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INTRODUCCION

Al emprender el Banco una profunda reestructuraciéon de su modelo operativo y su
estructura institucional, el Directorio Ejecutivo necesita un marco claro de resultados que
describa, en términos mensurables, el desempefio de la institucién como asociada para el
desarrollo de los paises de la regiéon. Ese marco comienza con las grandes metas
sustantivas de la realineacion institucional y brinda luego los indicadores que informaran
acerca de los avances que se registren hacia la consecucion de esas metas. Esto permitird
que el Directorio determine constantemente el ritmo con que el proceso de realineacion
se traduzca en un mejor desempefio institucional. Este marco de resultados se convierte
en la base de un contrato de desempeiio entre el Directorio y la Administracion.

Para que el marco de resultados de la realineacion sea eficaz como instrumento de
gobernanza, debe concentrarse en un nimero limitado de indicadores sustantivos clave
del desempefio institucional. La Administracion deberd emplear un conjunto de
indicadores mucho mads diferenciado para orientar su propio trabajo en el proceso de
realineacion, pero el Directorio debe hallarse en condiciones de agrupar los indicadores
de esos procesos en una suerte de “caja negra” y seguir de cerca los resultados que surjan
de ésta. Esto deja a la Administracion en libertad para llevar adelante la gestion de sus
trabajos y brinda al Directorio un instrumento que le permite hacer que la Administracion
rinda cuentas de los resultados de su labor.
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I. CONJUNTO DE INDICADORES BASICOS

Las metas sustantivas de la realineacidon son (i) poner a la instituciéon en mejores
condiciones de comprender la situacion de cada pais miembro prestatario en lo
atinente al desarrollo (enfoque de pais), (ii) brindar mds valor a los paises a partir de
las operaciones del Banco y (iii) aumentar la productividad del Banco en el aporte
de valor a los clientes. Es necesario hacer un seguimiento de las diferentes
dimensiones de esas tres metas sustantivas, mediante indicadores que estén
conectados en forma viable con los resultados deseados, posean o puedan
configurar rapidamente parametros de referencia bdsicos y tengan la sensibilidad
suficiente para mostrar los avances (o retrocesos) que se produzcan, dentro de un
marco cronoldgico no superior a un afio.

Para la administracién del proceso, cada dimension necesitard un indicador, el
actual parametro de referencia bdsico en los casos en que exista, un valor fijado
como meta para el indicador y un hito de referencia que indique cudn rapidamente
podra alcanzarse la meta. Al presente, la mayoria de los indicadores propuestos no
estd calculada en la forma necesaria para estos fines. En este documento se
propondré un conjunto de indicadores y se brindaran valores basicos de referencia y
valores fijados como meta en los casos en que se puedan determinar. Si se conviene
en el uso de estos indicadores, la Administracién debera establecer metas e hitos
realistas para la medicion de los avances. Algunos indicadores brindan informacién
acerca de los resultados de procesos complejos que escapan al control directo del
Banco. Es necesario hacer un seguimiento de dichos indicadores por su
considerable caudal informativo, aun cuando no sea posible, en forma razonable,
fijarse metas respecto de ellos.

II. ENFOQUE DE PAIS

El punto de partida de la realineacién del Banco es la ampliacion del conocimiento
sobre los paises a fin de atender mas eficazmente a las necesidades de cada uno de
ellos. Con esa finalidad, el Banco se concentrard en los siguientes 4dmbitos:
(i) mejoramiento constante de los instrumentos de gestacion e internalizacion de
conocimientos, a fin de profundizar la capacidad analitica del Banco; (ii) examen y
perfeccionamiento de las herramientas de programacion y segmentacién de los
paises miembros prestatarios; (ii1) incremento de la armonizacion y la coordinacién
con otros donantes, y (iv) elaboracidon de estrategias apropiadas para respaldar a
grupos de paises con necesidades similares de desarrollo y financiamiento.

En el capitulo siguiente se analizaran los indicadores de la capacidad del Banco en
cuanto a la gestacion e internalizacion de conocimientos. Los indicadores del
enfoque de pais han de centrarse en la calidad de la programacién de pais por el
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Banco y la indole de la armonizacion tanto con los sistemas de los paises como con
la accidén de otros donantes.

