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Resumen ejecutivo

En este informe se resumen los resultados de la validacion anual
efectuada por la Oficina de Evaluacion y Supervision (OVE) de los
informes de terminacién de proyecto (PCR) y los informes ampliados
de supervision (XSR) en 2021. Los informes de terminacion de
proyecto son autoevaluaciones del desempefo de los proyectos
realizadas por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), en tanto
qgue los informes ampliados de supervisidon son su equivalente en
BID Invest. La finalidad de ambos tipos de informes es servir de
herramientas de rendicidn de cuentas y aprendizaje.

La metodologia para la evaluacién de proyectos del Grupo BID se
basa en objetivos. El desempefo de los proyectos se mide sobre la
base de cuatro criterios centrales: (i) pertinencia del proyecto para
las necesidades y larealidad del pais y para los objetivos estratégicos
del Banco, (ii) efectividad del proyecto e//n"""el logro de los objetivos
formulados en el momento de su aprobapi/o'n, (iii) eficiencia conla que
se usaron los recursos destinados al /pr/oyecto y (iv) sostenibilidad de
los resultados obtenidos. Cada cﬁrfi’t'ério se califica segln una escala
de cuatro niveles que va de ‘f/i,n'é'atisfactorio” a “excelente”. Sobre la
base de la evaluacion de Io;*c/riterios centrales, cada proyecto recibe
una calificacion de sus resultados generales segun una escala de seis
niveles que va de “altamente infructuoso” a “altamente exitoso”. De
acuerdo con las directrices para los PCR y los XSR, se deben incluir
también criterios no/centrales, que se califican, pero no se incluyen
en la calificacion general de los resultados del proyecto. En aras de
la simplicidad, las referencias en el informe a la “mitad superior de
la escala de calificacion” significan una calificacion positiva, y las
referencias a la “mitad inferior” significan una calificacion negativa.

OVE apoya la rendicién de cuentas y el aprendizaje por medio de la
validacion de PCR y XSR concluidos, que contribuye a la credibilidad
del sistema de informacidn sobre el desempeno de los proyectos
del Grupo BID por medio de la validacidon independiente de PCR
y XSR. La Administracion califica el desempefio de los proyectos
en el PCR vy el XSR de aé‘qerdo con las directrices pertinentes. En
la validacion de OVE se de“termina si estas autoevaluaciones estan
respaldadas por pruebas y se han preparado de acuerdo con las
directrices respectivas. \



Durante el proceso de validacion de 2021, OVE valido 71 PCR de
operaciones con garantia soberana y 38 XSR de operaciones sin
garantia soberana, por un monto de US$8.800 millones y US$1.100
millones, respectivamente. A excepcion de una, todas las operaciones
con garantia soberana validadas llegaron al cierre operativo en 2019,
y los 71 PCR validados representaron el 94% de las operaciones que
se preveia validar en este ciclo. La mayoria de las 38 operaciones
sin garantia soberana validadas alcanzaron la madurez operativa
temprana o salieron de la cartera en 2019. Al mejorar el sistema
para la identificacion oportuna de operaciones sujetas a XSR, la
Administracion encontré 11 operaciones para las que se deberia
haber preparado un XSR en ciclos de validaciéon anteriores y que
ha incluido también en este ciclo. Las mejoras al sistema también
llevaron a la tardia identificacion de 12 operaciones para las que
deberia haberse elaborado un XSR este afo y que tendran que
abarcarse el proximo ano. Por lo tanto, los XSR validados este afno
dan cuenta solo parcialmente del rendimiento de las operaciones
gue llegaron a la madurez operativa temprana o salieron de la cartera
en 2019 y, por lo tanto, se preveia validar este afo.

Alrededor de la mitad de las operaciones con garantia soberana
validadas recibieron una calificacion positiva general de los
resultados. La pertinencia fue el criterio central que recibid las
calificaciones mas altas (83% positivas), y la efectividad, las mas
bajas (31% positivas), lo cual disminuyod la calificacion general de
los resultados de desarrollo. No alcanzar los resultados previstos,
la insuficiente calidad de la evaluacidon y el seguimiento, las
cancelaciones, las deficiencias del disefio de los proyectos y la
prorroga de los periodos de desembolso fueron factores que se
correlacionaron con una calificacion negativa de la efectividad. La
calificacion de la efectividad de 31 de las 71 operaciones evaluadas en
este ciclo se vio afectada por aspectos de evaluacidn y seguimiento
gue impidieron determinar claramente si se habian alcanzado los
objetivos del proyecto. De las operaciones de inversidon con garantia
soberana, 61% recibieron una calificacién positiva de la eficiencia y
59% recibieron una calificacion positiva de la sostenibilidad. Algo
mas de la mitad de las operaciones con garantia soberana con
calificacion negativa de la sostenibilidad (15 proyectos) cerraron
mientras seguian pendientes asuntos ambientales y sociales, entre
ellos el reasentamiento. Esta practica afecta la sostenibilidad de las
operaciones y expone al BID a riesgos reputacionales. Sin embargo,
en los PCR no se documenta sistematicamente el desempeno de
los proyectos con respecto a las salvaguardias. El desempefio del
Banco recibid una calificacion positiva en algo menos de 60% de
las operaciones, y el desempefno de los prestatarios, en poco mas
de 60% de las operaciones. La calidad de los PCR fue dispar: 66%
fueron excelentes o buenos, y 34%, regulares o deficientes. Persisten
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las diferencias entre la calificacion del desempefio de los proyectos
de la Administraciéon y la de OVE, que rebajo, de positiva a negativa,
la calificacion general de los resultados de 15 de 71 operaciones.

De las operaciones sin garantia soberana, 61% recibieron una
calificacion positiva de los resultados generales. La pertinencia
siguid siendo el criterio central con las calificaciones mas altas (79%
positivas), y la efectividad, el criterio central con las calificaciones
mas bajas (39% positivas). Igual que en ciclos anteriores, no
alcanzar los resultados previstos, un evaluacion y seguimiento
deficientes y fallas en el disefio de los proyectos fueron factores
gue se correlacionaron con la calificacion negativa de la efectividad.
Los datos eran particularmente escasos para aquellos objetivos
gue no se circunscribian al desempefio de la empresa que habia
recibido el préstamo, como la creaciéon de empleos. Alrededor de
la mitad (53%) de las operaciones sin garantia soberana recibio
una calificacién positiva de la eficiencia, porcentaje que ascendio al
55% en el caso de la sostenibilidad. Entre los criterios no centrales,
la calidad del trabajo siguid teniendo la calificacion mas baja: se
considerod satisfactorio solo en 29% de las operaciones. Las razones
mencionadas con mas frecuencia fueron las deficiencias del analisis
y la evaluacion inicial, como fallas del andlisis financiero, la seleccion
de socios y la mitigacidon de riesgos cambiarios, normativos o de
construccion. Las diferencias entre la calificacion general de los
resultados de los proyectos dada por la Administracion y la de OVE
fueron relativamente pequenas. OVE rebajd, de positiva a negativa,
la calificacion general de los resultados de 2 de 38 operaciones.

En vista de que la efectividad ha sido sistematicamente el criterio
central con las calificaciones mas bajas en las operaciones con y sin
garantia soberana en los uUltimos afos, en este informe se analizan en
mayor medidalos factores determinantes de esas calificaciones. Entre
las operaciones con garantia soberana, la mejora del suministro de
servicios era el objetivo que mayores probabilidades tenia de recibir
una calificacion positiva, y aguellos con las menores probabilidades
fueronlos objetivos de creacidon de capacidad institucional y fomento
de cambios anivel sectorial. En las operaciones sin garantia soberana,
los objetivos de aumentar la generacion de energia fueron los que
mayores probabilidades tenian de recibir una calificacion positiva de
los resultados, y aquellos con las menores probabilidades fueron los
objetivos de creacion de empleo.

En vista del papel que las cancelaciones parciales han desempefado
en la baja calificacion de la efectividad de las operaciones con
garantia soberana, en el informe se examinan las razones de las
cancelaciones documentadas en las notas de cancelacion preparadas
por el BID para las operaciones con garantia soberana que cerraron
antes de una ejecucion sustancial. El BID prepard 15 notas de
cancelacién entre los ciclos de validacion 2018 y 2020, durante

ix | Revisidon de los PCRs y XSRs-Ciclo de validacion 2027



los cuales la preparacion de notas de cancelacion era obligatoria.
Estas operaciones representaron un monto aprobado combinado de
US$971 millones y desembolsos de US$172 millones. OVE encontro
también otras 16 operaciones con garantia soberana que fueron
canceladas en su totalidad durante los afios de validacion 2018 2020.
Estas operaciones fueron aprobadas, pero no llegaron a la etapa de
desembolso (en estos casos no se requirieron notas de cancelacion).
Estas operaciones canceladas le costaron al Banco US$5,3 millones
en gastos de preparacion y supervision y absorbieron casi 3.000
semanas de tiempo del personal.

Las 15 operaciones para la cuales se prepararon notas se cancelaron
por diversos factores, entre los cuales los mas importantes
fueron aspectos que obstaculizaban la capacidad de las unidades
ejecutoras. La segunda razén mas comun de la cancelacion fueron
cambios en las politicas y los procedimientos del gobierno. Cinco
operaciones presentaron demoras excesivas, tres de ellas para llegar
a la elegibilidad.

En vista de estas conclusiones, OVE recomienda lo siguiente:
A. Para la Administraciéon del BID

1. Documentar sistematicamente en los PCR cémo se
abordaron los aspectos relacionados con las salvaguardias
ambientales y sociales y su situacién final al cierre del
proyecto. No se informaba de manera uniforme en los
PCR sobre los aspectos relativos a las salvaguardias cuya
aplicacion se habia activado. Los asuntos ambientales y
sociales pendientes en el momento del cierre de los proyectos
eran un factor importante que influia en las calificaciones
inferiores a la categoria de satisfactorio en sostenibilidad. Los
PCR de todos los proyectos en los que se activa la aplicacion
de salvaguardias han de indicar sistematicamente cdmo
cumplieron los proyectos los requisitos del Banco en materia
de salvaguardias e indicar si para el cierre se habian resuelto
los asuntos ambientales y sociales y de qué manera.

2. Fortalecer la informacién sobre cancelaciones. En vista de
las conclusiones de las validaciones de que las cancelaciones
parciales son un factor importante que influye en las
calificaciones inferiores a la categoria de satisfactorio en
efectividad, OVE recomienda que en los PCR se indique
sistematicamente si las cancelaciones parciales han afectado
la cadena de resultados y la consecucion de los objetivos de
la operacion y como. OVE también recomienda que el BID
informe periddicamente al Directorio Ejecutivo sobre las
razones que lleven a la cancelacién de operaciones para las
cuales no se requiera PCR y su monto.

Oficina de Evaluacion y Supervision
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3. Fortalecer la medicidon del desempefo de los proyectos. Las
deficiencias en la evaluaciéon y el seguimiento de los proyectos
siguen siendo una importante razén de las calificaciones
inferiores a la categoria de satisfactorio de la efectividad.
La iniciativa de la Administracion de fortalecer la matriz de
efectividad en el desarrollo con la inclusién de por lo menos un
indicador valido de resultados para evaluar la consecucion de
cada objetivo especifico concuerda con la conclusion de que la
calidad deficiente de la evaluacion y el seguimiento es uno de los
principales factores que contribuyen a la calificacion negativa
de la efectividad, pero es necesario mejorar la medicion del
desempeio de los proyectos con la recopilacidn sistematica de
datos de referencia y de seguimiento para los indicadores.

