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Prefacio

1 presente informe es una autoevaluacion de

las evaluaciones de la asistencia a los paises

(EVAP). En el ejercicio de 2002, el Subcomité
informal del Comité sobre la eficacia en términos
de desarrollo (CODE) examind la metodologia de
las EVAP y la contribucion de éstas a la evaluacion
de las intervenciones del Banco en los paises, asi
como la necesidad de continuar mejorando esa
metodologia. En la presente retrospectiva se
amplia ese debate y se intenta dar respuesta a dos
preguntas: ¢Qué hemos aprendido? (Como puede
mejorarse el instrumento de las EVAP? La primera
cuestion se plantea compilando ensefanzas de
interés para las estrategias de asistencia a los paises
a partir de las EVAP mds recientes; la segunda,
evaluando el proceso, metodologia y presentacion
de las EVAP.

En esta retrospectiva se comprueba que una
evaluacion de alcance nacional permite hacerse
una idea mds completa de los efectos directos de
los programas de asistencia del Banco que las eva-
luaciones de proyectos o programas concretos. En
un tercio de los programas nacionales evaluados,
los resultados agregados de los proyectos eran sa-
tisfactorios, pero no lo era, en términos generales,
el programa de asistencia al pais. Un examen de las
recientes EVAP revela que el Banco debe compren-
der mejor el contexto del pais, profundizar su
conocimiento sobre el mismo y emprender activi-
dades de financiamiento para el ajuste o para poli-

ticas de desarrollo Unicamente en situaciones en
que la identificacion del gobierno sea muy fuerte.
Indica también que los efectos directos de los
programas del Banco en los paises pueden me-
jorarse realizando un analisis de riesgos mas
consistente, reduciendo los niveles de asistencia
planificada en forma mads decidida cuando se pro-
duzcan desviaciones con respecto a la politica pre-
vista y demostrando mayor prudencia en las
actividades de financiamiento en un contexto de
cambio radical.

La segunda parte de esta retrospectiva estd ba-
sada en amplias entrevistas con miembros del
CODE, sus suplentes y asesores, y personal regio-
nal del Banco, asi como en evaluaciones de la me-
todologia y proceso de la EVAP por evaluadores
externos. En esos estudios se ha comprobado que
el marco metodoldgico utilizado en los ultimos
anos es fundamentalmente vilido, pero presenta
algunos inconvenientes. La estructura suele hacer
demasiado hincapi¢ en los instrumentos del
Banco, mas que en el logro de los objetivos del pro-
grama, y se ha generado cierta confusion cuando
parece que las diferentes secciones de la EVAP lle-
van a conclusiones distintas. Estas criticas concuer-
dan con las opiniones de algunos miembros del
CODE, que consideraban que las EVAP se centra-
ban demasiado en las cuestiones relativas al cum-
plimiento formal y a los efectos conseguidos con
los instrumentos del Banco, en detrimento de los

Vil
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resultados alcanzados y los efectos en términos de
desarrollo conseguidos por aquél.

La conclusion de esta retrospectiva es que el
camino a seguir es la adopcion de un plantea-
miento mds basado en los resultados, que vincule
claramente los objetivos del Banco y sus instru-
mentos con los resultados conseguidos. Este plan-
teamiento esbozaria los objetivos y resultados clave
que el Banco ha tratado de conseguir en un pais,
sobre la base de las estrategias de asistencia a los
paises (EAP). En relacion con cada objetivo y resul-
tado deseado, la EVAP evaluaria la eficacia y perti-
nencia de los instrumentos empleados, asi como la
contribucion relativa del Banco (en cuanto diferente
de otras instituciones) a ese objetivo. Este plantea-
miento tendria en cuenta la principal recomenda-
cion ofrecida por el Directorio del Banco, a saber,
que las EVAP se concentren mds especificamente en
el efecto real de los programas en los paises.

En esta retrospectiva se analizan también algunas
otras cuestiones que se han planteado en relacion
con las EVAP.

En primer lugar, se examina el debate acerca de
las calificaciones de las EVAP. Los miembros del
CODE se manifestaron, en general, a favor de las
calificaciones, mientras que la mayoria de los fun-
cionarios del Banco entrevistados las criticaron. El
DEO examinard su utilizacion de las calificaciones

para las EVAP y estd considerando también, junto
con la administracién, la posibilidad de estandari-
zar las autocalificaciones para los informes finales
sobre las estrategias de asistencia a los paises valida-
dos por un examen del DEO. Si este sistema, seme-
jante al de calificacion de proyectos, se introdujera
para todas las EvVAP, las calificaciones de éstas podrian
resultar redundantes.

En segundo lugar, se concluye que la cronologia
de una EVAP es fundamental para su utilidad. El
DEO mantendrd su politica de presentar las EvVAP al
Directorio y al personal del Banco aproximada-
mente entre tres y nueve meses antes de las deli-
beraciones previstas sobre la EAP.

Finalmente, se observa que existe 1a opinion ge-
neralizada de que una mayor interaccioén con los
equipos a cargo de las operaciones en los paises y
con los beneficiarios dentro del pais durante la pre-
paracién de la EVAP contribuye a mejorar tanto la
calidad de las EVAP como la aceptacion de sus con-
clusiones. Por ello, el DEO propone que se realice
un esfuerzo por conseguir que se consulte de ma-
nera mds uniforme a los beneficiarios del pais y se
cuente con los equipos a cargo del mismo en los
examenes de mitad de periodo de las futuras EVAP
para poder recibir oportunamente sus observacio-
nes sobre las constataciones y recomendaciones a
medida que éstas se vayan formulando.

Ajay Chhibber
Director general interino, Evaluacion de Operaciones



Resumen

| presente informe es una autoevaluacion sobre

las evaluaciones de asistencia a los paises

(EvAP) del Departamento de Evaluacion de
Operaciones (DEO). En un debate sobre la metodolo-
gia utilizada por el DEO para las evaluaciones de asis-
tencia a los paises, celebrado en el ejercicio de 2002,
el Subcomité informal del Comité sobre la eficacia en
términos de desarrollo (CODE) sefial6 la contribu-
cion de las EVAP a la evaluacion de las intervenciones
del Banco en los paises y la necesidad de continuar
mejorando su metodologia. En este estudio retros-
pectivo se intenta dar respuesta a esas consideracio-
nes, con dos objetivos primarios: primero, compilar
ensenanzas de interés para la formulacion de las
estrategias de asistencia a los paises a partir del con-
junto mas reciente de EvAP, y segundo, evaluar las
posibles revisiones en el proceso, metodologia y pre-
sentacion de las EVAP.

iQue hemos aprendido?

La primera parte de esta retrospectiva es un resumen
de algunas de las principales conclusiones y ensenan-
zas de las 25 EVAP terminadas durante los ejercicios
de 2001-03, complementadas con algunas aportacio-
nes adicionales resultantes de las EVAP finalizadas en
el ejercicio de 2004. En conjunto, estas ensefianzas
revelan que el Banco debe comprender mejor el con-
texto de los paises, profundizar su conocimiento de
los mismos y calibrar mejor sus programas de asisten-
cia en funcion del progreso observable en la aplica-
cion de las reformas.

En esta retrospectiva se observa que la evaluacion
por paises permite hacerse una idea mas completa del
resultado de los programas de asistencia del Banco
que las evaluaciones de programas o proyectos con-
cretos. En un tercio de los programas de alcance na-
cional evaluados, los resultados agregados de los
proyectos eran satisfactorios, pero no lo era, en tér-
minos generales, el programa de asistencia al pais.
Ello demuestra la importancia de evaluar el programa
nacional en forma agregada a través de una EvAP. De
lo contrario, es posible que la evaluacién no detecte
algunas omisiones criticas en los programas de asis-
tencia al pais; por ejemplo, que las intervenciones de
los proyectos quizd no estén resolviendo los principa-
les obstdculos al desarrollo.

Otra observacion es que el éxito conseguido por el
Banco no era el mismo en todos los sectores. Los re-
sultados en materia de salud y educacion han sido re-
lativamente satisfactorios. En cambio, en lo que
respecta al desarrollo del sector privado, la gestion
del sector publico y el desarrollo rural, los esfuerzos
del Banco han sido menos eficaces en general. Los
factores que explican esos resultados menos favora-
bles son los siguientes:

* Las reformas en estos sectores parecen suscitar
mayor oposicion entre los poderes establecidos y
los posibles perdedores.

* Se necesita tiempo para resolver los problemas de
capacidad institucional, y muchos proyectos de
estos sectores tratan de mejorar el marco juridico,



institucional y regulador, pero para conseguir el
cambio es preciso superar la inercia y los incenti-
vos adversos de las burocracias de muchos paises.

* Estos sectores sufren mayores efectos negativos
resultantes de acontecimientos exdgenos y crisis
macroeconémicas. Para mejorar los resultados de
todos los sectores habria que hacer mayor hinca-
pié en cuantificar y respaldar los indicadores basa-
dos en los resultados.

Esta retrospectiva ha permitido extraer varias ense-
fanzas para mejorar la formulacion y aplicacion de las
estrategias de asistencia del Banco a los paises.

En primer lugar, los programas que consiguen
buenos resultados en los paises son los que estin
adaptados al contexto nacional; un requisito funda-
mental es comprender la economia politica de las re-
formas. La politica interna y los poderes establecidos
determinan en gran parte el primer contenido de las
reformas en los paises. Se han encontrado varios
casos en que la falta de comprension de la economia
politica de las reformas ha llevado al Banco a impulsar
reformas que tenfan pocas posibilidades de éxito. Un
didlogo mds activo con los gobiernos nacionales, el
gobierno local y las partes interesadas permite al
Banco entender mejor las consideraciones relaciona-
das con la economia politica.

En segundo lugar, el conocimiento del pais estd
fuertemente asociado con el éxito. Es un hecho bien
conocido que las intervenciones de los proyectos lo-
gran mejores resultados cuando estan basadas en es-
tudios analiticos exhaustivos. La misma conclusion se
aplica en el caso de los éxitos o fracasos de los pro-
gramas en los paises. En la retrospectiva se observa
que, en mds de dos tercios de los programas ejecuta-
dos con éxito en los paises, los estudios analiticos del
Banco se habian realizado oportunamente. Las activi-
dades de asesoramiento y andlisis (AAA) pueden ser
también un vehiculo eficaz para conseguir que los go-
biernos participen en el didlogo sobre politicas e in-
formar a la sociedad civil, pero debe prestarse la
debida atencion a las actividades de divulgacion. En
muchos casos, no ha sido asi. Esta deficiencia puede
observarse también en los estudios analiticos basados
en la participacion, ya que las conclusiones a veces no
se divulgan ampliamente fuera de los ministerios gu-
bernamentales que colaboraron en los andlisis con el
Banco.

En tercer lugar, varias EVAP demuestran clara-
mente el importante papel que los préstamos para
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asistencia técnica e inversion pueden desempenar
para promover el desarrollo institucional y el fortale-
cimiento de la capacidad. Por otro lado, la sostenibili-
dad de los beneficios requiere que estas operaciones
formen parte de un programa mas amplio de estabili-
zacion y reforma macroecondmica. La probabilidad
de éxito aumenta también cuando los préstamos para
asistencia técnica e inversion se vinculan con las re-
formas normativas respaldadas por préstamos para
fines de ajuste.

En cuarto lugar, el financiamiento para fines de
ajuste puede dar buenos resultados, sobre todo
cuando va acompanado de un firme compromiso gu-
bernamental con la reforma estructural y la estabiliza-
cién macroecondémica; no obstante, en ausencia de
un progreso continuado hacia la estabilizacion y 1a re-
forma, este tipo de financiamiento supone una mayor
carga de la deuda para el pais y debilita los incentivos
en favor de la reforma. El Banco debe resistir a las pre-
siones en favor del financiamiento para fines de ajuste
cuando no hay un compromiso del gobierno con las
reformas y un historial satisfactorio en su ejecucion.
De hecho, los testimonios resultantes de las evalua-
ciones del DEO sobre los programas de asistencia a
los paises no contienen pruebas demasiado convin-
centes de que el Banco se resistiera a estas presiones.
En muchos paises, cuando se cedi6 a esta presion, al-
gunos resultados fueron poco satisfactorios y, sobre
todo, se debilito el incentivo en favor de las reformas.

Finalmente, en esta retrospectiva se recomiendan
varias estrategias que mejorarian los resultados de los
programas de asistencia del Banco:

* Realizar un andlisis de riesgos mds consistente para
evaluar atentamente el compromiso del prestata-
rio con las reformas y su capacidad de ejecucion.
Todo ello deberia estar inspirado en el andlisis rea-
lizado por otros y en las observaciones recibidas
mediante un didlogo mds amplio con las partes in-
teresadas.

* Reducir el nivel de asistencia prevista cuando se
encuentran pruebas convincentes de desviaciones
con respecto a la politica prevista. El Banco debe
establecer mecanismos de activacion claros vy sig-
nificativos para sus programas de asistencia y re-
ducir esta dltima cuando las circunstancias lo
aconsejen.

* Prestar con mayor prudencia en un contexto de
cambio radical. Asi ocurre sobre todo cuando
existen desde antiguo problemas de ejecucion.



Los niveles de asistencia deberian ser inicialmente
moderados y condicionarse al logro de resultados
mensurables y de puntos de referencia concretos.
El financiamiento del Banco produce mejores re-
sultados cuando avanza en paralelo con el pro-
grama de reformas, sin tratar de adelantarse.

En resumen, las proyecciones o expectativas optimis-
tas sin el debido andlisis de riesgo muchas veces debi-
litan los resultados de las estrategias en los paises. Los
programas no deberian estar basados en los mejores
resultados previstos posibles. Por ultimo, las estrate-
gias para los paises deben ser flexibles, en vez de ofre-
cer un camino Unico, rigido y estrecho.

iComo puede mejorarse el instrumento

de las EVAP?

El objetivo primero de una EvAP del DEO es extraer
ensefanzas de las actividades anteriores del Banco
para orientar sus estrategias futuras, como medio de
ilustrar la utilidad del instrumento de la EVAP. No obs-
tante, una EvAP es una tarea compleja v, si bien son
muchos los organismos multilaterales y bilaterales
que realizan ahora evaluaciones de los programas lle-
vados a cabo en los paises, no hay un planteamiento
metodologico “estdndar”. En esta segunda parte de la
retrospectiva sobre las EVAP se analizan las metodolo-
gias actuales del DEO vy las ventajas e inconvenientes
percibidos en las EVAP con el fin de introducir nuevas
mejoras en la metodologia, el proceso de evaluacion y
la estructura de las mismas.

El DEO formalizé su metodologia para las EVAP
en el ejercicio de 2000, y a partir de entonces las
EVAP adquirieron cardcter mas unificado y sistema-
tico. La metodologia actual comienza evaluando la
pertinencia de la estrategia de asistencia del Banco,
habida cuenta de las necesidades y desafios del pais,
y en particular si se han omitido algunos de los obs-
taculos principales para el desarrollo. Luego, se eva-
laa el programa de asistencia en relacion con tres
dimensiones: un examen en sentido ascendente de
los productos y servicios del Banco (financiamiento,
actividades de andlisis y asesoramiento, y asociacio-
nes); un examen en sentido descendente que per-
mite determinar si el programa del Banco alcanzé
sus objetivos o resultados previstos y contribuyé no-
tablemente al desarrollo del pais, y un andlisis sobre
la forma en que el Banco, el prestatario, otros do-
nantes y algunos acontecimientos exdgenos han
contribuido a los resultados .

Para esta retrospectiva, el DEO ha realizado una
serie de encuestas sobre el uso de las EVAP. Todas las
medidas objetivas —un estudio de seguimiento sobre
las recomendaciones de las EVAP, un examen de las
constataciones y recomendaciones de las EVAP en las
posteriores EAP, y deliberaciones del Directorio sobre
las EVAP posteriores— indicaban que las EVAP se men-
cionan con frecuencia y sus recomendaciones ocupan
un lugar destacado en las EAP del Banco. Los miem-
bros del CODE entrevistados para este estudio retros-
pectivo opinaban que las EvAP eran utiles, pero
dudaban de que el personal del Banco estuviera apro-
vechando plenamente las conclusiones de las EvAP.
As{ se manifestaba en las opiniones del personal del
Banco, que en general eran mucho menos positivas,
pero parecian mas favorables cuando existia la per-
cepcion de que una EvAP habia repercutido en 1a es-
trategia del Banco. La conclusion a que se llega en esta
retrospectiva es que las EVAP estdn realizando una
labor util, pero que una revision de la metodologia,
sistema de calificaciéon e interacciones con las partes
implicadas darfa lugar a una mayor aceptacion y utili-
zacion.

De acuerdo con una evaluacion del propio DEO
acerca de esta metodologia y segtn la opinién de un
evaluador externo independiente, el marco metodo-
légico, aun siendo fundamentalmente solido, presen-
taba varias deficiencias. En primer lugar, la estructura
suele hacer demasiado hincapié en los instrumentos
del Banco, mas que en el logro de los objetivos del
programa. En segundo lugar, puede dar la impresion
de que las diferentes secciones de la EVAP llegan a
conclusiones distintas. Por ejemplo, la calificacion de
resultados sobre el programa de asistencia global
puede alejarse del total agregado de las calificaciones
del proyecto, como ya se ha sefalado. Finalmente, la
organizacion de las EVAP suele desviar la atencion del
pais hacia el Banco, primero, y del Banco hacia el pais,
mds adelante, lo que representa un obstdculo para se-
guir la evolucion de los acontecimientos. La evalua-
cion del DEO estd también en consonancia con las
opiniones de los miembros del CODE que opinaban
que las EVAP insistian demasiado en las cuestiones re-
lacionadas con el cumplimiento formal y los efectos
de los instrumentos del Banco, en detrimento de los
efectos conseguidos por el Banco en términos de de-
sarrollo y de los resultados alcanzados.

Una de las conclusiones de este estudio retrospec-
tivo es que el camino a seguir es la adopcion de un
planteamiento mds orientado a los resultados que vin-
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cule claramente los objetivos e instrumentos del
Banco con los resultados alcanzados. Con ello se des-
tacarian los objetivos y resultados principales que el
Banco ha tratado de conseguir en cada pais, sobre la
base de las EAP. El examen de la estrategia estaria ba-
sado en un sencillo modelo de logica que relaciona
los insumos con los resultados previstos tomando
como base la informacion presentada en la EAP y los
documentos correspondientes. En relacion con cada
objetivo (y resultado previsto), la EVAP evaluaria la efi-
cacia (y pertinencia) de los instrumentos utilizados,
asi como la contribucion relativa del Banco (a diferen-
cia de la de otras entidades) a ese objetivo. De esa ma-
nera, se tendrfa en cuenta la principal recomendacion
del Directorio Ejecutivo del Banco, a saber, que las
EVAP se centren mds en los efectos reales de los pro-
gramas en los paises.

Las EVAP contienen actualmente calificaciones de
los resultados de la asistencia del Banco, su sostenibi-
lidad y los efectos en el desarrollo institucional. Estas
calificaciones han suscitado debates y criticas, lo que
en cierta manera refleja la polémica tradicional entre
los profesionales de la evaluacion sobre la disyuntiva
entre aprendizaje y rendicion de cuentas. Los miem-
bros del CODE se declararon en general favorables a
las calificaciones, argumentando que era el mejor ins-
trumento para garantizar la atencion de la administra-
cion a los resultados de las EvAP. La mayoria del
personal del Banco criticaba las calificaciones, en al-
gunos casos citando contradicciones patentes entre
las calificaciones y el texto descriptivo o, en otros, ar-
gumentando que no habia calificaciones diferentes
para los distintos periodos. De todas formas, la cues-
tibn mds importante planteada es que muchos lecto-
res reciben incorrectamente la impresion de que la
calificacion de los resultados es una calificacion o de
los progresos del pais en términos de desarrollo o del
desempeno del Banco. Hay que hacer mucho mds
para aclarar el cardcter y la base de las calificaciones de
las EVAP.

EIDEO estd examinando estas calificaciones y con-
siderando con la administracion la regularizacion de
las autocalificaciones para los informes finales sobre
las estrategias de asistencia a los paises validados por
un examen de dicho departamento. Si este sistema,
semejante al de calificacion de los proyectos, llegara a
aplicarse a todas las EAP, las calificaciones de las EVAP
podrian ser redundantes.

La cronologia de las EVAP condiciona en gran parte
su utilidad. Para el personal del Banco, las EVAP debe-
rian realizarse en los primeros momentos del proceso
de la EAP; por su parte, los miembros del CODE pre-
fieren un debate en fechas préximas al examen de la
EAP correspondiente. En esta retrospectiva se ha
comprobado que la gran mayoria de las EvAP se ha-
bfan programado de manera que pudieran orientar
adecuadamente la preparacion de las EAP y los deba-
tes pertinentes. El examen del DEO sobre la cronolo-
gia de las EvAP realizado durante los ejercicios de
2001-03 indica que, en mds del 50% de las EVAP que
fueron seguidas de debates del Directorio sobre la
EAP, el CODE habia celebrado deliberaciones al res-
pecto en el plazo de seis meses; en las dos terceras
partes de los casos, las deliberaciones se habian cele-
brado en el plazo de un afo. Ademds, a pesar de la im-
presion de cierta falta de oportunidad manifestada
por el personal del Banco, las 22 EVAP examinadas por
el CODE antes del debate del Directorio sobre las EAP
aparecieron mencionadas en éstas. El DEO manten-
dra su politica de presentar las EVAP al Directorio y al
personal del Banco aproximadamente entre tres y
nueve meses antes de los debates previstos sobre las
EAP, pero observa que la falta de previsibilidad en la
programacion de los debates sobre las EAP representa
un grave problema para cumplir este objetivo.

Finalmente, existia la opinién generalizada de que
la intensificacion de las interacciones con los equipos
del pais durante la preparacion de las EVAP y con los
beneficiarios locales mejoraria tanto la calidad de las
EVAP como la aceptacion de sus conclusiones. Si bien
en esta retrospectiva se comprueba que las interac-
ciones con los beneficiarios locales han sido mucho
mds numerosas que lo que indican esas impresiones,
el DEO hard lo posible por garantizar de manera mas
uniforme que se consulte a los beneficiarios del pais y
que se tengan en cuenta sus opiniones. De la misma
manera, se observa también que una integracion mds
sistemdtica con los equipos a cargo del pais durante el
proceso de preparacion de la evaluacion puede ayu-
dar a aclarar y mejorar la aceptacion de las constata-
ciones de la EVAP y su incorporacion en los programas
del pais. Por ello, el DEO propone que se cuente con
el equipo del pais en los exdmenes de mitad de peri-
odo sobre las EvAP futuras para poder estar al tanto,
desde el principio, de las constataciones y recomen-
daciones a medida que éstas se van formulando.
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Introduccion

| presente informe es una autoevaluacion sobre las evaluaciones de asis-

tencia a los paises (EVAP) del Departamento de Evaluacion de Operaciones

(DEO). En un debate sobre la metodologia de la EVAP celebrado en 2002,
el Subcomité informal del Comité sobre la eficacia en términos de desarrollo
(CODE) senalo la contribucion de las EVAP a la evaluacion de las intervenciones
del Banco en los paises y la necesidad de continuar mejorando su metodologia.

En esta retrospectiva se intenta dar respuesta a esas
consideraciones, con dos objetivos primarios. En pri-
mer lugar, se intenta dar respuesta a la pregunta “¢Qué
hemos aprendido?”, compilando ensefanzas de inte-
rés para la formulacion de estrategias de asistencia a los
paises a partir de la serie mds reciente de EvAP. En se-
gundo lugar, se evalian las revisiones propuestas en el
proceso, metodologia y presentacion de las EVAP con
el fin de responder al siguiente interrogante: “.C6mo
se puede mejorar el instrumento de las EVAP?”.

