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I. INTRODUCCION

Origen y objetivos de la realineacion

La Junta de Gobernadores del Banco, en la reunion que tuvo lugar en Belo Horizonte, en
abril de 2006, acord6 proceder con un proceso de realineacion del Banco (BID, 2006a)
(en adelante “la realineacion”). En diciembre de 2006, el Directorio Ejecutivo aprobo el
documento de la realineacion del Banco (BID, 2006b). En abril del afio siguiente, la
Administracion presentd al Directorio del Banco el plan de implementacion de la
realineacion (BID, 2007a), que define cuatro fases de implementacion y establece los
plazos para la conclusion de cada una de ellas: (i) Arranque de la nueva organizacion
(junio de 2007), (ii) Migracion al nuevo disefio organizativo (diciembre de 2007),
(iii) Finalizacion de la implementacion (durante 2008), y (iv) Evaluacion y ajuste
(durante 2009). En 2012, el Directorio encomendd a la Oficina de Evaluacion vy
Supervision (OVE, por sus siglas en inglés) evaluar la realineacion (BID, 2012a).

La Realineacién del Banco se propuso como solucion a un Banco que habia venido
perdiendo relevancia y presencia en América Latina y el Caribe (en adelante ALC o “la
Region”) por no haber sabido adaptarse a (i) el creciente acceso de los paises a fuentes
alternativas de financiamiento, (ii) la aparicién de nuevos actores, tales como los
gobiernos sub nacionales, a cargo de las decisiones de inversiéon, (iii) la heterogeneidad
de los paises que componen la region, y (iv) las presiones para obtener resultados de
manera mas rapida (BID, 2006b, parr. 2.1-2.6). En este contexto, el Banco era percibido
como una institucion lenta y burocrética, con procesos complicados e indiferenciados,
productos poco innovadores e inflexibles, y capacidad técnica y conocimientos técnicos
rezagados (BID, 2006b, parr. 2.3). La pérdida de presencia y relevancia del Banco en la
Region afectaba negativamente su capacidad para incidir en el desarrollo econémico y
social de LAC.

Para aumentar la presencia y relevancia del Banco, la realineacion propuso dos objetivos
fundamentales: (i) Aumentar la efectividad en el desarrollo de las actividades del Banco e
(i) incrementar su eficiencia organizacional®. Para alcanzar estos objetivos, el Banco
propuso: (i) aumentar el enfoque de pais, (ii) mejorar y profundizar el conocimiento
sectorial, (iii) mejorar gestion basada en el manejo de riesgos y la obtencion de
resultados, y, para facilitar la adecuada implementacion de estos tres lineamientos
estratégicos, (iv) mejorar la integracion corporativa de sus operaciones y un aumento en
la escala de las distintas funciones (BID, 2006b).

Notese que el documento de la realineacion (BID, 2006b) identifica como problema principal la pérdida de pre-
sencia y relevancia del Banco al no adaptarse con la suficiente rapidez a los cambios y heterogeneidad de la
Regidn (Véase parrafo 1.2). Sin embargo, establece como objetivo de la realineacion incrementar la efectividad
y eficiencia de las intervenciones del Banco, en vez establecer como objetivo “aumentar su presencia y relevan-
cia en la Region”. Sin embargo, de la lectura del texto de la realineacion, OVE interpreta que “aumentar la efec-
tividad y eficiencia de las intervenciones del Banco” (objetivos o resultados de la realineacion) serian el medio
a través del cual el Banco podria aumentar su relevancia y presencia en la Regién (impacto esperado de la
realineacion), que, a su vez, se obtendria a través con la profundizacion de los enfoques de pais, sectorial y de
gestion por resultados, y por una mayor eficacia y eficiencia institucional (resultados intermedios de la reali-
neacion).
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La Realineacion y el noveno aumento de capital (IDB-9)

En 2010 los Gobernadores del Banco aprobaron dos acuerdos formales —la “Declaracion
de Canctn” (BID, 2010a) y el “Informe sobre el Noveno Aumento General de los
Recursos del Banco Interamericano de Desarrollo” (BID, 2010b), que condujeron al
Noveno Aumento General de Capital del Banco (“Noveno Aumento” o “IDB9”). Estos
acuerdos vincularon el Noveno Aumento a una serie de reformas globalmente
encaminadas a reforzar el enfoque estratégico, la efectividad en el desarrollo y la
eficiencia del Banco para ayudarlo a seguir siendo pertinente y competitivo en afos
futuros.