En lo que atafie a la programacion, OVE ha creado un instrumento para medir la
evaluabilidad de las estrategias de pais y lo ha aplicado al andlisis de 11 estrategias
de pais concluidas en fecha reciente. Existe, por consiguiente, un valor bésico de
referencia para este indicador, y el propio indicador constituye un elemento
representativo razonable de los “programas operativos, priorizados y orientados a
los resultados” contemplados en la Declaracion de Paris. El Indicador 1 es, por
consiguiente, el porcentaje de las estrategias de pais (planes de negocios)
presentadas cada ano al Directorio que tengan un puntaje minimo de tres en
relacién con por lo menos cuatro de las siete dimensiones de evaluabilidad
propuestas por OVE. El valor de referencia basico para este indicador es cero y la
meta ha de ser 100%. La Administraciéon deberia proponer hitos intermedios
adecuados.

Respecto de la armonizacién con los sistemas de los paises hay dos indicadores
basicos. El primero (Indicador 2) es el porcentaje de los desembolsos proyectados
del Banco que se hayan incorporado explicitamente en los procesos presupuestarios
de un pais, y el segundo (Indicador 3) es la porcién que corresponde a las
solicitudes de desembolsos que efectiien los ministerios sectoriales usando los
sistemas nacionales de adquisiciones, en comparacién con la porcién que
corresponde a las solicitudes de desembolso hechas por unidades ejecutoras de
proyecto independientes usando los sistemas de adquisiciones del Banco. El
primero de dichos indicadores muestra el grado de integracion del Banco con los
paises, en materia de intencidn, y el segundo indica el grado de integracién en lo
atinente a ejecucion. Al presente no hay pardmetros basicos de referencia para estos
dos indicadores, pero es posible configurarles en el transcurso de 2007 al tiempo
que se formulan los planes de negocios relativos a los paises en forma individual.
Por consiguiente, en cada plan de negocios que se prepare en 2007 se han de
determinar los correspondientes valores bésicos de referencia, metas e hitos, con
vistas a disponer de indicadores plenamente elaborados para enero de 2008.

El seguimiento de la “armonizacién” con otros agentes es una cuestion compleja,
que incluye elementos de cooperacién y de competencia. El Banco compite con
otras fuentes de financiamiento mediante deuda y coopera con los donantes en
materia de ayuda, y el patron de competencia y cooperacién varia
considerablemente de un pais a otro.

La mejor forma de efectuar un seguimiento de la competencia es midiendo la cuota
de mercado que le corresponde a la emision de deuda nueva por parte del Banco, en
comparacidon con otras instituciones multilaterales y con los mercados privados
(Indicador 4). Esa informacién se encuentra disponible respecto de la mayoria de
los paises de la region, pero debe compilarse y analizarse para determinar la cuota
de mercado que le cabe al Banco. Asimismo, esa cuota se debe calcular
estimativamente en forma anual. Este es uno de los indicadores que brinda
informacién importante pero no puede traducirse facilmente en un valor de meta
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especifico. El Directorio debe conocer las tendencias en cuanto a cuota de mercado
correspondiente al Banco, pero no ha de establecer metas numéricas al respecto.

Por otro lado, la mejor medida de la cooperacién con otros donantes la da el
volumen de recursos canalizado por medio de programas conjuntos, administrados
y evaluados por los propios paises. Para asegurar la identificacion de los paises con
esos programas conjuntos, el indicador ha de ser el porcentaje de los desembolsos
del Banco realizados mediante instrumentos programaticos explicitamente
vinculados con los sistemas de presupuesto y evaluacion de los paises
(Indicador 5). En el marco de la implementacion de la realineacién se ha propuesto
este indicador, pero sus correspondientes metas e hitos no son claros.

Por ultimo, para evaluar la contribuciéon del Banco al desarrollo del pais, es
importante solicitar periédicamente las opiniones del propio pais. Las encuestas a
los clientes, tanto a nivel de pais como a nivel de proyecto, deben constituir un
mecanismo ordinario de retroinformacion para que el Directorio pueda estar al tanto
de la percepcion que el cliente tiene en cuanto al valor.