Antecedentes

La asistencia para el desarrollo ofrecida por el
Banco esta ahora firmemente orientada hacia
los paises. Las estrategias de asistencia a los paises
(EAP) se han convertido en elemento central de los
programas del Banco en los paises y situan su labor
operacional en el contexto de la estrategia y los obje-
tivos de desarrollo del pais. El Banco estd actualmente
reforzando su proceso de formulacion de estrategias
mediante la adopcion de un marco de resultados para

En el contexto del nuevo planteamiento del
Banco, mas centrado en los paises que en los
proyectos, el DEO comenzoé a evaluar los pro-
gramas en los paises en el ejercicio de 1995. El
planteamiento metodoldgico evoluciond, tomando
como base la metodologia para los proyectos del DEO.
En el ejercicio de 2000 habia adquirido cardcter for-
mal', y en el de 2002, como ya se ha sefalado, la me-
todologia de la EVAP se examind en la reunion del
Subcomité del CODE. El resultado fue un plantea-
miento mas uniforme y coherente.

La metodologia actual comienza evaluando la per-
tinencia de la estrategia de asistencia del Banco, ha-
bida cuenta de las necesidades y desafios del pais, y
determinando, entre otras cosas, si se han omitido al-
gunos de los obstdculos principales para el desarrollo.
Luego, se evalua el programa de asistencia en relacion
con tres dimensiones. El primer paso es un examen en
sentido ascendente de los
productos y servicios del
Banco (financiamiento, acti-

Las estrategias de asistencia

a los paises (EAP) se han
convertido en elemento
central de los programas
del Banco en los paises.

las EAP con el fin de definir mds claramente los resul-
tados que intenta conseguir en el pais asi como las vin-
culaciones entre estos resultados y el programa
respaldado por sus iniciativas.

vidades de andlisis y aseso-
ramiento, y coordinacion
de la ayuda), que se utilizan
para conseguir sus objeti-



vos. El siguiente paso es un examen en sentido des-
cendente que permite determinar si el programa del
Banco alcanz6 sus objetivos o resultados previstos y
consiguio resultados notables en el desarrollo del pafs.
Estos dos primeros pasos permiten comprobar la co-
herencia de las conclusiones acerca de los productos
y servicios, y las dimensiones del efecto en términos
de desarrollo. Finalmente, la EVAP intenta determinar
coémo han contribuido a los resultados el Banco el
prestatario, otros donantes y algunos acontecimientos
exdgenos.

Al finalizar el ejercicio de 2004, el DEO habia
presentado EvAP en que se evaluaban los efec-
tos de la asistencia del Banco a 64 paises’. Estas
evaluaciones abarcan aproximadamente el 47% de los
prestatarios y el 76% del total de los compromisos bru-
tos. En la presente retrospectiva se presta especial
atencion a las 25 EvAP terminadas en los ejercicios de
2001-03, pero se incluyen también algunas ideas re-
sultantes de las ocho EvAP adicionales terminadas du-
rante el ejercicio de 2004.

Se han llevado a cabo cinco EvAP conjuntas
con otras instituciones multilaterales para fo-
mentar el intercambio de experiencias y la ar-
monizacion de las evaluaciones. Las EvAP de
Lesotho y Rwanda fueron preparadas conjuntamente
con el Banco Africano de Desarrollo (BAfD); las de Jor-
dania y Tinez, en asociacion con el Banco Isldmico de
Desarrollo, y la de Pert, en paralelo con el Banco In-
teramericano de Desarrollo.

Los objetivos principales de estas iniciativas con-
juntas han sido promover el aprendizaje por ambas
partes y alentar la elaboracion de normas de eva-
luacién comunes, de acuerdo con el programa mas
amplio de armonizacion del Banco y otros donan-
tes. Por ejemplo, el BAfD revis) recientemente sus
orientaciones para las EAP, a fin de armonizarlas
con la actual metodologia del DEO. Estas evalua-
ciones conjuntas también han permitido identificar
los principales obstaculos y deficiencias en la asis-
tencia de los donantes. Por ejemplo, la evaluacion
del BAfD sobre su programa en Rwanda puso de
manifiesto la falta de una politica para las situacio-
nes posteriores a los conflictos. Finalmente, las eva-
luaciones conjuntas son un medio para reducir la
carga de los paises receptores que, de lo contrario,
tendrian que realizar numerosas actividades de eva-
luacion para los distintos donantes. Pero estos be-
neficios se ven contrarrestados en parte por los
costos de transaccion y el tiempo adicional necesa-
rio para las consultas y la coordinacion.
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Enfoque de la evaluacion retrospectiva sobre
las EVAP

Para alcanzar los dos objetivos de esta retrospectiva, el
DEO encargd una serie de estudios de antecedentes
para evaluar las ensenanzas aprendidas, la metodolo-
gia de las EvAP, y el uso de éstas por el Directorio, el
CODE (y el Subcomité del CODE) y el personal del
Banco.

* El personal del Banco examino las 25 EVAP termi-
nadas en los ejercicios de 2001-03 para determinar
las ensefianzas que podrian aplicarse a las diferen-
tes EVAP. El andlisis y conclusiones de este examen
pueden verse en la Parte 1.

* ElI DEO encarg6 una consulta independiente para
realizar investigaciones cualitativas, basadas en en-
trevistas en profundidad con miembros del Direc-
torio, del CODE y del Subcomité del CODE, y otros
participantes en los debates sobre las EVAP en las
reuniones del CODE o de su Subcomité. En total,
fueron entrevistadas 30 personas.

* Sellevaron a cabo dos estudios de seguimiento. Se
examinaron las transcripciones de las delibera-
ciones del Directorio y las declaraciones escritas
de los directores ejecutivos acerca de las EAP o los
informes sobre su aplicacion en los paises para
evaluar los efectos de las EvAP en las siguientes
deliberaciones sobre las EAP. Asimismo, se
analizaron los estudios documentales de 25 EAP
(o los correspondientes informes acerca de su
aplicacion) presentadas después de las EVAP para
determinar la oportunidad de estas ultimas y la
utilizacion de sus recomendaciones.

* El DEO encargd al mismo consultor independi-
ente a quien se habfan confiado las entrevistas
sobre el CODE que llevara a cabo un estudio cuali-
tativo semejante con el personal del Banco. Se
efectuaron entrevistas en profundidad con 20 di-
rectores y ex directores a cargo de paises que
habian tenido alguna relacion con una o mds de las
25 EVAP terminadas en los ejercicios de 2001-03,
cinco vicepresidentes y ex vicepresidentes re-
gionales, y otros 18 funcionarios del Banco.

* Un evaluador profesional examind el actual
planteamiento metodoldgico de las EVAP y propuso
cambios con el fin especifico de centrar las EVAP en
los resultados relacionados con las mismas.

* Se llevd a cabo un estudio documental sobre los
métodos de evaluacion de los paises utilizados por
otros organismos bilaterales y multilaterales para
identificar practicas recomendables.



Parte I: ;Qué hemos

aprendido?

n el presente capitulo se resumen las constataciones y ensenanzas de las
25 EVAP terminadas en los ejercicios de 2001-03. Se incluyen también
algunas observaciones resultantes de ocho EVAP terminadas durante el

ejercicio de 2004°.

Estas 25 EVAP no son una muestra aleatoria ni re-
presentativa. Los paises de las EVAP se seleccionan
teniendo en cuenta varios factores. El mds impor-
tante es la cronologia de la siguiente estrategia de
asistencia al pais (EAP) del Banco, pero se tienen
también en cuenta otros factores, como la capaci-
dad del DEO para colaborar con otras instituciones
financieras internacionales, la distribucion regional
y el hecho de que en una anterior EVAP se haya in-
cluido o no al pais. Asi pues, si bien los paises no
pueden considerarse una muestra aleatoria de
prestatarios del Banco, esas 25 EVAP constituyen
una base razonable para este examen de las “cons-
tataciones y ensefanzas” (véase el Cuadro 2.1).

Hay una combinacién adecuada de paises de in-
greso bajo y mediano, de prestatarios del Banco In-
ternacional de Reconstruccion y Fomento (BIRF) y
de la Asociacion Internacional de Fomento (AIF)
y de las regiones. Se incluyen también cuatro paises
que han atravesado recientemente situaciones de
conflicto. La muestra contiene asimismo una com-
binacion adecuada de paises con resultados positi-
vos (unas tres quintas partes) y paises con
resultados poco satisfactorios. Estd dividida en
forma bastante equitativa entre paises con resulta-
dos positivos y negativos, de acuerdo con la califi-
cacion de la Evaluacion de las politicas e

instituciones nacionales del Banco. Como se ob-
serva en el Examen anual de la eficacia en términos
de desarrollo 2003, hay una correlacién positiva
entre las calificaciones de resultados de la EvAP y el
desempefio en materia de politicas (DEO 2004a,
pagina 15). Una deficiencia es que la cobertura de
los paises de América Latina y Asia meridional y
oriental es escasa, sobre todo porque las evaluacio-
nes de los paises de estas regiones estaban practi-
camente terminadas antes del ejercicio de 2001.

Constataciones

Las calificaciones de los efectos directos de
las EVAP no siempre coinciden con el total
agregado de los resultados de los proyectos.
Aproximadamente en un tercio de las EVAP, la cali-
ficacion de los efectos
directos de la estrategia de
asistencia al pais fue poco
satisfactoria, pero la agre-
gacion de los resultados
de los proyectos en el pais durante el periodo co-
rrespondiente a la EVAP fue satisfactoria (Cuadro
2.2). En cierta forma, era previsible. La EVAP es una
evaluacion global del programa del Banco en un
pais que comprende tanto proyectos como activi-
dades de andlisis y asesoramiento. Ademds, las

ni representativa.

Estas 25 EvAP no son
una muestra aleatoria
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Nivel de ingresos

Bajo 10
Mediano-bajo 12
Mediano-alto 3
25
BIRF, AIF o combinacion de ambos
BIRF 14
AlF 8
Combinacién 2
24
Ha salido o no de un conflicto
Si 4
No 21
25
Nivel de la CPIA®
Por encima de la media 13
Por debajo de la media 11
24
Region
Africa 12
Asia oriental y el Pacifico 2
Asia meridional 1
Europa y Asia central 5
Oriente Medio y Norte de Africa 3
América Latina y el Caribe 2
25
Calificaciones de los efectos
directos del DEO
Muy satisfactorios 2
Satisfactorios 9
Moderadamente satisfactorios 8
Moderadamente insatisfactorios 3
Insatisfactorios 9
31¢

a. En el caso de la Ribera Occidental y Gaza, el financiamiento se ofrece a través de un Fondo Fidu-

ciario del Banco Mundial y se otorga en las condiciones de la AlF o en forma de donacién.

b. CPIA = Evaluacion de las politicas e instituciones nacionales.

¢. No hay CPIA para la Ribera Occidental y Gaza.
d. Cuatro paises recibieron calificaciones diferentes en los periodos parciales.

EvVAP deben realizar una evaluacion de la estrategia
global del Banco, en que se incluye el volumen, la
composicion sectorial y el tipo de financiamiento.
Por ejemplo, el resultado de la EVAP puede ser

poco satisfactorio si hay omisiones fundamentales
en la estrategia de asistencia global del Banco, aun
cuando los efectos directos de cada uno de los
proyectos sean calificados de satisfactorios.

En las EVAP se comprobé que los resulta-
dos de los programas del Banco eran mejores
en la educacion y la salud que en otros secto-
res, y que los menos satisfactorios corres-
pondian al desarrollo del sector privado, el
desarrollo rural, el medio ambiente y la pro-
teccion social (Cuadro 2.3). Lo mismo se ob-
serva en las calificaciones globales de los proyectos
en el mismo conjunto de 25 EVAP (Cuadro 2.3). Las
unicas divergencias significativas entre calificacio-
nes sectoriales de las EVAP y las de los resultados de
los proyectos se registraron en las esferas del desa-
rrollo del sector privado, el desarrollo rural y la ges-
tion del sector publico, en que los resultados
relativamente desfavorables de las EVAP contrastan
con la elevada proporcion de resultados satisfacto-
rios en los diferentes proyectos.

La divergencia en las calificaciones sobre
los resultados conseguidos por los proyectos
y sectores en las esferas del desarrollo del
sector privado, el desarrollo rural y la gestion
del sector publico podrian deberse a varios
factores. En primer lugar, la economia poli-
tica de las reformas en estos sectores es mas
problematica, y es probable que la oposicion
de los posibles perdedores y de los poderes
establecidos sea mas decidida y constante. Es
posible que los proyectos individuales se realicen
con €xito, pero se necesitard mas tiempo y un es-
fuerzo mds constante para superar la oposicion po-
litica y lograr resultados positivos en un plano mds
general. Por ejemplo, en las economias en transicion,
la desconfianza historica hacia las empresas privadas
por parte de la nomenklatura tiene sélidas raices ide-
oldgicas y no se puede superar ficilmente. A pesar de
las reformas juridicas y reglamentarias, existe todavia
un fuerte sesgo contra las empresas privadas en mu-
chos de estos paises. En las economias menos desa-
rrolladas de Asia, Africa y América Latina, las grandes
iniciativas de desarrollo rural tropiezan muchas
veces con conflictos de interés entre grupos pode-
rosos (como los grandes agricultores frente a los jor-
naleros, o la poblacion urbana frente a los habitantes
de las ciudades), cuya solucion requerird tiempo y
talento politico.



En segundo lugar, aun cuando no haya
una fuerte oposicion politica, estas esferas
dependen enormemente de las reformas ins-
titucionales y el fortalecimiento de la capaci-
dad, iniciativas que requieren tiempo y no
siempre se recogen en el marco cronolégico
de una EvAP. Por ejemplo, el desarrollo del sector
privado presupone un sistema judicial eficaz, que
no puede conseguirse en breve tiempo. La reforma
de la administracion publica es también un proceso
prolongado y sus resultados pueden tardar en ha-
cerse realidad. Por ello, los progresos en este sec-
tor solo serdn patentes tras un largo proceso.

Finalmente, los resultados en estas esferas
dependen mas de la evolucién de toda la eco-
nomia y de factores exdégenos. El crecimiento
del sector privado depende no sélo del marco juri-
dico y regulador para el desarrollo del sector pri-
vado sino también del progreso en otras esferas de
la politica econémica, como la estabilizacion ma-
croecondmica, la infraestructura y el sector finan-
ciero. También contribuyen notablemente las
condiciones no econémicas del pais, como la vi-
gencia del estado de derecho, y acontecimientos
externos, como la coyuntura dominante en el mer-
cado dentro de la region. El desarrollo rural y las re-
formas del sector publico dependen también en
forma significativa de acontecimientos relaciona-

Cuadro 2.3

Cuadro 2.2

PARTE |: ;QUE HEMOS APRENDIDO?

Calificaciones de los
efectos directos de
las EVAP y de los

proyectos

Efectos directos de la cartera
de los paises

Satisfactorio Insatisfactorio

Satisfactorio
Insatisfactorio

53 )
7 7

Fuente: Base de datos del Banco Mundial.

dos con el conjunto de la economia (con ello no se
quiere decir que los resultados en otros sectores no
dependan en cierta medida de dichos factores; es

una cuestion de grado).

Ensenanzas

aprendidas

Primera ensenanza: La
comprension de la eco-
nomia politica de las re-
Jformas, con inclusion del
compromiso del gobierno
y su identificacion con las
reformas y el grado de
apoyo politico o de oposi-
cion a ellas, es fundamen-

Una comprension
inadecuada de la
economia politica de las
reformas y del cardcter
del Estado quiza haya
impulsado al Banco, en
algunos casos, a proponer
reformas que tenian
pocas posibilidades de
éxito.

Calificaciones sectoriales y de proyectos,

EvAP de los ejercicios de 2001-03

Efectos directos
de los proyectos

Efectos directos

Sector (% satisfactorios)® Satisfactorios Insatisfactorios distinto signo Sin evaluar
Educacion 100,0 48 8 4 40
Salud 86,5 40 20 8 32
Proteccion social 379 12 24 20 44
Medio ambiente 255 16 16 24 44
Sector rural 87,2 12 36 28 24
Sector financiero 81,6 24 16 32 28
Infraestructura 87,7 36 16 24 24
Sector piblico 99,9 24 32 28 16
Desarrollo del sector privado 60,1 12 24 44 20

a. Este es el porcentaje de efectos directos de proyectos satisfactorios desglosados por sector (valor del compromiso) en los paises cuyas EVAP se terminaron durante los ejercicios de 2001-03.

b. Estas columnas son calificaciones de jefes de proyecto de EvAPy de un estudio documental de las EVAP de los efectos directos, por sector. En la mayoria de los casos, en las EVAP no se incluyeron

calificaciones explicitas por sector y, por lo tanto, estas calificaciones deberfan tratarse sélo como indicativas.

Fuente: Base de datos del Banco y estimaciones del personal del DEQ.
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tal para elaborar EAP,
programas de asistencia
especifica y proyectos re-
alistas, y los andlisis de
7riesgos.

El desarrollo institucional Por ejemplo, en las economias en transicion de

es un requisito
fundamental de la
eficacia para el desarrollo.

Europa central y oriental y de la antigua Union So-
viética, las instituciones vigentes no se habian con-
cebido pensando en una economia de mercado. Al
desplomarse la economia dirigida y ponerse en

Dos terceras partes de las
EvAP que registraron
efectos directos favorables
también coincidieron en
que dichos estudios
babian sido oportunos.

Las reformas economi-
cas muchas veces fracasaron bien porque el go-
bierno no estaba comprometido con ellas o porque
infravaloré la oposicién a las reformas y no pudo lle-
varlas a cabo. Una comprension inadecuada de la
economia politica de las reformas y del caricter del
Estado quizd haya impulsado al Banco, en algunos
casos, a proponer reformas que tenian pocas posibi-
lidades de éxito. Por ejemplo, en Zimbabwe, una de
las principales motivaciones de la politica econdémica
y social del gobierno era garantizar la propiedad in-
digena de los activos productivos. La debida valora-
cién de la importancia de este tema podria haber
llevado al Banco a dar prioridad a la reforma agraria.
También se habria comprendido mejor la resistencia
del gobierno a reformar los servicios paraestatales y
la administracion publica. La privatizacion y la re-
forma de la administracion publica en Peru se vieron
amenazadas por la oposicion de la clase media. Esta
posicion podria haberse reducido con una secuen-
cia diferente de reformas y medidas de proteccion
social para mitigar los efectos adversos de la privati-
zacion y de la reforma de la administracion publica.

Segunda enserianza: Las reformas institucio-
nales del fortalecimiento de la capacidad para
un sistema eficaz de gobierno son condiciones im-
prescindibles para conseguir resultados positivos.
Como el fortalecimiento de la capacidad requiere
tiempo, estas reformas deben comenzar sin de-
mora y prolongarse durante varios anos.

El desarrollo institucional es un requisito funda-
mental de la eficacia para el desarrollo. La existen-
cia de instituciones mds solidas estd asociada con
una probabilidad un 20% mayor de que el resultado
del proyecto se califique de satisfactorio (DEO,
1999). Los resultados de
las reformas muchas veces
se ven frustrados por la
debilidad de las institucio-
nes o la ausencia de me-
canismos institucionales
importantes.

marcha reformas orientadas al mercado, tuvo que
pasar bastante tiempo antes de que se establecieran
las instituciones adecuadas, lo que impidié que se
hicieran realidad todos los posibles beneficios de
las reformas*. La reforma institucional significa algo
mds que cambiar las estructuras y normas organi-
zativas; significa también que hay que despren-
derse de hdbitos y comportamientos arraigados, 1o
que es un proceso complicado y largo. Los grandes
cambios institucionales quizd deban prolongarse
durante varios anos’.

Tercera enserianza: Los resultados favorables
de las reformas en un sector dependen con fre-
cuencia de otras reformasy logros complementa-
rios en otros sectores. La secuenciay combinacion
de reformas debe tener en cuenta esta comple-
mentariedad.

En varias EvVAP se ha observado que podrian ha-
berse conseguido resultados mas favorables si se
hubiera prestado mds atencion a la complementa-
riedad de las reformas en diferentes sectores. El de-
sarrollo del sector privado no se puede conseguir
sencillamente con la privatizacién. Se necesita
también la reforma del sector publico mediante la
desregulacion, los cambios en la politica y adminis-
tracion de impuestos, y las reformas contra la co-
rrupcion. Por ejemplo, en Mongolia se adoptaron
medidas importantes para promover el desarrollo
del sector privado —autorizacion de la propiedad
privada, eliminacion de los controles de precios y
mdrgenes, reduccion de los obstdculos comercia-
les, simplificacion del régimen tributario, y mejora
del marco para la inversion extranjera—, pero no
se hizo lo bastante para aligerar la presencia del
Estado en la economia. La ineficiencia de las fun-
ciones gubernamentales de reglamentacion y su-
pervision continué obstaculizando el desarrollo del
sector privado.

Como se ha observado en varias EVAP, el creci-
miento del sector privado depende en gran medida
de la existencia de un sistema judicial eficaz. Asi-
mismo, se ha podido comprobar que la contribucion
de las reformas del sector financiero a mejorar el sis-



tema de intermediacion financiera depende de ma-
nera decisiva de las reformas adoptadas en el sector
empresarial y en el sector pablico. Por ejemplo, la
experiencia revela que las empresas que cuentan con
que podran ser rescatadas por el sector publico en
caso de dificultad (mediante subvenciones explicitas
o implicitas y laacumulacion de atrasos en el pago de
los impuestos) tienen menos incentivos para endeu-
darse con los bancos. En lo que respecta a la oferta,
los bancos se resisten a prestar a las empresas que
sobreviven Unicamente porque estin subvenciona-
das por el sector publico. En ambos casos, se frena el
crecimiento de la intermediacion financiera.

Cuarta enserianza: Los estudios econémicos y
sectoriales (EES) deben ser oportunos y de buena
calidad e integrarse plenamente en el diserio de la
estrategia, programas y proyectos del Banco. El
Jactor oportunidad resulta especialmente impor-
tante cuando se trata de prestatarios que solicitan
un préstamo por primera vez o que reanudan
esta prdctica después de algiin tiempo y de los pa-
ises con reformas intermitentes.

Los estudios econdmicos y sectoriales pueden
contribuir a la estrategia de asistencia del Bancoy a
aumentar su eficacia. Dos terceras partes de las
EvAP que registraron efectos directos favorables
también coincidieron en que dichos estudios ha-
bian sido oportunos. En las mismas EVAP se sefiala-
ban resultados desfavorables cuando los EES no se
habian realizado oportunamente.

En Brasil, los EES oportunos ayudaron al Banco
a orientar el financiamiento hacia los proyectos de
educacion, salud y pobreza rural en el Nordeste,
con resultados especialmente favorables en la re-
duccion de la pobreza. En Viet Nam, los EES de-
mostraron que la pobreza rural estaba fuertemente
asociada con la falta de infraestructura econémica,
lo que ayudd6 a orientar el programa de financia-
miento del Banco a corregir esa deficiencia.

Entre los ejemplos de contribuciones menos sa-
tisfactorias de los EES cabe citar el caso de Kazajs-
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equipar a los trabajadores para adaptarse a las nue-
vas circunstancias, mas que el fortalecimiento de la
capacidad de los servicios de desempleo. En Bulga-
ria, una evaluacion oportuna sobre la pobreza po-
dria haber hecho posible que un préstamo para la
proteccion social se orientara mds eficazmente a
ofrecer asistencia social a los necesitados.