Los objetivos del Noveno Aumento son esencialmente los mismos que los de la
realineacion. Asimismo, las reformas comprendidas en el Noveno Aumento incluyen
reformas incluidas en el plan de implementacion de la realineacion, algunas iniciadas y
otras pendientes de implementacion, mas algunas de nuevo cufio. El cuadro 1 del Anexo
enumera de forma comparativa los parrafos donde los documentos relativos a la
realineacion y al IDB-9 hacen referencia a las distintas iniciativas de reforma.

OVE ha llevado a cabo una evaluacion intermedia de muchas de las reformas
comprendidas en el Noveno Aumento (BID, 2012b) y, por lo tanto, ya se ha avanzado
substantivamente en la evaluacion de las reformas de la realineacién. OVE, sin embargo,
durante la evaluacion intermedia del Noveno Aumento, no ha evaluado algunas de las
reformas comprendidas en la realineacién (ej. el nuevo modelo organizativo matricial), y
ha evaluado otras reformas s6lo de manera preliminar (ej. las relativas a la
profundizacién del enfoque de pais y a la gestion de recursos humanos), o parcial (gj. las
relativas a la generacion de un conocimiento sectorial mas profundo)®. Ademas, el
Directorio ha encomendado a OVE que evalle especificamente el proceso de
descentralizacion y la organizacion matricial asociados con la realineacion (BID, 2012a).

Marco conceptual para la evaluacion de la realineacion

La realineaciéon comprendié un amplio numero de actividades y reformas. Los
documentos de la realineacion, por razones de organizacién, vinculan reformas
especificas a categorias concretas: (i) enfoque de pais, (ii) enfoque sectorial; (iii) gestion
por resultados; (iv) trasformacion institucional y (v) eficiencia institucional (BID,
2010d)®. Si bien tres de estas categorias (i.e., enfoque de pafs, enfoque sectorial y

La evaluacion intermedia de las reformas asociadas con el Noveno Aumento (BID, 2012b) sélo eval(a algunos
aspectos asociados con la focalizacion estratégica. OVE ha realizado tres evaluaciones sobre temas relaciona-
dos con el conocimiento (Ej. evaluacion sobre la estrategia de conocimiento y aprendizaje del Banco (BID,
2011), la evaluacion sobre la produccidn analitica del Banco (BID, 2006¢) y la evaluacion sobre “la Iniciativa
de Estudios de Pais” (BID, 2010c), pero estas evaluaciones necesitan ser actualizadas y completadas para dar
una mejor vision de como se ha avanzado en la profundizacion del enfoque sectorial.

Notese que los documentos relativos a la realineacion ofrecen distintas formas de categorizar las reformas. El
documento de la realineacion (BID, 2006b) (que mas que una enumeracion de reformas especificas establece
unas lineas de accion con un detalle desigual) ofrece tres posibles maneras de clasificar las reformas. La “Intro-
duccion” del documento de la realineacion habla de: (i) enfoque de pais: (ii) conocimiento sectorial mas pro-
fundo; (iii) gestion basada en el manejo de riesgos y la obtencidn de resultados, e, (iv) integracion corporativa.
El Capitulo 1V habla de: (i) profundizacion del enfoque de pais; (ii) modelo de negocios y (iii) desarrollo de ca-
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eficiencia institucional) pueden, grosso modo, equipararse a los objetivos intermedios de
la realineacion, debe tenerse en cuenta que el logro de estos objetivos dependia de la
accién combinada de todas sus reformas®.

