarios jerarquicos superiores del BID como adecuados. Si bien el 28 por ciento de dichos
donantes calificaron al BID como inadecuado o con una calificacién inferior en esta cuestion, mas
de la mitad de los encuestados (53 por ciento) respondid ‘no sabe’. El analisis de documentos
otorgd una calificacion de elevado para este MI. El Manual del BID: Gestion del Desemperio de los
Empleados (2009) explica que el sistema para configurar evaluaciones de desempeno se aplica a
“todo el personal internacional, incluyendo el personal de supervision a nivel de Jefe de Division,
Representante de Pais, Director y Ejecutivo™®. Comprende los objetivos, documentos sobre el
desemperfio, el ciclo de gestion y el proceso de desempefio, el manual describe los objetivos y
contenidos de los sistemas de evaluacion del desempefo, lo que ofrece fundamentos razonables
para la gestion del desempeno del personal. Sin embargo, no se encontré evidencia sobre el
cumplimiento de este, relativamente nuevo, sistema de evaluacion del desempefio, con el cual
muchos encuestados no estan familiarizados. Esto podria explicar la discrepancia de los resultados
de la encuesta y del analisis de documentos. En la nueva Estrategia de Capital Humano, el BID
planea fortalecer el sistema de gestion de desempefio alineando los objetivos institucionales con
los planes de trabajo individuales centrandose en la rendicion de cuentas de los supervisores en
funcion de su capacidad para gestionar y desarrollar el talento.

MI 9.2 — Sistema transparente de incentivos / para el rendimiento del personal

Los encuestados fueron consultados sobre si los sistemas utilizados por el BID para gestionar el
desempenfo del personal eran transparentes. Para este MI, los donantes en la sede central calificaron
al BID como adecuado pero mas de un tercio (38 por ciento) respondieron ‘no sabe’.

El analisis de documentos también calific6 como adecuado el sistema de incentivos por desempefio
para el personal tal y como se describe en el Marco de Gestion de la Carrera y la Gestion del
Desemperio de los Empleados. La evidencia sugiere que el BID esta realizando esfuerzos para
vincular la evaluacion del desempefo del personal con los incentivos y/ o recompensas. La
puntuacion final obtenida por un empleado en el proceso de evaluacion del desempefio es uno de
los principales factores para determinar si puede ser seleccionado para una plus por méritos y un
incremento salarial*® El BID parece estar encaminado en sus esfuerzos por armonizar y reformar las
reglas para el personal y las politicas de ascensos. Como parte integral de la nueva Estrategia de
Capital Humano el BID esta evaluando y disefiando nuevos marcos y programas para lograr un aun
mayor alineamiento entre reconocimiento, compensaciones, beneficios y desempeno.

MI 9.3 — La rotacion del personal es la adecuada para poder desarrollar alianzas eficaces

En la encuesta, los donantes en el pais y los clientes fueron consultados sobre si el BID mantiene
personal internacional en las oficinas del pais durante una cantidad de tiempo adecuado para el
desarrollo de alianzas eficaces a nivel pais. En general, los encuestados calificaron al BID en este
aspecto como elevado.

45 BID. (2009). Staff Rule: Employee Performance Management. (p.2).

46 BID. (2009). Staff Rule: Employee Performance Management. (p.5).
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KPI 10: Programacion orientada hacia el desempeiio

Hallazgo 10: El BID obtuvo calificaciones de adecuado y elevado en la encuesta para los Mls
que cubrian la programacion a nivel pais/region orientada hacia el desempeno. El BID fue
calificado como adecuado por el analisis de documentos.

Lamayoriade los encuestados (67 por ciento) compartieron la opinién que los procesos programaticos
a nivel pais/region del BID estan orientados hacia el desempefio. Para este KPI, el andlisis de
documentos califico al BID como adecuado.

Figura 3.16 KPI 10: Programacion orientada hacia el desempefio, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 10.1 — Nuevas iniciativas sujetas al analisis de beneficios / impactos

La mayoria de los donantes en la sede central (60 por ciento) percibieron que el desempeno del BID
es adecuado o merecedor de una calificacion superior en cuanto a someter a los nuevos préstamos
y créditos a un analisis de impacto antes de aprobarlos. El BID tomé las medidas necesarias para
asegurar que las nuevas iniciativas sean sometidas a un analisis de beneficios/impactos antes
de ser aprobadas. El Marco de Efectividad en el Desarrollo (DEF) ofrece el analisis econémico,
la I6gica del programa, supervision y evaluacién, y gestién de riesgos. Estos instrumentos, que
forman parte de la Matriz de Efectividad para el Desarrollo (DEM), son utilizados para calificar la
evaluabilidad de los proyectos en sus comienzos y se utilizaran para elaborar informes sobre los
resultados conseguidos al finalizar. El analisis de documentos calificar el BID como adecuado para
este MI.

Segun el Panorama de Efectividad en el Desarrollo 2010, las operaciones con garantias soberanas
se califican con el DEM desde 2009 guiados por el Departamento de Efectividad en el Desarrollo
y Planificacion Estratégica y muestra sefiales de mejorar los niveles de evaluabilidad*’. Se
encontraron visiones contrapuestas sobre la utilizacion del DEM como la principal herramienta
de evaluabilidad. Si bien la OVE apunté que el DEM no habia sido “suficientemente integrado” y
que queda ciego con respecto a “dimensiones cualitativamente importantes de la evaluabilidad de
un proyecto” que pueden generar “inconsistencias entre las conclusiones de los evaluadores y la
informacion documentada”, otras fuentes indican que el DEM realiza una evaluacién apropiada*®. El
departamento de investigacion del BID concluyé que la metodologia del DEM es una herramienta
apropiada para realizar tareas de alta complejidad, que el tema tiene capacidad de discernimiento

47 BID. (2011). Panorama de la Efectividad en el Desarrollo 2010. (p.40-41).

48 OVE. (2010). Analisis de Evaluabilidad de Proyectos 2009. (p.20; 25).
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y que los algoritmos de agregacion son efectivos y robustos, y que no llevan una pérdida de
informacion*. El informe del Panel Independiente de Revision sobre Evaluaciéon sugirié que era
necesario armonizar los procesos metodolégicos utilizados por el SPD y la OVE para analizar la
evaluabilidad de un proyecto®.