En algunos paises, los EES fueron oportunos y
de alta calidad, pero sus constataciones no se tu-
vieron plenamente en cuenta al disenar las estrate-
gias o se utilizaron en forma selectiva, lo que redujo
su pertinencia y eficacia. Por ejemplo, en Jordania,
el financiamiento del Banco durante el decenio de
1990 no tuvo en cuenta el alto nivel de gastos pu-
blicos, a pesar de algunos andlisis en que se especi-
ficaba cémo podrian reducirse y orientarse mejor.
En Perd, el Préstamo para la reforma del sector fi-
nanciero (ejercicio de 1999) no abordd los proble-
mas fundamentales del sector, que se habian
identificado adecuadamente en una evaluacion del
sector financiero.

Los EES pueden constituir una base adecuada de
conocimientos y ayudar al Banco a implicar a los go-
biernos en su didlogo sobre politicas. Pueden ayu-
dar también a un gobierno a comprender los costos
y beneficios de las reformas y a disefar un pro-
grama al respecto. Deberian tenerse también en
cuenta sus efectos a largo plazo, ya que permiten
iniciar un debate sobre politicas y contribuyen a fa-
miliarizar a la sociedad civil con las cuestiones rela-
tivas a las reformas. Es obvio, sin embargo, que
estos estudios no pueden promover el cambio de
politicas cuando los gobiernos no se han compro-
metido con las reformas.

Quinta enserianza: Los préstamos especificos
para la inversion y la asistencia técnica pueden
ser vehiculos utiles para promover las reformas
institucionales, pero para que los beneficios sean
sostenibles, estas operaciones deben formar parte
de una estrategia mds amplia de estabilizacion y re-
Jorma econdmica, y deben

Cuando no bhay un
compromiso firmey
sostenido del gobierno con
las reformas, es probable
que la asistencia del
Banco no dé los resultados
apetecidos.

tan, donde un proyecto de proteccion social tratd
de mitigar los efectos sociales de la privatizacion re-
forzando la capacidad institucional de los servicios
de desempleo para agilizar los procedimientos de
registro y pago de prestaciones de desempleo. La
evaluacion de la pobreza que tuvo lugar dos anos
después reveld que lo que se necesitaba realmente
eran politicas para facilitar la movilidad laboral y

contar con el apoyo de un
decidido compromiso guber-
namental con la reforma.
Aproximadamente 22 de
los 25 EvAP contienen testi-
monios claros sobre el po-
tencial de los préstamos
especificos para la inversion



y la asistencia técnica como medio de promover el
desarrollo institucional en los paises de ingreso
bajo y mediano®. Veinte de estos paises recibieron
también préstamos para fines de ajuste. En muchos
paises, los préstamos especificos para la asistencia
técnica y el fortalecimiento institucional estuvieron
vinculados estrechamente con los préstamos para
fines ajuste, lo que ayudo a fortalecer la capacidad
de formular y aplicar cambios normativos respalda-
dos con este tipo de préstamos.

El firme compromiso gubernamental y la clara
articulacion de las prioridades continuaron siendo
un factor clave para la eficacia de estos instrumen-
tos como medio de promover el desarrollo institu-
cional. En este contexto, el marco cronolégico mas
prolongado de los préstamos para la inversion per-
mitio al Banco fortalecer las relaciones con sus con-
trapartes y compaginar el asesoramiento con la
asistencia financiera, sobre todo a los ministerios
sectoriales. Por el contrario, cuando no hay un
compromiso firme y sostenido del gobierno con las
reformas, es probable que la asistencia del Banco
no dé los resultados apetecidos’.

Sexta enserianza: El financiamiento para fines
de ajuste en ausencia de progreso sostenido en las
reformas significa unicamente una mayor carga
de la deuda para el pais y puede debilitar los in-
centivos para reformas futuras.

El financiamiento para fines de ajuste puede dar
buenos resultados, sobre todo cuando el gobierno
se compromete a fondo con la estabilizacion ma-
croeconomica y la reforma estructural. No obs-
tante, el Banco debe resistirse a las presiones en
favor de este tipo de financiamiento en ausencia
de compromiso gubernamental con las reformas y
de un historial satisfactorio de su puesta en prac-

Las estrategias de asistencia
a los paises supusieron en
muchos casos un
crecimiento mucho mayor
del que podria esperarse
teniendo en cuenta el
bistorial del pais o la
experiencia de otros paises
con dificultades y
perspectivas semejantes.

tica. La justificacion de los
préstamos para fines de
ajuste era ofrecer financia-
miento con el fin de miti-
gar el costo del ajuste
asociado a la aplicacion de
reformas estructurales.
Sin embargo, el examen
de las EVAP para este estu-
dio retrospectivo reveld
que el financiamiento para
fines de ajuste se aplazo
debidamente solo en dos
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paises (Bulgaria y Brasil) cuando se paralizo 1a re-
forma. Nada menos que en otros siete paises, el
Banco continu6 adelante con los préstamos para
fines de ajuste aunque se habia progresado poco
hacia las metas institucionales y los objetivos de
asistencia del Banco®.

En esos paises habia presiones en favor del fi-
nanciamiento, por varias razones: aprovechar una
oportunidad Unica (Kenya), mostrar el apoyo al go-
bierno (Marruecos), mantener relaciones (Zim-
babwe), evitar una posible crisis (Pert), impedir el
regreso del comunismo (Rusia) y alejar el peligro
de flujos netos negativos (Zambia). Si bien estos
factores pueden haber influido en el Banco, hay
pocas dudas de que en algunos paises disminuy6 el
interés por la reforma cuando el Banco decidio
ofrecer el préstamo, con la consiguiente carga de la
deuda para los paises’.

Séptima ensenianza: Es importante un andlisis
de riesgo exbaustivo, serioy pragmdltico para que
las estrategias de los paises sean mds realistas.

El Banco necesita ser mas realista y pragmatico
en sus evaluaciones de los paises y en la formula-
cion de las estrategias correspondientes, incluida
la evaluacion del compromiso de un prestatario
con las reformas y su capacidad de ejecucion, la
disposicion a seguir el asesoramiento del Bancoy
los efectos de las reformas en el crecimiento y la
mitigacion de la pobreza. En muchos paises eva-
luados (Haiti, Jordania, Kazajstan, Kenya, Lesotho,
Marruecos, Paraguay, Pert, Republica Kirguisa,
Zambia, Zimbabwe), las estrategias del Banco han
demostrado errores sistemadticos de exceso de op-
timismo en cuanto a la aceptacion de su asesora-
miento por los paises, la disponibilidad de éstos a
emprender reformas dificiles y la capacidad gu-
bernamental de aplicar las reformas. Este opti-
mismo muchas veces se mantuvo a pesar de las
pruebas en contrario y contribuyo a decisiones
de financiamiento del Banco que no lograron
cumplir sus objetivos'!.

Las estrategias de asistencia a los paises supu-
sieron en muchos casos un crecimiento mucho
mayor del que podria esperarse teniendo en cuenta
el historial del pais o la experiencia de otros paises
con dificultades y perspectivas semejantes. Las eva-
luaciones revelaron proyecciones de crecimiento
poco realistas en varios paises (Jordania, Kazajstan,
Republica Kirguisa y Zambia). La falta de realismo



de las estimaciones sobre el crecimiento contri-
buy6 a estrategias inadecuadas de asistencia del
Banco y significé mayores costos reales para los pa-
ises. Si las estimaciones del crecimiento hubieran
sido realistas, el Banco habria concentrado proba-
blemente mds estudios analiticos en los factores y
obstaculos del crecimiento, asi como en las medi-
das de reduccion de la pobreza. Unas proyecciones
de crecimiento realistas habrian ilustrado también
mds claramente los problemas de sostenibilidad de
la deuda, y se habrian intensificado los esfuerzos
por conseguir alivio de la deuda u otras formas de
asistencia financiera en condiciones concesiona-
rias, para no imponer una carga de la deuda externa
demasiado pesada'?; por ultimo, se podria haber
convencido a los paises de que emprendieran re-
formas mas a fondo para acelerar el crecimiento
econdmico.

Octava enserianza: El Banco deberia estar mds
dispuesto a reducir el nivel de la asistencia plani-
Jicada cuando se encuentran claros testimonios
de desviacion con respecto a la politica prevista.

Ademas de identificar los riesgos, el Banco debe
estar preparado para modificar su programa de asis-
tencia cuando el gobierno flaquea en su compromiso
o en el cumplimiento de las politicas previstas. Un
ejemplo positivo es el de Bulgaria a mitad del decenio
de 1990. Se redujo el financiamiento y se fren6 un im-
portante préstamo para fines de ajuste debido al au-
mento de los riesgos macroecondmicos y a la falta de
compromiso gubernamental con las reformas. No obs-
tante, el examen de las EVAP revela que no ocurri¢ asi
en varios casos. En Peru, el programa del Banco no
contenfa mecanismos de activacion para reducir el
préstamo si los riesgos se hacian realidad. En Kenya, la
estrategia de 1998 reconocia también los riesgos, y el
programa contenia puntos de referencia de la EAP,
pero el Banco no intervino a pesar de que no se habian
alcanzado los puntos de referencia. En Marruecos, el
Banco ofrecié un préstamo en apoyo de la reforma de
las politicas en los dltimos afios noventa con el fin de
recompensar la evolucion del pais hacia un sistema
politico mds abierto y su compromiso con la reforma.
El préstamo era demasiado vago para conseguir una
repercusion notable en ninguna de las esferas criticas
de la reforma identificadas en la estrategia para el pais.
Muchas de las acciones adoptadas antes de la presen-
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tacion al Directorio fueron
medidas iniciales, algunas
veces en forma de estudios
o planes, y muchas otras no
consiguieron resultados con-
cretos.

Novena ensenanza: El
Banco deberia mostrar es-
pecial cautela en situacio-
nes de cambio radical. Su
estrategia de asistencia
deberia estar basada en
evaluaciones realistas de
los paises, mds que en ilusiones.

Normalmente, el Banco tiene dificultades para
identificar los “puntos de inflexion” y acomodar su
respuesta a la cambiante situacion del pais. Suele
reaccionar lentamente ante los retrocesos y dema-
siado rdpidamente ante las mejoras. Por ejemplo,
en la Republica Dominicana, el Banco no detect6
un cambio positivo de coyuntura durante los ejer-
cicios de 1992-95 y no presté apoyo al gobierno du-
rante un periodo crucial de reformas econémicas
positivas. Este error le costo su influencia en el pais.
En 1997, el Banco no consiguié reconocer el inicio
de una fase descendente en Perd y mantuvo el
apoyo que estaba prestando anteriormente cuando
se llevaron a cabo las reformas. En Kenya, los pasos
iniciales hacia las reformas a mediados del afno 2000
se calificaron prematuramente como un cambio fa-
vorable de coyuntura y se recompensaron con un
financiamiento mds considerable; a la larga, el pro-
ceso de reforma se estanco.

Para cambiar de actitud, el Banco debe mante-
ner una vigilancia mas atenta a través de sus misio-
nes residentes, sus contactos con la sociedad civil y
los pertinentes EES para comprender mejor la eco-
nomia politica. En la medida de lo posible, el com-
promiso gubernamental deberia evaluarse sobre la
base de su historial en la aplicacion de reformas, no
de su declaracion de intenciones. Los niveles de
asistencia deberian ser inicialmente prudentes y
evolucionar en funcion de resultados cuantificables
y puntos de referencia concretos. Asi ocurre sobre
todo en las situaciones en que hay problemas de
ejecucion de larga data.

Normalmente, el Banco
tiene dificultades para
identificar los “puntos de
inflexion” y acomodar su
respuesta a la cambiante
situacion del pais. Suele
reaccionar lentamente
ante los retrocesos y
demasiado rapidamente
ante las mejoras.






Parte Il: ;Como puede
mejorarse el instrumento

de las EVAP?

a principal finalidad de una evaluacion de la asistencia a los paises (EVAP)

efectuada por el Departamento de Evaluacion de Operaciones (DEO) es

extraer ensenanzas de las actividades anteriores del Banco para orientar las
estrategias futuras. En la primera parte del andlisis retrospectivo se sintetizaron
varias ensefianzas y algunos resultados producidos por el conjunto de evaluaciones
mas recientes del DEO. Estas ensefianzas, que concuerdan bien con los resultados
de otras evaluaciones del DEO, explican la utilidad del instrumento de las EVAP. No
obstante, una EVAP es una tarea compleja v, si bien son muchos los organismos
multilaterales y bilaterales que realizan ahora evaluaciones de los programas
llevados a cabo en los paises, no hay un planteamiento metodoldgico uniforme?.

En esta segunda parte del andlisis retrospectivo
sobre las EVAP se analizan las metodologias actuales
del DEO y su percepcion de las fortalezas y debilida-
des de dichas evaluaciones con el objeto de mejorar
la metodologia, el proceso y la estructura de las mis-
mas. En este capitulo se discute el efecto de las eva-
luaciones en la formulaciéon de estrategias de
asistencia a los paises (EAP), el sistema de califica-
cion, el uso de situaciones hipotéticas en ausencia
de intervencion, la cronologia de las evaluaciones, la
interaccion con los equipos a cargo de las operacio-
nes en el pais y los beneficiarios dentro del mismo,
asi como la presentacion de las EvAP. Cada seccion
describe la percepcion que tienen los usuarios de la
EVAP, los resultados de los estudios de seguimiento
y el propio examen del DEO, y concluye con suge-
rencias para mejorar.

El analisis del presente capitulo se basa en inves-
tigaciones por medio de encuestas dirigidas a los in-
tegrantes del Directorio Ejecutivo y al personal del
Banco sobre el uso y 1a percepcion de las EVAP, y en
el examen de un evaluador externo, quien estudio la
metodologia empleada y un conjunto de evaluacio-
nes de esa clase recientemente concluidas. Como se
senalo en la introduccion, se han realizado varias en-
cuestas y estudios de seguimiento como fuente de
informacion para el andlisis. El Anexo C contiene los
resultados detallados de las encuestas hechas a los
integrantes del Comité sobre la eficacia en términos
de desarrollo (CODE); el Anexo D, los del andlisis de
las deliberaciones del Directorio sobre las estrategias
de asistencia a los paises; el Anexo E, los de las en-
trevistas al personal del Banco conocedor de las
EVAP, y el Anexo F, los del andlisis de la metodologia



Un reciente andlisis
confirma que las
recomendaciones de la
EvAP se reflejan bien en
las EAP subsiguientes.

de las evaluaciones de los
programas de paises reali-
zado por otros organis-
mos. En cada anexo se
detallan los objetivos de la
encuesta, se describe la
muestra de participantes, y
se presentan diversas opiniones y resultados.

Efecto de las EVAP en la formulacion

de las estrategias pertinentes

En estudios anteriores se ha indicado que las
EvAP no influyen en las estrategias de asis-
tencia del Banco a los paises y que hay com-
patibilidad entre las recomendaciones de
dichas evaluaciones y las estrategias perti-
nentes. En el Annual Report on Operations Eval-
uation (Informe anual sobre evaluacion de
operaciones de 2002)" del DEO se realizé una en-
cuesta sobre las EVAP entre los equipos del Banco a
cargo de las operaciones en el pais. Alrededor de
71% de los entrevistados afirmé que las EVAP ha-
bian influido en las politicas del Banco en la esfera
nacional, 80% opind que una evaluaciéon de esa
clase es pertinente para su trabajo y 93% declard
que si tuvieran que comenzar a trabajar en un
nuevo pais, esa evaluacion les seria de gran utilidad.
Para dicho informe anual, el DEO realiz6 un estu-
dio de seguimiento para evaluar hasta qué punto se
incorporaban las recomendaciones de la EVAP en la
estrategia subsiguiente y se reflejaban en la asis-
tencia realmente prestada. En el estudio se exa-

La falta de aprobacion de minaron 15 evaluaciones,
los resultados de la EvAP por
parte de la administracion
superior sirvio para minar
su impacto. Esta “falta de
aprobacion” fue evidente

en las entrevistas con
Jfuncionarios del Banco,
incluso con los
vicepresidentes regionales y
los directores a cargo de las
operaciones en los paises
correspondientes.

todas ellas en el ejercicio
de 1999 o en anos anterio-
res para tener suficiente
tiempo de examinar la
asistencia realmente pres-
tada. El estudio revel6 una
gran compatibilidad entre
las recomendaciones de
las EVAP y la EAP, con lo
que recalco el mensaje de
la encuesta.

Un reciente analisis
confirma que las reco-
mendaciones de EVAP
se reflejan bien en las
EAP subsiguientes. Para
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este andlisis retrospectivo, el DEO emprendio un
nuevo estudio de seguimiento de las 25 EvAP ter-
minadas durante los ejercicios de 2001-03. En este
andlisis se examinaron las estrategias adoptadas in-
mediatamente después de las EVAP para determinar
hasta qué punto se respaldan las recomendaciones
oficiales incluidas en los archivos de las medidas de
administracion correspondientes a esas EVAP. En
las EAP se ha expresado pleno respaldo a dos ter-
ceras partes de las recomendaciones hechas en las
22 EvAP con respecto a las cuales se han preparado
ulteriormente documentos de formulacion de es-
trategias®. Otro 25% ha recibido respaldo parcial y
menos de 10% no recibié ninguno. Ademds, las 22
EAP contenian alguna referencia a la evaluacion
pertinente; en 16 de ellas, las estrategias contenian
amplios debates sobre las constataciones y reco-
mendaciones de la evaluacion correspondiente.
Por ende, parece que las EVAP influyen en la for-
mulacion de estrategias del Banco, aunque no es
posible atribuir el respaldo a una recomendacion
particular al andlisis contenido en la EVAP.
Ademas, las EVAP parecen influir en las de-
liberaciones del Directorio sobre estrategias
subsiguientes, y las cuestiones sefialadas en
dichas EvAP son acordes con las deliberacio-
nes del Directorio. Para este analisis retrospec-
tivo, el DEO examind las transcripciones de 13
deliberaciones del Directorio sobre la EAP, cuyas
EvAP mads recientes se facilitaron a partir de abril de
2003'. Cerca de una tercera parte de las declara-
ciones verbales o escritas de los presidentes se re-
firieron explicitamente a la EVAP por lo menos una
vez. En total, hubo 85 referencias a EVAP en las 13
deliberaciones. Alrededor de una cuarta parte (21)
de ellas fueron referencias muy generales y el 75%
restante (64) se centrd en asuntos determinados.
Las referencias a las EVAP fueron mas frecuentes du-
rante el examen completo de la EAP o cuando la ca-
lificacion de los resultados era insatisfactoria; los
presidentes que representaban a los grupos de pa-
ises de la Parte I fueron quienes mas se refirieron a
las EVAP. En total, las referencias a dichas evalua-
ciones comprendieron solamente una pequena
parte (6%) de la multitud de cuestiones sefnaladas
durante las deliberaciones del Directorio sobre la
EAP. No obstante, aun cuando no se hizo referen-
cia a una EvVAP, hubo concordancia de las cues-
tiones senaladas en las evaluaciones y en las
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deliberaciones del Directorio referentes a las res-
pectivas EAP y sus respetivos informes de situacion.

Hay una divergencia entre los resultados
de las encuestas de seguimiento y la percep-
cion de los integrantes del Directorio y del
personal del Banco con respecto al usoy a la
utilidad de la EvAP. Las encuestas sobre el uso in-
dican que las EvAp son conocidas tanto para los in-
tegrantes del Directorio como para el personal del
Banco. Los integrantes del CODE entrevistados para
el andlisis retrospectivo senalaron que empleaban
las EVAP con el fin de prepararse para las delibera-
ciones del Directorio sobre la estrategia pertinente
con miras a colocar las cuestiones sectoriales y te-
madticas dentro del contexto del pais y a evaluar esas
estrategias. En las entrevistas, algunos integrantes
del CODE citaron ejemplos especificos de casos en
que las EVAP ejercieron una influencia favorable en
las correspondientes estrategias del Banco. Sin em-
bargo, una mayoria dudé que las EVAP ejercieran
una influencia significativa en las decisiones de la
administracion o en las cuestiones normativas y se-
nal6 que la falta de aprobacion de los resultados de
la EVAP por parte de la administracion superior sit-
vi6 para minar su impacto. Esta “falta de aprobacion”
fue evidente en las entrevistas con funcionarios del
Banco, incluso con los vicepresidentes regionales y
los directores a cargo de las operaciones en los pai-
ses correspondientes. Su percepcion de la utilidad
de las EVAP fue poco favorable, pero mejord mucho
cuando se dieron cuenta de que una EvAP habia in-
fluido favorablemente en la preparacién de la estra-
tegia correspondiente. El personal del Banco sefialé
varios factores que inhiben la eficacia de las evalua-
ciones: la falta de oportunidad, la consulta inade-
cuada con los equipos a cargo de las operaciones en
el pais, y la falta de aportaciones o de ensenanzas
utiles para la participacion del Banco en un pais.

La reduccion de la divergencia y la mejora
de la utilizacién de las EVAP podrian intensifi-
carse con los cambios en la metodologia, la
presentacion y la cronologia de las mismas, asi
como la frecuencia de la interaccién con los
equipos a cargo de las operaciones en el pais.
A pesar de que las EVAP ocupan un lugar destacado
en las estrategias correspondientes y en las delibe-
raciones del Directorio al respecto, nuestras en-
cuestas senalan varias cuestiones relativas a dichas
EVAP. Los integrantes del Directorio expresaron
cierto escepticismo sobre la posibilidad de mdxima

utilizacion de las constata- [ g adopcz’o’n de una
metodologia formal para
las EvAP en el ejercicio
también ha expresado algu- de 2000 ha llevado a

ciones de 1a EVAP por parte
del personal de operacio-
nes. El personal del Banco

nas preocupaciones relacio- introducir un método de

nadas con la metodologia
bésica, la cronologia de las
EVAP y el equilibrio entre la rendicion de cuentas y
el aprendizaje dentro de su especialidad. Todos
estos factores exigen cuidadoso examen y, cuando
sea necesario, resolucion para que las EVAP puedan
tener un mayor beneficio en lo que respecta a la uti-
lizacion y aceptacion de sus constataciones y reco-
mendaciones. En el resto del presente capitulo se
abordaran las principales cuestiones senaladas por
las encuestas sobre el uso: la metodologia de las
EVAP, las calificaciones de las mismas, el uso de una
situacion hipotética en ausencia de intervencion, la
cronologia, la interaccion con los equipos a cargo
de las operaciones en el pais, la interaccion con los
beneficiarios dentro del pais y la presentacion de la
EVAP.

Metodologia
La adopcion de una metodologia formal para
las EVAP en el ejercicio de 2000 ha llevado a
introducir un método de evaluaciéon mas co-
herente'’. En la metodologia de las EVAP se em-
plea la EAP como marco inicial, complementada
por criterios relativos a la posibilidad de que en la
estrategia se deje de abordar cualquier restriccion
importante para el desarrollo. Dicha evaluacion
determina hasta qué punto fueron pertinentes los
principales objetivos de la EAP y se alcanzaron sin
ningln inconveniente.