En este contexto, para evitar confundir categorias con objetivos, OVE ha agrupado, por
un lado, las reformas que van a ser evaluadas dentro de cuatro categorias y, por otro, las
metas asociadas a los objetivos de la realineacién que van a ser evaluados (i.e. mayor
enfoque de pais, mayor pericia técnica y mayor eficiencia y eficacia institucional). Las
cuatro categorias usadas para clasificar las reformas son las siguientes®: (i) Reforma de la
estructura, organizacion y funcionamiento del Banco; (ii) Reforma de los procesos
estratégicos (Estrategias de pais y sectoriales); (iii) Reforma de los procesos operativos; y
(iv) Reforma de las politicas y procesos de gestién de los recursos humanos®.

pacidades técnicas en areas estratégicas. El Capitulo V habla de: (i) Mayor enfoque estratégico y gestion de ob-
jetivos multiples; (ii) lograr que las operaciones del Banco generen resultados mas oportunos y mejores;
(iif) mayor rendicién de cuentas respecto a la calidad operativa y la gestion de salvaguardas; (iv) menor frag-
mentacion y duplicacion para lograr mayor eficiencia y mas conocimiento; (v) transformarse en un socio en el
desarrollo con vasto conocimiento; (vi) aprovechar las representaciones para lograr un mayor enfoque de pais;
y (vii) consolidacion de alianzas de pais. El plan de implementacion de la realineacion (BID, 2007a) y las dos
primeras evaluaciones de la realineacion realizadas por la Administracion (BID, 2007b y BID, 2008) clasifican
las distintas reformas dentro de sus cuatro fases de implementacion (Véase parr. 1.1). La tercera evaluacion de
la realineaciéon (BID, 2009b) usa la siguiente nomenclatura: (i) Fortalecimiento de los recursos humanos;
(ii) simplificacion de procesos: Actualizacién de politicas y procesos operativos; y (iii) temas transversales. Por
Gltimo, la Ultima evaluacién de la realineacion realizada por la administracién (BID, 2010d) clasifica las refor-
mas en las siguientes cinco categorias: (i) Transformacién organizacional; (ii) Pilar I: Profundizacion del enfo-
que de pais; (iii) Pilar 11: Profundizacion del enfoque sectorial; (iv) Pilar 111: Obtencion de resultados y gestion
de riesgos; y (v) Eficiencia institucional. Finalmente, debe notarse que inclusive las areas que el Directorio ha
pedido a OVE que evalCe (i.e. Organizacién matricial y descentralizacién) no encajan estrictamente con ningu-
na de las clasificaciones realizadas por la Administracion ni capturan con precisién la complejidad de las re-
formas. Por ejemplo, la implantacion de la organizacion matricial, entre otros, tiene como objetivos mejorar el
enfoque de pais (i.e. descentralizacion) y apalancar mas efectivamente los conocimientos (i.e., enfoque secto-
rial) (BID, 2010d, péarr. 2.7 y 2.8). La descentralizacion (i.e. reubicacion del personal y descentralizacion de au-
toridad) estan pensados, asimismo, como elementos esenciales de los enfoques de pais y sectorial, al tiempo
que algunos documentos de la realineacién (BID, 2010d) los tratan como parte de las reformas asociadas con la
implantacién de la estructura matricial.

Por ejemplo, la simplificacion de funciones y procesos, eliminacion de duplicaciones, la introduccion de siste-
mas mas &giles y la tercerizacion de algunas funciones se clasificaron dentro de las categorias “Eficiencia Insti-
tucional” pero, son reformas tan necesarias para mejorar la eficiencia organizativa como para mejorar la aten-
cion a los paises (BID, 2006b, parr. 5.8-5.12, 6.68, 6.73 y 6.79-6.80). También, las reformas de recursos huma-
nos (ej. motivacion del personal, mejora del liderazgo del equipo gerencial), categorizadas bajo “Transforma-
cion Organizacional” se idearon, principalmente, para aumentar su productividad, movilidad y calidad, pero son
también imprescindibles para mejorar el enfoque de pais, el conocimiento sectorial y generar eficiencias y esca-
las (BID, 2006b, parr. 5.1, 6.1-6.80). La literatura especializada apoya este argumento (Galbraith, 2009)
(Gottlieb, 2007).

