Préec

1S

DEPARTAMENTO DE EVALUACION DE OPERACIONES DEL BANCO MUNDIAL

OTONO DE 1999

La evaluacion y el
desafio del desarrollo

AS EVALUACIONES FORTALECEN LA
RESPONSABILIDAD (al evaluar el desempefio), mejoran

la calidad de las operaciones (al difundir lo aprendido
por experiencia), y sirven de base para la formulacion de estra-

tegias, la distribucién de recursos y la administracion del perso-
nal. Para ayudar a adaptar el sistema de evaluacién del Banco
al cambiante panorama institucional y del desarrollo, el Depar-
tamento de Evaluacion de Operaciones (DEO) examina cada
afo la adecuacion de las practicas de evaluacion y gestion del
desempefo que aplica el Banco. En esta tarea, el DEO se con-
centra en los procesos de evaluacién mas que en las conclusio-

nes de las evaluaciones.

En la evaluacion del afio pasado se exa-
minaron los progresos del Banco en la
puesta en practica de la gestion basada en
los resultados. En la evaluacién de 1999
se estudia la evolucién reciente del entor-
no operacional, la orientacion en materia
de politicas y el desarrollo institucional
del Banco, y se sacan conclusiones para
la gestion y la evaluacién del desempefio.
Cabe hacer notar que el desempefio del
Banco ha continuado evolucionando favo-
rablemente a pesar de la crisis financiera,
pero existen sefiales de que, para ciertos
indicadores, la mejora del desempefio
puede estar estabilizandose. Un factor de-
terminante es la creciente complejidad de
la asistencia para el desarrollo, que ha di-
ficultado la realizacion de los proyectos
en el terreno.

El examen practicado por el DEO de
los avances en relacion con las recomen-
daciones formuladas en la evaluacion de

1998 confirma la validez de la estrategia
de evaluacion que el Directorio y la admi-
nistracion superior aprobaron en 1997
(véase el Recuadro 1). Sin embargo, tam-
bién concluye que la gestion del desempe-
fio del Banco (especialmente la de las re-
des) debe mejorar y que las practicas y
prioridades de evaluacion deben evolucio-
nar para poder satisfacer las necesidades
institucionales del Banco, que cambian
rédpidamente.

Nuevos desafios en el ambito del
desarrollo

La globalizacion y la localizacién son dos
fuerzas que estan transformando el pano-
rama del desarrollo. La globalizacion au-
menta las ventajas de conectarse con la
economia mundial, pero acrecienta las
desigualdades y los riesgos del desarrollo.
Las autoridades decisorias de los paises
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en desarrollo se muestran muy renuentes a aplicar politi-
cas uniformes y quieren tener una mayor participacion
en el disefio y la coordinacién de los programas de desa-
rrollo. Los ciudadanos exigen que se tome mas en cuenta
la opinidn local en la elaboracion de las politicas y un
mayor acceso a los servicios publicos. Y los organismos
de desarrollo, méas concentrados en los resultados, fo-
mentan una mayor participacion local en el suministro
de los servicios de asistencia para el desarrollo, asi
como un mayor sentido de identificacion con esa tarea.

En el plano mundial, los avances en la mitigacion
de la pobreza se han detenido: la mitad de la poblacion
del planeta ain vive con menos de dos délares al dia.
Los contribuyentes de los paises industrializados insisten
cada vez mas en que la ayuda al desarrollo sea mas res-
ponsable y sensible a las necesidades de los pobres. Exis-
te mayor conciencia de que las soluciones para un desa-
rrollo eficaz comprenden una mayor concentracion en la
reduccion de la pobreza , una distribucién mas selectiva
de la ayuda, una mejor coordinacion entre los asociados
en el desarrollo, y una mayor atencidn a las deficiencias
de las politicas publicas a nivel mundial.

La reduccion de la pobreza es la principal prioridad de
las actividades del Banco. Con ese fin, el Pacto Estraté-
gico, aprobado en 1997, cambio la direccién de las ope-
raciones del Banco, orientandolas hacia el desarrollo hu-
mano, social e institucional. Una iniciativa del Banco
para enfrentar el severo endeudamiento de los paises po-
bres (paises pobres muy endeudados o PPME) ha recibi-
do amplio apoyo, y el Banco esta comprometido con las
estrategias de crecimiento y de reduccion de la pobreza
basadas en los resultados acordadas en conjunto por el
pais respectivo, el FMI y el Banco. Este programa ha
"elevado la vara" de los objetivos del desarrollo, impo-
niendo una fuerte presién sobre los recursos humanos y
presupuestarios del Banco.