B. Para la Administracion de BID Invest

1. Seguir fortaleciendo el sistema para identificar los
proyectos que requieren un XSR cada aio. Los esfuerzos de
la Administracion para fortalecer el sistema de identificacion
de proyectos sujetos a XSR han apuntado a un numero
significativo de operaciones para las que no se habian
preparado XSR en el pasado. Para determinar oportunamente
qgué proyectos alcanzan la madurez operativa temprana
cada ano e informar sobre su desempefio de una manera
transparente, OVE recomienda a BID Invest |lo siguiente:

(i) Proseguir los avances realizados hasta la fecha y acordar
con OVE la estructura final de la base de datos que
contenga toda la informacidn necesaria para determinar
cuando cada operacion (incluidas las de activos
especiales) alcanza (o haya alcanzado) la madurez
operativa temprana o ha salido de la cartera, asi como si
le corresponde la realizacion de un XSR o, en su caso, el
motivo de la dispensa de XSR;

(ii) Velar por que, parael1de febrerode 2022, labase de datos
esté totalmente actualizada y sin discrepancias y abarque
todas las operaciones sin garantia soberana aprobadas
desde 2015, incluidas aquellas que son o han sido activos
especiales, y conceder a OVE acceso permanente para
fines de verificacion de proyectos para los que se deba
preparar un XSR;

(iii) Cerciorarse de que todos los anos, para el 1 de febrero,
la base de datos esté actualizada y sin discrepancias, vy
en ella se indique claramente qué operaciones requieren
XSR en el ciclo que comienza ese aflo y cuales no y por
qué, de forma que OVE pueda verificar la lista cada afo
antes de esa fecha.
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Fortalecer la base de pruebas para medir la efectividad
de los proyectos. En las validaciones se ha observado en
repetidas ocasiones que la deficiente calidad de la evaluacion
y el seguimiento es uno de los principales factores que influyen
en la calificacion negativa de la efectividad. Por lo tanto, OVE
recomienda que BID Invest sefale todos los indicadores de
resultados para los cuales con frecuencia haya habido medios
de verificacioén insuficientes y que, por lo tanto, hayan tenido un
desempeio deficiente en la evaluacion y el seguimiento, como
la creacion de empleo, cambios a nivel sectorial y otros objetivos
gue no se limitan a beneficios directos para el cliente, y que
vele por que se incorporen suficientes medios de verificacion de
estos indicadores en la etapa de disefio del proyecto.

Oficina de Evaluacion y Supervision
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1.1

1.2

En el informe se resumen los resultados de la validacion anual
realizada por OVE de los informes de terminacion de proyecto
(PCR) y los informes ampliados de supervision (XSR). Los PCR
son autoevaluaciones del desempeio de los proyectos del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID), en tanto que los XSR
son su equivalente en BID Invest. La finalidad de ambos tipos
de informes es servir de herramientas de rendicion de cuentas
y aprendizaje. De acuerdo con las directrices para los PCR vy los
XSR', la meta de la rendicion de cuentas es que el Grupo BID
se cerciore de que los recursos asignados al proyecto se hayan
usado para alcanzar los objetivos para los cuales se otorgo el
financiamiento. En las directrices dice también que la meta del
aprendizaje es ofrecer lecciones que guien la ejecuciéon de los
proyectos en curso y el disefio de proyectos futuros a fin de
repetir los éxitos y evitar errores en el futuro.

Metodologia de evaluacion del Grupo BID y
papel de OVE

La metodologia de las autoevaluaciones del Grupo BID se basa
en objetivos. El desempefio de los proyectos se mide sobre la
base de cuatro criterios centrales: (i) pertinencia del proyecto
para las necesidades y la realidad del pais y para los objetivos
estratégicos del Banco, (ii) efectividad del proyecto en el logro
de los objetivos formulados en el momento de su aprobacion,
(iii) eficiencia con la que se usaron los recursos destinados al
proyecto y (iv) sostenibilidad de los resultados obtenidos. Cada
criterio se califica segun una escala de cuatro niveles que va de
“insatisfactorio” a “excelente”. Sobre la base de la evaluacion
de los criterios centrales, cada proyecto recibe una calificaciéon
de sus resultados generales segln una escala de seis niveles
gue va de “altamente infructuoso” a “altamente exitoso”. De
acuerdo con las directrices para los PCR y los XSR, se deben
incluir también criterios no centrales, que se califican, pero
no se incluyen en la calificacion general de los resultados
del proyecto. Entre los criterios no centrales, en el PCR se
incluye el desempeio del Banco y sus homologos (es decir, los
prestatarios), mientras que en el XSR se incluye la adicionalidad
financiera y no financiera de BID Invest, la calidad de su trabajo
y el resultado de la inversion. En el Anexo | se da una completa
descripcion del marco de evaluacion del BID.

Principios y directrices para los PCR (OP-1696-5), 2018 XSR Guidelines for IDBG
Private Sector Projects.

La calificacion general de los resultados se calcula en forma de promedio ponderado.
En los préstamos de inversion, los criterios relativos a la pertinencia, la eficiencia y la
sostenibilidad tienen un peso de 20% cada uno, en tanto que la efectividad tiene un
peso de 40%. En los préstamos en apoyo de reformas de politica, la pertinencia y la
sostenibilidad tienen un peso de 20% cada una, vy la efectividad, de 60%.

Oficina de Evaluacion y Supervision
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1.3 La Oficina de Evaluacién y Supervision (OVE) del Grupo BID
apoya la rendicidon de cuentas y el aprendizaje por medio de
la validacion de PCR y XSR concluidos. OVE contribuye a la
credibilidad del sistema de informacién sobre el desempefo
de los proyectos del Grupo BID por medio de la validacion
independiente de PCR y XSR. La Administracién califica el
desempefo de los proyectos en el PCR y el XSR de acuerdo con
las directrices pertinentes. En la validacion de OVE se determina
si estas autoevaluaciones estdn respaldadas por pruebas y se
han preparado de acuerdo con las directrices respectivas. Sobre
la base de esta evaluacion, OVE asigna una calificacion final a
los resultados del proyecto. La Administracion del Grupo BID
presenta esta calificacion final en el Panorama de Efectividad
en el Desarrollo (DEQO). Este es el quinto aino consecutivo en
que OVE ha validado estas autoevaluaciones en el contexto del
marco de evaluacién basada en objetivos del Grupo BID para
operaciones de los sectores publico y privado.

B. Alcance del presente informe

1.4 En este informe se presentan los resultados del proceso de
validacion de 2021, realizado por OVE entre octubre de 2020 vy
abril de 2021. OVE examind vy validd 71 PCR de operaciones con
garantia soberana® que, salvo una, llegaron al cierre operativo en
20194, OVE también validd 38 XSR de operaciones sin garantia
soberana, lamayoriadelas cualesalcanzaronlamadurez operativa
temprana o salieron de la cartera en 2019° Estas operaciones
representaron US$8.800 millones aprobados para operaciones
con garantia soberana y US$1.100 millones aprobados para
operaciones sin garantia soberana. En el Anexo Il figura la lista
de operaciones con garantia soberana revisadas, y en el Anexo V,
la lista de operaciones sin garantia soberana revisadas.

1.5 Ademas, en el informe se consignan los resultados del analisis
en profundidad de los factores que se correlacionan con la
calificacion de la efectividad. La efectividad representa por lo
menos el 40% de la calificacion general de los resultados de
los proyectos (60% en el caso de los préstamos en apoyo de
reformas de politica). Este criterio recibid la calificacidon mas
baja de los cuatro criterios en los cuatro ciclos de validacion

3 OVE validdé 57 préstamos de inversion independientes, siete préstamos de inversion
respaldados por operaciones conexas de financiamiento no reembolsable para
inversion, cuatro operaciones independientes de financiamiento no reembolsable
para inversién, un programa integrado por tres préstamos de inversion, un préstamo
independiente en apoyo de reformas de politica y una serie de dos préstamos
programaticos en apoyo de reformas de politica.

CO-L1019 cerrd en 2018.

5 El niumero de operaciones que alcanzaron la madurez operativa temprana o salieron
de la cartera antes de alcanzarla fue de 27 en 2019, 11 entre 2016 y 2018.
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1.6

1.7

Introduccion

anteriores, tanto para las operaciones con garantia soberana
como para las operaciones sin garantia soberana. Por lo tanto,
entender cudles son los factores asociados con esta baja
calificacion ayudara a elucidar qué influye en la calificaciéon
general de los resultados de los proyectos.

Por ultimo, en el informe se examinan los conocimientos
derivados de las notas de cancelacién preparadas entre los
anos de validacion 2018 y 2020. En el informe de validacion
del afio pasado se indicdé que las cancelaciones habian sido
un factor importante que influyd en la baja calificacion de la
efectividad. En vista de esta conclusion, en el informe de este
aNo se examinan las cancelaciones con mas detenimiento vy
las notas de cancelacidn preparadas para operaciones que no
fueron objeto de una ejecucion sustancial y, por lo tanto, no
llegaron a la etapa del PCR.

El informe estd organizado segun se expone a continuacion.
En el Capitulo Il se presentan los resultados de las validaciones
realizadas por OVE de operaciones con garantia soberana y sin
ella en 2021. El Capitulo Il analiza los factores que se podrian
correlacionar con la calificacion negativa de la efectividad, y en el
Capitulo IV se analiza el contenido de las notas de cancelacién. En
el Capitulo V se presentan las conclusiones y recomendaciones.
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2.1

2.2

En esta seccidon se presentan los resultados de la validacion
de 2021, con los aspectos sobresalientes, una comparacion
intersectorial de los resultados generales de desarrollo de
los proyectos y la calificacion de los criterios centrales, y un
resumen de la calificacion de los criterios no centrales. Esta parte
concluye con una comparacion de las calificaciones dadas por la
Administracion y por OVE, asi como la opinién de OVE acerca de
la calidad de los PCR y los XSR.

Para simplificar, en este informe se agrupan las calificaciones en
positivas y negativas. La calificacion positiva se refiere a las tres
calificaciones mas altas en la escala de seis niveles aplicada a
los resultados generales de desarrollo de los proyectos (es decir,
“parcialmente exitoso” o superior). También se refiere a las dos
calificaciones mas altas en la escala de cuatro niveles utilizada
para los criterios centrales y no centrales y para la calidad de
los PCR y los XSR (es decir, “satisfactorio” o “excelente” para
los criterios centrales y no centrales, y “bueno” o “excelente”
para la calidad de los PCR y los XSR). La calificacion negativa se
refiere a las calificaciones “parcialmente infructuoso” o inferior
para los resultados generales de las operaciones, “parcialmente
insatisfactorio” e “insatisfactorio” para los criterios centrales y
no centrales, y “regular” y “deficiente” en relacién con la calidad
de los PCR o los XSR. En el Cuadro 2.1 se resumen las escalas
utilizadas para la calificacion.

Cuadro 2.1. Categorias de calificacion positiva y negativa

Parametro Positiva Negativa
6 Altamente exitoso 3 Parcialmente infructuoso
Resultado de desarrollo de los 5 Exitoso 2 Infructuoso
proyectos
4 Parcialmente exitoso 1 Altamente infructuoso

Criterios centrales para la calificacion | 4 Excelente
(pertinencia, efectividad, eficiencia,

2 Parcialmente insatisfactorio

sostenibilidad) 3 Satisfactorio 1 Insatisfactorio
Criterios no centrales: 4E lent 5 Parcial te i tisfactori
(PCR: desempefio del Banco, xcelente arcialmente insatisfactorio
desempefno del prestatario;
X_SR: resultado_de Ia_ln_ver5|_on, 3 Satisfactorio 1 Insatisfactorio
calidad del trabajo, adicionalidad)
) 4 Excelente 2 Regular
Calidad del PCR/XSR —
3 Bueno 1 Deficiente

Fuente: Directrices para los PCR y los XSR (revision de 2020).

A.

2.3

Proyectos del sector publico revisados en 2021

OVE revisd los PCR de 71 operaciones, de las cuales 70
cerraron en 2019 y una en 2018. Estos PCR abarcaban 57
préstamos independientes para inversiones, siete préstamos de
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inversion respaldados por operaciones de financiamiento no
reembolsable para inversion, cuatro operaciones independientes
de financiamiento no reembolsable para inversién, un programa
gue consistio en tres préstamos de inversion, un préstamo
independiente en apoyo de reformas de politica y una serie de dos
préstamos programaticos en apoyo de reformas de politica. Estas
operaciones representaron un monto aprobado de US$8.800
millones en total. En el Cuadro 2.2 se las desglosa por sector.

Cuadro 2.2. PCR de operaciones con garantia soberana validados
en 2021, por departamento

Operaciones Monto aprobado

SERRaINEnLe validadas (millones de US$)
Sector de Infraestructura y Energia (INE) 27 3.760
Sector de Instituciones para el Desarrollo (IFD) 15 2.859
Sector Social (SCL) 10 1.256

Sector de Cambio Climatico y Desarrollo

Sostenible (CSD) 7 912
Sector de Integracion y Comercio (INT) 2 40
Total de operaciones con garantia soberana 71 8.827

Fuente: OVE, con datos del BID (2021).
Nota: Las operaciones aprobadas como un programa que comparten los mismos objetivos y matriz de
resultados se evalian en una PCR y por lo tanto se cuentan como una sola operacién en este cuadro.