Dado que OVE, dentro de la evaluacion del Noveno aumento de Capital, ya evalud los aspectos relacionados
con la gestion basada en resultados, esta evaluacion va a obviar este aspecto de la realineacion (Véanse parr.
1.4-1.6)

De conformidad con los postulados de la realineacidn, para poder alcanzar los objetivos propuestos, era necesa-
rio “superar las desventajas inherentes al modelo [organizativo] vigente” (BID, 2006b, parr. 6.1) y ajustar “los
procesos, la toma de decisiones, la gestion de recursos humanos y ... el liderazgo” (BID, 2006b, Introduccion.).
Entre los cambios propuestos se pueden destacar la adopcion de una organizacién matricial, que incluia la ac-
tualizacion del marco de toma de decisiones y rendicién de cuentas, la actualizacion de los principales procesos



1.9 La Tabla 1 muestra el detalle de las principales reformas de la realineacion que van a ser
objeto de esta evaluacion, adscritas a las categorias citadas en el parrafo anterior. Dichas
reformas se han obtenido de la informacion contenida en el documento de la realineacion
(GA-232) y en el del de Analisis de Implementacion de la Realineacion (GA-232-28).

Tabla 1. Detalle de las principales reformas de la realineacion que van a ser evaluadas

Categoria de Reforma

Reforma de la
estructura, organizacion
y funcionamiento del
Banco

Reforma de los procesos
estratégicos (Estrategias
de pais y sectoriales)

Reforma de los
procesos operativos

Reforma de las politicas y
procesos de gestion de los
recursos humanos

1. Nueva estructura orga-
nizativa (organizacion
matricial) con sus co-
rrespondiente asigna-
cion de autoridad, res-
ponsabilidad e incenti-
vos (R Introduccion,
4.4,4.13,5.1,5.12,
5.14,6.1-6.80,9.9; |
2.8,2.10-2.35 3.3, , 3.4,
3.5,3.9,3.10, 3.19,
6.13, 7.6)

2.La doble dependencia
jerarquica de los fun-
cionarios de VPS en el
terreno funcionando
adecuadamente (R 6.35,
13.6)

1. Seleccién y desarrollo
de areas de especializa-
cién sectorial (R Intro-
duccion, 3.4, 4.2, 4.6,
4.17,4.19,4.21,4.22,
5.2,5.12,5.14; 1 1.14,
2.8,2.17,4.3, 4.8¢,
4.10,4.11, 4.21)

2. Nuevos procesos para
la preparacion de la es-
trategia y la programa-
cion (R4.4,6.77,9.9, |
2.8,3.8,3.12-3.2, 6.23)

1. Nuevos procesos para
el disefio y la ejecu-
cién de proyectos (R
5.3,5.4,5.6,5.7, 5.10,
6.6, 6.13, 6.68, 9.1; |
2.4, 3.10, 6.18, 6.19)

2. Nuevos procesos y
estructuras para la ges-
tion de productos de
conocimiento (inclui-
dos la concentracién
de todas las activida-
des de conocimiento
en un sector, y la
transformacion del
INDES) (I 4.15-4.21,
6.18)

. Renovacién de las destrezas

del personal (R 4.4, 4.17,
4.21,5.4,5.14,5.15; 1 2.14,
2.18,2.19,)

. Concentracion de

especialistas en un
departamento (R 5.8, 5.12,
6.6,5.14,9.9,1 2.8, 3.8, 3.12-
3.21)

. Descentralizacion del

personal (R 4.4, 5.15, 6.31,
6.33;12.23,3.4,35, 3.9, 7.6)

. Nueva estrategia y politicas

para la gestion de los recursos
humanos (R Introduccion,
6.11, 6.67, 6.75, 6.76, 1 1.2,
1.6,1.18, 2.15, 2.17, 2.18-
2.35)

* La tabla indica el parrafo (o parrafos) de cada documento de donde se ha obtenido la informacion: €j. “I 3.1” se refiere al parrafo 3.1 del documento de implementacién
de la realineacion (GA-232-28), el “R 4.4” se refiere al parrafo 4.4 del documento de la realineacion (GA-232).