Estas nuevas exigencias justifican mas todavia la
aplicacion de una mayor selectividad estratégica; un
mayor énfasis en la calidad de las operaciones; una ges-
tion mas sistematica del riesgo institucional; la determi-
nacioén de prioridades claras y acordadas en conjunto;
una vinculacion mas estrecha entre las actividades de
control y de evaluacion, y una atencion permanente en
los resultados.

El Marco Integral de Desarrollo (MID) va mas alla
de estos esfuerzos, al hacer hincapié en la interdependen-
cia de los aspectos sociales, estructurales, ambientales,
econdémicos, financieros y de gobierno, en un plantea-
miento integral a largo plazo. Las nuevas funciones y
objetivos y el énfasis en una gama mas amplia de aspec-
tos haran necesario contar con indicadores de desempe-
filo apropiados, un seguimiento sistematico y evaluacio-
nes oportunas, con especial atencion en los resultados.
Un desafio importante serd ayudar a los paises prestata-
rios a desarrollar la capacidad de medir su propio de-
sempefio, utilizando la asistencia para el desarrollo en
forma mas eficaz, en actividades de aprendizaje y para
mejorar la rendicién de cuentas.
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En el marco de la estructura matricial del Banco, la res-
ponsabilidad por la calidad de las operaciones
(financiamiento y estudios econdmicos y sectoriales) es
compartida entre los directores sectoriales y los directo-
res a cargo de paises conforme a las directrices estable-
cidas por el Vicepresidente de cada Oficina Regional. A
través de las juntas sectoriales, las redes son responsa-
bles de apoyar el mejoramiento de la calidad (mediante
asesoramiento, buenas précticas y capacitacion), pero
no todas ellas dan la misma prioridad a esta labor.

El programa de desarrollo ampliado del Banco ha
reorientado en cierto modo el énfasis hacia prioridades
operacionales tematicas, multisectoriales y a menudo de
caracter supranacional —por ejemplo, la formulacion
de una estrategia ambiental para el sector de energia, o
el manejo de crisis sistémicas— que requieren la coordi-
nacioén de esfuerzos entre muchas juntas sectoriales y
grupos tematicos.

Los cambios introducidos recientemente en la matriz
de responsabilidades de gestion —que delegan en las
redes y los sectores la responsabilidad de las cuestiones
relativas a la calidad y al cumplimiento— tienen por
objeto aumentar la eficacia en términos de desarrollo.

El Banco también deberia examinar la experiencia
externa en integrar la garantia de la calidad y la gestion
del riesgo estratégicas en sistemas descentralizados. Las
redes podrian mejorar la garantia de la calidad opera-
cional revisando la calidad y los riesgos de los proyectos
en las primeras etapas del ciclo de los proyectos. Tam-
bién hara falta un mayor liderazgo en la medida en que
el Banco sea llamado a proporcionar direccion en el
marco de programas de colaboracién para subsanar las
deficiencias de las politicas publicas a nivel mundial
(por ejemplo, la erradicacion del paludismo o la preven-
cion de la propagacion del SIDA). Otro desafio es el se-
guimiento de los progresos en la reduccién de la pobre-
za, la sostenibilidad ambiental, la equidad entre los
sexos, la gestion del sector publico y otras prioridades
del Banco.

Las responsabilidades relativas a la evaluacion de las
operaciones se dividen entre el DEO, que hace un segui-
miento de la calidad de las operaciones del Banco una
vez que éstas han concluido, y el Grupo de Garantia de
Calidad, que considera la calidad de la evaluacion ini-
cial, la supervision y la gestion de la cartera. Los exa-
menes del Grupo de Garantia de Calidad sobre la cali-
dad de los proyectos en las etapas iniciales se llevan a
cabo después de la aprobacién del Directorio (a menudo
después de que el proyecto entra en vigencia) y las eva-
luaciones del DEO se realizan una vez terminado el pro-
yecto. No ha habido un proceso de evaluacion sistemati-
ca antes de la aprobacion de un proyecto para indicar el
grado de riesgo del proyecto, las probabilidades de que
no se alcancen los resultados previstos, o la manera en



Précis

EN 1997, LA ADMINISTRACION SUPERIOR Y EL DIRECTO-
RIO EJECUTIVO aprobaron una nueva estrategia de evaluacion
que se proponia lo siguiente: i) subsanar las deficiencias de las eva-
luaciones; i) acortar el ciclo hasta que se recibe la informacion de
retorno; iii) ampliar la participacion; iv) aumentar el aprendizaje de
la organizacion, y v) mejorar la coordinacion de las evaluaciones.
Desde entonces, se han hecho grandes progresos en la consecucion
de estos objetivos. El afio pasado no fue una excepcion.

que se han de vigilar esos riesgos. Un paso util en esta
direccion es el nuevo programa de examen para el mejo-
ramiento de la calidad del Grupo de Garantia de Cali-
dad, que analiza la calidad de los proyectos en prepara-
cion, etapa en que es posible introducir ajustes para co-
rregir deficiencias.