2.4 Los PCR del 94% de las operaciones que debian validarse en 2021
se presentaron a tiempo a OVE y se incluyen en este informe. De
acuerdo con las directrices actuales para los PCR, debe prepararse
un PCR para operaciones independientes cerradas de mas de
US$3 millones que hayan tenido una matriz de efectividad en
el desarrollo en el momento de la aprobacidon y para series de
préstamos programaticos (u operaciones de financiamiento no
reembolsable para inversidon) que tengan objetivos compartidos
y un marco de resultados comun después del cierre de la ultima
operacion de la serie. De las operaciones que cerraron en 2019,
75 se encuadraron en esta categoria, pero cuatro se validaran
en el ciclo de 2022 porque el PCR no se presentd a tiempo. La
Administracion prepard otros 10 PCR que no fueron sometidos a la
validacion de OVE porque las operaciones se aprobaron sin matriz
de efectividad en el desarrollo (es decir, antes de abril de 2011) y
los PCR se prepararon de acuerdo con las directrices antiguas.

1. Calificacion general de los resultados de desarrollo de los
proyectos

2.5 Alrededor de la mitad de las operaciones con garantia soberana
validadas recibieron una calificacion positiva de los resultados
generales®. Esta cifra esinferior ala meta del 70% establecidaen el

6 Las series de préstamos programaticos en apoyo de reformas de politica que abarcan
varios préstamos con los mismos objetivos y marcos de resultados se evalian como
si fueran un solo programa. Para los fines del presente informe, OVE maneja esos
programas como una sola operacion. Los programas que abarcan una combinacion
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Marco de Resultados Corporativos 2020 2023. Las calificaciones
del 84% de las operaciones se situan en las cuatro categorias
intermedias (exitoso, parcialmente exitoso, parcialmente
infructuoso e infructuoso), solo el 7% se considerd “altamente
exitoso” y un 8% fue “altamente infructuoso” (Grafico 2.1).

Grafico 2.1 52% 83% 31% 61% 59% Proporcién positiva
Calificacion 5
general de los 15 (@rzh2) 8 (11%)

resultados y

calificaciones 5 (7%) 1 (16%)
de los criterios 12 (17%)

centrales para las 34 (48%)

operaciones con Altamente Exitoso 46 (65%)  [16/(8%) 41 cas% °
garantia soberana Exitoso 20 (28%) 16 (23%) (s Excelente
validadas en 2021 Parcialmente Exitoso ° Satisfactorio

Fuente: OVE. parcialmente Infructuoso 12 17%) . 21 (30%) Parcialmente Insatisfactorio
Infructuoso m 20 (28%) 26 (37%) 17 (25%) Insatisfactorio
Altamente Infructuoso M 9 8 (M%)
- ‘g 10 (14%)
z
23 (32%)

Resultados Pertinencia Efectividad Eficiencia Sostenibilidad
Generales

2. Criterios centrales: pertinencia, efectividad, eficiencia y
sostenibilidad

2.6 La pertinencia fue el criterio central que recibid las calificaciones
mas altas: 59 operaciones con garantia soberana (83%) recibieron
una calificacion positiva (Grafico 2.1). Doce operaciones
(17%) recibieron una calificacion negativa en relacion con la
pertinencia. En todas ellas el disefio del proyecto no concordaba
con la realidad del pais, ya sea en la fase de disefio, durante la
ejecucion o al cierre. Esa falta de alineacion ocurre, por ejemplo,
cuando la evaluacion de la estructura institucional del pais o de la
capacidad local es insuficiente o la |6gica vertical de la operacion
no se sostiene cuando se cancela uno de los componentes o la
realidad del pais cambia. En dos operaciones, los objetivos del
proyecto tampoco concordaban con las estrategias de pais’.

2.7 La efectividad fue el criterio central que recibid las
calificaciones mas bajas: solo 22 (31%) de los proyectos con
garantia soberana recibieron una calificacion positiva. De las
49 operaciones con calificacion negativa de la efectividad, 34
(69%) adolecian de un desempefno deficiente, lo que significa

de préstamos de inversion y operaciones de financiamiento no reembolsable para
inversidn o un conjunto de varios préstamos de inversidn que forman parte de un
solo programa con los mismos objetivos también se evallan en conjunto y se cuentan
como una sola operacion.

7  El numero de operaciones suma mas de 12 porque las categorias no se excluyen
mutuamente.
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que no lograron los resultados previstos. Treinta y una (63%)
operaciones presentaron un evaluacién y seguimiento de baja
calidad, debido a lo cual fue imposible determinar si algunos
de los objetivos se habian alcanzado o si los resultados podian
atribuirse a la operacién. Doce operaciones (24%) fueron
objeto de cancelaciones parciales. Algunas de las operaciones
con una baja calificacion de la efectividad se vieron afectadas
por mas de uno de esos factores. En vista de la calificacion
sistematicamente baja de la efectividad, en el Capitulo Ill se
examina este tema con detenimiento.

2.8 De las inversiones con garantia soberana, 61% (42) recibieron
una calificacion positiva de la eficiencia®. Veintisiete operaciones
(39%) recibieron una calificacion negativa de la eficiencia. En
13 de ellas (48%), eso se debid a una combinacion de demoras
en el proyecto y la falta de un analisis econdmico creible; en
siete (26%) por falta de un andlisis econédmico creible cuando
se habia contemplado su presentacion®;, en seis (22%) debido
al uso ineficiente de los recursos, que queda reflejado en bajas
tasas de rendimiento, comparacion de costos desfavorable o
infraestructura no utilizada; y en una por sobrecostos.

2.9 De las operaciones con garantia soberana, 59% (42) recibieron
una calificacion positiva de la sostenibilidad. En la calificacion
negativa de la sostenibilidad influyeron tres factores: (i)
incertidumbre en torno a la continuidad de los resultados
obtenidos; (ii) asuntos ambientales y sociales que no se
abordaron plenamente durante la ejecuciéon del proyecto y que
seguian pendientes al cierre y (iii) documentacion insuficiente
del plan de ejecucion y gestion tras el cierre del proyecto para
verificar la continuidad de los resultados o el cumplimiento de
las salvaguardias ambientales y sociales (Grafico 2.2). De las 29
operaciones con garantia soberana con calificacion negativade la
sostenibilidad, 15 cerraron mientras seguian pendientes asuntos
ambientales y sociales, incluidas ocho que cerraron sin haber
resuelto plenamente aspectos de reasentamiento (Recuadro
2.1). Esta practica afecta la sostenibilidad de las operaciones y
expone al BID a riesgos reputacionales.

8 No se califica la eficiencia de los préstamos en apoyo de reformas de politica.

9 Las directrices de los PCR estipulan que la eficiencia de los proyectos de inversion
debe determinarse mediante un analisis de costo-beneficio o eficacia en funcion de
los costos y que la falta de ese analisis normalmente da lugar a una calificacion de
eficiencia negativa, con algunas excepciones.
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» gu C
Grafico 2.2 o
) ©
0.2
Factores que influyen 5 *g
en la calificaciéon S @5
negativa de la ocd
sostenibilidad 838 % 8 (28%)
L3¢ 19 (66%)
Fuente: OVE. oS
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z§ 7(24%) 4(14%)
8
Continuidad de Asuntos ambientales Y Documentacion insuficiente
los resultados sociales pendientes
B Otros asuntos ambientales y sociales Reasentamiento

Fuente: OVE, con datos del BID (2021).
Nota: Las cifras porcentuales suman mas de 100% porque las categorias no se excluyen
mutuamente.

De las 71 operaciones con garantia soberana validadas en 2021, en 11 se
aplicod la salvaguardia relativa al reasentamiento (OP 710), de acuerdo
con la informacidon que consta en Convergencia y en el repositorio de
datos institucionales del BID. En tres PCR de esas 11 operaciones no se
mencionaba la aplicacion de salvaguardias. No resulta claro si esos
proyectos no implicaban un reasentamiento o si no se documentd
la aplicacion de salvaguardias a pesar de que se hubieran producido
reasentamientos como parte de la ejecucion del proyecto. De las ocho
operaciones restantes, seis cerraron mientras el reasentamiento seguia
pendiente. Ademas de estas 11 operaciones, dos en las que no se aplicd la
salvaguardia relativa al reasentamiento durante la preparacion implicaban
un reasentamiento, lo cual no se habia resuelto plenamente en el momento
del cierre del proyecto.

Fuente: OVE.

210 El desempefio general de los proyectos fue similar en todos
los sectores, pero el desempefio varid en lo que respecta a
la pertinencia y la sostenibilidad. A fin de examinar posibles
diferencias en la calificacion de los resultados entre sectores,
OVE revisd todas las operaciones validadas entre 2017 y 2021,
No se encontraron diferencias estadisticamente significativas
entre sectores en las calificaciones de los resultados generales, la
efectividad o la eficiencia. En cambio, las operaciones del Sector
Social (SCL) recibieron calificaciones mas altas de la pertinencia
gue las operaciones de otros sectores, en tanto que las
operaciones del Sector de Instituciones para el Desarrollo (IFD)

10 Laadiciondeobservacionesaumentaeltamano delamuestrayreducelaincertidumbre
en el andlisis. En el ciclo de validaciéon de 2017 se introdujeron directrices para los PCR
comparables a las ahora vigentes.
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recibieron las calificaciones mas bajas en cuanto a pertinencia.
La sostenibilidad presentd la mayor diferencia entre sectores:
todos menos SCL presentaban diferencias estadisticamente
significativas con respecto a otros sectores. En el Cuadro 2.3 se
resumen las calificaciones por sector.

Cuadro 2.3. Porcentaje de proyectos con garantia soberana validados en el periodo
2017-2021 con calificacidn positiva de los resultados generales, por sector

I Instituciones
Climatico y ara el Infraestructura Integracion Social
Calificacion Total Desarrollo P y Energia y Comercio (SCL)
. Desarrollo
Sostenible (IFD) (INE) (INT)
(CSD)
Calificacion 56% 47% 56% 59% 33% 63%
general
Pertinencia 89% 86% 81% 93% 83% 98%
Efectividad 32% 30% 31% 32% 33% 33%
Eficiencia 55% 50% 58% 60% 0% 57%
Sostenibilidad | 67% 56% 75% 56% 100% 76%
Numero de 254 43 75 75 6 54
operaciones?
Fuente: OVE.

Nota: Se hizo una prueba de proporciones para determinar la significacion estadistica entre la proporciéon de
calificaciones positivas de un sector y el promedio de los demas sectores. Los nimeros en negritas indican resultados
estadisticamente diferentes del resto. En vista del tamafio pequefo de la muestra, se excluyd a INT del andlisis de la
significacion estadistica intersectorial, pero se lo incluyd en los totales al calcular la calificacion de los demas sectores a
efectos de comparacion.

2 Durante los ciclos de validacion comprendidos en el periodo 2017 2021, OVE validd 254 operaciones con garantia
soberana, que incluyen 28 préstamos en apoyo de reformas de politica y operaciones de préstamos programaticos
en apoyo de reformas de politica. Para este tipo de operaciones no se evaluod el criterio de eficiencia, de modo que

se excluyeron del andlisis correspondiente. La validacion de las operaciones BO L1104 y BO L1107 (serie de préstamos
programaticos en apoyo de reformas de politica) se excluyd del analisis sectorial porque una estaba clasificada como
operacion de CSD y otra como operacion de INE.

3. Desempeiio de los proyectos: calificacion de los criterios no
centrales

2.11 Eldesempeno del Banco recibid una calificacion positiva en 59%
(42) de las operaciones con garantia soberana. Varios factores,
a veces parcialmente coincidentes, afectaron la calificaciéon del
desempefio del Banco. Igual que ocurrido en 2020, las razones de
la calificacion negativa del desempefio del Banco mencionadas
con mas frecuencia fueron cuestiones en la etapa de disefo.
De las 29 operaciones en las cuales el desempefio del Banco se
considerd menos que satisfactorio, en 17 (alrededor de 60%) el
disefio del proyecto era demasiado ambicioso y subestimaba
el tiempo y el costo o sobrestimaba la capacidad de ejecucion.
En 17 (alrededor de 60%), los planes deficientes de evaluacion
y seguimiento redujeron la calidad de la supervision y la
evaluabilidad del proyecto. En nueve validaciones (alrededor de
30%) se observd que no se habian indicado los riesgos —como
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la condicion fisica de la tierra, conflictos sociales de larga data y
requisitos relativos a la gestion ambiental —y las estrategias de
mitigacion. En cuatro casos (17%), la falta de coordinacidn con
proyectos complementarios limitd la efectividad del proyecto.
En siete validaciones (24%) se sefiald que no se habia asegurado
el cumplimiento de las politicas en materia de salvaguardias
durante la ejecucioén; en cinco (17%) se hizo referencia a la
calidad subdptima de la supervision, como la falta de accién
proactiva y la alta rotacion de los jefes de equipo; en tres (10%)
se menciond que la légica vertical™ no se modificd tras cambiar
el alcance del proyecto.