(ej., elaboracion de los presupuestos, ciclo de proyectos, elaboracion de estrategias, gestion de la cooperacion
técnica, etc.), y la adopcion de una nueva estrategia y politicas de recursos humanos (RR. HH.) fundamentada
“en la meritocracia, rendicion de cuentas, trabajo en equipo, disciplina de costos y fortalecimiento del lideraz-
go” (BID, 2006b, parr. 6.75).
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La Tabla 2 contiene las metas que los documentos de la realineacion asocian con los
objetivos de la misma y que son objeto de esta evaluacion (i.e. mayor enfoque de pais,
mayor pericia técnica y mayor eficiencia y eficacia institucional). No6tese de nuevo, que,
en principio, es razonable suponer que las reformas identificadas en la Tabla 1, de alguna
manera, inciden en la consecucion de las metas y objetivos identificados en la Tabla 2.

Tabla 2. Metas esperadas de la realineacion en relacion con los enfoques de pais 'y
sectorial y eficacia y eficiencia institucional”

Enfoque de Pais

1. Los equipos de pais tienen una adecuada capacidad de toma de decisiones, y esta capacidad ha sido
delegada a las representaciones dependiendo de las caracteristicas de cada pais (R 4.3, 4.7, 4.15, 5.5,
6.31,6.33,9.9; 13.1)

2. Las Representaciones tienen una mayor capacidad analitica y conocimiento especializado de los pai-
ses (R. 4.4,5.5,6.23; 1 3.1-3.2)

3. Las Representaciones conducen el didlogo de politica efectivamente (R 5.15, 6.32, 6.34, | 3.2, 3.3)

4. Laactividad del Banco en los paises tiene un mayor enfoque programatico en vez un enfoque de pro-
yectos (R 3.2, 4.7,4.9,4.12, 4.14, 6.27, 6.40, 9.9; | 3.14)

5. Las Representaciones gestionan el ciclo de proyecto con base en la obtencion de resultados y la ges-
tion de riesgos (R 5.3, 5.5, 6.32, 6.34,7.5,9.1; 11.7,1.8,3.2,3.6,5.1,5.2, 6.17, 7.8)

6. Existe una mayor armonizacion con otros donantes (R.4.4, 4.5, 5.16, 6.20; 1 3.1, 3.2, 3.16, Apéndice
1))

7. Existe una mayor selectividad de las operaciones (R 4.6; | 3.14, 3.16, 3.19)

8. Hay un mayor uso de sistemas nacionales (R 4.12, 5.15, 6.35, | 3.16)

Enfoque Sectorial

9. Mayor focalizacion estratégica (R Introduccion, 3.4, 4.2, 4.6, 4.17, 4.19, 4.21, 4.22,5.2,5.12,5.14; |
1.14,2.8,2.17, 4.3, 4.8¢c, 4.10,4.11, 4.21)

10.Destrezas del personal técnico renovadas y alineadas con las prioridades institucionales y necesidades
operativas del Banco (R 4.4, 4.17,4.21,5.4,5.14,5.15; 1 2.4, 2.15, 2.16, 2.19, 2.22, 3.10)

11.EI Banco tiene mayor capacidad para generar, capturar y diseminar el conocimiento (tacito, explicito
y acumulado) para que sea usado de manera efectiva (R 2.1, 2.3, 3.2,4.12, 4.17, 4.19 4.20, 5.13 5.14,
6.4, 6.6, 6.13, 6.23, 6.36, 6.39, 6.40, 6.46, 6.49, 6.51, 8.4,9.1; 9.9, 1 2.7, 2.8, 3.1, 4.1, 4.5, 4.8, 4.15,
4.16,7.7)