Un mejor seguimiento y evaluacion de los proyectos
durante la etapa de ejecucién permitira a los jefes de
proyecto, supervisores directos y prestatarios identificar
mas facilmente los problemas en una etapa mas tempra-
na y evaluar con mas precisién las posibilidades de que
los proyectos alcancen sus objetivos. El fortalecimiento
de los procesos internos de evaluacion del Banco facili-
tara el aprendizaje mediante la autoevaluacién y permi-
tird que el personal de operaciones reciba oportunamen-
te informacién de retorno.

Los estudios economicos y sectoriales mejoran mucho la
calidad y eficiencia de los préstamos del Banco. Sin em-
bargo, la calidad de estos estudios es muy variable; su
administracion y produccion son frecuentemente
ineficientes y deben mejorarse. Las estrategias sectoria-
les se tienen en cuenta en los estudios econémicos y sec-
toriales que realiza el Banco sobre paises especificos, y
sirven de fundamento para las estrategias econdémicas y
sectoriales de cada pais y para las operaciones indivi-
duales.

Hace falta mejorar ain mas los documentos de es-
trategias sectoriales que se encuentran en preparacion,
de manera que se concentren en los resultados de la eje-
cucion de las operaciones y especifiquen indicadores sus-
ceptibles de seguimiento. El Banco deberia ser mas selec-
tivo al disefiar las estrategias sectoriales y poner el acen-
to en las cuestiones de politica a nivel mundial que refle-
jen las ventajas comparativas del Banco. Con respecto a
las operaciones sectoriales, la garantia de la calidad se-
ria més eficaz si las actividades pertinentes se llevaran a
cabo en etapas mas tempranas, antes de que se apruebe
la ejecucion de las operaciones.

En el contexto del MID, el Banco se ha comprometido con
nuevos principios operacionales y con un programa de de-
sarrollo mas amplio. La unidad de cuenta ya no es cada
proyecto en forma individual, sino el programa de asisten-
cia al pais. EI MID vy el Pacto Estratégico permiten que
cada pais dirija su proceso de desarrollo, ponen de relieve
las asociaciones de colaboracion y el desarrollo con parti-
cipacion, dan preponderancia al desarrollo institucional y
atribuyen a los aspectos sociales y estructurales la misma
importancia que a una solida gestion macroeconémica.

Se ha progresado bastante en mejorar la calidad de las
estrategias de asistencia a los paises al hacerlas mas trans-
parentes y participativas; ademas, las estrategias ofrecen
un completo diagnéstico de los principales desafios en ma-
teria de desarrollo que enfrenta el pais respectivo. El perso-
nal del Banco se esmera en hacer realidad un desarrollo in-
tegral al nivel de cada pais y en desarrollar indicadores
susceptibles de seguimiento que sirvan para evaluar el de-
sempefio del pais y del Banco. Los parametros indepen-
dientes y de autoevaluacion deben adaptarse al nuevo pro-
grama, y el desarrollo de la capacidad de evaluacién no
debe limitarse a los 13 paises en los que el MID se esta
aplicando en forma experimental. Las actividades de segui-
miento al nivel de los paises deben hacer posible medir las
repercusiones de un programa en el desempefio de la eco-
nomiay en la reduccion de la pobreza. Las conclusiones y
ensefianzas recogidas de las evaluaciones de la asistencia a
los paises se deberian dar a conocer en forma sistematica y
oportuna, para poder incorporarlas en las estrategias de
asistencia.

El Banco se esta convirtiendo en una institucion mas
orientada hacia los resultados y se ha avanzado en las
evaluaciones y autoevaluaciones en areas tales como la
gestion de los conocimientos y la capacitacion. Pero nin-
gun directivo superior del Banco es claramente responsa-
ble de la puesta en préctica y la supervision de la ges-
tion basada en los resultados, no se han adoptado mu-
chas medidas para salvar los obstaculos con que tropie-
za dicha modalidad de gestion, y el ritmo de avance en
la elaboracién de un sistema de calificacion institucional
que tenga en cuenta la gestion basada en los resultados
— que podria ser un gran paso hacia su aplicacion —
ha sido muy lento. Tampoco se ha avanzado mucho en
vincular los resultados, la planificacion y la distribucion
de recursos, ni en aprovechar las ensefiazas recogidas de
las evaluaciones operacionales en la gestion del desem-
pefio.