MI 10.2 — Hitos / objetivos establecidos para calificar el progreso en la implementacién

La mayoria de los donantes del pais y los clientes opinaron que el BID establece adecuadamente
objetivos para permitir el seguimiento del progreso durante la implementacion de un proyecto a nivel
pais. En general, calificaron al BID como elevado en este MI. El analisis de documentos califico el
desempeno de servir como adecuado en cuanto al establecimiento de hitos/objetivos para calificar
el progreso de la implementaciéon de un proyecto. La mayoria de las propuestas de préstamos
evaluadas contenia una descripcion de los hitos propuestos asi como de las lineas de base ademas
de las actividades. Dado que el Banco recientemente present6 un abanico de nuevas herramientas,
alguna de las propuestas no se alineaban con las nuevas politicas. En cuanto a la calificacion del
progreso durante la implementacién de un proyecto, cada informe de seguimiento de progreso
analizado contenia una lista clara de hitos y objetivos. Sin embargo, sélo una fraccion contenia
todos los valores de base para los indicadores a nivel de efecto directo y producto. La informacion
sobre el BID recabada en el informe COMPAS 2009 sugiere que el 54 por ciento de los proyectos
explicitaba la informacion sobre la linea de base para los efectos directos deseados. La evidencia
analizada sugiere que las nuevas herramientas ampliaran la funcién de seguimiento del Banco.

KPI 11: Capacidad de delegar la toma de decisiones

Hallazgo 11: Tanto los encuestados como el analisis de documentos indican que el Banco
se desempeina adecuadamente en la delegacion de la toma de decisiones a nivel pais parala
reasignacion de la ayuda, pero en menor medida para la aprobacion de proyectos

En su caracter de institucion internacional de financiacion donde todos los préstamos deben ser
aprobados por la Directiva Ejecutiva, el BID afronta limitaciones en cuanto a la delegacion de la toma
de decisiones sobre los préstamos a nivel pais. Los encuestados opinaron que la delegacion de la
toma de decisiones del Banco es positiva en cuanto a la gestion de los proyectos y la capacidad de
proponer nuevas iniciativas. El analisis de documentos se centré en los procesos del Banco y otros
productos que pueden ser susceptibles de una descentralizacion.

49 BID. (2011). Review of the Development Effectiveness Matrix for Sovereign Guaranteed and Non Sovereign Guaranteed
Operations. (Annex 1: p.1).

50 Independent Review Panel on Evaluation. (2011). Strengthening Evaluation to Improve Development Results. (p.37-38).
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Figura 3.17 KPI 11: Capacidad de delegar la toma de decisiones, calificaciones de los micro-indicadores
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Ml 11.1 — La reasignacion de ayuda puede hacerse a nivel local

La encuesta consulté a los donantes en el pais de los clientes hasta qué punto los proyectos se
gestionan a nivel pais. Como promedio, los encuestados calificaron al BID como elevado para este
MI.

El anadlisis de documentos calific6 como adecuado al BID para este MI. Como se menciond
anteriormente, todas las operaciones prestatarias incluyen obligaciones legales y contractuales
y requieren de la aprobacion de la Directiva Ejecutiva. El importe de los fondos que las oficinas
del pais podran reasignar sin la aprobacion de la Directiva es limitado. Sin embargo, el BID esta
implementando nuevas politicas fomentaran una mayor apropriacion y utilizacion de los sistemas
nacionales. En consecuencia, los paises tendran mas peso en las decisiones sobre la cartera (por
ejemplo, en la consolidacion de proyectos), aunque los parametros exactos de su nueva funcién no
estaban aun disponibles.

Ml 11.2 - Los nuevos programas / proyectos pueden ser aprobados a nivel local dentro de un
limite presupuestario

Los donantes en el pais y los clientes opinaron que el BID se desempefia adecuadamente en cuanto
a proponer nuevos proyectos a nivel local. Sin embargo, todas las operaciones prestatarias del
BID deben ser aprobadas por la Directiva. En funcién de reducir los costos de las transacciones y
acelerar los procesos de aprobacion, la Directiva delega la autoridad, en algunos casos, al presidente
para que éste apruebe la cooperacion técnica, asimismo el presidente delega esta autoridad en el
personal jerarquico superior del BID. Por ende, existen ciertos tipos de productos que podrian ser
aprobados a nivel pais. Sin embargo, basandonos en la documentacion disponible no se puede
extraer una conclusion clara sobre hasta qué punto llegan los esfuerzos de descentralizacion del
BID.

3.3.4 Gestion de las Relaciones

En cuanto a la gestion de las naciones, el BID tomé medidas para implementar la declaracién
de Paris y los principios de eficacia en la ayuda a su trabajo, ha mejorado en la mayoria de
los indicadores de la declaracién de Paris desde su ultima evaluaciéon en 2008.

Los indicadores para la gestién de las relaciones evaluan el progreso realizado por el BID en su
compromiso con la agenda para la eficacia en la ayuda internacional, es decir la Declaracién de
Paris sobre Eficacia de la Ayuda y la Agenda de Accién de Accra. La mayoria de las preguntas de
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la encuesta sobre estos KPIs se dirigian a los clientes y los donantes en el pais. Los donantes en
la sede central fueron consultados solamente sobre la contribucion que realiza el Banco al dialogo
sobre las politicas.

La figura 3.18 que se encuentra a continuacion muestra las calificaciones generales para la encuesta
y el analisis de documentos para los cinco KPIs en el cuadrante de gestion de las relaciones. La
figura 3.19 muestra las puntuaciones medias para los cinco KPIs para todos los encuestados y por
grupos de encuestados. Los encuestados opinaron que el BID se desempefa adecuadamente en
todos los indicadores clave de desempeno bajo Gestion de las Relaciones. Existieron diferencias
estadisticamente significativas entre los donantes en el pais y los clientes en la mayoria de las
preguntas, para las cuales los clientes otorgaron calificaciones mas altas.

El analisis de documentos se nutre de la Encuesta Bianual de la OCDE de Seguimiento de la
Declaracion de Paris. El informe de la OCDE Aid Effectiveness 2005-2010: Progress in Implementing
the Paris Declaration publico informacién sobre el BID basandose en 10 paises que participaron en
la encuesta 2010°".