Eficacia y Eficiencia Institucional

12.Mayor flexibilidad y menor fragmentacién y duplicacion institucional (R Introduccién, 5.4, 5.9, 5.10,
5.11,5.12,6.5,6.18, 6.23,6.36; 1 2.8, 4.1, 4.4,)

13.Mayor colaboracion intersectorial (i.e. entre las unidades de VVPS) y entre VPC, VPS y VPP en la
generacion de los productos del Banco (operaciones, conocimiento, estrategias y programas) (R 5.10,
6.6;14.9, 4.15, 4.16, 6.6)

14.Mayor eficiencia institucional en términos de costos y tiempos (R Introduccion, 5.3, 6.10, 6.23, 6.65,
6.68,6.79;11.7,3.3,3.8,4.8,4.9,5.7-5.9,6.1, 6.19)

15.Funcionarios mas motivados, trabajando en equipo y con mayor movilidad (R 6.35, 6.51, 6.65, 6.74-
6.76, 1 2.28-2.35, 4.8)

* La tabla indica el parrafo (o parrafos) de cada documento de donde se ha obtenido la informacion: ej. “I 3.1” se refiere al parrafo
3.1 del documento de implementacion de la realineacion (GA-232-28), el “R 4.4” se refiere al parrafo 4.4 del documento de la
realineacion (GA-232).

La Figura 1 y los péarrafos siguientes resumen el marco conceptual para la evaluacion de
la realineacion elaborado sobre la sintesis de la informacion contenida en los documentos
de la realineacion (BID, 2006b), de implementacion de la realineacion (BID, 2007a), y
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los cuatro documentos de evaluacion de la realineacion preparados por la Administracion
(BID, 2007b; BID, 2008; BID, 2009b; y BID, 2010d).

Figura 1. Marco Conceptual para la Evaluacion de la Realineacion

o Reforma de la estructura, organizacion y funciona-

: v miento del Banco

Realineacion ¢ Reforma de los procesos estratégicos (Estrategias de
pais y sectoriales)

o Reforma de los procesos operativos

¢ Reforma de las politicas v procesos de aestion de los

- —

Resultados Profundizacion del enfoque de pais, conocimiento
Intermedio sectorial mas profundo v mavor eficacia v eficiencia

‘*

El Banco aumenta su presencia y relevancia en los
paises

Impacto

La Figura 1 expresa que las reformas asociadas con la realineacion (Véase Tabla 1)
tenian como objetivo (o resultados intermedios de la realineacion) aumentar los enfoques
de pais y sectorial del Banco y mejorar su eficacia y eficiencia institucional’. Segun los
documentos de la realineacidn, la consecucion de estos objetivos intermedios se traduce
en el logro de las metas identificadas en la Tabla 2. A su vez, se esperaba que este mayor
enfoque de pais y sectorial y eficacia y eficiencia institucional redundase en una mayor
presencia y relevancia del Banco en la Region (i.e. impacto de la realineacion).

En relacion con el efecto de las reformas seleccionadas para la evaluacion de la
realineacion sobre sus objetivos intermedios (i.e., mayor enfoque de pais y sectorial y
mayor eficacia y eficiencia institucional), debe tenerse en cuenta que, como se ha dicho