El actual enfoque metodologico de la EVAP con-
siste en examinar el programa de asistencia corres-
pondiente desde tres dimensiones:

* Unadimension relativa a productos y servicios,
que comprende un andlisis “de abajo arriba” de
los principales insumos del programa: présta-
mos, actividades de asesoramiento y andlisis, y
alianzas

* Una dimension relativa al impacto en el desa-
rrollo, que comprende un andlisis “de arriba
abajo” de los principales objetivos del pro-

evaluacion mds coberente.
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La metodologia actual
de las EvAP podria
modificarse de varias

grama para determinar su
pertinencia, eficacia, efec-
tos directos, sostenibili-
dad e impacto institucional.

formas para aumentar sy * Una dimension relativa

transparencia, coberencia
y facilidad de lectura.

Para seguir adelante
se necesita adoptar
un método orientado
bacia los resultados,

ala atribucion, en que el
evaluador asigna la respon-
sabilidad por los efectos
directos del programa a cuatro categorias de
agentes: a) el cliente; b) el Banco; ¢) los socios
y otros interesados, y d) las fuerzas exdgenas
(por ejemplo, los fenémenos de la naturaleza,
las crisis econdmicas internacionales y otros
acontecimientos similares).

Con la introducciéon de esta metodologia for-
mal, la estructura y el contenido de las EVAP se
asemejaron mas. Cada EvAP comienza con un
examen de la situacion general de desarrollo y la
pertinencia de los objetivos de la EAP correspon-
diente. Ese examen va seguido de una evaluacién
detallada de todos los productos y servicios em-
pleados para lograr los objetivos del Banco. En la
tercera seccion se determina si se han logrado los
objetivos del Banco y se incluyen las calificaciones
de la EVAP. Se evaltan los aportes de los diferen-
tes asociados al logro de los resultados obtenidos
y, para concluir, se ofrecen recomendaciones y en-
senanzas.

A pesar de la adopcion y divulgacion de
una metodologia formal de EvAP, las entre-
vistas revelaron una percepcion de que la
metodologia de la evaluacion podria perfec-
cionarse para que fuera mas transparente y
coherente. En su mayoria, los integrantes del
CODE opinaron que las EVAP eran sistemdtica-
mente de alta calidad y contenian un andlisis sus-
tantivo de los programas del
Banco en los paises. Sin em-
bargo, se expresaron preocu-
paciones por la incompatibilidad
de los resultados y las varia-
ciones de la calidad. Los inte-

que vincule claramente grantes del CODE expresaron

los objetivos e
instrumentos del
Banco con los

preocupacion por el hecho
de que, a veces, los documen-
tos se enfocan demasiado en
la observacion del cumpli-

resultados alcanzados. miento con los objetivos ofi-

ciales de cada institucion y desatienden el impacto
que tiene el Banco en el desarrollo del pais. Opina-
ron que una EvVAP deberia concentrarse en los re-
sultados alcanzados y en la forma de empleo de los
instrumentos para lograr esos resultados. El perso-
nal del Banco también expresd preocupacion por la
metodologia de EvAP. Opin6 que la metodologia
no era clara, uniforme, coherente ni racional. Ade-
mds, afirmé que eran demasiado pocas las EvVAP
que proporcionaban resultados y ensefanzas que
ofrecieran orientacion pragmatica para la adminis-
tracion de futuros programas. Algunos funcionarios
del Banco manifestaron preferencia por las evalua-
ciones enfocadas en un limitado nimero de secto-
res especificos, mds que por las centradas en el
programa de todo un pas.

La propia evaluacion del DEO también revela
que la metodologia actual de las EVAP podria
modificarse de varias formas para aumentar su
transparencia, coherencia y facilidad de lectura.
Para determinar la exactitud de la percepcion de los
integrantes del CODE y del personal del Banco, el
DEO contratd a un evaluador externo independiente
para analizar la actual metodologia de EVAP sin res-
tricciones ni condiciones previas. También se exami-
naron los métodos de evaluacion de programas
adoptados por otros donantes multilaterales y bilate-
rales'®. A partir de este andlisis y de las encuestas
sobre el uso, surgieron varias observaciones. El actual
método tridimensional de EvAP ha creado un for-
mato coherente de presentacion de informes, de ma-
nera que con el tiempo el lector sabe qué esperar en
cada capitulo. Pero este enfoque metodolégico tam-
bién parece tener varias deficiencias:

* laestructura tiende a poner mayor énfasis en los
instrumentos del Banco (préstamos, actividades
de asesoramiento y andlisis, y coordinacion de la
ayuda) que en el impacto o los resultados de sus
intervenciones. En las EVAP se recalcan mas los in-
sumos de los programas que su impacto en el de-
sarrollo. Trece de las 18 EvAP con estructuras
claramente similares dedicaron dos veces y medio
mds atencion a los insumos en comparacion con la
prestada al impacto en el desarrollo.

* Al parecer, diferentes secciones de las EvAP
pueden llevar a diversas conclusiones. Como
se sefalo en la Parte I, en un tercio de las EVAP,
las calificaciones satisfactorias de la cartera, en
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promedio, no guardaron relacion con la califica-  los resultados finales, que [ os paz’ses 710 son
cion satisfactoria de los efectos directos del pro-  son los objetivos principales
grama en su conjunto. Si bien la explicacion es  del Banco. Esto es compati- .
bastante sencilla (es decir, una evaluacion parti-  ble con el marco orientado 720 S€ lnf orma sobre
cular de un proyecto o un estudio econémicoy hacia los resultados, adop- e_xperimentos; en el
sectorial tiende a enfocarse en los principales tado en la formulacién de es-

laboratorios y en las EvVAP

mundo real es sumamente

objetivos declarados del proyecto sin determi-
nar necesariamente qué tan pertinentes fueron
para alcanzar las metas generales del programa
vigente en ese entonces), la estructura de la eva-
luacion no es conducente a analizar las razones
fundamentales de esa desconexion.

* La estructura cambia de punto de enfoque de
una seccion a la siguiente, por lo que es dificil
seguir el hilo de la narracion. 1a actual estruc-
tura de la EvAP alterna entre un enfoque en el
cliente (primera seccion), otro en el Banco (se-
gunda seccion) y otro de nuevo en el cliente. Por
ende, es dificil seguir el vinculo entre los objeti-
vos (discutidos en la primera seccion) y los efec-
tos directos (discutidos mds adelante en la
tercera seccion), y ver la conexion entre los insu-
mos vy servicios del Banco (evaluados en la se-
gunda seccion) y los efectos directos especificos.

* Laterminologia de la EvAP carece de claridad y
coberencia. El examen interno de EvAP efectua-
do por el DEO revel6 que la terminologia em-
pleada en diferentes evaluaciones a veces parece
ser incoherente, puesto que diferentes jefes de
proyecto pueden interpretar el mismo concepto
de una forma algo distinta. Por ejemplo, la distin-
cion entre la actuacion del Banco y los efectos di-
rectos de sus programas es ambigua en algunas
evaluaciones, lo cual puede ser consecuencia de
que las estrategias del Banco estan orientadas
hacia objetivos de nivel superior y no establecen
claramente un conjunto de objetivos interme-
dios. Otro ejemplo es la forma de considerar la
atribucion, que es inherentemente un concepto
complejo en un programa de pais.

Para seguir adelante se necesita adoptar un
método orientado hacia los resultados, que
vincule claramente los objetivos e instrumen-
tos del Banco con los resultados alcanzados.
Los resultados deben estar en la estructura orgdnica
de la EVAP, y la evaluacion de los instrumentos del
Banco (productos y servicios) debe verse sencilla-
mente como una forma de probar si se han logrado

trategias del Banco y también
con la metodologia adoptada

nantes. El método consistiria en esbozar los princi-
pales objetivos y resultados que el Banco aspira a
lograr en cada pais, a partir de las EVAP. Las delibe-
raciones sobre la estrategia se basarian en un sen-
cillo modelo de l6gica que vincule los insumos con
los resultados previstos a partir de la informacion
presentada en la propia estrategia y en los docu-
mentos afines. Por cada objetivo (y resultado dese-
ado), en la evaluacion se ponderaria la eficacia (y
pertinencia) de los instrumentos empleados, asi
como el aporte relativo del Banco (en contraposi-
cién a otros aportes) a ese objetivo. Este método se
orientaria hacia los resultados y abordaria la princi-
pal recomendacion de los integrantes del Directo-
rio, a saber, que las EVAP deben concentrarse en el
efecto real en los mismos.

En varias EVAP se han comenzado a adop-
tar varios aspectos de esta nueva metodolo-
gia. Por ejemplo, en la EVAP de Zambia se
sefalaron cuatro temas principales (objetivos)
con los cuales el Banco se propone reducir la po-
breza: i) promover un entorno macroeconéomico
estable; ii) privatizar las empresas del Estado; iii)
enfocar la asistencia directamente en los grupos
pobres y vulnerables, y vi) mejorar la eficiencia y la
gestion del sector publico. En esa EVAP se proce-
di6 luego a examinar las actividades del Banco y a
evaluar los resultados en cada uno de los cuatro
campos por separado, que luego se resumid en
sus calificaciones generales. En la EVAP de Brasil se
senalaron y analizaron los adelantos hacia el logro
de los objetivos principales de alivio de la pobreza
y crecimiento sostenible, asi como los objetivos
secundarios respectivos. En época mds reciente,
durante el ejercicio de 2004, en las EVAP de China,
Tunez, Bosnia-Herzegovina y Croacia se adopt6
un método orientado hacia los objetivos.

El examen de las EVAP y del enfoque meto-
dolégico de otros donantes efectuado por el
DEO indica que también se necesitan cam-

dificil controlar y aislar
por otras instituciones do- otras influencias.



Las calificaciones de la
EvAP ban sido tema de
mucho debate y critica.

Muchos lectores reciben
incorrectamente la
impresion de que la
calificacion de los
resultados es una
calificacion o de los
progresos del pais en
términos de desarrollo o
del desempernio del Banco.

bios en el concepto de
atribucion en dichas
evaluaciones. La defini-
cion de atribucion estable-
cida por el Comité de Asistencia para el Desarrollo
(CAD) entrafa el establecimiento de un vinculo cau-
sal entre un cambio y una intervencion especifica.
Esta es una tarea dificil en parte por causa de las li-
mitaciones inherentes para probar la causalidad en
un medio natural. Los paises no son laboratorios y
en las EVAP no se informa sobre experimentos; en el
mundo real es sumamente dificil controlar y aislar
otras influencias. El concepto de “asociacion mas
probable”; en comparacion con el de “atribucion”,
capta mucho mejor la realidad del vinculo entre las
medidas tomadas por el Banco o por un donante y
los resultados observados. Esto implicaria la necesi-
dad de determinar en la medida de lo posible como
y hasta qué punto se relacionaron las intervenciones
del Banco con los resultados logrados. La EVAP de
Brasil y el enfoque del Banco en la region del Nor-
deste son un buen ejemplo del concepto de asocia-
ciébn mds probable como forma de evaluar la
contribucion del Banco.

El DEO intensificara sus esfuerzos para
asegurar una aplicacién mas coherente de la
metodologia. Ya tiene un riguroso proceso de
examen interno que ayuda a asegurar la coherencia
entre las EVAP. No obstante, para mejorar esa cohe-
rencia, el DEO preparard un glosario de términos,
similar al “Glosario de los principales términos
sobre evaluacion y gestion basada en resultados,
20027, elaborado por el Grupo de trabajo sobre eva-
luacion de la ayuda del Comité de Asistencia para el
Desarrollo de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos (OCDE). Por ultimo,
para todas las EVAP de grandes clientes se seguirdn
contratando revisores ex-
ternos. Estos ultimos son
distinguidos especialistas
jubilados del Banco, miem-
bros de la comunidad
académica externa y auto-
ridades encargadas de
formular la politica de de-
sarrollo de los paises clien-
tes que ayudan a buscar
opiniones externas sobre
los programas del Banco'y
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a asegurar la validez de los resultados de las
EVAP.

Calificaciones

En las EvAP se califican los resultados de la
asistencia del Banco, su sostenibilidad y su im-
pacto en el desarrollo institucional. En la actua-
lidad, las evaluaciones de la asistencia a los paises
hechas por el DEO contienen calificaciones explici-
tas para los programas realizados; el DEO es la Ginica
entidad multilateral o bilateral que califica los pro-
gramas de paises de esa manera. Hay tres calificacio-
nes en la mayoria de las EVAPY. Primero, en las EVAP
se califican los efectos directos del programa de asis-
tencia del Banco. En dicha calificacion se determina
hasta qué punto fueron pertinentes los principales
objetivos estratégicos y se alcanzaron sin ningun in-
conveniente. Los efectos directos se califican en una
escala de seis puntos, que va desde muy satisfactorio
hasta deficiente. Segundo, en la mayoria de las eva-
luaciones se califica el impacto en el desarrollo insti-
tucional del programa de asistencia. La calificacion de
cuatro puntos de dicho impacto (alto, significativo,
moderado o insignificante) determina en qué me-
dida el programa reforzo la capacidad del cliente para
hacer uso mas eficiente, equitativo y sostenible de
sus recursos humanos, financieros y naturales. Por
ultimo, el DEO califica la sostenibilidad de los bene-
ficios que en materia de desarrollo reporta el pro-
grama de asistencia al pais o la resistencia de los
mismos a situaciones de riesgo. La sostenibilidad se
califica como muy probable, probable, improbable,
muy improbable o, si falta informacion, sin evaluar.

Las calificaciones de la EvAP han sido
tema de mucho debate y critica. En el fondo
de esa critica hay un antiguo debate dentro de la co-
munidad de evaluacion centrado en determinar
cudl de las dos metas complementarias debe consi-
derarse de importancia primordial: establecer un
sistema de rendicion de cuentas sobre los resulta-
dos o fomentar el arte de aprender a hacer mejor
las cosas en el futuro.

Este debate historico surge en las entrevistas de
los integrantes del Directorio, en las cuales casi
todos los participantes consideraron que las califi-
caciones eran indispensables y algunos afirmaron
que ofrecian el maximo potencial para hacer que la
administracién rinda cuenta de sus actos y preste la
debida atencién a los resultados. No obstante, al-
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Las calificaciones insatisfactorias de los

Recuadro 3.1 efectos directos no implican un desempeno
deficiente del Banco

Bulgaria (1989-1997): No se alcanzaron los objetivos de apoyo para la estabilizacion y el crecimiento macroeconémicos, el desarrollo
del sector privado y el alivio de la pobreza establecidos en la estrategia del Banco, pero este altimo se enfocé debidamente en la esta-
bilizacion y la reduccion de la deuda. Cuando se estancaron las reformas, el Banco suspendié un importante préstamo para ajuste hasta
que hubiera un clima mas propicio para las reformas, y apoyé los cambios institucionales y las necesidades sectoriales especificas por
medio de préstamos para inversion.

Haiti (1986-2000): La asistencia del Banco tuvo un efecto insatisfactorio en los problemas que encaraba Haiti (mal gobierno, poca capa-
cidad del sector piiblico, falta de coordinacion de los donantes, calidad deficiente de la educacion y poco acceso a la misma, y marcado
deterioro de la infraestructura). Hasta 1997, la asistencia del Banco y de otros donantes fue superior a la capacidad de absorcion del go-
bierno. Se reanudaron varios tipos de programas de asistencia tradicionales, sin superar primero las enormes harreras gubernamenta-
les e institucionales para la recuperacion econdmica y la ejecucion de los mismos. Las cuestiones internas de dotacion de personal del
Banco también redujeron la eficacia del programa en Haiti. Desde 1997, ha mejorado el desempeiio del Banco. Se corrigieron las irre-
gularidades en el proyecto de construccion de carreteras. En una situacion en que no podia conceder préstamos y en que la actuacion
de los prestatarios seguia siendo problematica en el programa en marcha, el Banco canceld los saldos restantes. Mantiene, acertada-
mente, una funcidn de observador y realiza analisis de los principales sectores.

Paraguay (1989-1999): No se alcanzaron los objetivos de desarrollo del sector privado, fomento agropecuario y ordenacion de los re-
cursos naturales, y alivio de la pobreza y desarrollo de recursos humanos establecidos en el programa de asistencia del Banco. Este il-
timo preparo estudios economicos y sectoriales bien enfocados. Sus inversiones en divulgacion estimularon el debate piblico,
particularmente sobre la necesidad de reforma. La EAP de 1997 se enfoco en los objetivos a corto plazo que eran factibles dentro de las
restricciones institucionales y normativas del Paraguay. Se reconocio que los riesgos puntualizados en 1993 aiin existian en su mayo-
riay que la situacion politica en deterioro ofrecia pocas posibilidades de reforma. Se recomendo una cautelosa estrategia de financia-
miento, con la aprobacion de uno o dos proyectos al afio como maximo, condicionada a una mejor ejecucion de la cartera existente.

Rwanda (1990-1993): No se alcanzaron los objetivos de crecimiento con equidad, creacion de un ambiente propicio para el desarrollo
del sector privado, proteccion del medio ambiente y ampliacion de la capacidad de gestion de los recursos del sector piiblico estable-
cidos en el programa de asistencia del Banco al pais. Hubo algunas deficiencias en el desempeiio del Banco (por ejemplo, en el disefio
de los proyectos no se reflejaron debidamente las restricciones humanas y financieras que encaraba el gobierno), pero el Banco tuvo
un buen desempeiio general. Entendié las dificultades economicas fundamentales que tenia Rwanda y trato de persuadir al gobierno,
aunque sin éxito, para que cambiara sus antiguas politicas y asignara una mayor funcién al sector privado, redujera los subsidios
piblicos a las empresas en quiebra y mejorara la calidad de los servicios sociales.

Fuente: EvAP de Bulgaria, Haiti, Paraguay y Rwanda.

gunos opinaron que deberia prestarse menos aten- y los informes narrativos empleados para justificar-
cién a las calificaciones y afirmaron que las diferen-  las y, en algunos casos, omisiones de la calificacion
cias con respecto a ellas llevan al personal de de los diferentes perio- ar4¢ de la mitad de los
operaciones a asumir una postura defensiva y, en dos de ejecuciéon por .
realidad, impiden aprender de la experiencia del separado. El personal entrevistados del CODE
programa. Con todo, en su mayoria, los entrevista-  también afirma que una crificaron las situaciones
dos del Directorio estuvieron de acuerdo en que las  norma de calificacion Unica
escalas de calificacion deben aclararse y en que la  no permite tener en cuenta
definicion de cada calificacion debe ser mds trans- 1o suficiente las diferen- qUe éstas dan a menudo
parente y mutuamente excluyente. cias cruciales enla capaci- 14 idea demasiado

En su mayoria, el personal del Banco entrevis- dad de los clientes, la
tado también critico el sistema de calificacion; a  dotacion inicial y la expo-
veces sefalé incoherencias entre las calificaciones  sicion a riesgos exdgenos. f uncion del Banco en el paz’s.

bipotéticas por considerar

prometedora o utopica de la
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Las opiniones estuvieron divididas cuando se pre-
gunto si se debe hacer caso omiso de las califica-
ciones, darles menos importancia o mejorarlas
con criterios mas rigurosos.

Es de suma importancia sefialar que mu-
chos lectores reciben incorrectamente la im-
presion de que la calificacion de los resultados
es una calificacion o de los progresos del pais
en términos de desarrollo o del desempernio del
Banco. En las EVAP se califican los efectos directos
de los programas de asistencia del Banco, pero a juz-
gar por las entrevistas de los miembros del Directo-
rio y del personal del Banco, asi como por los
comentarios hechos por escrito sobre las evaluacio-
nes, resulta claro que la naturaleza de la calificacion
de los efectos directos no se entiende cabalmente.
Un programa de asistencia se evalia para determinar
hasta qué punto alcanzé sus objetivos particulares,
que suelen ser un subconjunto de los objetivos de de-
sarrollo del cliente. Pueden surgir algunas situaciones
en que los efectos directos de los programas de asis-
tencia del Banco sean plenamente satisfactorios, a
pesar del deterioro de la economia del pais, o vice-
versa. Por ende, hay una distincion entre la califica-
cion de los efectos directos y los resultados generales
en materia de desarrollo obtenidos en el pais cliente.
Ademds, la calificacion de los efectos directos, que
permite evaluar hasta qué punto el programa de asis-
tencia alcanzo sus objetivos, no es un sinénimo de
desempeno del Banco, lo cual no se califica en las
EvAP. Como se establece claramente en el marco me-
todologico de esas evaluaciones, los efectos directos
del programa de asistencia del Banco estin determi-
nados no solo por el desempeno del mismo sino por
el impacto conjunto de cuatro agentes: a) el cliente;
b) el Banco; ¢) los socios y otros interesados, y d) las
fuerzas exdgenas (por ejemplo, los fendbmenos de la
naturaleza, las crisis econdmicas internacionales, et-
cétera). Esto ayuda a explicar el resultado aparente-

La cronologia de la EvVAP mente contradictorio en
es z'ndispensab le para su algunas evaluaciones de que

eficacia, pero bay cierta

el desempeno del Banco
puede haber sido bueno,

tension entre el personal pero los efectos directos, in-

y los integrantes del
Directorio del Banco

satisfactorios. Por ejemplo,
en Bulgaria (1991-1997),
Haiti (1997- 2000), Paraguay

sobre cudndo se cree que 1939 1999y Rwanda (1990
dicha evaluacion es 1itil.  1993), los efectos directos de

la estrategia de asistencia del Banco recibieron una
calificacion insatisfactoria, pero en las EVAP se sefala
que el Banco tuvo una buena actuacion (véase el Re-
cuadro 3.1).

El DEO hara cambios para ayudar a aclarar
las calificaciones y hacerlas mas transparen-
tes y coherentes. El DEO se propone seguir cali-
ficando los efectos directos y la sostenibilidad. El
enfoque metodoldgico revisado que se esboza en
este andlisis retrospectivo facilitard mucho la tarea
de desagregar la calificacion de los efectos directos.
En el futuro, en las EVAP se desagregara la califica-
cién de los resultados y se ofreceran subcalificacio-
nes separadas y distintas de los resultados logrados
con respecto a cada objetivo principal. Estas subca-
lificaciones se agregaran luego para obtener una
calificaciéon resumida de los efectos directos, em-
pleando grados de importancia implicados por la
estrategia. También se proponen modificaciones
de las calificaciones de sostenibilidad. El concepto
puede reformularse como la “probabilidad de sos-
tenibilidad”, con lo que se transformard en una ca-
lificacion que permitira determinar silos beneficios
constantes del programa del pais estan sujetos a
muchos o pocos riesgos. Puesto que el desarrollo
institucional es ahora parte integral de los objetivos
de la mayoria de las actividades del Banco, el DEO
se propone eliminar la calificacion separada del im-
pacto en el desarrollo institucional y captarlo como
parte de la calificacion de los efectos directos. Por
ultimo, a medida que se adquiera experiencia con
las EAP orientadas hacia los resultados y los infor-
mes finales correspondientes, que también con-
tendran calificaciones, el DEO examinard una vez
mas el sistema de calificacion en las EVAP y hard
otras modificaciones, segin sea necesario. Si el
Banco adopta un sistema de evaluacion del desem-
peno en la EAP por medio de calificaciones en los
informes finales correspondientes —similares a las
calificaciones de cada proyecto—, el DEO puede
eliminar las calificaciones de las evaluaciones y con-
vertirlas mas bien en un examen de las ensenanzas
aprendidas.