Figura 3.18 Cuadrante lll Gestion de las Relaciones - Calificaciones de la encuesta y del analisis de documentos
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51 Bolivia, Colombia, Republica Dominicana, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Haiti, Honduras, Jamaica, Peru.
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Figura 3.19 Cuadrante lll: Gestion de las Relaciones, puntuacion media segun grupo de encuestados
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KPI 12 Apoyo a los planes nacionales 4,44 4,09 NA
KPI 13 Ajuste de los procedimientos 3,82 3,33 NA
KPI 14 Uso de los sistemas del pais 3,83 3,58 NA
KPI 15 Contribucién al didlogo sobre politicas 4,47 4,03 | 466 |

KPI 16 Armonizacién de procedimientos 4,36 3,89 NA

KPI 12: Apoyo a los planes nacionales

Hallazgo 12: Los clientes del BID otorgaron una elevada calificaciéon a su desempeno en el
apoyo a planes nacionales. El analisis de documentos comparti6 la evaluacion.

Este indicador clave de desempeno mide hasta qué punto el BID desarrolla el apoyo para los
gobiernos en colaboracion con los clientes, y hasta qué punto las condiciones de los préstamos para
ayuda se basan en hitos gubernamentales. Sdlo se realiz6 esta pregunta a los clientes y donantes
en el pais.

Figura 3.20 KPI 12: Apoyo a los planes nacionales, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 12.1 — Propuestas de financiacion desarrolladas con el gobierno nacional u otros clientes

En cuanto a la propuesta de financiacion con gobiernos nacionales o clientes, el desempeno del
BID fue calificado como adecuado. En el 89 por ciento de los casos, los encuestados otorgaron una
calificacion de adecuado o con una calificacién superior.
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MI 12.2 — La condicionalidad se inspira en las referencias/ indicadores/ resultados del
gobierno nacional

Los encuestados opinaron que las condiciones de los préstamos del BID se corresponden con
los objetivos e hitos de los gobiernos nacionales (77 por ciento califico al Banco en este Ml como
adecuado o con una calificacion superior).

EIBID trata de garantizar que las condiciones de los préstamos respeten los principios de apropriacion
por parte del pais descritos en la Declaracion de Paris. El analisis de documentos califico al Banco
como elevado en este MI. La evidencia documental revel6 que el BID alined las areas prioritarias
de la estrategia gubernamental (también conocidas como la Estrategia Nacional de Desarrollo) con
las estrategias del pais. Una vez que el Banco valida una estrategia de pais, la misma se usa para
alinear proyectos individuales. También se encontré evidencia de la aplicacion de estos principios
de apropiacion por parte del pais en las nuevas Estrategias del Pais Basadas en Resultados, y en
Los alineamientos vinculados a la Propuesta para el Desarrollo de Operaciones. Las revisiones mas
recientes realizadas a la estrategia del pais y el énfasis puesto en la apropiacién por parte del pais
mantienen las condiciones del BID alineadas con los hitos gubernamentales.

KPI 13: Ajuste de los procedimientos

Hallazgo 13: Los encuestados calificaron al BID como adecuado en el ajuste de los
procedimientos a las condiciones y capacidades locales, pero sugirieron que el Banco debe
reducir el tiempo necesario para cumplimentar dichos procedimientos.

Los esfuerzos del BID para adaptar los procedimientos del BID a las condiciones y capacidades
locales recibieron una calificacion general de adecuado, pero recibieron una calificacion inferior en
el indicador que evalua el tiempo necesario para cumplimentar los procedimientos.

Durante los ultimos 10 afios, el Banco experimentd con instrumentos de préstamos nuevos y flexibles
que simplificaban y aceleraban los procesos de revision para garantizar una aprobacién en tiempo.
La Evaluaciéon del Nuevo Marco de Financiamiento, 2005-2008 menciona, Como promedio, plazos
abreviados de procesamiento y desembolso. Sin embargo, tal y como se mencion6 anteriormente,
el tiempo necesario para cumplimentar los procedimientos todavia genera preocupacion.
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Figura 3.21 KPI 13: Ajuste de los procedimientos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 13.1 — Procedimientos entendidos y seguidos facilmente por los clientes

Los donantes en el pais consideraron que el BID se desempefno inadecuadamente en cuanto
a la utilizacion de procedimientos que puedan ser facilmente entendidos por los clientes. En
contraposicion, los clientes opinaron que los procedimientos del Banco eran faciles de entender,
plasmado en el 88 por ciento de calificaciones de adecuado o con una calificacion superior. Esta
diferencia también se plasmoé en las preguntas abiertas: Los donantes en el pais sienten que los
procedimientos del BID pueden mejorar, mientras que los clientes parecen satisfechos. Sin embargo,
como se menciona a continuacion, los clientes estan preocupados sobre el tiempo necesario para
cumplimentar los procedimientos del Banco.

MI 13.2 — La duracién de los procedimientos no afecta la implementacion

En este M, los clientes del BID otorgaron al Banco la peor puntuacion media total sobre los 40 Micro-
indicadores que valoraron. Los donantes en el pais lo calificaron como inadecuado (57 por ciento
lo calificd6 como inadecuado o inferior). En las preguntas abiertas, algunos clientes encuestados
recalcaron que las demoras en los procedimientos constituyen el area donde mas se puede mejorar.
Segun informa el Banco, una nueva iniciativa, el Optima Program, apunta a optimizar los procesos
operativos e institucionales redisefiando la estructura de procedimientos. Dicho programa deberia
ayudar a corregir la situacion.

MI 13.3 — Capacidad para responder con rapidez a circunstancias variables

Los encuestados fueron consultados sobre la capacidad del Banco para responder rapidamente a
circunstancias cambiantes sobre el terreno. Los donantes en el pais mostraron opiniones divididas:
el 44 por ciento otorgd una calificacion de adecuado o con una calificacién superior, mientras que el
41 por ciento lo calific6 como inadecuado o inferior.

46 Diciembre 2011



MOPAN 2011 — EVALUACION DEL BID :

Ml 13.4 — Flexibilidad en la implementacion de los proyectos / programas

Los donantes en el pais calificaron al Banco como inadecuado en este MIl. Nuevamente estuvieron
divididos en sus opiniones, el 44 por ciento calificé al BID como adecuado o con una calificacion
superior y el 41 por ciento como inadecuado o inferior. Los clientes consideraron el que el BID era
mas flexible en la implementacién de programas, con un 88 por ciento calificandolo como adecuado
0 con una calificacién superior.

KPI 14: Uso de los sistemas del pais

Hallazgo 14: Los encuestados opinaron que el BID utilizalos sistemas del pais adecuadamente.
El analisis de documentos sugiere que el Banco podria hacer un uso mas extenso de los
sistemas del pais en sus operaciones.