Si bien esas encuestas pueden plantear en forma qtil distintas preguntas para
analizar temas de interés particular, los clientes del Banco deben efectuar una
evaluacion bésica de éste. Las encuestas que solicitan que se adjudique un puntaje
(“en una escala de uno a cinco...”) arrojan resultados ambiguos. Un indicador més
fiable es el que se obtiene solicitando a los paises que califiquen al Banco en
comparacion con otros asociados para el desarrollo. Las calificaciones se han de
solicitar en torno a dos dimensiones, a saber: el Banco como asociado en la
formulacién de ideas y conocimientos nuevos (Indicador 6), y como asociado en la
ejecucion de proyectos de desarrollo (Indicador 7). Para septiembre de 2007 se
podria completar una encuesta bésica, que permitiria establecer la calificacion del
Banco en cada pais miembro prestatario conforme a esas dos dimensiones, para
luego determinar metas de mejoramiento.

III. INDICADORES DE VALOR

Potencialmente, el Banco agrega valor a los procesos de desarrollo de la regioén de
dos maneras, a saber:

a. Transferencia de recursos financieros que crean nuevos activos econdémicos y
ayudan a manejar las variaciones del ciclo econémico

b. Transferencia de conocimientos para aumentar la eficiencia con la cual los
utilizan los activos existentes.

La corriente anual de recursos financieros del Banco se define como el caudal de
desembolsos menos el volumen de reembolsos (principal e intereses). Una corriente
neta positiva indica transferencia de recursos a un pais miembro prestatario y una
corriente neta negativa indica que el Banco extrae recursos del prestatario.
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Si bien el Departamento Financiero prepara resimenes mensuales de las corrientes
financieras netas para cada pais miembro prestatario, dichos resimenes rara vez se
someten a consideracion del Directorio como aporte a las deliberaciones en torno a
la programacién con de pais. El mejoramiento del uso de los datos sobre corrientes
financieras en los programas de pais fue una de las principales recomendaciones del
trabajo de OVE sobre la evaluabilidad de las estrategias con los paises. Si bien seria
prematuro sugerir un valor determinado para este indicador en cada pais, el
Directorio debe hacer un atento seguimiento de la informacion bdésica relativa a las
tendencias de las corrientes mensuales netas hacia cada uno de los paises miembros
prestatarios del Banco (Indicador 8).

La segunda dimension del valor que proveen los flujos financieros es su
contribucién a la gestion del ciclo econémico de un pais. Esto reviste especial
importancia durante las desaceleraciones ciclicas, en las que el Banco puede
desempeflar una importante funcidon anticiclica manteniendo los desembolsos
mientras otras actividades economicas declinan. De los datos basicos relativos a
varios paises se desprende que, al presente, los desembolsos del Banco son
prociclicos durante las fases de desaceleracion econdmica, acentuando las
declinaciones econémicas en lugar de atenuarlas. Como el indicador de carécter
ciclico solamente reviste gran importancia durante los periodos de desaceleracion
econdmica (que no son frecuentes), no varia para un pais determinado a menos que
se registre una desaceleracion. El Banco ha de controlar periédicamente el caracter
ciclico de sus desembolsos (Indicador 9) a fin de brindar informacién oportuna
sobre este aspecto durante las épocas de dificultades econdmicas.

Una dimensién final de las corrientes financieras es su previsibilidad. La
integracion eficaz con las politicas presupuestarias de los paises exige que los
desembolsos previstos lleguen puntualmente y el mejor indicador al respecto es el
error de prondstico de las proyecciones de desembolsos (Indicador 10) (véase el
Indicador 2, lineas arriba). Actualmente, no hay valor basico de referencia en
cuanto al error de prondstico para la mayoria de los paises miembros prestatarios,
pero es facil establecer un valor de esa indole durante la preparacion de los planes
de negocios de pais.