Se ha progresado bastante para alcanzar las metas
fijadas en la estrategia de evaluacion de 1997, como se



observa en el Recuadro 1. El DEO ha estado llevando a
cabo un programa de renovacién interno ambicioso, am-
plio y centrado en alcanzar los nuevos desafios del Ban-
co; ademas, el programa pone a la evaluacion en un
plano mas elevado. El Banco esta siendo convocado a li-
derar programas de colaboracion orientados a llenar los
vacios de las politicas piblicas a nivel mundial. Para
producir un impacto mas amplio, las evaluaciones del
DEO se concentran cada vez méas en unidades de cuenta
de mayor envergadura —paises, sectores y temas—y

se compaginan mejor con los ciclos operacionales del
Banco. El programa de evaluacién ha pasado del control
a la formacion de alianzas para recoger ensefianzas.

La estrategia de evaluacién de 1997 aun es pertinen-
te, pero hace falta perfeccionar las practicas y priorida-
des de evaluacion para alcanzar el potencial de aprendi-
zaje institucional. En su mayoria, los indicadores de
impacto escogidos no eran susceptibles de medicién, no
existian los mecanismos necesarios para hacer un segui-
miento sistematico de todos los indicadores de resulta-
dos, y el DEO no tiene suficientes pruebas del impacto
en los jefes de operaciones.

El Banco deberia tratar de mejorar sus actividades
de seguimiento y evaluacion en tres areas: desarrollar
una mejor capacidad de seguimiento y evaluacion (den-
tro y fuera del Banco); armonizar los indicadores de de-
sempefio (a nivel de proyectos, paises y sectores), y me-
jorar y coordinar los programas de evaluacién y control
para facilitar su aplicacién. Para mantenerse al ritmo de
la evolucion del programa del Banco, el DEO debe:

= Concentrarse en obtener resultados de las auditorias
del desempefio y estudios de evaluacion a través de
una mayor participacion de los prestatarios y de la
poblacion pobre en las evaluaciones.

= Aumentar el impacto de las evaluaciones y aprove-
char mejor la ventaja comparativa del DEO, subra-
yando el impacto en términos de desarrollo que
produce el Banco como instituciéon que ofrece una
completa gama de servicios.

= Proporcionar retroinformacion en tiempo real a la ad-
ministracion.

= Fortalecer las evaluaciones internas y los informes de
desempefio como herramientas de aprendizaje, como
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parte del apoyo general a los esfuerzos del Banco para
convertirse en una institucion de aprendizaje.

= Prestar mas atencion a la responsabilidad financiera,
al desarrollo social e institucional, las salvaguardias
y el desarrollo del sector privado.

= Realizar una actividad de extensién mas eficaz con res-
pecto al desarrollo de la capacidad de evaluacion, la ar-
monizacion de los métodos de evaluacion, la coordina-
cidn de programas de evaluacion y la ampliacion de
alianzas en materia de evaluacion.

Proximos pasos

El afio pasado, la administracion atribuy6 la mas alta
prioridad a la calidad, cantidad y equilibrio estratégico
de los estudios econémicos y sectoriales; al disefio de
formas pragmaticas y significativas para medir el im-
pacto del Banco sobre los resultados en el terreno, y a la
utilizacion de los resultados de las evaluaciones en la
evaluacidn del desempefio en materia de gestion. De la
evaluacion de este afio surge la recomendacion de que
los directivos responsables de las operaciones y de la
evaluacion hagan un esfuerzo comn, es decir, elaboren
un plan de accion para:

= Intensificar los esfuerzos para alinear y gestionar las
estrategias dentro de un esquema institucional orien-
tado a los resultados.

= Poner énfasis en las actividades de seguimiento y eva-
luacién dentro y fuera del Banco, en apoyo del Marco
Integral de Desarrollo, eliminando de las operaciones
del Banco las deficiencias en esta materia, e impul-
sando e integrando las recientes iniciativas en las ac-
tividades habituales a fin de desarrollar la capacidad
de evaluacidn en los paises clientes.

= Evaluar la garantia de calidad y las practicas de ges-
tion de riesgos del Banco, comparandolas con las
préacticas recomendadas de otras organizaciones de
prestigio.

= Dotar de todos los recursos necesarios, modernizar e
integrar los programas de evaluacion del Grupo del
Banco para reducir al minimo la sobrecarga y au-
mentar el aprendizaje.

= Administrar el DEO de manera de obtener resultados.

> Este Précis estd basado en la evaluaciéon de 1999 preparada por un equipo del DEO dirigido por @EID
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