La Declaracion Paris incluye una variedad de indicadores para realizar el seguimiento del uso que
da el Banco a los sistemas del pais. Segun la informacion disponible, el BID mejor6 en su uso de
los sistemas del pais y en reducir las Unidades de Implementacion de Proyecto desde la Encuesta
de Seguimiento de la Declaracion de Paris 2008. El Banco presenté una nueva estrategia para
fortalecer su utilizacion de los sistemas del pais en 2009. Los encuestados calificaron al Banco
como adecuado en los indicadores de esta area, pero las respuestas a las preguntas abiertas
revelaron que el Banco debe mejorar sus esfuerzos para adaptarse a las especificidades de cada
pais. Para este KPI, solo se consulto a los donantes en el pais y a los clientes.

Figura 3.22 KPI 14: Uso de los sistemas del pais, calificaciones de los micro-indicadores
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Ml 14.1 — Desembolso / apoyo AOD registrado en el presupuesto anual

La informacion procedente de la Encuesta de la Declaracién de Paris 2011 sobre el alineamiento
del flujo de ayudas en funcion de las prioridades nacionales (Indicador 3 de la Declaraciéon de Paris)
muestra que el 51 por ciento del flujo de ayuda del BID se asientan en los presupuestos del pais®.
Esto demostré progreso cuando se compara con la informacién de 2007, pero el BID todavia no
logré alcanzar el objetivo establecido en el 85 por ciento y, por ende, obtuvo una calificacién de
inadecuado. Sin embargo, para los Bancos multilaterales de desarrollo esto deberia ser “automatico”,
aun si no es por ninguna otra razén mas que el Banco requiere por contrato que la financiacién de
la contraparte se incluya en los presupuestos nacionales. Es mas, los prestamos en algunos paises
deben ser aprobados por el poder legislativo e incorporados al presupuesto nacional por ley.

MI 14.2 — Uso de los sistemas nacionales para las operaciones

Los donantes en el pais calificaron al BID como adecuado (el 50 por ciento lo calific6 como adecuado
0 con una calificacion superior) en su utilizacién de sistemas del pais para sus operaciones. De
manera similar, la mayoria de los clientes lo calific6 como adecuado o con una calificacién superior
(55 por ciento).

Ml 14.3 — El desembolso / apoyo AOD utiliza sistemas y procedimientos nacionales

Este Ml se basa en la informacion recabada por el BID para los indicadores 5a y 5b de la Declaracion
de Paris 5%.Dicha informacion recopilada en 10 paises durante el 2011 indica que el 45 por ciento
del flujo de ayuda utiliza los sistemas de gestion financiera del pais (informacién financiera,
procedimientos de presupuestos y sistemas nacionales de auditoria) y el 34 por ciento utiliza los
sistemas de adquisiciones del pais®. Dado que estos porcentajes se encuentran por debajo de los
objetivos ilustrativos de la Declaracion de Paris para 2010, el analisis de documentos califico al
BID con un inadecuado en este MI %.Se podria mejorar revaluando las politicas de adquisiciones y
adoptando la Estrategia de Fortalecimiento y Uso de los Sistemas Nacionales (2009), que resalté
la poca utilizacién que las operaciones financiadas por el Banco hacen de los sistemas nacionales
de adquisiciones.

MI 14.4 — Evitar las estructuras de implementacién paralelas

La Declaracion de Paris apunté a reducir dos tercios del uso de unidades de ejecucion de proyecto
paralelas (PIU) para el afio 2010 (Indicador 6). En 2010, el BID informd que tenia un promedio de
6,6 PIU por pais, lo que representa una disminucién del 59 por ciento desde 2007. En funcién de
esta evidencia, el BID recibe una calificacion de adecuado.

52 Para este indicador, los gobiernos proveyeron informacion para el numerador y el BID provey6 la informacion para
el denominador. Existieron asimetrias en la informacién provista por los paises. Uno de los diez paises que participaron
en la encuesta adopté una interpretacion amplia de lo que es ayuda oficial para el desarrollo, en vez de informar
estrictamente sobre fondos concesionales. Esto generé que el porcentaje del BID fuera muy bajo y que, por ende, no
sea representativo.

53 Debido a un error en la informacion del OCDE para 2010, este indicador se nutre de la informacion provista por el BID.

54 Es importante mencionar que los porcentajes se ven arrastrados por un solo pais de los 10 evaluados. En su presupuesto
anual, este pais no toma en cuenta los costos estimados recurrentes para los proyectos de inversién, reduciendo el
indicador de presupuesto para la ejecucion.

55 En el informe del OCDE mas reciente, se recomienda un objetivo del 55 por ciento para el indicador 5a sobre el uso
de sistemas PFM (OCDE, 2011). En la Encuesta de Seguimiento de la Declaracion de Paris 2008, los objetivos para los
indicadores 5a y 5b se establecieron en el 80 por ciento.
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Ml 14.5 - Promocion de la evaluacion mutua del progreso en la implementacion de
compromisos de asociacion

Los donantes en el pais y los clientes opinaron que el BID adecuadamente alienta la rendicién de
cuentas mutua sobre los compromisos adquiridos en la Declaracion de Paris y la Agenda de Accién
de Accra. El 49 por ciento de los donantes en el pais lo calificaron adecuado o con una calificacion
superior. Los clientes también lo consideraron adecuado, aunque el 57 por ciento respondi6é ‘no
sabe’.

KPI 15: Contribucién al dialogo sobre politicas

Hallazgo 15: Los donantes en la sede central y los clientes se mostraron mas positivos que
los donantes en el pais en cuanto a la contribucién del BID al dialogo sobre las politicas. Los
dos primeros grupos calificaron al BID como elevado en esta area.

Figura 3.23 KPI 15: Contribucién al dialogo sobre politicas, calificaciones de los micro-indicadores®

@ Calification mediante
analisis de documentos Muy débil Débil Inadecuado Adecuado

(1.00 — 1.49) (1.50 — 2.49) (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49)

Elevado
(4.50 — 5.49)

Muy elevado
(5.50 — 6.00)

Calificatiéon de la encuesta

MiI: El BID es conocido por realizar
aportaciones valiosas y de calidad al didlogo

MiI: El didlogo sobre politicas respeta los
puntos de vista y las opiniones de los socios

seopjjod
91qos o3ojelp
|e uoNQLIIU0)
ST Id)

MI 15.1 — EI BID es conocido por realizar aportaciones valiosas y de calidad al didlogo sobre
politicas

Los encuestados opinaron que el BID tiene una reputacion de ofrecer puntos de vista de calidad
al dialogo sobre los politicas (86 por ciento calificé al BID como adecuado o con una calificacion
superior para este Ml).