Situaciones hipotéticas en ausencia

de intervencion

Las opiniones de los integrantes del CODE y
del personal del Banco difieren en cuanto a la
utilidad de las situaciones hipotéticas. Menos
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de una tercera parte de los participantes en las en-
trevistas hechas a los integrantes del Directorio atri-
buyeron a las situaciones hipotéticas el logro de
deliberaciones utiles en el Subcomité del CODE.
Mas de la mitad de los entrevistados del CODE criti-
caron las situaciones hipotéticas por considerar que
éstas dan a menudo una idea demasiado promete-
dora o utdpica de la funcién del Banco en el pais, y
se quejaron de que en las EVAP se tiende a exagerar
la funcion del Banco y a indicar que si este Gltimo no
hubiera participado, al pais le habria ido mucho
peor. Por contraste con los integrantes del CODE, el
personal del Banco, en sus deliberaciones sobre las
EVAP, entrevistas y memorandos, criticd esas eva-
luaciones por no incluir una situacion hipotética efi-
caz que mostrara otra estrategia que habria podido
seguir el Banco, o lo que hubiera sucedido sin la in-
tervencion de éste, o, en su defecto, por no tener en
cuenta la funciéon a menudo marginal del Banco en
el desarrollo del pais. No obstante, un examen de
los memorandos del personal del Banco mostré que
esas opiniones se expresaban solamente cuando
una EvAP criticaba la asistencia del Banco. La cues-
tion hipotética no se senald cuando la evaluacion
dejo constancia del buen desempefio del Banco.

El DEO reconoce la importancia de las si-
tuaciones hipotéticas para explicar lo que el
Banco habria podido hacer de una manera di-
ferente en situaciones particulares. El DEO re-
conoce la necesidad de una situacion hipotética,
pero conviene recalcar que esta tarea ha sido ardua
en parte por las dificultades inherentes a la com-
probacion de la causalidad en situaciones del
mundo real. Por eso, solamente 10 de las 25 EVAP
examinadas (40%) tratan de discutir la situacion hi-
potética y, por lo general, se concentran mds en lo
que el Banco podria haber hecho de una forma di-
ferente que en lo que hubiera sucedido sin su inter-
vencion. Por ejemplo, en la EVAP de Rusia se senala
que es dificil construir situaciones hipotéticas vero-
similes en el caso de un programa tan complejo, en
que la actuacion del Banco fue, en gran parte, una
respuesta a las expectativas de los accionistas. Mds
bien, en la EVAP se describe como abordo el Banco
las dificultades y, con el beneficio de la percepcion
retrospectiva, se sefialan casos en que habria sido
mas apropiado adaptar una postura diferente.

La funcién apropiada de un analisis de si-
tuacion hipotética en la EVAP consiste en com-

parar los efectos directos efectivamente conse-
guidos con el analisis ex ante que figura en la
estrategia de asistencia a los paises formulada
por el Banco. El enfoque metodolégico de dicha
evaluacion juzga una EAP por lo que se esperaba que
lograra. Por lo tanto, ya existe una situacion hipoté-
tica contra la cual se puede determinar en la EVAP lo
que realmente sucedio. Las EAP suelen proporcionar
varios marcos hipotéticos, emparejados segin un
conjunto variable de instrumentos planeados del
Banco. Asi, el DEO tiene una situacion hipotética lista,
lo que evita las complejidades de tratar de adivinar lo
que hubiera pasado sin el programa de asistencia. En
otras palabras, la EAP propiamente dicha propor-
ciona a menudo la situacion hipotética. Se prevé que
la calidad de esas situaciones hipotéticas mejorara
mucho ahora que el Banco ha establecido directrices
uniformes para formular EAP orientadas hacia los re-
sultados. Una forma ttil de conceptualizar la hip6te-
sis consiste en comparar lo que se esperaba ex ante
en las estrategias del pais con lo realmente sucedido
y determinar si las divergencias fueron razonables.
Donde la EAP no proporciona una hipotesis plena-
mente definida, se pueden utilizar otras opciones
menos atractivas, tales como comparar: i) el avance
del pais cliente en materia de desarrollo durante el
periodo de ejecucion de la EAP con el de los demas
paises; ii) el avance en materia de desarrollo en zonas
o sectores geograficos especificos, que loégicamente
deberfan haber recibido un profundo impacto de las
intervenciones realizadas como parte del programa,
y iii) los efectos directos intermedios logicamente
afectados por las intervenciones del programa.

Cronologia

La cronologia de la EvAP es indispensable
para su eficacia, pero hay cierta tension entre
el personal y los integrantes del Directorio del
Banco sobre cuando se cree que dicha eva-
luacion es util. Hubo acuerdo generalizado entre
todos los usuarios de las EVAP en que la cronologia
de éstas era un factor esencial para su utilidad. Una
EvAP terminada mucho tiempo antes o después de
la ejecucion de la EAP se considera de efecto limi-
tado. Esto lo confirma el andlisis del uso de las EVAP
hecho por el DEO durante las deliberaciones del
Directorio. De hecho, el impacto de una EvAP se
reduce mucho si se realiza demasiado temprano o
tarde en el proceso de examen de la EAP. Por ejem-
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Una mayor interaccion
con los equipos a cargo
de las operaciones en el
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mejorar la receptividad
a las constataciones de

la EvAP

Hay una idea generalizada
de que las EvAP dependen
demasiado de entrevistas
con el personal del Banco
y los funcionarios publicos
y de examenes
documentales, y asignan
demasiado poca
importancia a las
opiniones de los
beneficiarios dentro

del pais.
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plo, si el tiempo transcu-
rrido entre la distribucion
de las EVAP y las delibera-
ciones del Directorio sobre
la EAP es de un ano o mas,
la EVAP parece influir poco
en las deliberaciones. Por
otra parte, en su mayoria,
los entrevistados del CODE
también citaron casos en que las EVAP se distribu-
yeron demasiado cerca de la fecha del examen de la
estrategia por el Directorio para tener un efecto sig-
nificativo. El personal de operaciones cree que la
realizacion de EVAP no es suficientemente previsi-
ble para ser un instrumento Util para la formulacion
de estrategias. Aun el personal del Banco que reci-
bi6 sus EVAP oportunamente se mostréd escéptico
con respecto a su futura utilidad por conocer algu-
nos casos de otras EVAP entregadas en fecha dema-
siado avanzada del proceso para suministrar
informacion para la EAP. Los entrevistados del
CODE indicaron que preferian recibir la evaluacion
de uno a tres meses antes de las deliberaciones
sobre la EAP. Por otra parte, el personal del Banco
indico que, con el fin de aportar informacion para
la estrategia, por lo menos habria que tener una ver-
sion preliminar de la EVAP en la etapa de andlisis ini-
cial, que en varios casos serfa mds de seis meses
antes de las deliberaciones del Directorio.

Una gran mayoria de las recientes EvAP pa-
rece haberse programado oportunamente
para aportar informacion para la preparacion
de las estrategias pertinentes y las delibera-
ciones al respecto. Un
criterio importante en la de-
cision del DEO de realizar
una evaluacion en un pais en
particular es el ciclo de la
EAP. Se tienen en cuenta
otros factores —el equilibrio
regional, la colaboracion con
otras instituciones financie-
ras internacionales y los lar-
gos periodos de preparacion
necesarios para las evaluacio-
nes en los principales paises
prestatarios del Banco—,
pero el ciclo de la estrategia
es el principal factor deter-

minante de la decision de programar una EvAP. El
andlisis de la cronologia de las 25 EVAP hechas por
el DEO en los ejercicios de 2001-03 indica que, en
conjunto, las evaluaciones se han hecho a tiempo,
pero hay campo para mejorar. Ocho de las 25 EVAP
terminaron en los tres meses anteriores al co-
mienzo de las deliberaciones sobre la EAP; otras
cuatro, entre cuatro y seis meses antes, y otras cua-
tro, el ano anterior. En tres casos no se ha prepa-
rado todavia una estrategia subsiguiente y
solamente en seis casos terminaron las EVAP mas de
un ano antes de las deliberaciones sobre la estrate-
gia. En esos casos, cambio el cronograma de la EAP.
Ademds, a pesar de que el personal del Banco con-
sider6 que las EVAP no se habian presentado a
tiempo para la preparacion de la estrategia, todas
las evaluaciones discutidas por el CODE antes de
las deliberaciones del Directorio sobre la estrategia
se mencionaron en dichas estrategias. De las 22
EVAP para las que se han celebrado deliberaciones
sobre la EAP, las constataciones y recomendaciones
de la EVAP se incorporaron explicitamente en 16
EAP, y las otras seis EAP incluyeron una casilla refe-
rente a la evaluacion (tres) o mencionaron su exis-
tencia (tres).

El DEO hara todo lo posible por realizar las
EVAP oportunamente para apoyar los prepa-
rativos para la formulacién de la estrategia y
las deliberaciones correspondientes. El DEO
seguird su antigua politica de presentar las EVAP a
los integrantes del Directorio y al personal del
Banco de tres a nueve meses antes de las delibera-
ciones previstas sobre la EAP, cuando sea factible.
Un aporte de suma importancia que podrian hacer
los usuarios de la EVAP serfa aumentar la previsibili-
dad del programa de las préximas deliberaciones
del Directorio sobre la EAP, puesto que algunas de
las cuestiones relativas a la cronologia citadas ante-
riormente fueron el resultado de largas demoras
por causa de reprogramacion de las deliberaciones
sobre la estrategia. El CODE puede ayudar en este
proceso con la terminacion de la “hoja verde” de las
deliberaciones sobre la EVAP para ponerla a disposi-
cion del Directorio antes de discutir la EAP corres-
pondiente. En todo caso, ya sea que la EAP se
presente a tiempo o no, el DEO cree que el CODE
se beneficiaria de programar las deliberaciones de
las EVAP basicas sin esperar a que se presente la EAP.
EIDEO trabajard también para ampliar la interaccion
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con los equipos a cargo de las operaciones en el pais
durante el proceso de preparacion de la EVAP para
asegurarse de discutir los resultados cambiantes de
la evaluacion con esos grupos durante las primeras
etapas de preparacion de la EAP (esto se discute en
la proxima seccion). Ello permitiria que el DEO
atendiera las necesidades del personal de operacio-
nesyde los integrantes del Directorio en lo que res-
pecta al momento oportuno para la entrega de las
evaluaciones.

Interaccion con los equipos a cargo

de las operaciones en el pais

El personal del Banco expres6 una clara pre-
ferencia por mas interaccién con el personal
del DEO durante la preparaciéon de la EvAP.
Los funcionarios del Banco, particularmente los di-
rectores a cargo de las operaciones del Banco en los
paises, que hicieron una evaluacion favorable de las
EVAP, recalcaron el valor y la importancia del pro-
ceso de evaluacion. Los participantes que realizaron
una evaluacion favorable describieron la EVAP —y el
valor de ésta para su trabajo— con mads frecuencia
en términos de un proceso de aprendizaje continuo
y, en repetidas ocasiones, afirmaron que habia una
comunicacion abierta y regular entre el equipo a
cargo del pais y el equipo encargado de la mision de
evaluacion. A la inversa, el personal del Banco que
hizo un analisis desfavorable de la EVAP describi6 un
minimo grado de interaccién del equipo a cargo de
las operaciones en el pais con el equipo a cargo de
la mision de evaluacion. Los entrevistados del CODE
también senalaron que la evaluacion deberia consi-
derarse no solamente como un documento auto-
nomo, sino también como un instrumento para
facilitar la interaccion del personal del Banco con el
DEO con el fin de mejorar la receptividad de las
constataciones y recomendaciones de 1a EVAP por
parte de la administracion del Banco.

Una mayor interaccién con los equipos a
cargo de las operaciones en el pais es un ve-
hiculo para mejorar la receptividad a las
constataciones de la EvVAP. El examen del pro-
ceso de evaluacion realizado por el DEO reveld
que demasiadas EVAP se prepararon con poca in-
teraccion con los equipos a cargo del pais. En al-
gunos casos, se pidid al director a cargo de las
operaciones en el pais que hiciera algiin comenta-
rio sobre el documento descriptivo del enfoque, se

le solicité una entrevista que fue realizada por el
equipo a cargo de la evaluacion y luego, algunos
meses después, se le entregd una version prelimi-
nar de la EvAP. Si bien siempre se hicieron entre-
vistas individuales a los miembros de los equipos a
cargo de las operaciones en el pais para cada EVAP,
ha habido algunos casos de interaccion sistematica
con el equipo y el director a cargo de las operacio-
nes en el pais durante el curso de la evaluacion. El
DEO propone hacer participar al equipo a cargo
del pais en los examenes de mediados del periodo
de ejecucion de futuras evaluaciones para recibir
comentarios desde el comienzo sobre las consta-
taciones y las recomendaciones que surjan. Este
enfoque crearia un vehiculo para asegurar a los
equipos a cargo de las operaciones en el pais que
sus opiniones son valiosas y se tienen en cuenta;
demostrar sensibilidad con respecto a la necesidad
que tiene el equipo de entender y manejar el im-
pacto potencial de una evaluacion desfavorable
para las operaciones en marcha, y aumentar la re-
ceptividad de esos equipos para evaluar constata-
ciones.

Interaccion con los beneficiarios

Hay una idea generalizada de que las EvAP
dependen demasiado de entrevistas con el
personal del Banco y los funcionarios publi-
cos y de examenes documentales, y asignan
demasiado poca importancia a las opiniones
de los beneficiarios dentro del pais. Muchos
entrevistados del CODE expresaron preocupacion
por la excesiva dependencia con respecto a las in-
vestigaciones secundarias realizadas exclusiva-
mente en la oficina de Washington en lugar de
trabajar en forma directa con los funcionarios pu-
blicos y otros beneficiarios dentro del pais. Si bien
la mayoria de los entrevistados del CODE recono-
ci6 especificamente las dificultades inherentes a la
participacion de funcionarios publicos y de otros
beneficiarios del pais en el proceso de evaluacion
—presupuesto y recursos limitados del DEO, falta
de capacidad institucional en el pais y la posibilidad
de confundir o romper las relaciones existentes del
Banco—, la mayoria insistié en que el DEO deberia
seguir luchando por lograr una mayor participacion
de los paises en las EVAP. El personal del Banco
también opiné que los equipos a cargo del pro-
yecto de evaluacion dependian excesivamente de
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recursos secundarios, no realizaban suficientes
consultas con los beneficiarios del pais, pasaban
muy poco tiempo en este Ultimo y hacian la mayor
parte del trabajo como estudio documental. Creian
que no se consultaba debidamente a las personas
importantes, que ocupaban altos cargos en el mo-
mento de formulacion de politica.

El examen del DEO no indica dependencia
con respecto a las opiniones del personal del
Banco y de los funcionarios piblicos, pero la
informacién disponible muestra que la ma-
yoria de las EVAP son mucho mas que estu-
dios documentales. Un examen de esas EVAP que
citaba a las personas entrevistadas por los equipos
a cargo del proyecto de las mismas indica que la ma-
yoria de ellas son o fueron funcionarios publicos,
miembros del Grupo del Banco Mundial, u otros
donantes (véase el Anexo D). Se celebraron menos
consultas con el sector privado, las organizaciones
no gubernamentales, el sector académico nacional
y otras partes interesadas de los clientes. Una ex-
plicacion de ello radica en que los informes de eva-
luacién de los resultados del proyecto constituyen
un elemento basico de las EVAP y se preparan des-
pués de una amplia consulta con los beneficiarios
del proyecto, con lo que se reduce la necesidad de
que los equipos a cargo del proyecto de evaluacion
los consulten. La informacion disponible también
muestra claramente que las EVAP no dependen uni-
camente de investigaciones secundarias y estudios
documentales. Incorporan las opiniones de funcio-
narios publicos, tanto en ejercicio como antiguos,
en el pais, y no omiten el parecer de las autoridades
normativas principales del pasado que participaron
en las decisiones influyentes.

El DEO hara todo lo posible por asegurar
que las EvAP reflejen mas plenamente la
opinién de la sociedad civil sobre los pro-
gramas realizados por el Banco en los pai-
ses. El DEO trabajara por hacer participar mas a
los beneficiarios dentro del pais en el proceso de
evaluacion. Un enfoque que tuvo éxito en la EVAP
de Brasil fue el uso de especialistas y miembros
del sector académico del pais como parte del
equipo a cargo del proyecto de evaluacion. Esta
necesidad también podria abordarse por medio
del uso mas amplio de métodos cualitativos,
como pequeios grupos de discusion y talleres in-
formales con funcionarios publicos y otros intere-

sados. Sin embargo, a menudo esos métodos son
costosos y, por ende, se emplearin de una ma-
nera acorde con el presupuesto del DEO.

Mejora de la presentacion de las EVAP

Los entrevistados del CODE opinan que los
cambios en el disefio de los documentos de
las EVAP facilitarian mas la lectura. Mds de la
mitad de los entrevistados del CODE declararon
que tenian dificultad para leer y encontrar la in-
formacion pertinente en las EVAP. En gran parte,
éste es menos un problema de meticulosidad y vo-
lumen del informe que de organizacion. En gene-
ral, se sugirio que se fortaleciera la seccion sobre
“Constataciones y recomendaciones”, que muy
probablemente leerdan la administracion y el Di-
rectorio, y que se trasladard al comienzo del in-
forme.

Los examenes de las deliberaciones del Di-
rectorio revelan que se citan mucho mas cier-
tas partes de la EVAP que otras. El examen hecho
por el DEO sobre la referencia a temas particulares
de la EVAP en las deliberaciones del Directorio indica
una lectura muy selectiva de dichas evaluaciones
(véase el Anexo D). En una tercera parte de las refe-
rencias se destaca la seccion de “Recomendaciones”
de la evaluacion y en la mitad, el “Memorando a los
Directores Ejecutivos y al Presidente” que figura en
las evaluaciones, o a los asuntos senalados en las reu-
niones del CODE o del Subcomité. Solamente en al-
gunos casos se hace referencia al texto principal.
Esto subraya la importancia de incluir secciones si-
nopticas de la EVAP y de asegurar que las delibera-
ciones sobre la evaluacion con el CODE vy el
Subcomité sean eficaces y se faciliten a todos los in-
tegrantes del Directorio para el debate sobre la EAP.

El DEO propone experimentar con el di-
sefo de un documento para ofrecer mayor fa-
cilidad de lectura. Una posibilidad consiste en
destacar mas las constataciones y recomendaciones
en la organizacion general y el diseno del docu-
mento. Puesto que la mayoria de los integrantes del
Directorio lee sobre todo los resimenes, las refe-
rencias ayudarian a los lectores a encontrar la in-
formacion deseada (de lo contrario, supondrdn
equivocamente que se ha omitido del documento),
a animarlos a explorar las partes del documento
que quizd no lean detalladamente y a conocer su
contenido.
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ANEXO A: METODOLOGIA DE LAS EVAP

En este anexo se describen los elementos funda-
mentales de la metodologia que utiliza el Departa-
mento de Evaluacion de Operaciones (DEO) para
evaluar la asistencia a los paises®.

En las evaluaciones de la asistencia a los
paises (EVAP) se califican los efectos direc-
tos de los programas de asistencia del Banco,
no los progresos generales del cliente en su
proceso de desarrollo. Un programa de asis-
tencia se debe evaluar para determinar en qué
medida ha logrado sus objetivos especificos, que
por lo general suelen ser un subconjunto de los
objetivos de desarrollo del cliente. Si un pro-
grama de asistencia es grande en relacion con la
iniciativa de desarrollo del cliente, los efectos di-
rectos de dicho programa serdn similares a los
progresos generales que realice el cliente en ma-
teria de desarrollo. Sin embargo, la mayoria de
los programas de asistencia del Banco so6lo su-
ministran una fraccion del total de recursos que
los donantes, las partes interesadas y el propio
gobierno destinan al desarrollo de un pais
cliente. En las EVAP, el DEO evaliia Gnicamente
los efectos directos del programa del Banco, no
los resultados generales del pais en su proceso
de desarrollo, aunque sin duda estos ultimos son
pertinentes para determinar los efectos directos
del programa.

La experiencia obtenida con las EVAP confirma
que los efectos directos de un programa pueden di-
ferir considerablemente de los avances generales
del pais cliente en su proceso de desarrollo. En las
EVAP se han identificado programas de asistencia
que han producido:

* Efectos directos satisfactorios junto con un de-
sarrollo aceptable del cliente

* Efectos directos insatisfactorios en clientes que
han logrado un desarrollo general aceptable a
pesar de las deficiencias del programa

* Efectos directos satisfactorios en clientes que no
obtuvieron resultados generales satisfactorios du-
rante el periodo de ejecucion del programa.

Las evaluaciones de los efectos directos de los
programas de asistencia y del desempeio del
Banco no son lo mismo. El efecto directo insa-
tisfactorio de un programa de asistencia no siempre
significa que el desempenio del Banco también haya
sido insatisfactorio, y viceversa. Esto se comprende
mejor si se tiene en cuenta que la contribucion del
Banco es solo uno de los elementos en juego. El
efecto directo de un programa de asistencia se de-
termina por el impacto conjunto de cuatro agentes:
a) el cliente; b) el Banco; ¢) los asociados y otras
partes interesadas, y d) factores exdgenos (por
ejemplo, fenébmenos naturales, crisis econdémicas
internacionales, etcétera). En determinadas cir-
cunstancias, la contribuciéon negativa de uno de
estos agentes puede bastar para anular las contri-
buciones positivas de los otros tres y producir un
efecto directo insatisfactorio.

El DEO mide el desempefo del Banco princi-
palmente basandose en las acciones que este ul-
timo controla en forma directa. En las evaluaciones
del desempeifio del Banco normalmente se tienen
en cuenta la pertinencia y aplicacion de las estrate-
gias; el diseno y la supervision de las intervenciones
crediticias del Banco; el alcance, la calidad y el se-
guimiento de los estudios de diagnostico y otras ac-
tividades de asesoramiento y andlisis (AAA); la
coherencia del financiamiento proporcionado por
el Banco con sus actividades no crediticias y sus po-
liticas de salvaguardia, y las actividades que realiza
el Banco en asociacion con participantes.

Evaluacion de los efectos directos

de los programas de asistencia

Al calificar los efectos directos de un programa
(es decir, el impacto esperado sobre el desarro-
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llo), el DEO determina la pertinencia de los prin-
cipales objetivos estratégicos y si éstos se alcan-
zaron sin ningun inconveniente. Los programas
de asistencia generalmente exponen sus metas
en forma de objetivos de mayor orden, como re-
ducir la pobreza. En la estrategia de asistencia a
un pais (EAP) también se pueden establecer
metas intermedias, como mejorar la focalizacion
de los servicios sociales o promover el desarrollo
rural integrado, y especificar como se prevé que
su logro contribuya a alcanzar el objetivo de
mayor orden. La tarea del DEO consiste, enton-
ces, en confirmar si esos objetivos intermedios
produjeron beneficios netos satisfactorios y si la
cadena de resultados expuesta en la EAP era va-
lida. Cuando en la EAP no se especifican plena-
mente las relaciones de causa y efecto, el
evaluador es responsable de reconstruir esta ca-
dena de causas y efectos a partir de los datos dis-
ponibles, y determinar la pertinencia, la eficacia
y los efectos directos con respecto a los objetivos
intermedios y de mayor orden.

Los evaluadores también determinan la medida
en que el cliente se identifica con las prioridades in-
ternacionales de desarrollo, como los objetivos de
desarrollo del milenio, las prioridades por las que el
Banco aboga v las salvaguardias. Idealmente, en la
EAP se deberia haber identificado y resuelto cual-
quier diferencia sobre coOmo tratar estas cuestiones,
lo cual permitirfa al evaluador centrarse en deter-
minar si las soluciones de compromiso adoptadas
fueron apropiadas. No obstante, en otros casos se
puede comprobar que la estrategia encubri6 cier-
tos conflictos o evit6 tratar problemas clave que li-
mitan el desarrollo del cliente. La consecuencia
puede ser que el programa resulte menos perti-
nente, que el cliente no se identifique con el pro-
grama o que se produzcan efectos secundarios
desfavorables, como el incumplimiento de medidas
de salvaguardia; todas estas cuestiones deben te-
nerse en cuenta al evaluar los efectos directos del
programa.