Las corrientes financieras s6lo brindan una dimensién del valor creado mediante las
intervenciones del Banco, pero el valor también se crea por medio de la
transferencia de conocimientos técnicos que mejora el uso de los recursos humanos
y materiales existentes. Por consiguiente, es esencial que el Banco trate de definir
los valores futuros que prevé en relacién con cada una de sus intervenciones. En la
mayorfa de las instituciones financieras, esto suele hacerse calculando
estimativamente las corrientes futuras de beneficios derivados de una intervencién
y compardndolos con el costo financiero futuro del servicio de la deuda relacionada
con la intervencion. Una comparacién de ambos montos estimativos arroja una tasa
estimativa de rentabilidad.

Las tasas de rentabilidad futuras son, por supuesto, apenas valores estimativos que
se calculan al momento de aprobarse el préstamo, pero la preparaciéon de esos
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valores estimativos exige un andlisis riguroso sobre el pais y el sector destinatario
del préstamo. Por ende, los cdlculos de la tasa de rentabilidad son un elemento
representativo de la calidad del trabajo analitico que realiza el Banco en respaldo
de una determinada intervencion, y son asimismo una medida sintética del valor
que el Banco se propone brindar.

Como medida clave del valor previsto, en todas las intervenciones del Banco debe
ser posible calcular las posibles tasas de rentabilidad. Todos los préstamos del
Banco al sector privado incluyen un anélisis de esa indole, pero sélo ocurre lo
mismo en alrededor de un tercio de los préstamos para el sector publico. El
Indicador 11 es, por consiguiente, el porcentaje de nuevos préstamos sometidos a
la aprobacion del Directorio con un célculo de las tasas explicitas de rentabilidad
previstas. El valor basico para proyectos del sector publico es 37% vy, en ultima
instancia, ha de llegar a 100%. La Administracion debe proponer hitos de referencia
intermedios adecuados.

Como los valores estimativos de la tasa de rentabilidad en la originacién sélo
ilustran acerca de la intencién del Banco, también deben compararse con los
calculos del valor de la tasa de rentabilidad a la culminacién del proyecto. El
Indicador 12 debe ser, por ende, el porcentaje de informes de terminacién de
proyecto que incluyen valores estimativos recalculados de la rentabilidad que
arrojard en el futuro el proyecto terminado. Si bien los flujos de beneficios futuros
al término del proyecto siguen siendo valores estimativos, es probable que tengan
como base datos mds precisos acerca del valor real aportado. De igual importancia
es el hecho de que las tasas a la culminacién del proyecto se pueden comparar con
las tasas a la originacion para tener una nocién del grado de realismo de los célculos
originales. En un examen de la informacion incluida en los informes de terminacion
de proyecto acerca de la tasa de rentabilidad, OVE constaté que ninguno de esos
informes incluia valores estimativos recalculados, lo que indica que para ese
indicador el valor bésico de referencia es igual a cero. La meta debe ser 100% y la
Administracion debe proponer hitos de referencia intermedios adecuados.

A medida que crezca el caudal de intervenciones con valores estimativos previos y
posteriores de la tasa de rentabilidad, el Banco podrd delinear un perfil cada vez
mds preciso del valor aportado por sus intervenciones, en toda la regién y en cada
pais. Sobre la base del calendario de amortizacién de los préstamos pueden
calcularse los costos para los prestatarios, lo cual permite determinar un indicador
compuesto de rentabilidad de la inversion (Indicador 13) para la parte evaluable
del programa del Banco.

Por ultimo, hay ciertas clases de valor brindado por el Banco, que son dificiles de
medir en términos de rentabilidad econdmica. En esos casos son necesarias medidas
alternativas del valor, que si bien tal vez no sean tan rigurosas técnicamente como
los célculos de la tasa de rentabilidad, deben basarse en una argumentacién y unos
datos claros acerca de los resultados previstos. Con objeto de medir la claridad de
las intenciones, OVE ha creado un instrumento para determinar la evaluabilidad de
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un proyecto (Indicador 14), que se ha aplicado a todos los proyectos aprobados en
2001 y 2005, lo cual proporciona una base de referencia clara.