MI 15.2 — El dialogo sobre politicas respeta los puntos de vista y las opiniones de los socios

El 82 por ciento de los encuestados ofrecidé una calificacién de adecuado o una calificacién superior
para el grado en el que el BID respeta las opiniones de los socios en el dialogo sobre las politicas.

56 Ninguno de los indicadores se evalu6 utilizando el andlisis de documentos. Para mas datos, ver la metodologia en el
Volumen I, Apéndice I.
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KPI 16: Armonizacion de procedimientos

Hallazgo 16: Los clientes calificaron la armonizacion de los procedimientos del Banco a nivel
pais como muy elevado. Se observan mejoras a partir de la informaciéon de seguimiento de
la Declaracion de Paris en la participacion del BID en misiones conjuntas, desembolso de
cooperacioén técnica a través de programas coordinados y el apoyo los enfoques basados
en programas.

Figura 3.24 KPI 16: Armonizacion de procedimientos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 16.1 — Participacion en misiones conjuntas

EI 70 por ciento de los encuestados otorgd una calificacion de adecuado. En las preguntas abiertas,
los donantes en el pais apuntaron que se necesita una mayor coordinacion con los donantes

bilaterales.
La Declaracion de Paris (Indicador 10a) establece un objetivo ilustrativo para sus donantes,
apuntando a que el 40 por ciento de las misiones sean coordinados como misiones conjuntas. La

informacion sobre el BID en 2010 muestra que el 67 por ciento de sus misiones se manejan como
misiones conjuntas. El analisis de documentos concluyé en una calificacion de muy elevado.

MI 16.2 — Cooperacion técnica desembolsada a través de programas coordinados

La mayoria de los encuestados (76 por ciento) calificé al BID como adecuado o con una calificacion
superior en cuanto a desembolsar la cooperacién técnica mediante programas coordinados en
respaldo del desarrollo de capacidades.

El Indicador 4 de la Declaracién de Paris analiza qué porcentaje de la cooperacion técnica total
representa la cooperacion técnica coordinada. El objetivo ilustrativo 2010 es implementar el 50
por ciento del flujo de cooperacion técnica a través de programas coordinados. El BID sobrepasé
este objetivo, desembolsando un 65 por ciento de su cooperacion técnica mediante programas
coordinados en 2010. El analisis de documentos lo calificé con un muy elevado.

MI 16.3 — Los desembolsos / las asignaciones de la AOD apoyan los enfoques basados en los
programas liderados por el gobierno
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En cuanto a la participacion del BID en enfoques basados en los programas (PBAs), los clientes lo
calificaron como elevado, mientras que los donantes en el pais opinaron que el desemperio del BID
es adecuado.

El Indicador 9 de la Declaracion de Paris puntualiza el uso gestiones o procedimientos comunes
para el desembolso de la ayuda. Mas especificamente, el indicador mide la cantidad de AOD
desembolsada para respaldar iniciativas que adopten los PBAs, en funcién del total de AOD
desembolsada. La Declaracion de Paris establecié un objetivo ilustrativo en el 66 por ciento para
2010. La informacion recabada en el BID para 2010 muestra que el 80 por ciento de sus desembolsos
se realizan a través de PBAs, observando un crecimiento desde 2007. El analisis de documentos lo
califico como elevado. Esta calificacion se basa en la informacién sobre los 10 paises provista por
el BID para la Encuesta de la OCDE de 2011 de seguimiento de la Declaracion de Paris.

Sin embargo, el uso de PBAs no es una practica tan comun en todos los paises donde el BID
opera®’. Cuando se analizan todos los paises, el 33 por ciento de los desembolsos totales del Banco
en 2010 se hicieron mediante PBAs.

3.3.5 Gestion del conocimiento

En cuanto a la gestion del conocimiento, el BID desarroll6 nuevas herramientas y
procedimientos para informar efectivamente sobre su desempeio. Se necesitan esfuerzos
mas cuantiosos para que el Banco, efectivamente, difunda y utilice las lecciones aprendidas
asi como la informacién sobre desempeiio.

La figura 3.25, que se encuentra a continuacion, muestra las calificaciones generales de la encuesta
y el andlisis de documentos para los tres KPIs que se encuentran en el cuadrante de gestion del
conocimiento. La figura 3.26 presenta las puntuaciones medias para los tres KPIs otorgadas por
todos los encuestados y segmentadas por grupo de encuestados. Los encuestados opinaron que el
BID se desempefia adecuadamente en la gestién del conocimiento.

Figura 3.25 Cuadrante IV Gestion del conocimiento, calificaciones de la encuesta y del analisis de documentos
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KPI 19 Difusion de lecciones aprendidas

57 Basado en datos provenientes de 26 paises prestatarios del BID. La diferencia se debe al hecho que el muestreo de
paises del conjunto de datos de Paris 2007 y 2010 incluia paises que recibieron desembolsos significativos a través de
Préstamos basados en politicas (Policy Based Loans).
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Figura 3.26 Cuadrante IV: Gestion del Conocimiento, puntuaciones medias segun grupo de encuestados
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Puntuacion Clientes Donantes en el Donantes en la
Media Total pais sede central

KP1 17 Evaluacion de los resultados externos 4,21 3,91 3,92
KP1 18 Presentacion de la informacion sobre el desempefio 4,06 NA NA 4,06
KPI 19 Difusién de lecciones aprendidas 4,07 NA NA 4,07

KPI 17: Evaluacion de los resultados externos

Hallazgo 17: Tanto los encuestados como el analisis de documentos calificaron al BID como
adecuado en su evaluacion de los resultados externos. Si bien existe una unidad de evaluacion
independiente, los hallazgos encontrados se podrian utilizar con mayor frecuencia en la toma
de decisiones.

La funcién de evaluacion se comparte entre Gerencia, Oficina de Evaluacion y Supervision y La
Directiva. La funcion de la Asamblea es supervisar el sistema de evaluacién. El mandato de la OVE
la obliga a garantizar que las estrategias, politicas y programas cumplan los objetivos y mandatos
del BID. La Gerencia tiene a su cargo la funcién de auto-evaluacion.

Los encuestados opinaron que la evaluacion de los resultados externos es adecuada. Los donantes
en la sede central sugirieron que se le podria dar un mejor uso a los hallazgos de las evaluaciones
para tomar decisiones informadas. Los clientes se dieron por satisfechos con su involucramiento en
las evaluaciones de los proyectos y programas del Banco.