2.12 El desempenfo del prestatario recibid una calificacion positiva en
63% (45) de las operaciones. En cuanto a las 26 operaciones
restantes, el desempeno del prestatario recibidé una calificaciéon
negativa en 11 (42%) debido al incumplimiento de obligaciones
fiduciarias, como el seguimiento y la notificacion de indicadores
del desempeno, el mantenimiento de un registro adecuado de
datos financieros y la presentacion de informes al respecto, vy
el cumplimiento de los requisitos relativos a auditorias. Tres
operaciones (12%) tuvieron dificultades con los procesos de
adquisiciones, y otras tres (12%) no cumplieron las salvaguardias
ambientales y sociales. Se mencionaron demoras administrativas
en 14 casos (54%). Como causa subyacente del desempefo
menos que satisfactorio del prestatario, en 18 validaciones (69%)
se sefald la dotacidn inadecuada de personal en las unidades
ejecutoras, con incompatibilidad de aptitudes, tasa elevada de
rotaciondel personalyasignaciondetiempoinsuficientealatarea.
En algunas operaciones también adolecieron de mecanismos de
coordinacion inadecuados entre entidades publicas y cambios
frecuentes de la normativa y los procedimientos.

4. Calidad de las autoevaluaciones

2.13 Persisten las diferencias entre la calificaciéon del desempeio de
los proyectos dada por la Administracion y la dada por OVE.
La Administracion del BID asignd una calificacion positiva a los
resultados generales del proyecto en 73% de las operaciones con
garantia soberana, mientras que OVE lo hizo solo en 52% de las
operaciones, diferencia levemente mayor que la del aflo pasado
(21 puntos porcentuales frente a 16 puntos porcentuales) (Grafico
2.3). OVE rebajo la calificacion general de los resultados de
positiva a negativa en 15 (21%) de las 71 operaciones con garantia
soberana validadas. El criterio cuya calificacion fue rebajada mas
veces fue la sostenibilidad (14 operaciones o 20%), seguida de la
efectividad (13 operaciones o 18%), la eficiencia (10 operaciones
0 14%) vy la pertinencia (5 operaciones o 7%). OVE no subid la

1N La logica vertical define las actividades, los productos y los resultados necesarios y
suficientes para materializar los impactos finales que una operacion pretende lograr.
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Grafico 2.3
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Nota: El grafico excluye los ciclos de validacion y los proyectos en que las escalas utilizadas por
la Administracion y por OVE para la calificacion no eran comparables.

214 La calidad de 47 (66%) de los 71 PCR se considerd buena o

215

excelente. OVE califica la calidad de los PCR presentados por la
Administracion usando una escala de cuatro niveles (excelente,
buena, regular o deficiente). De los 71 PCR, tres fueron calificados
como excelentes (4%), 44 como buenos (62%), 21 como
regulares (30%) y tres como deficientes (4%). Entre los 24 PCR
calificados como regulares o deficientes, las deficiencias mas
comunes sefaladas por OVE fueron informacion insuficiente
para justificar debidamente algunas de las aseveraciones
efectuadas en 23 PCR (96%), la mala calidad de algunos de los
analisis presentados en17 PCR (71%) y transparencia o franqueza
insuficientes, incluso en lo que respecta al desempefo de las
salvaguardias, en 11 PCR (46%)'%.

Proyectos del sector privado revisados en 2021

La Administracion prepard XSR para 38 operaciones, que
OVE revisd durante el proceso de validacion de 2021. De
esas operaciones, 27 (71%) alcanzaron la madurez operativa

12 Los porcentajes no suman 100% porque las categorias no se excluyen mutuamente.
Otras razones de las bajas calificaciones de la calidad de los PCR fueron las
incongruencias entre los analisis y las calificaciones (42%), aspectos relativos a la
calidad de los datos (42%), incongruencias en la presentacion de informacion (33%),
incumplimiento de las directrices para los PCR (25%) y poca profundidad de las
lecciones aprendidas consignadas (13%).
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temprana o salieron de la cartera antes de alcanzarla en 2019%.
Once operaciones alcanzaron la madurez operativa temprana o
salieron de la cartera antes de alcanzarla entre 2016 y 2018, pero
no se prepard XSR alguno en los cliclos anteriores de validacion.
Las operaciones evaluadas se aprobaron entre 2007 y 2017 y un
gran procentaje de ellas (28 o0 74%) se aprobaron en 2015 y aflos
posteriores™. Estos 38 XSR abarcaron 32 préstamos preferentes,
tres inversiones de capital, dos préstamos subordinados y tres
garantias'®. El monto aprobado de estas operaciones combinadas
asciende a US$1.100 millones. En el Cuadro 2.4 se desglosan por
segmento operativo.

Cuadro 2.4. XSR validados para operaciones sin garantia soberana
en 2021, por segmento operativo

Operaciones Monto aprobado
validadas (millones de US$)

Segmento institucional

Infraestructura y energia 15 713
Instituciones financieras 12 293
Clientes corporativos n 128
Total de operaciones sin garantia soberana | 38 1134

Fuente: OVE, con datos de BID Invest (2021).

2.16 En el proceso de mejora del sistema para determinar la madurez
operativa temprana, la Administracidon identificd operaciones
cuyos XSR aun estan pendientes. Las directrices de los XSR
estipulan que dichos informes se requieren poco después de que
los proyectos lleguen a la madurez operativa temprana o salgan
de la cartera al ser pagados, vendidos o cancelados en libros.
En 2018, el informe de validaciéon de OVE (documento RE-530-
2) recomendd que BID Invest concierte con OVE un proceso de
revision independiente para verificar las operaciones que llegan
a la madurez operativa temprana cada ano y que, por lo tanto,
requieren un XSR. En respuesta a esta recomendacion, BID
Invest elabord directrices para determinar la madurez operativa
temprana y puso en marcha un proceso para implementar el
sistema de identificacion mejorado en 2020. Este sistema reveld
10 operaciones (monto total aprobado de US$367 millones)

13 La madurez operativa temprana significa que BID Invest efectudé desembolsos
sustanciales y recibié por lo menos un conjunto de estados financieros auditados
gue abarcan el periodo de 12 a 36 meses de operaciones después del desembolso o
la terminacidn del proyecto. La definicion exacta de la madurez operativa temprana
varia segun el tipo de proyecto. De las 27 operaciones, 25 alcanzaron la madurez
operativa temprana y dos salieron de la cartera en 2019.

14 A continuacidn se desglosan las operaciones por afo en que alcanzaron la madurez
operativa temprana en ainos anteriores: 1en 2016, 2 en 2017 y 7 en 2018. Una operacion
se reembolso en 2017.

15 A continuacion se desglosan las operaciones por afo de aprobacion en anos
anteriores: 1 en 2007, 1en 2008, 1 en 2011, 2 en 2012, 2 en 2013, 3 en 2014, 14 en 2015,
10 en 2016 y 4 en 2017.

16 El total es mas de 38 porque dos operaciones abarcaban préstamos preferentes y
garantias.
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qgue habian llegado a la madurez operativa temprana o habian
salido de la cartera activa y dos (monto total aprobado de US$8
millones) que habian dejado de considerarse activos especiales
en 2019, para las cuales no se prepararon XSR a tiempo para
entrar en este ciclo de validacion. También se identificaron dos
operaciones que llegaron a la madurez operativa temprana en
2019 cuando aun se consideraban activos especiales. Por lo
tanto, los XSR validados este afo solo ofrecen un panorama
parcial del rendimiento de las operaciones que alcanzaron la
madurez operativa temprana o salieron de la cartera en 2019.
Ademas, la Administracion identificd 37 operaciones (monto
total aprobado de US$713 millones) que habian llegado a
la madurez operativa temprana o salido de la cartera activa
durante el periodo 2016-2018 y 11 que dejaron de considerarse
activos especiales, para las cuales no prepararon XSR durante
su ciclos de validacion correspondientes (2018-2020) (Cuadro
2.5). La Administracién ha propuesto preparar los debidos XSR
para aquellas operaciones con cuyos clientes BID Invest continua
teniendo una relacion durante el ciclo de validacion de 2022, y
examinar las operaciones para las que solo se pueda obtener
informacion limitada en este momento en un informe puntual.
OVE incluird una revision de este informe puntual en su informe
de validacion de 2022.

Cuadro 2.5 Operaciones sin XSR que alcanzaron la madurez operativa
temprana o salieron de la cartera en el periodo 2016-2019

Monto aprobado
(millones de US$)**

Entradas y salidas de operaciones en la cartera activa

Proyectos que alcanzaron la madurez operativa temprana

o salieron de la cartera antes de alcanzarla en 2019 10 367
Proyectos que alcanzaron la madurez operativa temprana 27 713

o salieron de la cartera antes de alcanzarla en 2016-2018

Total 47 1080

Entradas y salidas de operaciones en la cartera de Monto aprobado

activos especiales (millones de US$)

Proyectos en activos especiales que alcanzaron la 5 9
madurez operativa temprana en 2019*

Proyectos cerrados (reembolsados o cancelados en
libros) que salieron de la cartera de activos especiales en 2 8
2019

Proyectos en activos especiales que alcanzaron la

madurez operativa temprana en 2016-2018* / 377
Proyectos cerrados (reembolsados o cancelados en

libros) que salieron de la cartera de activos especiales en n 460
2016-2018

Total 22 853

Fuente: Datos proporcionados a OVE por BID Invest.
Notas: * No requieren XSR mientras se consideren activos especiales.
** Los montos aprobados podrian ser superiores a las sumas desembolsadas.
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Resultados de las operaciones validadas en 2021

1. Desempefno de los proyectos: calificacion general de los
resultados

2.17 De las operaciones sin garantia soberana, 61% (23) recibieron una
calificacion general positiva delosresultados. Estacifraesunpoco
inferior a la meta de 65% establecida en el Marco de Resultados
Corporativos 2020-2023. Las calificaciones del 95% de las se
situan en las categorias intermedias de “exitoso”, “parcialmente
exitoso”, “parcialmente infructuoso” e “infructuoso”. Solo una
operacion recibid la calificacion de “altamente infructuoso” vy
otra la de “altamente exitoso” (Grafico 2.4).

Gra’fico 2 4 61% 79% 39% 53% 59% Proporcidén positiva
Calificacion general 3 (18%)
de los resultados y
calificaciones de los 1(3%)
criterios centrales 9 (24%) 10 (26%)
para las operaciones o 21 (55%)
sin garantia soberana Altamente Exitoso Zare 2@
validadas en 2021 Exitoso 13 (34%) 13 (34%) 10 (26%) Excelente
Parcialmente Exitoso Satisfactorio
" T T T T |
Fuente: OVE. Parcialmente Infructuoso 5 (13%) 8 (17%) Parcialmente Insatisfactorio
Infructuoso M 15(39%)  10(26%) 15 (39%) Insatisfactorio
Altamente Infructuoso M Q
B 8 (21%) 2 (5%)
g 8 (32%)

Resultados Pertinencia Efectividad Eficiencia Sostenibilidad
Generales

2. Desempeino de los proyectos: calificacion de los criterios
centrales

2.18 Lapertinenciasigue siendo el criterio central con las calificaciones
mas altas: 30 (79%) de las operaciones sin garantia soberana
recibieron una calificacion positiva. Ocho operaciones (21%)
recibieron una calificacion negativa de la pertinencia. En
seis de ellas (75%), el disefo del proyecto no respondia a las
necesidades del mercado; en cinco (63%), el disefio del proyecto
no concordaba con las necesidades de desarrollo del pais”.

2.19 La efectividad fue el criterio central con las calificaciones mas
bajas: solo 15 (39%) de las operaciones sin garantia soberana
recibieron una calificacién positiva. Igual que en ciclos anteriores,
el desempeno deficiente (es decir, no lograr los resultados
previstos) y un evaluacion y seguimiento deficientes fueron las
principales razones de la calificacion negativa de la efectividad,
y ambos factores afectaron a varias de las operaciones que
recibieron una calificacion negativa. De 23 operaciones en esa
situacion, 18 (78%) adolecian de un desempeno deficiente y

17 El numero total de operaciones suma mas de ocho porque estas categorias no se
excluyen mutuamente.
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nueve (39%) de evaluacidon y seguimiento de baja calidad, que
impidieron determinar si se habia alcanzado el objetivo o si ese
resultado podia atribuirse ala operacion. En vista de la calificacion
sistematicamente baja de la efectividad, en el Capitulo Il se
examinan con mas detenimiento los factores que influyen en la
efectividad de los proyectos.