De la misma manera en que las tasas de rentabilidad a la aprobacion deben
confrontarse con las tasas de rentabilidad recalculadas para la culminacion, la
evaluabilidad en el origen debe compararse con los datos sobre los resultados reales
obtenidos. Esos datos deben figurar en el informe de terminacién de proyecto y si
en el documento pueden encontrarse datos sobre la consecucion de los resultados
previstos, los hallazgos del informe de terminacién de proyecto podran ser
validadas por un observador independiente que no posea conocimiento directo del
proyecto en si. El Indicador 15 es la proporcion de resultados consignados en el
informe de terminacién de proyecto que pueden validarse. OVE efectué esa
validacion para 20 informes de terminacién de proyecto preparados conforme a las
nuevas directrices y constatd que s6lo podian validarse los resultados en dos de los
20 informes. Por consiguiente, el valor basico de referencia para este indicador es
10%, la meta debe ser 100% y la Administracién debe proponer hitos de referencia
intermedios adecuados.

1IV. EFICACIA EN FUNCION DEL COSTO Y PRODUCTIVIDAD

El proceso de aporte de valor a la region obliga a incurrir en costos, es decir, costos
internos para el Banco y costos externos impuestos a los prestatarios en el marco de
su trato con el BID. Es necesario hacer un seguimiento de ambas clases de costos,
que han de compararse con el valor aportado, para determinar la eficacia general
del Banco en funcién de los costos. En definitiva, el mejoramiento de la
productividad del Banco se define como el aumento de la relaciéon entre valor
aportado y costo total, pero este indicador compuesto podrd hacerse objeto de
seguimiento tan s6lo cuando se hayan configurado medidas fiables tanto del valor
como del costo.

Por consiguiente, en lo que atafie a los costos, la realineacién ha de hacerse objeto
de seguimiento y evaluarse en funcion de la rapidez con que el Banco prepare y
presente los tipos de datos sobre costos necesarios para la medicion de la
productividad. En los costos internos, eso significa que los procesos presupuestarios
del Banco deben identificar tres elementos: (i) los productos del Banco que arrojan
valor para los clientes, (ii) las actividades que generan costos relacionados con esos
productos y (iii) los procesos internos que organizan las actividades necesarias para
generar los productos.

La identificacioén de los productos es el primer paso esencial, y en los tltimos afios
el proceso presupuestario del Banco ha evolucionado en ese sentido. Si bien los
recursos se siguen presupuestando en funcion de las unidades institucionales, se ha
instado a éstas a que definan productos especificos para usarlos como centros de
costos en el proceso de ejecucion. Sin embargo, la transicidn a la gestion matricial
prevista en la realineacion exige que el Banco presupueste por producto y ejecute
también por producto. Por ende, el primer indicador de avance (Indicador 16) es el
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porcentaje del presupuesto administrativo del Banco que se asigna por producto y
no por unidad institucional.

El segundo paso radica en establecer una diferenciacién de productos entre los que
se puedan vincular directamente con el suministro de valor a clientes externos
definidos y aquellos respecto de los que no se pueda establecer tal vinculo explicito.
Ello indicard, dentro del presupuesto administrativo, el porcentaje relativo a los
recursos relacionados directamente con el aporte de valor a los clientes
(Indicador 17), cifra ésta para la cual la Administracion deberd proponer una meta
e hitos de referencia.

El tercer paso radica en identificar la naturaleza de los procesos internos del Banco
que rigen el gasto de recursos en productos que producen valor. Ultimamente, la
Administracién ha estado proponiendo cambios sustanciales a los procesos internos
del Banco, aunque sin una comprension clara de lo que cada proceso implica en
materia de recursos. Por consiguiente, el ultimo indicador presupuestario interno es
el porcentaje correspondiente a los procesos del Banco para los cuales se han
determinado los respectivos costos y montos presupuestarios (Indicador 18).