Los tres primeros Mis fueron evaluados mediante el analisis de documentos solamente; los ultimos
dos, mediante encuesta.
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Figura 3.27 KPI 17: Evaluacion de los resultados externos, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 17.1 — Unidad de evaluacion independiente

El analisis de documentos demostré que la OVE es una unidad de evaluacion estructuralmente
independiente que informa a la Directiva Ejecutiva del BID. La OVE disefa las evaluaciones
propuestas en su programa de trabajo, mantiene una autoridad total sobre la contratacién de personal
y cuenta con un apartado propio en el presupuesto del BID. Los hallazgos y recomendaciones
son supervisados por el Comité de Politicas y Evaluacién de la Directiva. La OVE fue creada en
1999 cuando se redisefd la funcién de evaluacion del Banco. Un cambio sustancial en el nuevo
marco de supervision y evaluacién fue el viraje hacia una supervisién y evaluacién de resultados.
La OVE trabaja en cinco areas tematicas: supervision de las actividades de evaluacion en el
Banco, evaluaciones de programas de pais, evaluacion de estrategias, evaluacién de politicas e
instrumentos y evaluacion de la construccién de capacidades.

MI 17.2 — Cobertura de evaluacion suficiente de las operaciones programadas

Todos los afios, la OVE redacta un programa de trabajo que contiene las cinco areas tematicas
identificadas anteriormente, los mandatos especificos de la Asamblea y un presupuesto elaborado
en funcion del programa de trabajo. Existen objetivos especificos en relacién a las evaluaciones
expost. Por ejemplo, se llevan a cabo evaluaciones expost de Rendimiento y Sostenibilidad en, al
menos, el 20 por ciento de los proyectos concluidos, y evaluaciones de impacto expost en, como
minimo, dos proyectos concluidos en los ultimos cuatro afos o mas.
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El BID 9 da tres instrucciones especificas para la OVE: debe informar anualmente a la Directiva
Ejecutiva sobre la evaluabilidad de los proyectos; debe validar los resultados derivados de
los proyectos completados; y debe evaluar la implementacion de la reformas propuestas por la
Declaracion de Cancun®® a los Gobernadores. La mayoria de los informes de evaluacién de la OVE
estan disponibles en la direccion de internet del BID, y todas las evaluaciones de estrategias de pais
en el muestreo estaban disponibles para su analisis.

MI 17.3 — Calidad de las evaluaciones

El analisis de documentos califico al BID como adecuado en este indicador. El BID pone en practica
politicas y procedimientos para garantizar la calidad de sus evaluaciones. Por ejemplo, cada informe
de evaluacién se somete a un proceso de evaluacion por los iguales externos e internos. El informe
de evaluacion final se envia a la directiva para su consideracion una vez finalizado. En 2010, la
Directiva ordend una revision externa de la funcion de evaluacién, que conformé la iniciativa de
control de la calidad en las evaluaciones mas inclusiva dentro del BID. El informe apunt6 que la OVE
habia “producido una gran cantidad de informes de calidad”, pero que deberia, entre otras cosas,
“cambiar su cultura, adoptar un proceso mas inclusivo, matizar sus recomendaciones, reducir los
déficits en el trabajo y mejorar el seguimiento®”. Dichos cambios fomentarian la calidad y el uso de
las evaluaciones.

La evidencia documental sugiere que el BID respeta las normas relevantes de evaluacion. Los
informes de la OVE generalmente cubren los criterios del Comité de Asistencia al Desarrollo de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE/CAD) para la evaluacion de la
ayuda al desarrollo. La OVE es miembro fundador de la Red de Evaluacion de Ayuda al Desarrollo
OCDE/CAD. Ambos grupos colaboran en el desarrollo de normas sobre las buenas practicas para
la evaluacion.

Ml 17.4 — Uso de los hallazgos de las evaluaciones para la toma de decisiones basadas en
informacion

Esta pregunta solo se formula a los donantes en la sede central. La mayoria (73 por ciento) encontrd
que el uso de los hallazgos de las evaluaciones para tomar decisiones informadas es adecuado o
con una calificacién superior.

MI 17.5 — Beneficiarios y clientes implicados en la evaluacion

Los donantes en el pais y los clientes fueron consultados sobre si el BID requeria su implicacion en
los procesos de evaluacion. La mayoria (76 por ciento) califico al Banco como adecuado o con una
calificacion superior.

KPI 18: Presentacion de la informacién sobre el desempeio

Hallazgo 18: Los informes de desempeio del BID mejoraron gracias a los esfuerzos recientes
por enfatizar la medicion del desempeio. Las calificaciones del analisis de documentos
resumen el cambio, pero apuntan que se necesita mejorar aiin mas.

El BID principalmente publica la informacién sobre el desempefio en el Panorama de la Efectividad
en el Desarrollo (DEO). EI DEO es relativamente nuevo, habiendo sido presentado en 2008-2009
para cubrir las necesidades de informes sobre el desempefo. Antes de que ello ocurriera, el
BID publicaba la informacion sobre el desempefio en el Informe Anual sobre Gestién de Cartera,

58 Oficina de Evaluacion y Supervision. BID. (2010). Programa de Trabajo y Presupuesto de OVE 2011-2012. (p.4).

59 Panel Independiente de Revision. (2011).Fortalecimiento de la funcién de evaluacion para mejorar los resultados
de desarrollo. (p.17-18).
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Desempeno y Resultados (ARPRE). EI ARPRE informaba sobre la probabilidad de conseguir los
objetivos de desarrollo mas que los resultados en si mismos.

La mayoria de los Mils de este KPI fueron evaluados mediante el analisis de documentos
exclusivamente. Solamente se formularon dos preguntas a los donantes en la sede central.