Para que la evaluacion sea menos subjetiva, el
DEO examina varios elementos que influyen en los
efectos directos de los programas de asistencia.
Para asegurar una mayor coherencia de los ele-
mentos en que se basa la evaluacion, los programas
de asistencia a los paises se examinan teniendo en
cuenta tres dimensiones:

El programa de asistencia logrd, por lo menos, un progreso
aceptable en alcanzar todos los objetivos pertinentes im-
portantes, y uno o mas de estos objetivos se logrd apli-
cando practicas 6ptimas en lo que respecta al impacto en el
desarrollo. No se identificaron inconvenientes importantes.

El programa de asistencia logré un progreso aceptable en
alcanzar todos los objetivos pertinentes importantes. No
se identificaron logros que constituyeran practicas opti-
mas, ni inconvenientes importantes.

El programa de asistencia logré un progreso aceptable en
alcanzar la mayor parte de los objetivos pertinentes impor-
tantes. No se identificaron inconvenientes importantes.

El programa de asistencia no logrd progresos aceptables
en alcanzar la mayor parte de los objetivos pertinentes im-
portantes, o logré progresos aceptables en relacién con
todos ellos, pero: a) no tuvo debidamente en cuenta un
problema clave y limitante del desarrollo, o b) produjo un
inconveniente importante, como el incumplimiento de al-
guna medida de salvaguardia.

El programa de asistencia no logrd progresos aceptables
en alcanzar la mayor parte de los objetivos pertinentes im-
portantes y: a) no tuvo debidamente en cuenta un pro-
blema clave y limitante del desarrollo, o b) produjo un
inconveniente importante, como el incumplimiento de al-
guna medida de salvaguardia.

El programa de asistencia no logrg progresos aceptables
en alcanzar ninguno de los objetivos pertinentes importan-
tes. Tampoco tuvo debidamente en cuenta un problema
clave y limitante del desarrollo, y produjo por lo menos un
inconveniente importante, como el incumplimiento de al-
guna medida de salvaguardia.

Una dimension relativa a productos y servicios,
que comprende un andlisis “de abajo arriba” de
los principales insumos del programa: présta-
mos, actividades de asesoramiento y andlisis, y
alianzas

Una dimension relativa al impacto en el desa-
rrollo, que comprende un andlisis “de arriba



abajo” de los principales objetivos del programa
para determinar su pertinencia, eficacia, efectos
directos, sostenibilidad e impacto institucional.

* Una dimension relativa a la atribucion, en que
el evaluador asigna la responsabilidad por los
efectos directos del programa a las cuatro cate-
gorias de actores.

Escala de calificaciones

El DEO califica los efectos directos con arreglo a
seis categorias, que van desde muy satisfactorio
basta deficiente.

Impacto en el desarrollo institucional

El impacto en el desarrollo institucional del
programa de asistencia a un pais puede calificarse
como: allo, significativo, moderado o insignifi-
cante. Permite determinar la medida en que el pro-
grama ha mejorado la capacidad de un cliente para
utilizar de forma mas eficiente, equitativa y sosteni-
ble sus recursos humanos, financieros y naturales.
Los siguientes son algunos ejemplos de los aspec-
tos que se tienen en cuenta para determinar el im-
pacto de un programa en el desarrollo institucional:

* Solidez de la gestion econémica

* Estructura del sector publico y, en particular, de
la administracion publica

* Solidez institucional del sector financiero

* Solidez de los sistemas juridico, regulador y
judicial

ANEXO A: METODOLOGIA DE LAS EVAP

* Alcance de los sistemas de seguimiento y
evaluacion

* Eficacia de la coordinacion de la ayuda

* Grado de responsabilidad financiera

* Fortalecimiento de la capacidad de las ONG

* Capital social y ambiental.

Sostenibilidad

La sostenibilidad puede calificarse como muy
probable, probable, improbable, muy improbable
0, si no se dispone de informacion suficiente, sin
evaluar. La sostenibilidad mide la capacidad que tie-
nen los beneficios en términos de desarrollo de un
programa de asistencia para resistir los riesgos a tra-
vés del tiempo, teniendo en cuenta ocho factores:

* Resistencia técnica

* Resistencia financiera (incluidas las politicas
para recuperar costos)

* Resistencia econémica

* Apoyo social (incluidas las condiciones sujetas a
politicas de salvaguardia)

* Resistencia ambiental

* Identificaciéon del gobierno y de otras partes in-
teresadas clave con los programas

* Apoyo institucional (incluido un marco juridico
y regulador favorable, y la eficacia organizativa y
de gestion)

* Resistencia a los acontecimientos exdgenos,
como crisis econdmicas internacionales o cam-
bios en el entorno politico y de seguridad.
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ANEXO B:  EVALUACIONES DE LA ASISTENCIA A LOS PAISES
REALIZADAS ENTRE LOS EJERCICIOS DE 1995 Y 2004

Argentina Albania Argentina Ribera Occidental
y Gaza
Zambia Bangladesh Burkina Faso Lesotho
Bolivia Camertn Chile
Cote d'Ivoire Costa Rica Viet Nam

Kenya Egipto Haiti
Malawi Ghana Bulgaria

Mozambique Papua Nueva Mongolia

Guinea
Filipinas Tanzania Federacidn
Tailandia Uganda de Rusia
Togo Uruguay Guatemala

a. En el ejercicio de 1999 se prepard una nota sobre la asistencia a Honduras, que se convirtié en un documento de la serie "REACH" tras el huracén Mitch. El rea sombreada en gris indica
las 25 EVAP examinadas para preparar este estudio retrospectivo.
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ANEXO C: RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS CON MIEMBROS DEL
DIRECTORIO Y DEL COMITE SOBRE LA EFICACIA EN
TERMINOS DE DESARROLLO

Antecedentes y objetivos

Este anexo se basa en una investigacion indepen-
diente que fue encargada para evaluar la calidad y
eficacia de las evaluaciones de la asistencia a los pa-
ises (EVAP) desde el punto de vista de los partici-
pantes en las discusiones del Comité sobre la
eficacia en términos de desarrollo (CODE) y el Sub-
comité del CODE. Los principales objetivos de la
investigacion fueron los siguientes:

* Conocer la opinion de los participantes acerca de
cudles son las audiencias y los objetivos mas apro-
piados de las EVAP, asi como su valor institucional,
v la medida en que estos documentos cumplen los
propositos para los que han sido disenados

* Detectar posibles obstaculos que impidan asegu-
rar la calidad y eficacia general de las EVAP frente a
las audiencias mds importantes

* Determinar el papel de las EVAP en relacion con
los objetivos fundamentales (por ejemplo, extraer
ensefanzas para el futuro, determinar el impacto
en el desarrollo que tienen las EAP y rendir cuentas
a la administracion)

* Identificar de qué manera utilizan las EvAP los di-
rectores ejecutivos, sus ayudantes y asesores, pres-
tando atencion especial a las preferencias de los
participantes respecto de las secciones especificas
(memorando de remision, sistema de calificacio-
nes, situacion hipotética en ausencia de interven-
cion, recomendaciones, etcétera) y su importancia
relativa en los documentos, asi como a la evalua-
cion que hacen de esos aspectos

* Evaluar las EVAP en relacion con criterios especifi-
cos (solidez metodoldgica, minuciosidad, integti-
dad, facilidad de uso, equidad y objetividad)

* Recomendar maneras especificas de mejorar la
calidad y eficacia de los documentos (por ejem-
plo, plazos para la distribucion, metodologia,

estilo y organizacion de los documentos, co-
mentarios de las partes interesadas dentro del
pais y difusion a estas Gltimas, etcétera).

Metodologia

Para lograr estos objetivos, el consultor realizé entre-
vistas en profundidad con 30 integrantes del CODE,
miembros del Directorio, ayudantes y asesores, tanto
actuales como pasados. Dieciséis de las entrevistas
para el estudio se realizaron en persona en la ciudad
de Washington a fines de junio y principios de julio de
2003, y las otras 14, por teléfono entre junio y agosto
de ese mismo ano. Cada entrevista durd unos 45 mi-
nutos. A todos los participantes se les prometio que
sus comentarios se mantendrian en reserva, y por co-
rreo electrénico se les enviaron anticipadamente al-
gunas pautas para la entrevista.

Los participantes fueron seleccionados de una
lista de personas que asisten o han asistido a reu-
niones del Subcomité del CODE, proporcionada
por el DEO. Inicialmente, los criterios de seleccion
exigian que los entrevistados fueran directores eje-
cutivos, ayudantes y asesores actuales y pasados
que hubiesen asistido a por lo menos dos reunio-
nes del Subcomité del CODE. Sin embargo, debido
alalimitada disponibilidad de los miembros del Di-
rectorio y de su personal durante el periodo en que
se realiz6 la investigacion, dichos criterios se flexi-
bilizaron para incluir a un pequefo niumero de par-
ticipantes que habian asistido a una reunion del
Subcomité del CODE. La decision fue acertada, ya
que durante las entrevistas se descubrié que el exa-
men de las EVAP y los preparativos para las delibe-
raciones y presentaciones del Subcomité son, en la
mayoria de los casos, un proceso de colaboracion.
Los directores ejecutivos y otros funcionarios que
deben participar en las discusiones del CODE o ex-
poner temas a menudo se apoyan en medida apre-
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ciable en los resimenes y pautas proporcionadas
por ayudantes y asesores que no asisten a las reu-
niones. En consecuencia, en algunos casos los par-
ticipantes que no habian asistido a muchas
reuniones del Subcomité estaban mas familiariza-
dos con el contenido y el disefio de los documen-
tos bdsicos que los directores ejecutivos y otros
asistentes mas frecuentes. En vista de lo anterior, la
composicion de la muestra constituye una repre-
sentacion equilibrada del personal profesional del
Directorio que utiliza las EVAP para prepararse y
participar en las discusiones del Subcomité del
CODE. La muestra definitiva incluy6 a 17 partici-
pantes que habian asistido a tres 0 mas reuniones
(la asistencia fluctda entre tres y 12 reuniones);
siete participantes que asistieron a dos reuniones
cada uno, y seis participantes que asistieron a una
reunion.

Constataciones

Evaluacion general

La opinién general sobre las EVAP fue positiva.
La mayoria de los entrevistados (24 de 30) senald
que las EVAP cumplen una funcion esencial, ya que
son evaluaciones integrales e independientes para
el Directorio y la administracion del Banco que no
existen en ningun otro lugar. La mayoria describi
las EVAP como una fuente de informacién indis-
pensable, de gran calidad y profundidad en compa-
raciéon con otros instrumentos, que presenta una
evaluacion minuciosa de las politicas y actividades
del Banco. En muchos casos, las criticas a las EVAP
estuvieron acompanadas de observaciones compa-
sivas con respecto a las dificultades inherentes que
supone proporcionar una herramienta de evalua-
cion independiente al Banco, asi como de expre-
siones de confianza en el compromiso del DEO de
hacer una evaluacion objetiva e independiente del
desempeno del Banco.

Utilizacion de las EVAP

Los participantes indicaron que, desde el punto de
vista del Directorio, la rendicién de cuentas y la se-
guridad de que los programas del Banco se lleven a
cabo de manera eficaz constituyen dos motivos de
preocupacion fundamentales, y que una opinion
confiable e independiente como las EVAP es fun-
damental en este proceso. También se senald la
importante contribucion al aprendizaje que repre-

sentan estas evaluaciones. Los participantes estin
conscientes de la tension entre la funcion de rendi-
cion de cuentas y la de aprendizaje, y varios entre-
vistados subrayaron la importancia de encontrar un
justo equilibrio entre ambas.

Los entrevistados informaron que las EVAP se
usan habitualmente para:

* Prepararse para participar en las reuniones del
Subcomité del CODE

* Prepararse para participar en las reuniones del
Directorio, sobre todo la secciéon de conclusio-
nes y recomendaciones de la EVAP

* Como documento de antecedentes para com-
prender y evaluar las nuevas estrategias de asis-
tencia a los paises

* Como documento de antecedentes sobre cues-
tiones sectoriales, tematicas o regionales espe-
cificas, para informarse de cémo se abordan
ciertos asuntos en un pais determinado, te-
niendo en cuenta sus circunstancias particulares.

Las EPA se utilizan en forma selectiva. Parala
mayoria de los participantes, las EVAP no son docu-
mentos para leer integramente, sino recursos de los
cuales se pueden tomar temas de interés especifi-
cos. Los participantes describieron los pasos que
suelen seguir para examinar e identificar cuestiones
fundamentales en una EvAP: i) leer el memorando
de remisién/resumen; ii) mirar las recomendacio-
nes; iii) mirar la respuesta de la administracion, y iv)
hojear el resto del documento para identificar
temas de interés especificos.

Muchos participantes informaron que las
EvAP tienen un impacto limitado en la for-
mulacion de la estrategia para un pais. Si bien
varios participantes (ocho de 30) informaron de
primera mano acerca de la influencia positiva de las
EVAP en el proceso de preparacion de las EAP, 1a
mayoria (17 de 30) expreso dudas de que las EVAP
ejercieran alguna influencia importante en las deci-
siones de la administracion o la formulacion de las
politicas. Mencionaron especificamente la fre-
cuente falta de una ratificacion formal de las EvAP
por la administracion superior del Banco. Indicaron
que esta situacion debilitaba el impacto de la EVAP
al nivel de la administracién y del pais, y como re-
sultado de ello, era mas probable que el personal
de operaciones desestimara las constataciones y las
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recomendaciones formuladas en ella. Atribuian la
actitud defensiva de la administracion a un énfasis
excesivo en la rendicion de cuentas formal y en las
cuestiones metodologicas. Todos los entrevistados
manifestaron el deseo de encontrar un mecanismo
por el cual las EVAP ejercieran mds influencia.

No existe suficiente calidad sobre la ma-
nera en que se pueden y deberian utilizar las
evaluaciones. La mayoria de los participantes (16
de 30) no tenia muy claro como podrian utilizar las
EVAP en sus relaciones con la administracion u
otras audiencias posibles (por ejemplo, los benefi-
ciarios del sector publico, los equipos a cargo de las
operaciones del Banco en el pais). Opinaban que el
DEO deberia dar algunas orientaciones y sefialaron
que tal vez serfa necesario contar con un meca-
nismo formal para integrar las recomendaciones
formuladas en las EVAP en las estrategias de la asis-
tencia a los paises.

Se cree que la utilidad de las EvAP es limi-
tada para los beneficiarios de los paises. Entre
los factores que se cree que limitan la utilidad de las
EVAP para las autoridades de gobierno y otros be-
neficiarios clave cabe mencionar los siguientes:

* Falta de tiempo y capacidad institucional

* Resistencia, sobre todo por parte de los funcio-
narios de gobierno, a ser evaluados por agentes
externos

* Subordinacion excesiva a las prioridades y la
jerga del Banco en el contenido de las EVAP

* TFalta de coordinacion/uniformidad en las cons-
tataciones (particularmente, los datos estadisti-
cos) con la informacién proporcionada por
otras instituciones bilaterales

* Cuestiones metodoldgicas, incluida la falta de
datos y comentarios de los beneficiarios en la
evaluacion y falta de informacion actualizada
que describa debidamente la situacion impe-
rante en el pais.

Las EVAP pueden servir de herramienta para
facilitar la relacion entre el personal del
Banco y los beneficiarios. Algunos participantes
estimaban que las EVAP no son un recurso aut6-
nomo, sino mas bien una herramienta para facilitar
la interacciéon y el intercambio de impresiones
entre el personal del Banco y los beneficiarios. El
proceso de comunicar, interpretar y dar respuesta

a las preguntas e inquietudes que se plantean en
una EvAP ofrece una excelente oportunidad para
cultivar relaciones con los principales grupos de re-
presentantes en el pais, y para identificar y abordar
las necesidades especificas de este uUltimo (por
ejemplo, capacidad institucional, coordinacién de
donantes, etcétera). Varios participantes dieron
ejemplos positivos sobre el uso que hacen de las
EVAP con los beneficiarios del pais.

Atributos positivos de las EVAP

Analisis de alta calidad. La mayoria de los parti-
cipantes (23 de 30) elogi6 la constante alta calidad
de las evaluaciones, entendiéndose por calidad “un
andlisis significativo y de fondo” o “una excelente
redaccion y presentacion general”. Los reparos mas
frecuentes que se mencionaron fueron las incohe-
rencias en las constataciones o un estilo de presen-
tacion demasiado positivo y favorable al Banco. La
mayoria advirtié que la calidad de las evaluaciones
dependia de los consultores y del personal que las
preparaban, y que notaban cierta variacion en la ca-
lidad entre una EvAP y la siguiente.

Objetividad de las constataciones y las eva-
luaciones. La mayoria de los participantes (21 de 30)
estimaba que las EVAP son objetivas, ofrecen una eva-
luacion independiente y desapasionada del desem-
pefno del Banco, y procuran ser justas en sus
determinaciones y recomendaciones. Sin embargo,
algunos manifestaron su preocupacion de que el texto
hubiera sido manipulado para que las constataciones
no parecieran tan criticas hacia la administracion.

Minuciosidad e integridad. En general, las
EVAP se describieron como documentos minucio-
sos e integrales. No obstante, unos pocos partici-
pantes (cinco de 30) pensaban que a veces se
pasaban por alto temas esenciales (economia poli-
tica, desarrollo del sector privado, cuestiones
culturales).

Aspectos que se deben mejorar

Estructura y presentacion inadecuadas. Mu-
chos miembros del CODE (16 de 30) senalaron que
tenian dificultades para leer y encontrar informa-
cion pertinente en las EVAP. Para la mayoria, éste es
mds bien un problema de organizacion que de ex-
tension; en la medida en que la extension del do-
cumento significara minuciosidad e integridad, ello
se consideraba positivo. Se sugirio reforzar el capi-
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tulo sobre constataciones y recomendaciones, y pa-
sarlo mas cerca del principio del informe, ya que es
la seccion que tiene mayores probabilidades de ser
leida por la administracion.

Enfoque excesivamente académico. La ma-
yoria de los participantes (17 de 30) opinaba que las
EVAP no deberian ser documentos de investigacion
académicamente creibles y centrados en aspectos
cuantitativos, con indicadores cuantificables del
desempeno del Banco en el pasado, situaciones hi-
potéticas en ausencia de intervencion, etcétera. En
cambio, senalaron, las evaluaciones deberian ten-
der a presentar un panorama general muy bien ela-
borado sobre la funcion del Banco en el proceso de
desarrollo de un pais a lo largo del tiempo, con un
fuerte énfasis en las ensefianzas aprendidas y en re-
comendaciones que permitieran robustecer las es-
trategias del Banco en el futuro.

Atencion excesiva a los procedimientos
operacionales, relegando a segundo plano los
progresos efectivos en el terreno. A muchos
miembros del CODE les preocupaba que los docu-
mentos a veces se concentren demasiado en el de-
sempeno del Banco en seguir ciertos procedimientos
y alcanzar determinados objetivos, olvidando el im-
pacto de la participacion de este ultimo en el pais.
Senalaron que una mayor concentracion en “la si-
tuacion en el terreno” y el seguimiento de los pro-
gresos efectivos fortalecerian a las EVAP.

Insuficiente participacién directa. Muchos
participantes expresaron su preocupacion de que
los autores de las EVAP se basan demasiado en in-
vestigaciones secundarias realizadas exclusiva-
mente en las oficinas de la ciudad de Washington,
en vez de una labor directa con los equipos a cargo
de las operaciones en los paises, funcionarios pu-
blicos y otros beneficiarios de los paises. Muchos
participantes reconocieron especificamente las di-
ficultades inherentes a la participacion de funcio-
narios de gobierno y otros beneficiarios nacionales
en el proceso de evaluacion. Entre las cuestiones
fundamentales mencionadas se incluyen: limitacio-
nes presupuestarias y de recursos en el DEO, falta
de capacidad institucional en el pais, posibilidad de
confundir o interrumpir las relaciones establecidas
con el Banco, y posibilidad de limitar la indepen-
denciay objetividad del DEO. A pesar de estos retos
y dudas, la mayoria de los participantes insistié en
que el DEO deberia continuar tratando de incluir

una mayor participacion del pais en la EvVAP. El
mayor énfasis del Banco en estrategias centradas en
los paises (junto con las prioridades conexas como
la coordinacion de los donantes, el fortalecimiento
de la capacidad y un mayor recurso a expertos lo-
cales) ha planteado ciertos problemas metodologi-
cos que solo se pueden resolver con una mayor
participacion de los beneficiarios de los paises.

Marcos temporales muy amplios. Se formu-
laron preguntas sobre el largo periodo (10 anos o
mds) que abarcan las evaluaciones, especialmente
con respecto a la rendicion de cuentas tanto del
Banco como del gobierno del pais en cuestion.
¢Como puede una evaluacion que abarque un peri-
odo tan amplio hacer frente a la rotacién de perso-
nal tanto en la administracion del Banco como en
el gobierno, a los cambios politicos y econémicos
imprevistos en el pais receptor, y al cambio de las
prioridades y objetivos estratégicos en el Banco?

Cronologia inoportuna de algunas EvAP.
La mayoria de los participantes (17 de 30) senald
que a veces reciben la EVAP demasiado tarde en el
proceso de formulacion de una estrategia para que
tenga un impacto significativo. Los participantes
comprendian las cuestiones logisticas que con fre-
cuencia restringen la disponibilidad de las evalua-
ciones. Sin embargo, quisieran recibir las EVAP por
lo menos dos a cuatro semanas antes de las reunio-
nes del Subcomité del CODE, y uno a tres meses
antes de la discusion de 1a EAP.

Incoherencias e imprecisiones en las cali-
ficaciones. La mayoria de los participantes consi-
dera que las calificaciones son, en general, un
complemento confiable de la informacién propor-
cionada en la parte narrativa del informe de evalua-
cién de la asistencia a un pais. Algunos describieron
las calificaciones como la parte de la EVAP que tiene
las mayores posibilidades responsabilizar a la admi-
nistracion por sus acciones y de asegurar que ésta
preste atencion a las constataciones de la evalua-
cion. Sin embargo, otros estimaban que se deberia
prestar menos atenciéon a las calificaciones.
Ademds, expresaron gran inquietud de que las in-
congruencias e imprecisiones del sistema de califi-
cacion mermaran su impacto. La mayoria de los
participantes senald que, para que las calificaciones
fueran utiles, las escalas debian afinarse con mas
precision o los valores relativos debian definirse
mas claramente.



ANEXO D:

DISCUSIONES DEL DIRECTORIO SOBRE LAS EAP,

Y DOCUMENTOS DE LAS EAP

Antecedentes y objetivos

Este examen fue disefado como contribucion al es-
tudio retrospectivo de las EVAP. Su propdsito es
concentrarse especificamente en la utilizacion de
las EVAP por el Directorio Ejecutivo del Banco. Se
examinaron las transcripciones de las deliberacio-
nes del Directorio, asi como algunas EAP pertinen-
tes y sus respectivos informes de situacion, a fin de
examinar el posible impacto de las EVAP en esas
discusiones. También se analizaron las declaracio-
nes escritas distribuidas por los miembros del Di-
rectorio antes de las discusiones. En la muestra se
incluyeron 13 discusiones de estrategias de asis-
tencia relativas a los 12 paises cuyas recientes EVAP
se encontraban disponibles en abril de 2003 (el
caso de un pais se discutié dos veces). Los paises
eran Bulgaria, Chile, El Salvador, Federacion de
Rusia, Guatemala, India, Kazajstdn, México, Ma-
rruecos, Perd, Republica Kirguisa y Viet Nam.