Los costos externos son los impuestos al prestatario como parte de su relacion
financiera con el Banco. Generalmente se denominan “costos de transaccién” y se
dividen, bdsicamente, en dos categorias, a saber, presupuestarios y de tiempo. Los
costos presupuestarios miden los recursos econdmicos que deben invertir los
clientes para operar con el Banco, y comprenden las comisiones de compromiso y
de inspeccién y supervision y los costos salariales del tiempo dedicado por los
empleados del cliente al trabajo con el Banco. Dichos costos se pueden sumar a
partir de los datos existentes para obtener un valor compuesto para cada pais
miembro prestatario, y el Indicador 19 seria el coeficiente entre esos costos
anualizados y los desembolsos anuales totales.

Los costos de tiempo son el lapso necesario para llevar adelante un proyecto, y en
el plan de implementacion de la realineacion se propone medir dicha variable con
dos indicadores del ciclo de tiempo, a saber:

Numero de dias transcurrido desde el esquema de proyecto hasta la
aprobacion y desde ésta hasta la declaracion de elegibilidad. Se trata de medidas
razonables que deben hacerse objeto de seguimiento (Indicador 20) pero que no
captan cabalmente la dindmica de tiempo total del trabajo con el Banco.
Generalmente, a los prestatarios les preocupa la capacidad de respuesta en la misma
medida que el ciclo de tiempo. La capacidad de respuesta se mide por el tiempo
transcurrido entre el planteo de un interrogante o una solicitud al Banco y la
recepcion de una respuesta resolutiva (Indicador 21). Puesto que tanto la solicitud
como la respuesta se asientan en el sistema de correspondencia del Banco, a dicho
sistema ha de afiadirse otro que mida cronoldgicamente el tiempo de respuesta. De
un andlisis de la correspondencia reciente se pueden inferir valores de referencia
basicos para cada Representacion, que luego se pueden usar como base para
determinar metas e hitos.
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Indicadores del marco de resultados

Indicador

Valor basico
de referencia

Meta

1. Documentos de programacién de pais con un puntaje de tres,
por lo menos, en cuatro dimensiones de evaluabilidad

0

100%

2. Porcentaje de desembolsos planificados previstos en los
presupuestos del pais

Por determinar

Por determinar

3. Porcentaje del total de solicitudes de desembolso emitidas por
medio de las unidades ejecutoras de los proyectos

Por determinar

Por determinar

4. Cuota de mercado de nuevos financiamientos publicos Por determinar NC
5. Porcién de los desembolsos efectuados en relacién con Por determinar
instrumentos programadticos vinculados con los sistemas de
presupuesto y evaluacién del pais
6. Resultados de la encuesta: Calificacién media (acordada por los | Por determinar
clientes al BID) como iniciador de ideas
7. Resultados de la encuesta: Calificacién media (acordada por los | Por determinar
clientes del BID) como socio de ejecucion
8. Flujo neto de recursos, por pais Datos FIN NC

9. Tndice ciclico de desembolsos

10. Error de prondstico de los desembolsos planificados

Por determinar

Por determinar

11. Porcentaje de nuevas aprobaciones que incluyen cifras 37 100
estimativas del valor que habra de aportarse en el futuro

12. Porcentaje de proyectos y programas completados para los 0 100
cuales se efectud un recélculo del valor

13. Rendimiento de la inversion de la cartera evaluable Por determinar >12%

14. Porcentaje de nuevas aprobaciones con un puntaje de tres, por
lo menos, en cuatro dimensiones de la evaluabilidad

15. Porcentaje de resultados de los informes de terminacién de 0 100

proyecto que pueda validarse

16. Porcentaje de asignacion presupuestaria para productos

Por determinar

17. Porcentaje de asignacion presupuestaria a productos que aporten
valor a los clientes

Por determinar

Por determinar

18. Porcentaje de procesos y actividades con partida presupuestaria

Por determinar

Por determinar

19. Costo medio de ejecucion para el pais prestatario por cada délar
desembolsado

Por determinar

Por determinar

20. Ciclo de tiempo

— Nimero de dias desde el esquema hasta la aprobacion

— Nimero de dias desde la aprobacién hasta la elegibilidad

576
362

330
240




Indicador

Valor basico
de referencia

Meta

21. Lapso medio de respuesta para

Por determinar

— desembolsos

— visto bueno

Por determinar

Por determinar

Por determinar

NC = no corresponde