2.20De las operaciones sin garantia soberana, 53% (20) recibieron
una calificacién positiva de la eficiencia. La eficiencia de las
operaciones sin garantia soberana se refleja en la medida en
que los beneficios financieros y econdmicos exceden los costos
del proyecto. De las 18 operaciones (47%) que recibieron una
calificacion negativa de la eficiencia, 12 (67%) no obtuvieron un
rendimiento financiero superior al costo del capital. La mitad de
ellas (6) tampoco obtuvieron una tasa de rendimiento econémico
adecuada. Tres (17%) eran operaciones del sector financiero. Dos
tuvieron un desempefio financiero positivo, pero su desempefo
econdmico fue menos que satisfactorio, ya que la cartera
objetivo (por ejemplo, los préstamos a pequenios productores
agropecuarios) no crecio. La cartera objetivo no fue rentable en
la otra operacion.

2.21 De las operaciones sin garantia soberana, 55% (21) recibieron
una calificacion positiva de la sostenibilidad. Ninguna operacion
recibid la calificacion “excelente”. De las 17 operaciones (45%)
gue recibieron una calificacion negativa de la sostenibilidad, 10
(59%) tuvieron un puntaje bajo debido a la incertidumbre de la
continuacion de los resultados vy siete (41%) debido a deficiencias
en el cumplimiento de las salvaguardias ambientales y sociales,
entre ellas actividades que seguian incompletas cuando el
proyecto alcanzo la madurez operativa temprana.

2.22 Las operaciones del sector de infraestructura y energia
presentaron una proporcidon mayor de calificacion general
positiva de los resultados que otros segmentos operativos.
Para determinar las posibles diferencias en las calificaciones
del desempeno entre segmentos operativos, OVE revisd las
operaciones validadas entre 2018 y 2021%. Las operaciones del
sector de infraestructura y energia tuvieron un desempefio
superior al de otros en cuanto a la calificaciéon positiva de los
resultados (Cuadro 2.6). Aunque hubo grandes diferencias entre
los tres segmentos operativos en cuanto a la proporcion de los
proyectos con calificacion positiva de la efectividad, el resto de
diferencias no fueron estadisticamente significativas.

18 Laadiciondeobservacionesaumentaeltamafiodelamuestray reduce laincertidumbre
en el anélisis.
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Resultados de las operaciones validadas en 2021

Cuadro 2.6. Porcentaje de proyectos sin garantia soberana
validados en el periodo 2018 2021 con calificacién general
positiva de los resultados, por segmento operativo

Calificacion Total | ormorativos | financieras | |y energia
Resultado general 55% 49% 52% 71%
Pertinencia 68% 77% 57% 89%
Efectividad 44% 36% 43% 57%
Eficiencia 47% 51% 41% 61%
Sostenibilidad 55% 51% 51% 71%
Numero de proyectos 5] 39 84 28
Fuente: OVE.

Notas: Se hizo una prueba de proporciones para determinar la significacion estadistica entre la
proporcién de calificaciones positivas de un segmento operativo y el promedio de los demas
segmentos. Los numeros en negritas indican una diferencia estadisticamente significativa respecto
del promedio de otros sectores.

3. Desempeiio de los proyectos: calificacion de los criterios no
centrales

2.23 Alrededor de dos tercios (26) de los proyectos de inversiones
de BID Invest obtuvieron resultados positivos de las inversiones
y el 89% (34) demostraron adicionalidad. De las 12 operaciones
validadas en 2021 que no obtuvieron resultados positivos de
las inversiones, ocho (67%) eran préstamos preferentes que
se reembolsaron, tres (25%) eran inversiones de capital de las
cuales BID Invest obtuvo un rendimiento menor de lo previsto o
no ha podido salir segun lo planeado y una (17%) era un préstamo
preferente que incumplid los pagos. Tres de cuatro operaciones
con calificacion negativa de la adicionalidad no aportaron una
adicionalidad financiera.

2.24 La calidad del trabajo siguid siendo el criterio no central con
la calificacion mas baja: se considerd satisfactorio solo en 29%
(1) de las operaciones. Las razones de la calificacién negativa
mencionadas con mas frecuencia fueron las deficiencias durante
el analisis y la evaluacion inicial, como fallas del analisis financiero,
de la seleccion de socios y de la mitigacion de riesgos cambiarios,
normativos o de construccion (Grafico 2.5). El segundo motivo
mas aducido fueron los marcos de evaluacion y seguimiento
con indicadores faltantes o mal definidos y la mala calidad
de la supervision (poca comunicacion con el cliente, falta de
adaptacién a los cambios en el entorno y falta de datos clave).
Otras razones fueron la formulaciéon inadecuada de los objetivos
de desarrollo o del analisis econdmico y el incumplimiento de las
salvaguardias ambientales y sociales.
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4. Calidad de las autoevaluaciones

2.25 Las diferencias entre la calificacion dada por la Administracion y
por OVE fueron relativamente pequenas. La Administracion de BID
Invest califico el resultado general de positivo en 25 (66%) de las 38
operacionessingarantiasoberana, calificacionrelativamentecercana
a la de OVE (23 de 38 proyectos o 61%) (Grafico 2.6). En 2021, OVE
rebajo la calificacion general de los resultados de positiva a negativa
de dos de las 38 operaciones sin garantia soberana validadas (5%).
Los criterios centrales que mas se rebajaron de positivo a negativo
fueron la efectividad (seis operaciones sin garantia soberana), la
sostenibilidad (tres operaciones) y la pertinencia (dos operaciones).
OVE no subiod la calificacion general de los resultados de ninguna
operacion sin garantia soberana de negativa a positiva, pero si que
subid la calificacion de la pertinencia, la efectividad y la eficiencia
en dos ocasiones para cada criterio.

Grafico 2.6 100
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Nota: Excluye los ciclos de validacion y los proyectos en que las escalas utilizadas por
la Administracion y por OVE para la calificacion no eran comparables.
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Resultados de las operaciones validadas en 2021

2.26 Lacalidad de 34 (89%) de los 38 XSR se considerd buena o excelente.
Cinco (13%) fueron calificados como excelentes, 29 (76%) como
buenos y cuatro (11%) como regulares. Ningun XSR se considerd
de calidad deficiente. De los cuatro XSR calificados como regular,
la deficiencia mas comun era la informacion insuficiente (tres XSR).
Otras carencias eran la indicacion de objetivos de desarrollo que
no tenian una orientacion exclusivamente empresarial (dos XSR),
la poca profundidad de las lecciones presentadas (dos XSR),
cuestiones con la calidad de los datos (dos XSR), observancia
deficiente de las directrices para los XSR (dos XSR), incongruencias
entre los analisis presentados vy la calificacion asignada (un XSR) y
transparencia o franqueza insuficientes (un XSR).
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3.1

3.2

La efectividad, o logro de los objetivos de desarrollo previstos, ha
recibido sistematicamente la calificaciéon mas baja de los cuatro
criterios centrales para todas las operaciones del Grupo BID®™.
Solo 31% de las operaciones con garantia soberana y 39% de las
operaciones sin garantia soberana recibieron una calificacion
positiva de la efectividad en 2021. Esta baja calificacion desempefa
un importante papel en la calificacion inferior a la meta de los
resultados generales de los proyectos porque la efectividad
representa 40% de la calificacion general de los resultados en el
caso de las operaciones con y sin garantia soberana y 60% en
el caso de los préstamos en apoyo de reformas de politica®°. En
esta seccidn se examina la consecucion de objetivos de desarrollo
especificos y se determina si las bajas calificaciones en efectividad
se correlacionan con ciertas caracteristicas de las operaciones
ineficaces, como fallas del disefio y demoras en la ejecucion?. En
el Anexo | se resume la forma en que se califica la efectividad de
acuerdo con las directrices actuales para los PCR y los XSR.

Operaciones del sector publico

Tipos de objetivos especificos y factores que influyen en su
consecucion

OVE reviso la consecucion de objetivos especificos, que son los
elementos fundamentales de la calificacion de la efectividad. La
calificacion de la efectividad se basa en una evaluacion de varios
objetivos especificos. Las 71 operaciones con garantia soberana
validadas en 2021 combinadas tenian177 objetivos especificos, delos
cuales101(57%) obtuvieron una calificaciéon menor que satisfactorio.
De ellos, 66 (66%) registraron un desempefo deficiente?, 12 (12%)
se cancelaron® y 51 (50%) recibieron un evaluacion y seguimiento
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La efectividad fue el criterio que recibid la calificacion mas baja en todos los periodos
comparables (cada ciclo de validacion desde 2017 para las operaciones con garantia
soberana y desde 2018 para las operaciones sin garantia soberana).

El Marco de Resultados Corporativos 2020-2023 hace un seguimiento del porcentaje
de proyectos con calificaciones satisfactorias de resultados de desarrollo en el
momento de su finalizacion y establece una meta del 70% o mas para las operaciones
con garantia soberana y del 65 % o mas para las operaciones sin garantia soberana.

Determinar en qué medida cada uno de estos factores afecta a las calificaciones de
eficacia requeriria un analisis de regresion, que no se puede realizar por el nuUmero
limitado de PCR disponible en este momento.

Por desempefo deficiente se entiende la falta de consecucién de los resultados
previstos. En consonancia con los criterios de calificacién establecidos en las
directrices de los PCR para una calificacion de eficacia inferior a satisfactorio, el
desempeno de un objetivo se considerara deficiente cuando se logre un 79% o menos
de las metas.

En el informe de validacion de OVE de 2020 se analizaron las cancelaciones y se
encontraron 12 operaciones cuya cancelacion afectd la consecucion de los resultados.
En el informe de este ano, los 12 objetivos especificos afectados por cancelaciones
corresponden a 12 operaciones. En otras palabras, el 25% de todas las operaciones
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de baja calidad?*?°, que impidid la medicion fiable de los logros y su
atribucién a la operacion (Grafico 3.1). El aspecto problematico mas
frecuente en cuanto a evaluacion y seguimiento es la informacion
insuficiente para evaluar el logro de los resultados previstos,
seguida de la falta de atribucion y de indicadores (Grafico 3.2). Estas
conclusiones reflejan el analisis del parrafo 2.7, que muestra que el
desempeno deficiente, las cancelaciones y el mal desempeio en
la evaluacion y el seguimiento fueron los principales factores que
afectaron la calificacion de la efectividad.

Desempeiio
deficiente

Cancelacién de productos

Punto de referencia
Indicador inadecuado
Producto como indicador
Indicador faltante
Falta de atribucién
Informacioén insuficiente

Numero de objetivos (%)
afectados por una calidad deficiente de la evaluacién y el seguimiento

Nota: El Grafico 3.2 muestra el porcentaje de los 51 objetivos que adolecieron de
un evaluacién y seguimiento de baja calidad. El nimero de objetivos afectados no
suma 51 porque las categorias no se excluyen entre si.

con garantia soberana validadas el ano pasado recibieron una calificacion negativa de
la efectividad debido por lo menos en parte a cancelaciones, mientras que entre las
operaciones validadas en 2021 esa proporcion asciende a 17% (12 de 71).

Un evaluacion y seguimiento de baja calidad se refiere a deficiencias en la forma en
gue se mide el logro, que incluyen la falta de indicadores de resultados, indicadores
de resultados inadecuados que no mide el logro de los resultados previstos, la
clasificacion erréonea de un producto como indicador de resultados de desarrollo,
niveles de referencia y metas no definidos claramente, falta de informacion (falta de
seguimiento) e incapacidad para atribuir plausiblemente los resultados obtenidos a la
operacion del BID.

El nUmero de objetivos no suma 101 y los porcentajes no suman 100% porque las
categorias no se excluyen entre si.
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Explicacion de la efectividad

3.3 Los objetivos especificos encaminados a mejorar el suministro
de servicios tenian las mayores probabilidades de recibir una
calificacion positiva, mientras que aquellos encaminados a fortalecer
la capacidad institucional y facilitar cambios sectoriales tenian las
menores probabilidades de lograrlo (Grafico 3.3). Para comprender
mejorlacalificaciondelaefectividad delosproyectos, OVEagrupdlos
177 objetivos de las 71 operaciones con garantia soberana evaluadas
en cinco categorias: mejor suministro de servicios (77 objetivos o
44%), aumento de la capacidad institucional (42 objetivos o 24%),
mejora de la sostenibilidad ambiental (11 objetivos o0 6%) y cambios
sectoriales (9 o 5%). Los otros 38 objetivos (21%) no contaban
con una masa critica (Cuadro 3.1). Los objetivos relacionados
con la mejora del suministro de servicios contaban con la mayor
proporcion de calificaciones positivas y la menor proporcion la
registraron los relacionados con el fortalecimiento y la propiciacion
de cambios sectoriales, aunque se debe tener prudencia con esos
resultados habida cuenta del limitado numero de observaciones
en algunas categorias. El desempefio varid también dentro de
cada tipo de objetivo. Entre las operaciones dirigidas a mejorar el
suministro de servicios, habia mayores probabilidades de que se
alcanzaran los objetivos de mejorar la calidad de la infraestructura
fisica y menores probabilidades de que se alcanzaran los objetivos
de reducir el costo. Entre los objetivos relacionados con el aumento
de la capacidad, el objetivo de aumentar la capacidad de la
administracion publica tendia mas a alcanzarse que el objetivo de
aumentar la capacidad de los proveedores de servicios.