Figura 3.28 KPI 18: Presentacion de la informacion sobre el desempefio, calificaciones de los micro-indicadores
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MI 18.1 — Informes sobre el logro de resultados

A los encuestados se les preguntd si el BID informa a su érgano rector sobre el desempefio en
general, y especificamente sobre el progreso realizado en relaciéon a los objetivos establecidos
por las estrategias institucionales. La mayoria de los donantes en la sede central calificaron al BID
como adecuado o con una calificacion superior en la elaboraciéon de informes sobre resultados
conseguidos (80 por ciento). El analisis de documentos reveld que el BID informa sobre los
resultados conseguidos, y también sobre inputs, actividades y efectos directos. El BID fue calificado
como adecuado para este MI. Desde 2008-2009, el Banco publica un DEO, que hace el seguimiento
de progreso sobre el Marco de Resultados para 2012-2015 presentado por el BID 9. EI DEO ofrece
informacion sobre la contribucion del BID a productos y efectos directos.
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MI 18.2 — Los informes sobre el desempeiio se basan en informacién obtenida a partir de los
indicadores de medicién

El analisis de documentos calificé al BID como adecuado en su desempefio con respecto a la
elaboracion de informes sobre el desempefio utilizando informacion proveniente de indicadores
de medicién. El informe anual de desempefio, DEO, informa sobre los indicadores del marco de
resultados del Banco. Estos indicadores fueron calificados como adecuados utilizando los criterio
tradicionalmente utilizados para evaluar dichos indicadores (ver Ml 2.5). EI DEO compara la medicion
de los indicadores contra la linea de base y los objetivos estimados delineando asi las desviaciones
que surgen con el paso del tiempo.

Ml 18.3 — Informes sobre la estrategia institucional, incluyendo los resultados de gestion y
desarrollo

El BID recibié una calificacién de inadecuado en su funcién de informar contra la estrategia
institucional, incluyendo los resultados de gestion y desarrollo esperados. EI DEO del BID incluye
los resultados de gestion y desarrollo esperados identificados en el marco de resultados del Banco.
El DEO dedica una seccién entera a informar sobre los componentes del marco de resultados:
prioridades del programa de financiamiento, objetivos regionales de desarrollo, contribucién de los
productos a los objetivos regionales de desarrollo y efectividad y eficiencia operativas.

A pesar de las mejoras en el DEO, todavia se necesita mas trabajo. El DEO no explica las
diferencias entre los resultados reales y los resultados planificados en el marco de resultados. Esto
probablemente se deba a que el cronograma estipula que los objetivos del marco de resultados
se deben conseguir en 2015. Es mas, el Banco todavia no informa sobre todos los resultados e
indicadores del marco de resultados. La elaboracion de informes sobre el marco de resultados se
considera transicional hasta 2012. No obstante, el BID esta encaminado en la buena direccion en lo
referente a la elaboracion de informes sobre el desempefio.

MI 18.4 — Informes sobre los compromisos con la Declaracién de Paris a través de indicadores
y objetivos del pais

La mayoria de los donantes en la sede central (53 por ciento) calificaron al BID como adecuado o
con una calificacién superior en la elaboracion de informes sobre los compromisos adquiridos bajo
la Declaracion de Paris. La primera vez que el BID informé a la directiva sobre su desempefo en
relacion a los compromisos adquiridos en la Declaracion de Paris fue en el DEO 2010. En el DEO
hay una seccién llamada “Desempefo del BID en la implementacion de la Declaracion de Paris
sobre la efectividad en la ayuda”, donde se ofrece una descripcion del trabajo que el BID realizé
sobre los indicadores de la Declaracion de Paris. En particular, este cuadro contiene informacion
sobre el marco de resultados del BID vinculado a la Declaracién de Paris. La informacion ofrecida
anualmente sobre los compromisos adquiridos en la Declaracion de Paris es breve y no cubre todos
los indicadores. Tampoco describe hasta qué punto se lograron los resultados ni informa sobre la
informacion del desempefio a nivel pais.

Ml 18.5 — Informes sobre los ajustes de las politicas / estrategias basados en la informacién
sobre el desempeiio

El andlisis de documentos calificé al BID como adecuado en este MI. El analisis de documentos
encontro evidencia indicando que La Directiva Ejecutiva recibe actualizaciones periddicas basadas
en la informacion sobre el desempefio, a menudo a través de sus Comités Permanentes (SC),
evaluaciones (OVE) y revisiones y la auto-evaluacion (DEO). La informacion que reciben los SC se
materializa en Informes de Cumplimiento de Proyecto (PCR)y, eventualmente, el Informe Ampliado
de Seguimiento del Desempefo (XPMR) e informes anuales del desempefio como el DEO. Algunas
evaluaciones y revisiones tuvieron un gran impacto sobre la adopcién de nuevas politicas (por
ejemplo, los nuevos DEF y BID 9). No obstante, no se encontré evidencia sobre adaptaciones
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realizados a politicas o estrategias surgidos de las recomendaciones del DEM o el DEO. Como se
menciond anteriormente, las herramientas y marcos del BID para la elaboracion de informes sobre
el desemperfio y fue dificil encontrar evidencia del uso de informacién sobre el desempefio en los
informes.

Ml 18.6 — Informes sobre los ajustes de la programacion basados en la informacion sobre el
desempeio

El andlisis de documentos calificd al BID como elevado en su elaboracion de informes sobre
ajustes a programas a nivel pais basados en informacion sobre el desempeno. Las evaluaciones
de programas de pais, que informan sobre el desempeno a nivel pais y se comparten con La
Directiva, estaban disponibles para todos los paises incluidos en el analisis de documentos. La
mayoria de estas evaluaciones se centran en los resultados conseguidos en los paises evaluados y
contienen listas de lecciones aprendidas asé como recomendaciones que unen la informacion sobre
el desempenio y los planes para intervenciones futuras.

KPI 19: Difusioén de lecciones aprendidas

Hallazgo 19: Los encuestados calificaron al BID como adecuado en sus esfuerzos para
difundir las lecciones aprendidas.

Este KPI contienen dos Mls, uno de los cuales fue evaluado mediante el analisis de documentos
unicamente. La encuesta soélo se dirigié a los donantes en la sede central para este KPI.

Figura 3.29 KPI 19: Difusion de lecciones aprendidas, calificaciones de los micro-indicadores

@ Calification mediante
analisis de documentos Muy débil Débil Inadecuado Adecuado
)

Elevado Muy elevado
(1.00 - 1.49) (1.50 —2.49 (2.50 — 3.49) (3.50 — 4.49) (4.50 — 5.49) (5.50 — 6.00)

Calification de la encuesta

MI: Informes sobre las lecciones aprendidas

. ., 4,11
basados en la informacion sobre el

$d 6T Id

MiI: Las lecciones aprendidas se comparten a
través de todos los niveles de la organizacion

sepipua.de
S9u01229| Ip

uoisn

Ml 19.1 - Informes sobre las lecciones aprendidas basados en la informaciéon sobre el
desempeiio

La mayoria de los donantes en la sede central calificaron al Banco como adecuado o con una
calificacion superior (70 por ciento) en cuanto a la identificacion y difusién de las lecciones aprendidas
a partir de la informacion sobre el desempefio.