Metodologia

Como primer paso, en el examen se buscaron refe-
rencias explicitas a una EVAP en las contribuciones
del presidente a la discusion de la estrategia de asis-
tencia a un pais determinado. La existencia de im-
portantes referencias es la prueba mds clara de que
la EVAP ha sido leida y se ha utilizado para preparar
la declaracion de un presidente. Sin embargo, in-
cluso en los casos en que un presidente no se hu-
biera referido explicitamente a la EVAP, es posible
que la hubiera leido y se hubiera orientado por ella
para elegir las cuestiones abordadas en la discusion
de la EAP. Asimismo, el nivel de convergencia de las
cuestiones entre la EVAP y la discusion de la EAP por
el Directorio constituye por si mismo informacion
importante, pues la existencia de grandes discre-
pancias puede indicar que existen problemas sub-
yacentes con el andlisis y la determinacion de

prioridades. Por lo tanto, fue necesario ir mds alld
de la tarea de contar y categorizar las referencias a
la EVAP y considerar también las cuestiones plante-
adas durante la discusion, comparando el tema
principal con las cuestiones presentadas en 1a EVAP.
Todos los asuntos planteados por los presidentes
se agruparon por frecuencia y contenido, y se com-
pararon con la importancia que se les habia otor-
gado en la EvAP.

Se corre cierto riesgo al darle demasiada impor-
tancia a la frecuencia con que un determinado
asunto ha sido mencionado durante las discusiones
del Directorio, ya que al parecer sus miembros
adaptan y abrevian sus contribuciones a medida
que avanza la discusion, con el fin de evitar repeti-
ciones. En muchas transcripciones, las contribucio-
nes de los ultimos oradores fueron, en promedio,
mucho mds breves o, por lo menos, no contenian
tantas cuestiones diferentes. Esto puede influir en
el namero de veces que el DEO y la EVAP se men-
cionan explicitamente. Sin embargo, los comenta-
rios se concentran en ciertos temas, lo cual indica
que hay cuestiones que revisten especial interés
para los presidentes en el contexto del pais o in-
cluso a nivel general.

Como base para el proceso de examen, se pre-
paré una hoja de trabajo para cada transcripcion, en
la que se enumeraban las recomendaciones de la
EVAP y otros asuntos analizados en la evaluacion co-
rrespondiente. En la lista se anotaron todas las
cuestiones planteadas por un determinado presi-
dente, las que luego fueron clasificadas por catego-
rias, dependiendo del contenido de la observacion
y de si ésta inclufa una referencia explicita a la EVAP.
Si un presidente planteaba una cuestion que no se
analizaba en detalle en la EVAP, se anotaba en una
categoria separada y la observacion se evaluaba ya
sea como superficial o de fondo. Los comentarios
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generales sobre la EVAP sin hacer referencia a una
cuestion en particular constituian otra categoria.
Ademds, las referencias explicitas a la EVAP se regis-
traron en contexto, se clasificaron por contenido y
se evaluaron para determinar si contenian orienta-
ciones dirigidas al equipo a cargo de la EAP.

Constataciones

Evaluacion general

Este examen indica que las EVAP influyen en
las discusiones del Directorio relativas a las
EAP y sus correspondientes informes de si-
tuacion, pero que dicha influencia varia con-
siderablemente de un pais a otro. En general,
al parecer la utilizacion de las EVAP por los miem-
bros del Directorio es moderada, con importantes
variaciones entre los grupos de representados y
también entre las EVAP sometidas a consideracion.
Algunas reciben mds atencion que otras, y algunos
presidentes parecen apoyarse mds en la EVAP que
otros. En general, se observé un buen nivel de con-
vergencia entre las cuestiones planteadas en las
EvAP vy las discusiones subsiguientes de las EAP y
sus correspondientes informes de situacion, pero
en muchos casos no se puede establecer un nexo
explicito con las EVAP.

Utilizacion de las EVAP

En aproximadamente un tercio de las decla-
raciones escritas u orales de los presidentes
se hacia referencia explicita por lo menos
una vez a la EvAP correspondiente. En total, se
registraron 85 referencias a las EVAP durante las 13

Distribucion de

referencias conexas

Texto principal
de la EVAP
17%

Recomendaciones
33%

Memorando/CODE
50%

discusiones analizadas. Alrededor de la cuarta parte
(21) eran referencias muy generales, en tanto que
el 75% restante (64) se relacionaba con cuestiones
especificas. Estas ultimas representaban una frac-
cion muy pequeia (6%) del total de cuestiones
planteadas durante las discusiones del Directorio
sobre esas EAP. Por otra parte, se observd una gran
convergencia entre las cuestiones planteadas en las
EvAPy las planteadas en la discusion del Directorio
de la correspondiente EAP y sus respectivos infor-
mes de situacion. Lo anterior es vdlido ya sea que se
hicieran o no referencias explicitas a la EvAP; en
consecuencia, no se puede establecer un nexo
claro entre la convergencia de cuestiones plantea-
das y el uso de las EVAP por parte de los miembros
del Directorio.

El nivel de convergencia entre las cuestio-
nes planteadas en la EVAP y los temas men-
cionados por los presidentes durante las
discusiones del Directorio es bastante alto.
Por ejemplo, la discusion de una EAP por parte del
Directorio se llevo a cabo casi un ano después de
haberse distribuido la correspondiente EVAP, y
practicamente nadie se refirio a ella durante la dis-
cusion. Aun asi, los temas tratados en la EVAP y en
la discusion de la EAP estaban, en general, bien
compaginados, y las recomendaciones formuladas
en la EvPA se repitieron en varios comentarios efec-
tuados por los presidentes. Lo mismo sucedio en
otra discusion, en la que se observo un nivel de
convergencia especialmente alto entre las cuestio-
nes planteadas en la EVAP, pero no se incluyé nin-
guna referencia explicita a esta altima. Los datos
disponibles indican que tal convergencia podria ser
el resultado de la interaccion y cooperacion entre
los equipos a cargo de la EVAP y los encargados de
la EAP durante la preparacion de esta ultima.

El mayor nimero de referencias corres-
ponde a las secciones en las que se presenta
informacién resumida. Una mirada mds dete-
nida a las referencias a las EVAP sobre cuestiones es-
pecificas indica que éstas se leen en forma selectiva.
Un tercio de las referencias apuntan a la seccion
sobre recomendaciones de la EVAP, y otro 50% co-
rresponde a los resimenes de la EVAP o a las cues-
tiones planteadas durante la reunion del CODE o
del Subcomité del CODE. Solamente el 17% de las
referencias proviene del texto principal (Grdfico 1).
Esto subraya la importancia de las secciones de las
EVAP que contienen informacion resumida y de ase-
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gurar una discusion eficaz de la EvAP con el CODE
o el Subcomité del CODE.

Algunas EvAP generan mas discusion que
otras. Una EvAP concita mayor atencién cuando lo
que se discute es una estrategia definitiva de asis-
tencia a un pais, no un informe de situacién sobre
la estrategia. Una EVAP recibe menos atencién
cuando el tiempo transcurrido entre su distribu-
cion y la discusion de 1a EAP por el Directorio se
acerca a un ano. En cierta medida, una EVAP con
una calificacion insatisfactoria de los efectos direc-
tos recibe mds atencion.

Algunos presidentes utilizan las EVAP con
mas frecuencia que otros. Diez de los 24 grupos
de paises representados en el Directorio se refirie-
ron a las EVAP con cierta regularidad. La gran ma-
yoria eran representantes de paises individuales de
la Parte I o representantes de grupos encabezados
por un pais de la Parte I. Otros grupos rara vez o
nunca se refirieron a una EVAP.

Algunas cuestiones se plantean con mayor
frecuencia que otras, ya sea que se subrayen
o no en las EVAP sometidas a examen. Entre
estas cuestiones, la mas frecuente es la coordina-
cion de laayuda. En la discusion no predominan, de
ninguin modo, los aspectos bilaterales de la coordi-
nacion de los donantes; se trata mas bien de una
discusion de fondo en la que se aborda la coordi-
nacion del programa del Banco con otros progra-
mas de donantes, la selectividad, la colaboracion en
los estudios econdmicos y sectoriales, la armoniza-
cion de procedimientos, etcétera. Esto tiene impli-
caciones para las futuras EVAP, ya que en el pasado
el tema de la coordinacion de la ayuda se limitaba a
una descripcion de las actividades de otros donan-
tes. Otros temas recurrentes en la discusion son la
gestion del sector publico, la pobreza en las zonas
rurales, el desarrollo del sector privado, la condi-
cionalidad y los factores que activan los mecanis-
mos de financiamiento.
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Antecedentes y objetivos
Este anexo se basa en una investigacion independi-
ente que fue encargada para evaluar la calidad y efi-
cacia de las EvAP desde el punto de vista del
personal del Banco que participa en el proceso de
preparacion de esas evaluaciones. El estudio se
concentrd en las experiencias, percepciones y ex-
pectativas de los propios entrevistados, y no pre-
tende presentar una evaluacién objetiva de la
calidad, presentacion y entrega de las EVAP. La fi-
nalidad es identificar actitudes clave que reflejan la
receptividad de los entrevistados (o ausencia de
ésta) con respecto a las constataciones y recomen-
daciones incluidas en las EVAP.

Los principales objetivos de la investigacion
fueron los siguientes:

* Conocer la opinion de los participantes acerca
de cudles son las audiencias y los objetivos mds
apropiados de las EVAP, asi como su valor insti-
tucional, y la medida en que estos documentos
cumplen los propdsitos para los que han sido
disenados.

* Detectar posibles obsticulos que impidan ase-
gurar la calidad y eficacia general de las EVAP
frente a las audiencias mds importantes.

* Determinar el papel de las EVAP en relacion con
los objetivos fundamentales (por ejemplo, ex-
traer ensenanzas para el futuro, determinar el
impacto en el desarrollo que tienen las EAP y
rendir cuentas)

* Identificar de qué manera utilizan las EVAP en su
trabajo las distintas audiencias.

* Evaluar las EvAP en relacién con criterios espe-
cificos (solidez metodoldgica, minuciosidad, in-
tegridad, facilidad de uso, equidad, objetividad,
etcétera)

* Recomendar maneras especificas de mejorar la
calidad y eficacia de los documentos (por ejem-

plo, plazos para la distribucion, metodologia,
estilo y organizacion de los documentos, co-
mentarios de las partes interesadas dentro del
pais y difusion a estos ultimos, etcétera).

Metodologia

Para lograr estos objetivos, el DEO encargd a un
consultor independiente la realizacion de entrevis-
tas en profundidad con directores a cargo de las
operaciones del Banco en los paises (DP) y vice-
presidentes de las oficinas regionales (VPR), asi
como entrevistas con grupos de discusion integra-
dos por miembros de los equipos a cargo de los pa-
ises (economistas, gerentes, coordinadores). La
investigacion se realiz6 entre mediados de octubre
y mediados de diciembre de 2003. Los participan-
tes fueron seleccionados de una lista de funciona-
rios actuales o anteriores del Banco, proporcionada
por el DEO. La muestra para el estudio comprendid
cuatro VPR actuales y anteriores y un vicepresi-
dente interino; otros cinco funcionarios de las vi-
cepresidencias; 20 directores actuales o anteriores
a cargo de las operaciones del Banco en los paises,
yotros 18 funcionarios de los equipos a cargo de los
paises, cinco de los cuales concedieron entrevistas
en profundidad.

Atodos los participantes se les prometio que sus
comentarios se mantendrian en reserva, y por co-
rreo electronico se les enviaron anticipadamente
pautas para la entrevista. Cada entrevista duré unos
45 minutos.

Constataciones

Evaluacion general

Con unas pocas excepciones, la administraciéon
del Banco en general tuvo opiniones negativas
acerca de las EvAP. Solamente siete de los 20 DP
entrevistados hicieron una evaluacion positiva de las
EVAP y la utilidad de sus constataciones y recomenda-
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ciones. Dos DP que estaban familiarizados con mds de
una EvAP hicieron una evaluacion positiva de una o
mds de ellas, y una evaluacion negativa de las demds.
Siete DP tenian una opinion negativa y las impresiones
de los otros cuatro fueron variadas. Los VPR entre-
vistados tuvieron opiniones incluso menos positivas
que los DP. Una de las constataciones principales de
estas entrevistas y conversaciones con grupos de dis-
cusion fue que generalmente las EVAP recibian una
evaluacion positiva cuando se crefa que producian un
impacto directo en la preparacion de una EAP o en
algtin otro estudio o actividad en curso, y viceversa.

Las opiniones de los DP no se dejaban
guiar estrictamente por las calificaciones
sobre los efectos directos recibidas por sus
paises. Si bien hubo unos pocos casos en que se
observo una correlacion directa entre las califica-
ciones de los efectos directos y la evaluacion de la
EvAP, el panorama general era diferente. Los siete
DP que hicieron una evaluacion positiva estuvieron
relacionados con tres EVAP que obtuvieron califica-
ciones positivas sobre los efectos directos y cuatro
que recibieron calificaciones negativas. Lo mismo
sucedié en el caso de los DP que evaluaron las EVAP
en forma negativa. Por otra parte, las opiniones de
los VPR estuvieran determinadas principalmente
por su experiencia con EVAP que recibieron califi-
caciones negativas. Fue dificil establecer una rela-
cion entre las calificaciones y las percepciones de
los miembros de los equipos a cargo de los paises
en los grupos de discusion, excepto por el hecho
de que muchas de las criticas y sugerencias estu-
vieron guiadas por las experiencias con EVAP que
obtuvieron calificaciones negativas.

Utilizacion de las EVAP

Se consideraba que algunas EvAP tenian un
impacto directo en la EAP o en el planteamien-
to del Banco con respecto al pais. Algunos par-
ticipantes declararon que la evaluacion de la
asistencia a su pais tuvo un impacto directo en la
estrategia y en el programa de financiamiento, y un
impacto apreciable en la manera de pensar y reali-
zar su trabajo. En un caso se declaré que “de hecho,
después de aquello no otorgamos préstamos a X
durante un largo tiempo”. Habia mds probabilida-
des de que los participantes que se identificaban
como beneficiarios primarios de la EVAP hubieran
interactuado directamente con el equipo a cargo de

la mision, destacado el impacto positivo de las eva-
luaciones (con la EAP y con posterioridad a ella),
promovido una difusiébn mas amplia de las consta-
taciones a los beneficiarios y declarado que consul-
taban las EVAP de otros paises para realizar su
trabajo.

Sin embargo, muchas de las EVAP se consi-
deraban de poco o ningun valor. Muchos en-
trevistados reconocieron lo poco que valoraban y
utilizaban las EVAP de sus paises. Una vez conclui-
dos el proceso formal y la reunion del CODE, estas
EvAP solian descartarse e ignorarse. Sus criticos de-
cian que las EVAP eran documentos superficiales sin
ninguna significacion verdadera para la labor del
personal del Banco; que no aportaban ningiin co-
nocimiento o ensenanzas que pudieran modificar
la manera en que el Banco desarrollaba su labor;
que no lograban comunicar la riqueza y compleji-
dad de la situacion de un pafs, y que no contenian
nuevas ideas de las que el equipo a cargo de las
operaciones en el pais ya no tuviera conocimiento.

Atributos positivos de las EVAP

La valoracion como instrumento de aprendi-
zaje. Los participantes que evaluaron positivamente
las EVAP se concentraron en el impacto de las consta-
taciones sobre estrategias y operaciones futuras, in-
cluso cuando describian evaluaciones criticas de la
estrategia del Banco o del equipo a cargo de las ope-
raciones en el pais. En cuanto al proceso de aprendi-
zaje, la opinion era que éste se derivaba, en mayor
medida, del proceso informal y constante a través del
cual se recopilaban, comunicaban y difundian las con-
stataciones de las EVAP, antes que de estas ultimas
como documento independiente y autorizado.

Aspectos que se deben mejorar

Competencia y experiencia de los jefes de
proyecto. Una mayoria abrumadora de los DP (16 de
20) y todos los VPR informaron que la competencia y
experiencia del jefe de proyecto es un factor funda-
mental para determinar su confianza en una EvAP y la
receptividad que puede tener a este documento. Los
atributos mds citados de un buen jefe de proyecto fue-
ron los siguientes: experiencia operacional previa;
sensibilidad frente a las presiones y complejidades de
la toma de decisiones y la aplicacion de las estrategias
sobre el terreno; conocimiento de la region y de los
sectores pertinentes, y ausencia de prejuicios.
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Grado de interaccion con el equipo a cargo
de las operaciones en el pais. Del grupo de DP en-
trevistados para el estudio, seis de los ocho que hicie-
ron una evaluaciéon positiva de una o mas EvAP
subrayaron el valor y la importancia del proceso a tra-
vés del cual se generaba dicho documento. Los parti-
cipantes que evaluaron positivamente las EVAP tenian
mds probabilidades de describir este documento, asi
como su valor para la labor que desarrolla Banco, en
términos de un proceso de aprendizaje permanente,
y en repetidas ocasiones manifestaron que las comu-
nicaciones abiertas y periodicas entre el equipo a
cargo del pais y el equipo responsable de la EVAP re-
sultaban en discusiones fructiferas respecto de las
principales cuestiones que debian examinarse y de las
personas y recursos adecuados a los que se debia re-
currir durante la evaluacion. En cambio, los partici-
pantes que evaluaron las EVAP en forma negativa
declararon que existia muy poca interaccion entre el
equipo a cargo de las operaciones en el pais y el
equipo responsable de la EVAP.

Falta de sensibilidad en la toma de decisio-
nes y los procesos operacionales. Participantes
de todos los grupos (incluidos 12 DP, cuatro VPR y
ambos grupos de discusion) informaron que con
frecuencia en las EVAP no se presta suficiente aten-
cion al razonamiento en que se ha basado la for-
mulacion de las estrategias en el pasado ni al
reconocimiento en debida forma del compromiso
y profesionalismo de la administracion y el perso-
nal de operaciones. La utilidad incluso de la EvAP
mds positiva a veces se ve disminuida por la inca-
pacidad, durante la evaluacion, de poner las deci-
siones en el contexto en el que fueron tomadas o
de tener en cuenta la disposicion de quienes desa-
rrollaron y pusieron en practica la EAP. “No puedo
creer que nuestra resistencia a 1as constataciones y
a las situaciones hipotéticas se deban simplemente
a nuestra estrechez de mente y resistencia a la cri-
tica y al cambio”, senalé uno de los entrevistados.
“Lo que ocurre es que en el proceso no se reconoce
suficientemente el profesionalismo de las personas”.

Cronologia caprichosa de las EvAP. Inde-
pendientemente de la evaluacion que hicieron de
las EVAP, los participantes de todos los grupos coin-
cidieron en que, en la prdctica, la cronologia de las
evaluaciones es demasiado caprichosa e imprede-
cible para ser un instrumento util para la formula-
cion de estrategias a nivel institucional. Incluso los

participantes que describieron experiencias ideales
respecto de la cronologia de las EVAP senalaron que
sabian de casos en que una evaluacion se habia dis-
tribuido cuando el proceso ya estaba demasiado
avanzado para servir de fundamento para la EAP,
observacion que gener6 escepticismo acerca de la
utilidad de la EVAP en su labor en el futuro. La ma-
yoria de los participantes indic6 que, para que
pueda servir de fundamento a la EAP, la EVAP de-
beria estar disponible en las primeras etapas del
proceso de formulacion de la estrategia. En muchos
casos, las observaciones de los participantes res-
pecto de la cronologia y la distinta manera de en-
tender la EVAP en el proceso y en el documento
estaban estrechamente relacionadas con el equipo
responsable de la EVAP.

Enfasis excesivo en la rendicion de cuentas
en contraposicion al aprendizaje. Los partici-
pantes que hicieron una evaluacién positiva de las
EVAP rara vez emplearon la expresion “rendicion de
cuentas”. Sin embargo, aquellos cuya evaluacion
fue negativa se quejaron en repetidas ocasiones del
énfasis excesivo de la EVAP en la rendicion de cuen-
tas. El problema que se mencioné con mayor fre-
cuencia en relacion con el énfasis en la rendicion de
cuentas que se pone actualmente en la CAE (y que
resume la mayoria de las demds inquietudes sena-
ladas) era que disminuia el valor y la utilidad —du-
rante la formulacion de la estrategia y a nivel del
equipo a cargo de las operaciones en el pais— de
las ensefanzas y recomendaciones para el futuro
que se supone que deben ofrecer las evaluaciones.
Los participantes de todos los grupos manifestaron
su preocupacion de que el énfasis actual en la ren-
dicion de cuentas monopoliza el contenido, la me-
todologia y la organizacion de las EVAP (y que las
recomendaciones y constataciones mds importan-
tes quedan rezagadas al final del documento), y dis-
minuye la receptividad de la administracion y del
personal a cargo de las operaciones en los paises
frente a las recomendaciones formuladas.

En el caso de los participantes que trabajan en pai-
ses grandes y complejos en los que el Banco tiene
grandes inversiones, asi como en el de los VPR de esas
regiones, 1a credibilidad de las EVAP como indicadores
de la rendicion de cuentas corre mayor peligro debido
a la incapacidad de las evaluaciones de abordar el
papel del Directorio y a las presiones externas de los
paises del Grupo de los Siete para orientar las estrate-
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gias del Banco. Esta cuestion —y su impacto en la cre-
dibilidad de las EVAP para la administracion y el equipo
a cargo de las operaciones en el pais— fue sefalada di-
rectamente por ocho DPy tres VPR, y se debati¢ abier-
tamente en los dos grupos de discusion con directores
a cargo de paises.

Falta de sensibilidad con respecto al per-
juicio de las relaciones con los paises. Mds de
la mitad de los participantes (ocho DP, tres VPR y
varios participantes en los grupos de discusion) se-
nalaron la necesidad de reparar los danos después
de que se da a conocer publicamente una EvVAP ne-
gativa. Para la mayoria, el dano a la reputacion del
equipo a cargo de las operaciones en el pais y a las
relaciones que éste mantiene (con el gobierno y
otros beneficiarios, otros donantes y el publico en
general) se considera la repercusion clave de una
evaluacion negativa, mucho mas importante que el
impacto en la carrera o avance profesional de un in-
dividuo. Los participantes eran mucho mds recepti-
vos frente a constataciones negativas cuando el
equipo responsable de 1a EVAP se daba cuenta de la
necesidad de entender y controlar el impacto que
podria producir una evaluacion negativa en las ope-
raciones en curso. En el mejor de los casos, a los
participantes se les daba tiempo para asimilar y pre-
pararse (mediante conversaciones informales con
beneficiarios clave) para la distribucién publica de
una EvAP negativa.

Deficiencias del sistema de calificacion. Los
participantes también criticaron el sistema de califica-
cion empleado en las EVAP. Las opiniones se dividie-
ron entre quienes consideraban que las calificaciones
debian ignorarse o que debia restdrseles importancia
y quienes exigian un planteamiento mas riguroso. Las
principales inquietudes expresadas fueron:

* Incoherencias entre las calificaciones y la parte
narrativa de la EVAP

* Falta de claridad sobre el verdadero significado
de las calificaciones

* Falta de coordinacion con las medidas cuantita-
tivas proporcionadas por otras organizaciones
donantes

* Dificultades inherentes a la aplicacion de crite-
rios uniformes en distintos paises

* Resistencia general al concepto de calificacion
del desempeno al nivel de los paises

* Incapacidad de medir las diferencias en distin-
tas fases del proceso de desarrollo (y frustracion
con la préctica del DEO de combinar y prome-
diar calificaciones de distintos periodos)

* Dificultades en atribuir los efectos directos en
los paises al desempeno del Banco

* Desarrollo de una actitud defensiva indebida
entre el personal del Banco.