Cuadro 3.1. Tipos de objetivos de las operaciones con garantia soberana

Tipo de objetivo Numero | % Desglose (niimero de objetivos)

) o Incluye los objetivos de mejorar la calidad (28), ampliar el acceso
Mejor suministro de 77 449 | @ servicios (18), mejorar el suministro de servicios con una mejor
servicios ° | infraestructura fisica (18), reducir los costos (8) u otro tipo de

mejoras (5).

Incluye los objetivos de aumentar la capacidad de los proveedores

Aumento de la 42
de servicios (20), la administracion publica (11) y otros (11)*.

O,
capacidad institucional 24%

Incluye los objetivos de reducir las emisiones de gases de efecto
Mejora de la 1 6% invernadero (4), reducir al minimo otros tipos de efectos negativos
sostenibilidad ambiental ° | en el medio ambiente (3), promover la conservacién (2) y controlar
la contaminacion (2).

Incluye los objetivos de desarrollar y diversificar los sectores

del turismo (4), establecer un marco juridico, normativo y

Cambio a nivel sectorial 9 5% | estratégico para los sectores de infraestructura (4) y establecer
un marco institucional y ejecutivo para una defensa judicial menos
fragmentada en el pais (1).

Incluye varios objetivos que no estan clasificados en las categorias
Otro 38 21% mencionadas, como aumentar el comercio internacional,. mejorar

la sostenibilidad fiscal, mejorar la seguridad y la prevencion de
desastres, entre otros.

Fuente: OVE.

Nota: * Cuando se proveen servicios de aumento de la capacidad a entidades publicas para fortalecer sus funciones en el ambito
de la politica publica (por ejemplo, coordinacion sectorial, formulacion de politicas), los objetivos se clasifican como aumento de
la capacidad de la administracion publica. Cuando se proveen con el fin de reforzar la capacidad de las entidades publicas para
proporcionar servicios directamente a los beneficiarios finales (por ejemplo, servicios publicos domiciliarios), se clasifican como
aumento de la capacidad de los proveedores de servicios.

Oficina de Evaluacion y Supervision | 23



Grafico 3.3
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3.4 Los objetivos relacionados con el aumento de la capacidad

institucional tienen mas probabilidades de verse afectados por
carencias en la evaluacion y el seguimiento que los relacionados
con el suministro de servicios, la sostenibilidad ambiental y los
cambios sectoriales. El Cuadro 3.2 muestra como los tres elementos
correlacionados con la calificacion negativa de la efectividad afectan
a los distintos tipos de objetivos. Los objetivos con calificacion
negativa relacionados con el mejor suministro de servicios, la mejora
de la sostenibilidad ambiental y cambios sectoriales tienden mas a
adolecer de un desempenfo deficiente, mientras que en los objetivos
de aumento de la capacidad institucional es mas probable que
influya un mal desempeno en materia de evaluacion y seguimiento.
La proporcion de objetivos afectados por cancelaciones fue similar
para todos los tipos de objetivos.

Cuadro 3.2. Tipos de objetivos de las operaciones con garantia soberana

Tipo de objetivo

Razdn de la calificacién Mejor Aumento de | Mejoradela | Cambio
negativa suministro | la capacidad | sostenibilidad | a nivel Otro Total
de servicios | institucional ambiental sectorial | (N=18) | (N=101)
(N=42) (N=28) (N=7) (N=6)

Desempeino deficiente 33 14 5 5 9 66
Mal desempefio enla 15 20 2 3 1 51
evaluacion y el seguimiento

Cancelacion de productos 5 3 1 1 2 12

Fuente: OVE.

Nota: El sombreado marréon denota la razon mas frecuente para recibir una calificacion negativa de la efectividad por tipo

de objetivo.

3.5

Caracteristicas de las operaciones asociadas a una calificaciéon
negativa de la efectividad

Las operaciones con garantia soberana que presentan fallas
de disefio tienden menos a recibir una calificacion positiva de
la efectividad que aquellas sin tales fallas. Como sustituto de
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posibles fallas de diseno se usaron deficiencias en la concordancia
de la operacion con la realidad del pais, la |6gica vertical o una
calificacion negativa del desempeno del Banco en la fase inicial.
De las 71 operaciones con garantia soberana validadas en 2021,
63% (45) tenian alguna deficiencia en la etapa de disefio. Solo 13%
(6) de estas operaciones recibieron una calificacion positiva de la
efectividad, en comparacion con 62% (16) de las operaciones sin
fallas de disefio?®.

3.6 Las prorrogas de los periodos de desembolso se correlacionan
con una calificacidn negativa de la efectividad. Se hizo un analisis
de correlacion para determinar si el tiempo dedicado a alcanzar
la efectividad legal, la elegibilidad y la prérroga del periodo de
desembolso estd relacionado con una calificacion negativa de
la efectividad de las operaciones con garantia soberana. En las
operaciones validadas en 2021, hay una correlacidn positiva
estadisticamente significativa, aunque moderada (0,28), entre la
prorroga del periodo de desembolso y una calificacidon negativa
de la efectividad. Para corroborar esta observacion, OVE también
revisd todas las operaciones validadas en los ultimos cinco afios y
encontrd una correlacion similar (0,21)%. Se observd una relacion
gque no era estadisticamente significativa entre la calificacion
negativa de la efectividad y el numero de dias que habia tardado el
proyecto en alcanzar la efectividad legal o la elegibilidad.

3.7 En vista de que las cancelaciones siguieron siendo un factor
notable en la calificacion negativa de la efectividad en 2021, OVE
examind la forma en que las cancelaciones parciales afectaban
la calificacion de la efectividad. En nueve operaciones (13%) se
canceld mas del 20% del monto aprobado. Ninguna recibidé una
calificacion positiva de la efectividad, mientras que 35% de las 62
operacionesrestantesrecibieronesacalificacion?®. Afincorroborar
la observacion, OVE reviso todas las operaciones validadas en
los ultimos cinco afos y encontrd una firme correlacidon entre
las cancelaciones y la calificacion de la efectividad. De las
operaciones validadas en este periodo, 60% experimentaron
cancelaciones parciales, aunque la mayoria de las cancelaciones
representaron una proporcion pequeia del monto del préstamo
(mediana de 2% del monto aprobado originalmente). En el decil
superior de las operaciones (25 de 254), se canceld 20% o mas del

26 Las diferencias entre la tasa de efectividad de las operaciones con y sin deficiencias
en el disefo son estadisticamente significativas.

27 Los PCR mas antiguos comparables se validaron en 2017. Los afos de corte vienen
dados por el afo en que se aplicaron las directrices comparables a las utilizadas en el
ciclo 2021.

28 En los PCR de todas las operaciones salvo una con montos considerables cancelados
se indicd que la cancelacion habia afectado la consecucion de los objetivos de alguna
manera (la operacidon que no hizo esa aseveracion recibié una calificacidon negativa de la
efectividad debido a problemas de atribucién y un logro deficiente de otros objetivos).
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monto total?®. Ninguna de ellas recibié una calificacién positiva
de la efectividad, lo cual refleja su imposibilidad de alcanzar la
mitad de sus objetivos o mas con atribucidon. En cambio, 65% de
las operaciones gue no experimentaron grandes cancelaciones
recibieron una calificacion positiva de la efectividad*®. En el
Grafico 3.4, donde se agrupan las operaciones por el tamano
de las cancelaciones, se ve una tendencia clara: cuanto mayor
es la cancelacion, menor es la proporcidon de proyectos con
calificacion positiva de la efectividad.

Grafico 3.4
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Nota: El grafico se basa en datos de 254 operaciones con garantia soberana validadas
por OVE entre 2017 y 2021.

B. Operaciones del sector privado

1. Tipos de objetivos y factores que afectan su consecucién

3.8 Paracomprender mejor las causas de la calificacion negativade la
efectividad de operaciones sin garantia soberana, OVE examind
también los objetivos individualmente. Las 38 operaciones
sin garantia soberana validadas en 2021, en conjunto, tenian
90 objetivos. La calificacion de 48 (53%) de ellos no llegd a
satisfactorio y 32 (67%) recibieron una calificacion negativa por
un desempeno deficiente (no lograr los resultados previstos), 11
(23%) por la baja calidad del marco de evaluacion y seguimiento,
y 5 (10%) por una combinacion de ambos factores. La principal
causa de una baja calidad de la evaluacién y el seguimiento es

29 El percentil 90 del porcentaje cancelado es 19,5% del monto aprobado originalmente.

30 Esta diferencia es estadisticamente muy significativa e indica una fuerte relacién
entre la cancelacién de grandes montos y la consecucién de menos objetivos de los
esperados. Un modelo sencillo de probabilidad lineal con dos variables, en el cual a un
indicador binario de si el proyecto tenia una calificacion negativa de la efectividad se
le aplica una regresion en funcidn de un indicador binario de si se cancelé un monto
considerable del proyecto, da una diferencia promedio de 35 puntos porcentuales,
con un valor p < 0,001, usando errores estandar robustos (N = 254; R2 = 0,0511).
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la informacion insuficiente para avaluar el logro de indicadores,
seguida de la falta de valores de referencia o metas en algunos
indicadores (Grafico 3.5).

Grafico 3.5 Indicador faltante 2 (13%)

Tipos de aspectos

relacionados con Falta de atribucion 2 (13%)

la evaluacién y el

seguimiento que inciden )
9 enla n?edicién de Indicador poco claro 3(19%)
objetivos de operaciones

sin garantia soberana  Punte de reference © I N
meta poco claros 6 (38%)
Fuente: OVE
Informacion insuficiente 10 (63%)

Numero de objetivos (%) afectados por una baja
calidad de la evaluacion y el seguimiento

Nota: El Grafico 3.5 muestra las razones de la evaluacién y el seguimiento deficientes en los 16
objetivos con calificacion negativa al menos en parte por esa razon. Los porcentajes no suman 100%
porque las categorias no se excluyen mutuamente.

3.9 Los objetivos especificos destinados a ampliar la capacidad de
energia renovable eran los que mas probabilidades tenian de
recibir una calificacion positiva de los resultados, mientras que
los dirigidos a crear empleo eran los que menos probabilidades
tenian. OVE agrupd los 90 objetivos de las 38 operaciones sin
garantia soberana en seis categorias generales (Cuadro 3.3).
Aungue estos resultados deben tratarse con precaucion, dado el
numero limitado de observaciones, los objetivos de aumentar la
generacion de energia renovable, reducir las emisiones de gases
de efecto invernadero y reforzar la exportacion y producciéon en
sectores prioritarios tuvieron mejores puntajes que los objetivos
de crear empleo o apoyar el crecimiento de pequeias y medianas
empresas (PYME) (Grafico 3.6).

Cuadro 3.3. Tipos de objetivos de las operaciones sin garantia soberana

Tipo de objetivo Desglose (nimero de objetivos)

Incluye el respaldo al desarrollo de PYME mediante
Respaldo al desarrollo de PYME 21 23% | la mejora del acceso al financiamiento (15) y otro
apoyo (6).

Incluye la reduccién de las emisiones de GEI gracias
a un mayor uso de energias renovables (12), la

16 18% | mejora de la eficiencia energética (3), la reduccion
de las emisiones mediante la sustitucion de
importaciones (1)

Reduccidon de emisiones de gases
de efecto invernadero (GEI)

Creacion de empleo 13 14% | Los 13 objetivos se destinan a crear empleo.

Aumento de la generacion de Los 11 objetivos se destinan a aumentar la

cneraia renoval:?le n 12% | generacion de energia renovable agregando
9 capacidad
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Tipo de objetivo

Fortalecimiento de la exportacion
y la produccidén en sectores
prioritarios

Numero % Desglose (nimero de objetivos)

Incluye el aumento de las exportaciones (5) y
10 NM% | el aumento de la produccidn o del alcance a los
clientes en los sectores prioritarios (5).