Aunque no exista una politica que guie un proceso de informacion sistematico de las lecciones
aprendidas, el BID esta comprometido con la identificacion de las lecciones aprendidas y las buenas
practicas. Es mas, la Directiva adoptdé una Estrategia de Conocimiento y Aprendizaje en 2008.
Una de las motivaciones para la creacién de la OVE fue el aprendizaje institucional. En el fuero
interno, las lecciones entran en la seccion de intercambio de conocimiento de la intranet del BID
que contiene las lecciones recibidas de los productos de conocimiento, evaluaciones de impacto, y
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el seguimiento de cambios. La difusion de los hallazgos de las evaluaciones y la informacién sobre
el desempefio se realiza mediante informes enviados a la directiva y la publicacién en la direccién
de internet del BID. Informes recientes sugieren, sin embargo, que las lecciones no se difunden
ampliamente dentro de la organizacion o a nivel pais. Estos elementos pesaron en la calificacion de
adecuado otorgada por el analisis de documentos.

MI 19.2 — Las lecciones aprendidas se comparten a través de todos los niveles de la
organizacion

En general, los donantes en la sede central calificaron al BID como adecuado en cuanto a compartir
a nivel de la organizacion las lecciones extraidas de la experiencia practica sobre el terreno.
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4. Conclusion

La Evaluacion MOPAN 2011 del BID indica que el Banco tiene una variedad de sistemas institucionales
clave y buenas practicas en la mayoria de las areas. En general, los clientes del BID tienen una
percepcion mas positiva sobre los procesos internos del Banco en comparacién con otros grupos
de encuestados.

La presente conclusion se aisla de las calificaciones especificas extraidas de la evaluacion MOPAN
y apunta a ofrecer un mensaje que pueda contribuir al dialogo entre MOPAN, el BID y sus clientes
sobre los éxitos del Banco, su progreso en materializar el potencial de sus procesos de desarrollo
institucional y los desafios por enfrentar.

El BID mejoré su enfoque en los resultados

El Banco mejoré su enfoque en los resultados y multiplicd sus esfuerzos para medir su eficacia
en el desarrollo a través del BID 9. Los encuestados se mostraron positivos con respecto a las
nuevas herramientas y procesos que implementa el Banco para el logro de resultados. El analisis
de documentos también dio cuenta de las mejoras en el marco de resultados del Banco. EI marco
de resultados presentado en el BID 9, cuando esté completamente implementado, deberia ayudar
al Banco a solventar las debilidades identificadas por las evaluaciones independientes de la Oficina
de Evaluacion y Supervision.

El BID integré exitosamente el desarrollo del sector privado como una prioridad tematica,
pero recibié opiniones contrapuestas sobre la integracion del género

La inmensa mayoria de los encuestados opind que el BID promueve adecuadamente el desarrollo del
sector privado, faceta que recibio las calificaciones mas altas dentro del trabajo en las areas tematicas.
Los encuestados no opinaron de la misma manera respecto de la integracion del género. La nueva
politica operativa sobre las cuestiones de género representa un progreso. Es necesario reforzar todas
las tematicas transversales con mecanismos de rendicion de cuentas (marcos de resultados, planes
de accion) y garantizar que las tematicas relevantes se incorporen a las estrategias de pais.

Se percibe que el BID implemento practicas soélidas para la rendicion de cuentas financiera

Los encuestados exhibieron confianza en los sistemas fiduciarias del Banco, que incluyen politicas
de auditoria interna y externa asi como para la lucha contra la corrupcion. El analisis de documentos
concluyé que el Banco tiene buenas practicas en esta area.

El BID progreso6 notablemente en la Gestion Operativa, pero todavia no se notan los efectos
de la reforma completamente

El proceso de realineamiento del Banco llevo a una reforma de los procedimientos que probablemente
aumenten su eficacia y eficiencia (ej.: presupuestos basados en resultados). Si bien ahora existen
politicas y marcos, la implementacion todavia no esta a la altura de la teoria en areas como la
gestion basada en resultados y los procesos de auto-evaluacion. La implementacion de dichas
reformas en toda la organizacion llevara su tiempo, y el Banco necesitara liderazgo para respaldar
estas iniciativas asi como capacitacion y los recursos econdmicos que se requieran.

El personal del Banco es considerado como uno de sus mayores activos

Cuando se les consultd, los encuestados opinaron que las mayores fortalezas del Banco son su
acceso a los gobiernos nacionales y el conocimiento y expertise de su personal. Los encuestados
destacaron que se necesitan mejores sistemas de evaluacion del desempeino enfocados en los
resultados para el personal jerarquico superior. El analisis de documentos indicé que dichos sistemas
existen, pero la encuesta reveld que no son muy conocidos.
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Los procedimientos del BID podrian tomar mas en cuenta las condiciones y capacidades
locales

El feedback aportado por clientes y donantes en el pais sugiere que los procedimientos del BID
deben integrarse mas, particularmente en funcién de tomar mas en cuenta las condiciones locales.
Los donantes en el pais criticaron el tiempo necesario para completar los procedimientos del Banco
que consideran afecta la implementacion. También opinaron que el Banco podria mejorar la claridad
y flexibilidad de los procedimientos para la implementacion de proyectos. Se menciond el uso de los
sistemas de pais para las operaciones como un area de mejora.

El Banco no ha maximizado aun la utilizaciéon de la informacién sobre el desempeio

Los encuestados consideraron que el Banco se desempefia adecuadamente en la utilizacién de los
hallazgos de las evaluaciones para tomar decisiones informadas. La funciéon de evaluacién tiene
muchos de los aspectos en funcionamiento, pero todavia no cuenta con un sistema formal para
realizar el seguimiento de la utilizacién de los hallazgos y recomendaciones de las evaluaciones®.
La funcion de auto-evaluacion del Marco de Efectividad en el Desarrollo (DEF) y la Matriz de
Efectividad en el Desarrollo se implemento en su totalidad desde finales de 2010 y necesita que los
equipos evallen hasta qué punto los desempenos anterior pueden ofrecer evidencia relevante de
que los resultados esperados se conseguiran. Si bien el Banco reconoce que no aprovecha esta
informacion totalmente, es cierto que optimizé el uso de la informacion hasta ponerla a disposicion,
inclusive para la rendicion de cuentas.

60 La OVE y el SPD presentaron una propuesta para que en 2012 se implemente una plataforma para asentar, gestionar
y supervisar las recomendaciones de la OVE.
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