Deficiencias en la metodologia y el enfoque.
La mayoria de los participantes hizo comentarios
sobre la falta de una metodologia clara, uniforme,
coherente y racional para las EVAP que pudiera ap-
licarse de manera eficaz en todas partes. Opinaron
que su enfoque era demasiado amplio para ser util.
En lugar del actual alcance integral y multisectorial
de las EvAP, varios entrevistados (ocho DP y dos
VPR) sugirieron que las evaluaciones identificaran
un numero limitado de sectores especificos en los
que pudieran producir el mayor impacto. También
se observaban importantes deficiencias en las situa-
ciones hipotéticas en ausencia de intervencion, que
se consideraban demasiado abstractas, con un én-
fasis excesivo en el papel del Banco en el desarrollo
del pais, y, en retrospectiva, demasiado utopicas y
privilegiadas para ser utiles en la toma de decisio-
nes en el futuro.

Deficiencias en la capacidad de investiga-
cién. Los participantes senalaron que durante la
preparacion de las EVAP se hacia un uso excesivo de
recursos secundarios y consultas inadecuadas con
beneficiarios del pais e integrantes del equipo a
cargo de las operaciones en el pais. Se consideraba
que el DEO sélo se hacia presente en el pais espo-
rddicamente y que la mayor parte de su labor se re-
alizaba desde la ciudad de Washington. Muchas
personas consideraban que eran dejadas de lado en
todos los niveles (beneficiarios, otros donantes,
equipo a cargo de las operaciones en el pais, res-
ponsables de las politicas dentro del Banco), en
particular quienes ocupaban puestos fundamenta-
les en la época en que se formulaban las politicas.



ANEXO F: RESUMEN DE LOS METODOS DE EVALUACION DE PAISES
EMPLEADOS POR OTROS ORGANISMOS

Se emprendi6 un estudio documental de todos los
métodos de evaluacion de paises de conocimiento
publico que emplean las principales organizaciones
donantes de cardcter bilateral y multilateral. Se envié
esta informacion, junto con un breve cuestionario, a
los departamentos de evaluacion de cada organiza-
cion donante a fin de que confirmaran las compro-
baciones de dicho estudio y proporcionaran la
informacion faltante. Todas las unidades de evalua-
cién respondieron con detalles el cuestionario. En el
analisis no se incluyo al Banco Europeo de Recons-
truccion y Fomento (BERF), al Fondo Monetario In-
ternacional (FMI) ni a la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID),
puesto que estos organismos aun no habian reali-
zado ninguna labor importante sobre evaluaciones
de paises. En el presente resumen se incluye 1a in-
formacion disponible en septiembre de 2004.

El examen reveld que aproximadamente la
mitad de las organizaciones cuentan con directrices
formales para llevar a cabo evaluaciones de paises y
que los formatos empleados son similares a los del
DEO. Por ejemplo, las evaluaciones incluyen capi-
tulos sobre los antecedentes del pais, la estrategia y
la asistencia proporcionada al pais, ademas de ca-
pitulos sobre ensenanzas aprendidas y constatacio-
nes, y luego recomendaciones. Al igual que en las
EVAP, se incluye una seccion sobre las contribucio-
nes de otros donantes y factores exdgenos. Las eva-
luaciones, al igual que las EVAP, también siguen los
criterios del Comité de Asistencia para el Desarro-
llo, a saber, pertinencia, eficiencia, eficacia y soste-
nibilidad. Ademds, algunos incluyen coherencia,
impacto y desarrollo institucional.

Los donantes discrepan del DEO con respecto a
las calificaciones, la atribucién y el uso de situacio-

Utilizacion de los principales instrumentos

Cuadro F.1

metodoldégicos

Situacion Niimero
Organizacion Calificaciones  hipotética Atribucion de paises evaluados
Departamento de Evaluacién de Operaciones (DEQ) | | | 70
Organizaciones multilaterales
Banco Africano de Desarrollo (BAfD) | | 6
Banco Asiatico de Desarrollo (BAsD) a 7
Banco Islamico de Desarrollo (BlsD) [ | [ | 16
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) 10
Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) 7
Organizaciones bilaterales
Organismo Danés de Desarrollo Internacional (DANIDA) 7
Departamento para el Desarrollo Internacional del Reino Unido (DFID) | 3
Unidn Europea/Comunidad Europea (UE/CE) 23

Sociedad Suiza para el Desarrollo
Organismo Sueco de Desarrollo Internacional (OSDI)

a. Esté elaborando un sistema de calificacién.
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nes hipotéticas en ausencia de intervencion. A dife-
rencia del DEO, por lo general otros donantes no
califican explicitamente los efectos directos de sus
programas de asistencia (Cuadro F.1). Debido a las
dificultades metodoldgicas relacionadas con la atri-
bucion, solamente tres organizaciones intentan
atribuir formalmente los efectos directos de sus
programas a una intervencion a nivel nacional (el
BAfD, el BID y el Departamento para el Desarrollo
Internacional del Reino Unido (DFID), que recién
empieza a realizar evaluaciones de paises). Sin em-
bargo, la mayoria de las otras organizaciones in-
tenta establecer una asociacion creible entre los
insumos y los efectos directos e impactos observa-
dos. Solamente dos de las organizaciones examina-
das —el BAfD y el BID— utilizan situaciones
hipotéticas en sus evaluaciones. Los donantes opi-
naban que en las EVAP es dificil conceptualizar la
atribucion y las situaciones hipotéticas.

Alos donantes les inquietaba mds la ausencia de
metas claras y definidas y la inexistencia o inade-
cuacion de los indicadores de seguimiento en las
estrategias para los paises que el andlisis de 1a atri-
bucion y las situaciones hipotéticas. El Fondo de las
Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) esta tra-
tando de abordar esta cuestion mediante la adop-
cion de un plan integrado de seguimiento y
evaluacion que se incorpora en el programa para
cada pais durante la etapa de preparacion. Con-
forme a dicho plan, los programas del UNICEF se
concentran en los resultados, el empleo de un mo-
delo logico para vincular los insumos con los resul-
tados, y un sistema de seguimiento y evaluacion
para vigilar el desempeno. La Unioén Europea tam-
bién estd elaborando un diagrama logico para sus
estrategias de asistencia a los paises.



APENDICE 1: RESUMEN DE LA DISCUSION DEL SUBCOMITE DEL CODE

El 28 de febrero de 2005, el Subcomité informal del
CODE se reunio para analizar el documento titu-
lado “Country Assistance Evaluation (CAE) Retro-
spective—OED Self-Evaluation”.

Comentarios del DEO. Los representantes del
DEO senalaron que el informe de autoevaluacion se
basa en un examen de EvAP terminadas reciente-
mente, extensas entrevistas con miembros del CODE
y del Subcomité del CODE, sus asesores y personal de
las oficinas regionales del Banco, asi como en evalua-
ciones realizadas por evaluadores externos. En el es-
tudio retrospectivo se abordan dos cuestiones
principales: las ensenanzas aprendidas y maneras de
mejorar las EVAP como instrumento. En el informe se
concluye que una evaluacion a nivel de paises ofrece
un panorama mds completo que una simple agrega-
cion de resultados de proyectos. Al preparar las EAP,
el Banco necesita entender mejor el contexto nacional
y otorgar financiamiento para el desarrollo de politicas
unicamente cuando el gobierno se identifica plena-
mente con los programas. En la retrospectiva también
se concluyd que se podria reforzar el marco metodo-
légico poniendo mds énfasis en el impacto en el desa-
rrollo y en los efectos directos logrados que en los
instrumentos del Banco y las cuestiones relativas al
cumplimiento de reglas y normas.

En la evaluacion del DEO se concluyé que en el fu-
turo las EVAP deben basarse mas en los resultados, vin-
culando los instrumentos y los efectos directos
conseguidos con los objetivos del Banco. En cuanto a
las calificaciones de las EVAP y las relaciones con los
equipos a cargo de las operaciones en los paises y los
beneficiarios en cada pais, los representantes del DEO
subrayaron que, de conformidad con el nuevo marco,
ese departamento desagregard las calificaciones de los
efectos directos por objetivo y hard un esfuerzo por re-
alizar mas consultas con los beneficiarios del pais.
Agregaron que si se llega a un acuerdo con la admi-
nistracion acerca de un sistema de calificaciones apro-
piado para los informes de terminacion de las EAP, es
probable que las calificaciones de las EVAP se eliminen
gradualmente.

Principales conclusiones y proximos pasos.
Los miembros del Subcomité respaldaron amplia-
mente las conclusiones del estudio retrospectivo
de las EVAP y sugirieron que se revisara el marco de
estas ultimas. Subrayaron el importante papel que
cumple este instrumento para dar forma al préximo
ciclo de estrategias para los paises y para hacer mas
precisas las discusiones del Directorio relativas a las
EAP. Al mismo tiempo, observaron que ain se pue-
den hacer mejoras, y destacaron la importancia de
la identificacion del pais con los programas, 1a con-
tinua participacion de los clientes y un mejor en-
tendimiento de las condiciones especificas del pais
para elaborar informes creibles de evaluacion de la
asistencia.

Entre las cuestiones especificas que planted el
Subcomité cabe mencionar las siguientes:

Ensenanzas aprendidas. Los miembros estu-
vieron de acuerdo en que las EVAP presentan un
panorama mds completo que las evaluaciones al
nivel de los proyectos y subrayaron la importancia
de que los paises se identifiquen con los programas
y de entender las complejidades de la economia po-
litica local.

Aalgunos les preocupaba que, segun el informe,
el Directorio —mas que el personal del Banco—
considerara que la EVAP es un instrumento util. Los
representantes del DEO respondieron que, si bien
el didlogo es algo positivo, es frecuente que haya di-
ferencias de opinion acerca de un proceso de eva-
luacion. Agregaron que, a pesar de las diferencias,
hay una creciente demanda de parte de las unida-
des a cargo de los paises para que el DEO realice
mds evaluaciones al nivel de los paises.

Algunos miembros estimaban que en las EVAP
también se deberia tener en cuenta la eficacia de la
asistencia para el desarrollo proporcionada por
otros donantes. Al mismo tiempo, reconocian las
dificultades para evaluar y distinguir las distintas
contribuciones en proyectos conjuntos. A un parti-
cipante le interesaba saber qué enfoque (atribucion
o contribucion) era mas apropiado para la evalua-
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cion del impacto. Los representantes del DEO es-
tuvieron de acuerdo en que atribuir las contribu-
ciones individuales no es tarea facil, pero senalaron
que se deberfa tratar de documentar la relacion
entre los efectos directos y las contribuciones de
donantes individuales. De lo contrario, se podria
cuestionar la justificacion de la intervencion de un
donante individual. En el caso de iniciativas total-
mente conjuntas, por ejemplo mediante fondos co-
lectivos, la atribucion sélo podria determinarse al
nivel de la iniciativa conjunta.

Fortalecimiento de las EVAP. Los miembros
apoyaron el marco revisado para las evaluaciones al
nivel de los paises y subrayaron la importancia fun-
damental de la cronologia para entregar las EVAP:
idealmente, seis a nueve meses antes de la presen-
tacion de la EAP. Observaron que era necesario ase-
gurarse de que las EAP sean un reflejo de las EVAP
anteriores y de que ambos documentos se basen en
los resultados.

A algunos miembros les interesaba que en las
EVAP se incluyeran las conclusiones de otros ins-
trumentos, tales como las evaluaciones de las poli-
ticas e instituciones nacionales y las encuestas
sobre el clima para los negocios. Los representan-
tes del DEO contestaron que si bien las primeras
son una herramienta util, no siempre se relacionan
directamente con las calificaciones de las EVAP.

Los miembros subrayaron la importancia de asig-
nar suficientes recursos para la preparacion de la
EVAP, incluida la participacion de personal con cono-
cimientos esenciales sobre las condiciones especificas
del pais. Un miembro sefal6 que la continua partici-
pacion con el cliente a través del proceso de elabora-
cion de la EvAP serd un aporte significativo para
fortalecer la capacidad a nivel local. Los representan-
tes del DEO respondieron que el departamento recu-
rre a grupos de expertos y a examenes por los pares
para mejorar la calidad de su labor, y que esta explo-
rando maneras de ampliar la participacion tanto de los
equipos a cargo de los paises como de los clientes en
las distintas etapas de la evaluacion.

Riesgos. Una persona subrayo la importancia
de analizar cuidadosamente los riesgos (incluido
un examen en profundidad del verdadero historial
y no de las intenciones declaradas) antes de em-
prender una EAP. Ello podria ayudar a mejorar la
eficiencia en funcién de los costos y a reasignar re-

cursos en situaciones en que las condiciones del
pais no son propicias para preparar una EAP com-
pleta. Otro participante observéd que algunas reco-
mendaciones del informe podrian provocar una
actitud de mayor aversion al riesgo por parte de los
equipos a cargo del pais, en tanto que en algunos
casos, especialmente en situaciones de cambio ra-
dical, el Banco deberia estar preparado para asumir
riesgos con miras a lograr ciertos progresos. Los re-
presentantes del DEO respondieron que seria im-
portante tomar medidas adecuadas de mitigacion
de riesgos para evitar que se acumulen deudas im-
productivas, cuya carga al final de cuentas recaeria
en los prestatarios, y que, en situaciones de cambio
radical, el financiamiento del Banco se deberia cali-
brar cuidadosamente conforme a los progresos en
la implementacion de las reformas.

Coordinacion de los donantes. Algunos miem-
bros estimaban que en el informe se deberian haber
incluido las cuestiones relativas a la coordinacion de
los donantes, la armonizacion y la ventaja comparativa
del Banco con respecto a otros donantes. Los repre-
sentantes del DEO respondieron que el informe se
concentra en la eficacia del Banco para ayudar a los
propios paises a asumir el liderazgo, no en la coordi-
nacion de los donantes, y que el DEO no evalua la asis-
tencia proporcionada por otros donantes. El DEO ha
tratado el tema de la coordinacion de los donantes en
sus evaluaciones del proceso relacionado con la estra-
tegia de reduccion de la pobreza, el marco integral de
desarrollo y una evaluacion independiente de la coor-
dinacion de los donantes.

Muestra de paises. Algunos miembros obser-
varon que la muestra de EVAP inclufa a pocos paises
pequenos o de ingreso bajo en dificultades y pre-
guntaron si ello podria haber afectado la objetivi-
dad de las conclusiones finales. Los representantes
del DEO respondieron que con frecuencia la elec-
cién de los sujetos para las EVAP se determina por
las EAP de préxima presentacion, lo que deja fuera
a muchos Estados “fragiles” y Estados de ingreso
bajo en dificultades que se incluyen en otros ins-
trumentos, como las estrategias de apoyo durante
la transicion y las notas sobre la estrategia provisio-
nal para un pais. Senalaron que el DEO continia
prestando suficiente atencion a los pequenos Esta-
dos y también estd preparando una evaluacién
sobre los paises de ingreso bajo en dificultades.



NOTAS FINALES

1. Véase en el Anexo A una breve descripcion del plan-
teamiento metodologico de la EVAP del DEO (esta des-
cripcion puede encontrarse también en el sitio web del
DEO: http://www.worldbank.org/oed/oed _cae_metho-
dology.html).

2. Véase en el Anexo B una lista de las EVAP terminadas.

3. EI DEO ha extraido ensefianzas de las EVAP en el pa-
sado. En el Examen anual de la eficacia en términos de
desarrollo se recogen algunas ensenanzas de las EVAP
mas recientes terminadas en la fecha de redaccion de
dicho examen. En 2002 se analizaron las ensefianzas
aprendidas en cuatro paises africanos en un taller orga-
nizado por la Oficina Regional de Africa. Ese mismo afio,
el DEO prepar6 una nota sobre las ensenanzas aprendi-
das en relacion con los paises de ingreso bajo en dificul-
tades (“Lessons for Low-Income Countries Under Stress”),
para presentarla al Comité sobre la eficacia en términos
de desarrollo. En 2003, las ensenanzas de las evaluacio-
nes realizadas en las economias en transicion se sinteti-
zaron en un estudio del DEO sobre esos paises.

4. En muchos de estos paises, la estabilizacion ma-
croeconémica se vio obstaculizada por la falta de recau-
dacion de ingresos, consecuencia de la debilidad del
sistema de administracion de impuestos y aduanas. Su-
fri6 también la intermediacion financiera porque se ne-
cesité cierto tiempo para instaurar un sistema de pago
eficiente, y los nuevos bancos privatizados carecian de ca-
pacidad para tomar decisiones sobre créditos comercia-
les. Los bancos centrales no tienen los medios para
regular otros bancos. El desarrollo del sector privado se
ve frenado porque el poder judicial muchas veces no
puede aplicar medidas legislativas fundamentales para
ese fin, en particular los derechos de propiedad privada,
los derechos del acreedor, la legislacion sobre situacio-
nes de quiebra, las leyes antimonopolio, etcétera.

5. El Banco ha establecido varios nuevos instrumen-
tos —préstamos programdticos para ajuste sectorial,
préstamos adaptables para programas, y préstamos para
aprendizaje e innovacion— con el fin de respaldar las re-

formas que implican un largo proceso de aprendizaje y

que parecen responder bien a la situacion de algunas
economias.

6. Cabria citar como ejemplo el fortalecimiento de las
secretarias estatales de educacion, la puesta en marcha
de sistemas de informacion y evaluacion para la ensenanza
primaria, y la instauraciéon de normas operacionales mi-
nimas en todas las escuelas de Brasil; el establecimiento de
un marco juridico reglamentario, los derechos de explo-
raciéon y desarrollo, y los reglamentos ambientales en
Perd; la introduccion de un contrato de administracion
privada basado en el desempeio para el abastecimiento
de agua en Jordania, el fortalecimiento de la Direccion
General de Caminos en Guatemala; el aumento de la ca-
pacidad en el Ministerio de Hacienda y el Banco Central
de Mongolia; la capacidad administrativa para adoptar las
tarifas de los servicios publicos, conseguir la recaudacion
en efectivo y supervisar los resultados en Rusia, y el for-
talecimiento del Ministerio de Agricultura en Zambia.

7. Las intervenciones del Banco en Brasil en los sec-
tores de la salud, la educacion y la infraestructura consi-
guieron resultados relativamente positivos, ya que el
gobierno incluy6 la educacion, la salud y la infraestruc-
tura entre las prioridades de desarrollo. Por el contrario,
en Marruecos el gobierno no habia establecido todavia
prioridades claras ni un programa para el sector de la
educacion. Dos proyectos de ensefanza, que se clausu-
raron en anos recientes, tuvieron resultados poco satis-
factorios y efectos institucionales insignificantes.

8. En el examen de la AIF realizado por el DEO y en el
ARDE de 2003 se observo que la relacion entre el desem-
pefo normativo institucional de los paises y los niveles
de financiamiento se ha reforzado. Segin un estudio re-
trospectivo sobre el financiamiento para fines de ajuste,
en los ultimos anos la mayor parte —por no decir la to-
talidad— de dicho financiamiento se ha destinado a pai-
ses con desempeno normativo superior a la media, y para
sectores con un historial de progreso.

9. En Zambia, la retencion de los desembolsos mien-
tras no se hubieran cumplido las condiciones previas

habria permitido situar antes en primer plano los proble-
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mas relacionados con la gestion de gobierno, la reforma
estructural y la cancelacion de la deuda. En Zimbabwe, si
el Banco hubiera optado en 1997-2000 por exigir la apli-
cacion de las reformas en vez de una mera declaracion de
buenas intenciones, se habria enviado un mensaje claro
alos dirigentes del pais. En Rusia, si bien la adopcién por
el Banco de medidas de financiamiento en apoyo de la re-
forma de politicas en 1996-97 tenia como objetivo la re-
forma sistémica, el mensaje enviado a las autoridades
rusas era que las consideraciones geopoliticas manten-
drian abierta la posibilidad de financiamiento de la co-
munidad internacional, independientemente de los
errores y vacilaciones en la adopcion del programa de re-
formas.

10. Por ejemplo, en la estrategia del Banco de 1993
para el Paraguay se mostré demasiado optimismo acerca
del potencial de reforma y la capacidad de ejecucion del
pais, dado su escaso historial en esas dreas. En Zimbabwe,
las estrategias sobrevaloraron la receptividad y predispo-
sicion del gobierno a emprender reformas de los servi-
cios paraestatales y de la administracién publica. En Haiti,
la estrategia de 1996 no reconocié adecuadamente los
riesgos planteados para el logro de los objetivos como
consecuencia de los problemas politicos y de gobierno
no resueltos, que minaron los intentos de promover el
desarrollo econémico. En Lesotho, a pesar de lo ocurrido
en las elecciones de 1993, el Banco se mostré demasiado
optimista al suponer que la democratizacion y la estabili-
dad podrian conseguirse poco tiempo después de las
elecciones de mayo de 1998. En consecuencia, la estrate-
gia de asistencia del Banco no incluy6 planes de emer-
gencia para el caso de que fracasara el proceso de
democratizacion, que es lo que ocurrio.

11. En Kenya, por ejemplo, el nombramiento de un
equipo de cambio en julio de 1999 y el comienzo de las
reformas del sistema de gestion econdmica y normativa,
propuestas ya mucho antes, fueron recompensadas con
un préstamo para fines de ajuste cuando se habian cum-
plido sélo parcialmente las condiciones para dicho apoyo

especificadas en la estrategia de 1998 para el pais. En
Zambia, el excesivo optimismo dio lugar a condiciones
menos orientadas a los resultados o formuladas vaga-
mente en el financiamiento para el ajuste. En Marruecos,
el Banco ofrecid un préstamo en apoyo de la reforma de
las politicas en los ultimos anos noventa con el fin de re-
compensar la evolucion del pais hacia un sistema politico
mds abierto y su compromiso con la reforma. El préstamo
era demasiado vago para conseguir una repercusion no-
table en ninguna de las esferas criticas de la reforma iden-
tificadas en la estrategia para el pais. Muchas de las
acciones adoptadas antes de la presentacion al Directo-
rio fueron medidas iniciales, algunas veces en forma de
estudios o planes, y muchas otras no consiguieron resul-
tados concretos.

12. La evaluacion del DEO sobre la Iniciativa para los
paises pobres muy endeudados (PPME) revel6 que las
proyecciones de crecimiento poco realistas habfan dado
lugar a problemas de deuda.

13. Véase “Best Practice in Country Program Evalua-
tion” (OCDE, Comité de evaluacion del CAD). Alli puede
encontrarse un primer intento por uniformar las meto-
dologias para los donantes.

14. Véase DEO, 2002, pag. 28.

15. No se han preparado documentos de estrategia
para Lesotho, Zimbabwe ni Eritrea.

16. Véase un andlisis completo de este examen en el
Anexo D.

17. En el Anexo A se incluye una descripcion completa
de la actual metodologia de las EVAP.

18. Véase el Anexo F.

19. En el Anexo A se incluye una descripcion y una de-
finicion de las calificaciones de las EVAP.

20. La expresion “programa de asistencia” se refiere a
los productos y servicios generados en apoyo del desa-
rrollo econdmico de un pais cliente durante un periodo
determinado, y el término “cliente” se refiere al pais que
recibe los beneficios de ese programa.
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