Otros

Incluye el aumento de la productividad gracias a

una mejor infraestructura de menor costo (6), mejor
financiamiento para clientes que no sean PYME

(4), cambio a nivel sectorial como el desarrollo de
mercados de capital, la promocién de nueva industria
o el aumento de las reservas de petréleo del pais (4),
mayor acceso a servicios distintos de infraestructura
como la atencidn sanitaria y la vivienda (3), apoyo

a la expansion de empresas con un impacto social
positivo a través de la inversion (2).

19 21%

Fuente: OVE.

Grafico 3.6

Porcentaje de
objetivos de
operaciones sin
garantia soberana
alcanzados, por tipo
de objetivo

Fuente: OVE
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3.0 Todos los principales tipos de objetivos tendian mas a recibir una
calificacion negativa debido al desempeno deficiente que por
carencias en la evaluacion y el seguimiento. El Cuadro 3.4 muestra
la proporcion de objetivos afectados por las dos causas principales

de la

calificacion negativa de la efectividad. El aumento de la

generacion de energia renovable, la reduccion de las emisiones
de GEl, el fortalecimiento de la exportacion y la producciéon en
sectores prioritarios y el respaldo al desarrollo de PYME recibieron
una calificacidn negativa debido principalmente al desempefio
deficiente. La calificaciéon negativa recibida por otros objetivos
tenia probabilidades similares o mayores de deberse a deficiencias
en la evaluacién y el seguimiento.
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Cuadro 3.4. Tipos de objetivos de las operaciones sin garantia soberana

Tipos de objetivos

Razén de | Aumento Fortalecimiento
calificacion Respaldo al | Reduccion de la de la
negativa del desarrollo de _d_e Creacion generacion exportaao_n' Y Otros Total
. s emisiones | de empleo . la produccion _ _
objetivo PYME de GEI N=9 de energia t (N=11) | (N=48)
(N=14) N (N=9) renovable en sectores
(N=6) (N=4) prioritarios
- (N=4)
Desempeno
deficiente 13 S 6 4 3 6 37
Mal desempefio
en la evaluacién y 2 1 5 (0} 2 6 16
el seguimiento
Fuente: OVE.

Nota: El sombreado azul denota la razén mas frecuente para recibir una calificacion negativa de la efectividad por tipo de objetivo.

2. Caracteristicas de las operaciones asociadas con una calificacién
negativa de la efectividad

311 Las operaciones sin garantia soberana con fallas de disefio tenian
menos probabilidades estadisticas de ser efectivas. Enreemplazo de
posibles fallas de disefo se usaron deficiencias en la concordancia
de la operacion con la realidad del pais o una calificacidon negativa
de la calidad del trabajo en la evaluacion inicial, el analisis o la etapa
de estructuracion. De las 38 operaciones sin garantia soberana
validadas en 2021, 28 (74%) presentaban algun tipo de deficiencia en
la etapa de disefo. Trece (46%) recibieron una calificacion positiva
de la efectividad, en comparacion con 70% de las operaciones sin
fallas de disefo®. Aunqgue seria util analizar la correlaciéon entre la
calificacion de la efectividad de los proyectos y las advertencias
con respecto al desempefno formuladas durante la supervision, el
sistema actual de supervision de BID Invest ha estado funcionando
plenamente solo desde 2018 y no habia suficientes datos sobre las
operaciones sin garantia soberana revisadas por OVE en 2021. Del
mismo modo, la dificultad para obtener datos sobre cancelaciones
parciales hace inviable llevar a cabo un analisis de correlacidn entre
la calificacion de efectividad y la cancelacion parcial.

31 Las diferencias entre la tasa de efectividad de las operaciones con y sin deficiencias
en el disefio son estadisticamente significativas.
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41 Entre los anos de validacion 2018 y 2020, el BID prepard notas de
cancelacién de las operaciones con garantia soberana que cerraron
antes de una ejecucion sustancial®2. En vista del papel que han tenido
las cancelaciones parciales en la baja calificacion de la efectividad,
vale la pena examinar las razones de la cancelaciéon documentadas
en estas notas®:. De conformidad con las directrices de 2018 para los
PCR (norma OP-1696-3), las notas de cancelacion son una version
acortada y adaptada del PCR en la cual se abordan los resultados
obtenidos y los factores que llevaron a la cancelacion del proyecto y
se presentan conclusiones y recomendaciones. Con la actualizacion
de las directrices en 2020, para las operaciones canceladas en
el ciclo de validacion 2021 o con posterioridad ya no se requieren
notas de cancelacion®. Durante los tres afos en que las notas de
cancelacion fueron obligatorias, el BID prepard 15. Estas operaciones
representaron un monto aprobado combinado de US$971 millones
y desembolsos de US$172 millones. En el Cuadro 4.1 se muestra un
desglose de los proyectos en relacion con los cuales se emitieron
notas de cancelacion por afio de validacion.

Cuadro 4.1. Cancelaciones de operaciones con garantia soberana revisadas, 2016-2018
(en millones de US$, a menos que se dé otra indicacién)

e e conomt®to destiniiado Proparacion  personaldedicadiasala
y supervision preparacion y la supervision
Operaciones canceladas antes de una ejecucion sustancial

2017 8 605,6 454.4 151,3 1,3 1.038,5
2017 2 140,0 1351 4,9 0,6 281,3
2018 5 225,7° 210,5 15,2 1,6 816,6

Subtotal 15 971,3 800,0 171,4 3,5 2136,4

Operaciones canceladas antes del primer desembolso

2016 5 198,0 198,0 0,0 0,2 197,4
2017 9 665,9 665,9 0,0 0,7 460,7
2018 2 280,8 280,8 0,0 0,9 130,7

Subtotal 16 1.144,7 1.144,7 0,0 1.8 788,8
Total 31 2.116,0 1.944,7 171,4 5,3 2.925,2

Fuente: OVE.

Nota: 2Para las 15 operaciones canceladas antes de una ejecucion sustancial, el aflo de cancelacidon que se usa aqui es el afio de cierre
operativo. Para las 16 operaciones que fueron canceladas antes del primer desembolso, se usa el afio en que se reflejo la cancelacion
en los estados financieros de la operacidén, ya que, en estos casos, no se indica un afno de cierre operativo. ° Incluye US$36,3 millones
en cancelaciones de la operacion EC L1107, aunque estos fondos permanecieron comprometidos ya que se reasignaron a la operacion
EC L1216 debido a la situacion de emergencia causada por un desastre natural.

32 En los proyectos de inversion, por ejecuciéon sustancial se entiende el desembolso
de mas de 30% del monto inicialmente comprometido por el Banco. En cuanto a los
préstamos en apoyo de reformas de politica, la ejecucidon sustancial consiste en la
declaracion de efectividad legal. No se requieren informes de terminacion de proyecto
para las operaciones que no llegan a estas etapas.

33 Paralas operaciones que se cancelan después de una ejecucion sustancial, se exigen informes
de terminacion de proyecto. Sin embargo, estos informes de terminacién de proyecto no
suelen contener informacion detallada sobre las razones de la cancelacion parcial.

34 Aunque algunos documentos pertinentes constan en Convergencia, como la matriz
de resultados, el costo del proyecto y las solicitudes de cancelacién del cliente,
las directrices no exigen que el BID documente el andlisis de las razones para la
cancelacion y las lecciones aprendidas.
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4.2 OVE encontrd también 16 operaciones con garantia soberana que
fueron canceladas en su totalidad durante los afios de validacion
2018-2020. Estas operaciones fueron aprobadas, pero no llegaron a
la etapa de desembolso (no se requirieron notas de cancelacidon)®.
Combinadas, representan un monto aprobado de US$1.100 millones.
La razén mas frecuente de la cancelacion (en 12 de los 16 casos) fue
que el gobierno no firmo el contrato en la fecha debida, a menudo
después de haber pedido varias prorrogas*®. En nueve de esas
operaciones se concertaron con gobiernos subnacionales brasilefos.
Otras razones fueron la falta de ratificacion legislativa (dos casos) y la
incapacidad del gobierno para aportar suficientes recursos propios
para cumplir compromisos asumidos (un caso). En el caso restante
no se encontré documentacion.

4.3 Estas operaciones canceladas le costaron al Banco US$5,3 millones
en gastos de preparacion y supervision y casi 3.000 semanas de
tiempo del personal. Las operaciones canceladas antes de una
ejecucion sustancial le costaron al Banco US$3,5 millones en gastos
de preparacion y supervision y absorbieron 2.136 semanas de tiempo
del personal (Cuadro 4.1). El Banco también gasté US$1,8 millones
y dedico 789 semanas de tiempo del personal a la preparacion y la
supervision de las 16 operaciones canceladas por completo. Las 31
operaciones canceladas tuvieron un costo para el Banco de US$5,3
millones en gastos y 2.925 semanas de tiempo del personal.

4.4 Las 15 operaciones con notas de cancelaciéon se cancelaron debido
a diversos factores, principalmente aspectos que obstaculizaron
la capacidad de las unidades ejecutoras. En muchas notas de
cancelacion se puso de relieve la necesidad de capacitar al
organismo ejecutor en adquisiciones, salvaguardias, la metodologia
del Banco e instrumentos para evaluar el progreso de los proyectos
y darle seguimiento, asi como de fortalecer su capacidad analitica.
También se mencionaba con frecuencia la necesidad de simplificar
los mecanismos de coordinacion, asegurar que la unidad ejecutora
tuviera un grado suficiente de autonomia y autoridad, mejorar la
comunicacion y la coordinacion entre organismos ejecutores por
medio de talleres y aclarar las funciones y las responsabilidades de
los organismos participantes.

35 OVE encontré estas cancelaciones completas al revisar los estados financieros
mensuales de las operaciones durante el periodo 2016-2019 (BID, 2021a). Aqui se
incluyen solo las operaciones que habrian requerido un PCR, de acuerdo con las
directrices, si no se hubieran cancelado.

36 En ocho de las 18 operaciones, la Administracion preparé un memorando interno de
cancelacion (que es diferente de las notas de cancelacion presentadas a OVE) en el
cual explicaba por qué se habia cancelado la operacion. En nueve casos no se encontrd
un memorando de cancelacion formal, pero se habian cargado otros documentos
pertinentes en los sistemas (en su mayoria comunicaciones entre el gobierno vy el
Banco) que permitian comprender las razones de la cancelacién. Solo en un caso (DR-
L1070) no se encontré documentacion al respecto en el sistema Convergencia.
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4.5 Lasegunda razdn de la cancelacion mencionada con mas frecuencia
fueron cambios en las politicas y los procesos de los gobiernos. Para
mitigar los cambios en las prioridades sectoriales, en varias notas
de cancelacion se recomendd un didlogo sectorial con las partes
interesadas a fin de ayudarles a tomar impulso. En algunas se recalcdo
la importancia de iniciar el didlogo temprano, durante la etapa de
preparacion, y en otras se destaco la importancia de incluir al sector
privado en el didlogo. Una de las recomendaciones para mitigar los
cambios en las politicas y los procesos del gobierno consistia en
evaluar de manera realista el nivel de contribucion de la contraparte.

4.6 Cinco operaciones experimentaron demoras excesivas, tres de ellas
para alcanzar la elegibilidad. Las razones de las demoras fueron que
no se llegd a un acuerdo sobre la necesidad de cumplir las politicas
del BID en materia de salvaguardias, la escasez de materiales de
construccion en el mercado local, la subestimacion del costo del
proyecto, los cargos financieros del BID y un escdndalo de corrupcion
que paralizd a la unidad ejecutora.

4.7 Aunque estas lecciones se extrajeron de un nimero relativamente
peguefo de notas de cancelaciéon, en gran medida concuerdan
con lecciones de las validaciones realizadas en el periodo 2017-
2020, que constan en el informe del afio pasado. Cuatro de las
cinco lecciones mencionadas con mas frecuencia en relacion
con las operaciones cerradas recientemente fueron una soélida
capacidad de la unidad ejecutora, la mejora de la comunicacién
y la coordinacion entre los participantes en el proyecto, una
mayor participacion de las partes interesadas y la mejora de los
procesos de adquisiciones (Grafico 4.1).

Grafico 4.1 Fortalecer las practicas de seguimiento y evaluacion e /| S %

Asegurar gue el mecanismo ejecutor tenga p  — e —— 370
una solida capacidad de ejecucicg)n 37%

_Lec<:|ones Mejorar la comunicacién y coordinacion I 33 %
aprendidas de los
PCR del periodo Aumentar la participacion de los interesados I /%
2017-2020 Mejorar los procesos de adquisiciones - ———————— 0%
Fuente: OVE Mejores estrategias de mitigacion de riesgos IEEE——————————— (%

Plan de implementacion y funciones mas detallados nE————————— 6%
Mejor analisis de riesgos ex-ante I—— 8 5%
Mejorar la entrega de informacion de los ejecutores IEEEE—————— S 14%
Plazos mas realistas m————— 14 %
Mejor andlisis ex-ante de la realidad del pais n————— 11%

Mejorar la presupuestacion m———— 11%

Asegurar la sostenjbilidad de mediante
cambios politicos e institucionales

Mayor eficiencia en los procesos del proyecto m———— 9%

s 9%

Mejores diagndsticos, analisis de necesidades m——_ 8%

Porcentaje de PCR que mencionan esto

Fuente: OVE, 2020. Categorizacion de OVE; datos de algunas lecciones aprendidas extraidos en parte

del tablero de control de lecciones aprendidas de los PCR, completados por OVE con texto de los PCR
preparados.

Nota: El grafico se basa en 177 PCR revisados. Los porcentajes no suman 100% porgue las categorias no se
excluyen entre si. Solo se incluyen las 15 categorias mencionadas con mas frecuencia (de las 27 encontradas).
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5.1

5.2

5.3

OVE validd 71 PCR y 38 XSR en 2021. Cuatro PCR con cierre
operativo en 2019 no se terminaron a tiempo para la validaciéon
y se revisaran en 2022. En cuanto a las operaciones sin garantia
soberana, el informe muestra solo un panorama parcial de las
operaciones sin garantia soberana que alcanzaron la madurez
operativa temprana o salieron de la cartera en 2019. El conjunto
de XSR validados este afo no incluye 10 operaciones que
alcanzaron la madurez operativa temprana o salieron de la
cartera en 2019 ni dos que salieron de activos especiales en
2019. Por otra parte, como resultado de las mejoras en el sistema
introducidas por la Administracion para determinar la madurez
operativa temprana, se incluyeron en el conjunto de este afo
XSR de otras 11 operaciones que habian alcanzado la madurez
operativa temprana en anos anteriores.

De las operaciones con garantia soberana, 52% recibieron una
calificacion positiva de los resultados generales de los proyectos.
Esta cifra es inferior a la meta de 70% establecida en el Marco
de Resultados Corporativos 2020-2023. Igual que en ciclos de
validacion anteriores, la efectividad fue el criterio que recibid la
calificacion mas baja (positiva en 31% de las operaciones), lo cual
bajoé la calificacion general de los resultados de desarrollo de
las operaciones con garantia soberana. El objetivo especifico de
mejorar el suministro de servicios era el que mas probabilidades
tenia de recibir una calificacién positiva, y el de fortalecer la
capacidad institucional era el gue menos probabilidades tenia
de recibir una calificacion de ese tipo. Aparte del desempefo
deficiente, los factores que se correlacionan conlabaja calificaciéon
de la efectividad incluyen la calidad deficiente de la evaluacién y
el seguimiento, las cancelaciones, las deficiencias en el disefio y
las ampliaciones de los periodos de desembolso. Un analisis de
las cancelaciones entre todas las operaciones validadas desde
2017 muestra que la probabilidad de no alcanzar los objetivos
del proyecto aumenta con el monto de las cancelaciones. Sin
embargo, en los PCR no se examinan sistematicamente los
efectos de esas cancelaciones en el desempefio de los proyectos.

La sostenibilidad de los resultados del proyecto era incierta
en mas de 40% de las operaciones con garantia soberana
validadas en 2021. Poco mas de la mitad de las operaciones
con calificacion negativa de la sostenibilidad cerraron mientras
seguian pendientes aspectos relacionados con las salvaguardias
ambientales y sociales, incluidos el reasentamiento. Esta
practica afecta la sostenibilidad de las operaciones y expone al
BID a riesgos reputacionales. Con todo, los PCR no analizan de
manera sistematica la forma en que se abordaron los aspectos
relacionados con las salvaguardias ambientales y sociales cuya
aplicacion se habia activado.
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5.4 Entre las operaciones con garantia soberana validadas en
2021, el desempeno del Banco y del prestatario recibieron
una calificacion positiva en 59% y 63% de las operaciones,
respectivamente. Varias cuestiones que surgieron en la etapa
de disefo, como un disefo demasiado ambicioso, ldgica
vertical inadecuada y no indicar los riesgos y las estrategias
de mitigacioén, asi como no prestar suficiente atencion a las
salvaguardias ambientales y sociales durante el disefio y la
ejecucion, bajaron la calificacion del desempeno del Banco.
El incumplimiento de obligaciones fiduciarias y las demoras
administrativas fueron las razones mencionadas con mas
frecuencia para asignar al prestatario una calificacién negativa.
En muchos casos se sefiald como causa subyacente la dotacion
insuficiente de personal en las unidades ejecutoras.

5.5 Entre 2016 y 2018 se cancelaron en su totalidad o en parte 31
operaciones con un monto total aprobado de US$2.100 millones.
Para las 15 operaciones canceladas después de desembolsos
sustanciales, el BID prepard notas de cancelacion de acuerdo con
las directrices de 2018 para los PCR. Conforme a las directrices
actualizadas, no se preparardan mas notas de cancelacion, lo
cual plantea la cuestion de cdmo se presentaran informes y se
aprendera a partir de esas cancelaciones.

5.6 Delas operaciones sin garantia soberana, 61% (23) recibieron una
calificacion positiva de los resultados generales de los proyectos.
Esta cifra es inferior a la meta del 65% establecida en el Marco de
Resultados Corporativos 2020-2023. De manera similar a lo que
ocurrid con las operaciones con garantia soberana, la calificacion
de la efectividad fue el criterio que recibid la calificacidon mas baja
(positiva en 39% de las operaciones), lo cual bajo la calificacion
general de los resultados de desarrollo. La calificacidn negativa
de la efectividad se atribuyen en su mayor parte al desempefio
deficiente y la mala calidad de la evaluacion y el seguimiento,
factor que afectd en particular a los objetivos que no se
circunscribian al desempefio del prestatario, como la creacién de
empleos. Las deficiencias en la etapa de disefio presentaban una
correlacion con la calificacion negativa de la efectividad. Entre
los objetivos especificos, el de reducir las emisiones de gases de
efecto invernadero era el gue mas tendia a recibir una calificaciéon
positiva, mientras que el de mejorar el acceso al crédito y las
condiciones del financiamiento era el que menos tendia a recibir
una calificacion de ese tipo.

5.7 Entre los criterios no centrales, 68% de los proyectos de BID
Invest obtuvieron resultados positivos de las inversiones y 89%
demostraron adicionalidad. De las operaciones gue no obtuvieron
resultados positivos de las inversiones, ocho préstamos se
reembolsaron, tres operaciones de inversion de capital tuvieron
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Conclusiones y recomendaciones

un rendimiento inferior al previsto y un préstamo ceso los pagos.
Tres de cuatro operaciones con calificacion negativa de la
adicionalidad no aportaron una adicionalidad financiera.

La calidad del trabajo recibié calificaciones inferiores a la
categoria de satisfactorio en 71% de las operaciones sin garantia
soberana validadas. Las deficiencias observadas durante el
analisis y la evaluacion inicial —como puntos débiles en el analisis
financiero, la seleccién de socios y la mitigaciéon de riesgos
cambiarios, normativos o de construccion— fueron las razones
mencionadas con mas frecuencia de la baja calificacion de la
calidad del trabajo.

En vista de estas conclusiones, OVE recomienda lo siguiente:

Para la Administraciéon del BID

Documentar sistematicamente en los PCR cémo se abordaron
los aspectos relacionados con las salvaguardias ambientales
y sociales y su situaciéon final al cierre del proyecto. No se
informaba de manera uniforme en los PCR sobre los aspectos
relativos a las salvaguardias cuya aplicacidon se habia activado.
Los asuntos ambientales y sociales pendientes en el momento
del cierre de los proyectos eran un factor importante que influia
en las calificaciones inferiores a la categoria de satisfactorio en
sostenibilidad. Los PCR de todos los proyectos enlos que se activa
la aplicacion de salvaguardias han de indicar sistematicamente
como cumplieron los proyectos los requisitos del Banco en
materia de salvaguardias e indicar si para el cierre se habian
resuelto los asuntos ambientales y sociales y de qué manera.

Fortalecer la informaciéon sobre cancelaciones. En vista de
las conclusiones de las validaciones de que las cancelaciones
parciales son un factorimportante que influye en las calificaciones
inferiores a la categoria de satisfactorio en efectividad, OVE
recomienda que en los PCR se indique sistematicamente si las
cancelaciones parciales han afectado la cadena de resultados vy
la consecucidon de los objetivos de la operacidon y como. OVE
también recomienda que el BID informe periddicamente al
Directorio Ejecutivo sobre las razones que lleven a la cancelacion
de operaciones para las cuales no se requiera PCR y su monto.

Fortalecer la mediciéon del desempeno de los proyectos. Las
deficiencias en la evaluacién y el seguimiento de los proyectos
siguen siendo una importante razdén de las calificaciones
inferiores a la categoria de satisfactorio de la efectividad.
La iniciativa de la Administracion de fortalecer la matriz de
efectividad en el desarrollo con la inclusion de por lo menos un
indicador valido de resultados para evaluar la consecucion de

Oficina de Evaluacion y Supervision

| 37



cada objetivo especifico concuerda con la conclusion de que la
calidad deficiente de la evaluacién y el seguimiento es uno de
los principales factores que contribuyen a la calificacion negativa
de la efectividad, pero es necesario mejorar la medicion del
desempeno de los proyectos con la recopilacion sistematica de
datos de referencia y de seguimiento para los indicadores.

B. Parala Administracion de BID Invest

1. Seguir fortaleciendo el sistema para identificar los proyectos
que requieren un XSR cada afo. Los esfuerzos de la
Administracidn para fortalecer el sistema de identificacion de
proyectos sujetos a XSR han apuntado aunnumero significativo
de operaciones para las que no se habian preparado XSR en
el pasado. Para determinar oportunamente qué proyectos
alcanzan la madurez operativa temprana cada afo e informar
sobre su desempefio de una manera transparente, OVE
recomienda a BID Invest lo siguiente:

(i) Proseguir los avances realizados hasta la fecha y acordar
con OVE la estructura final de la base de datos que
contenga toda la informacion necesaria para determinar
cudndo cada operacion (incluidas las de activos especiales)
alcanza (o haya alcanzado) la madurez operativa temprana
o ha salido de la cartera, asi como si le corresponde
la realizacidon de un XSR o, en su caso, el motivo de la
dispensa de XSR;

(i) Velar por que, para el 1de febrero de 2022, la base de datos
esté totalmente actualizada y sin discrepancias y abarque
todas las operaciones sin garantia soberana aprobadas
desde 2015, incluidas aquellas que son o han sido activos
especiales, y conceder a OVE acceso permanente para
fines de verificacion de proyectos para los que se deba
preparar un XSR;

(iii) Cerciorarse de que todos los afnos, para el 1 de febrero,
la base de datos esté actualizada y sin discrepancias, y
en ella se indique claramente qué operaciones requieren
XSR en el ciclo que comienza ese afio y cuales no y por
qué, de forma que OVE pueda verificar la lista cada afo
antes de esa fecha.

2. Fortalecer la base de pruebas para medir la efectividad
de los proyectos. En las validaciones se ha observado en
repetidas ocasiones que la deficiente calidad de la evaluacion
y el seguimiento es uno de los principales factores que influyen
en la calificacion negativa de la efectividad. Por lo tanto, OVE
recomienda que BID Invest sefale todos los indicadores de
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resultados para los cuales con frecuencia haya habido medios
de verificacion insuficientes y que, por lo tanto, hayan tenido un
desempenfo deficiente en la evaluaciéon y el seguimiento, como la
creacion de empleo, cambios a nivel sectorial y otros objetivos
gue no se limitan a beneficios directos para el cliente, y que vele
por gque se incorporen suficientes medios de verificacion de estos
indicadores en la etapa de disefo del proyecto.
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Oficina de Evaluacion y
Supervision — OVE

Creada en 1999 como oficina de
evaluacion independiente, OVE evalua
el desempeno vy los resultados de
desarrollo de las actividades del Grupo
Banco Interamericano de Desarrollo (Grupo
BID). Estas evaluaciones buscan fortalecer
al Grupo BID mediante el aprendizaje, la
rendicion de cuentas y la transparencia.

Las evaluaciones se divulgan al publico de
conformidad con las politicas del Grupo BID,
con el fin de compartir lecciones aprendidas

con la region y con la comunidad de desarrollo
en general.

@ iadb.org/evaluacion

@ linkedin.com/showcase/idb-ove

9 @BID_evaluacion
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