El principal instrumento para obtener una mayor eficacia institucional era la implantacion de una organizacion
matricial. La organizacion matricial se justificaba sobre el supuesto de que genera una tension creativa entre los
gerentes funcionales (i.e. sectores) y los gerentes de productos (i.e. paises), que traen una perspectiva Unica
(més cercana) sobre la vision de los clientes. Dicha tension es vista como un mecanismo saludable y necesario
para alcanzar el equilibrio adecuado entre los aspectos técnicos mas complejos y los requisitos mas especificos
de cada pais (Galbraith, 2009). La organizacion matricial perseguia, entre otras cosas, lograr la integracion y
agrupacion de todos los recursos técnicos del Banco para generar una masa critica de conocimientos; la agrupa-
cion de las actividades del sector privado bajo un liderazgo Unico para buscar una mayor integracion estratégica
y sinergias entre las intervenciones con garantia soberana y las de sin garantia soberana; el fortalecimiento de la
capacidad de planificacion estratégica de la nueva organizacion; el aumento de la eficiencia en la provision de
servicios compartidos; la creacion de una estructura balanceada que facilitara la gobernanza y el proceso de to-
ma de decisiones; la generacion de un equilibrio dptimo entre las funciones de atencion a clientes (i.e. paises) y
funciones (i.e. sectores); y el fomento de la colaboracidn para el disefio y ejecucion de operaciones y para la ge-
neracion de conocimiento.



anteriormente, el logro de estos objetivos dependia de la accion combinada de todas sus
reformas. Por ello, la presente evaluacion analizara el impacto conjunto de las reformas
de la realineacién seleccionadas sobre sus objetivos intermedios en vez de su impacto
individualizado, sin perjuicio de que se puedan realizar algunas inferencias, dependiendo
del caso y de la disponibilidad de datos.

1.14 En relacion con el efecto de las reformas seleccionadas para la evaluacion de la
realineacion sobre sus objetivos Ultimos o impacto (i.e., mayor presencia y relevancia),
debe tenerse en cuenta que la interaccion de otras variables ajenas a la realineacion (ej.
evolucion de las variables macroecondmicas de la Region, la evolucion de los precios de
las materias primas, la sofisticacion financiera, institucional y técnica de los paises, las
condiciones de los mercados de capitales, las condiciones econémicas de los paises con
lazos en la Regidn, etc.) hacen practicamente imposible aislar su impacto especifico sobre
los citados objetivos. Por ello, esta evaluacion se limitard a analizar la evolucién de la
presencia del Banco en la Region con el objetivo de contextualizar las reformas vy, en la
medida en que la evidencia lo permita, se haran inferencias sobre la contribucion de la
realineacion al objetivo de aumentar la presencia del Banco en la Region.

D. Obijetivo y alcance de la evaluacion

1.15 EI Objetivo general de este analisis es brindar al Directorio Ejecutivo una vision sobre la
medida en que las reformas de la realineacion han contribuido a alcanzar sus objetivos.
Esta evaluacion no va a analizar las reformas asociadas con la gestion basada en
resultados debido a que las mismas ya han sido evaluadas por OVE con ocasion de la
evaluacion del Noveno Aumento (BID, 2012b).

1.16  En primer lugar, esta evaluacién va a analizar el probable impacto que la realineacién, en
su conjunto, haya podido tener sobre los objetivos intermedios de la realineacion (i.e.
mayor enfoque de pais y sectorial y més eficacia y eficiencia institucional). Para ello, se
analizara si las reformas citadas en la Tabla 1 han contribuido al loro de las metas que se
establecen en la Tabla 2. En la medida en que los datos lo permitan, se explorara el efecto
individual de cada una de las reformas sobre alguno o todos los objetivos intermedios de
la realineacion. Asimismo, esta evaluacion evaluara el grado en que las citadas reformas
fueron implementadas oportunamente para cumplir sus objetivos.

1.17 Finalmente, esta evaluacién analizara la evolucion de la presencia del Banco en la Region
con el objetivo de contextualizar las reformas y, en la medida en que la evidencia lo
permita, se hardn inferencias sobre la contribucion de la realineacion al objetivo de
aumentar la presencia del Banco en la Region.

11. PREGUNTAS PARA LA EVALUACION Y METODOLOGIA

A. Preguntas de la evaluacion

2.1 La pregunta subyacente de esta evaluacion es: ¢Hasta qué grado las reformas asociadas
con la realineacion, relativas a: (i) la estructura, organizacién, y funcionamiento del
Banco; (ii) los procesos estratégicos; (iii) los procesos operativos; y (iv) las politicas y



procesos de personal, han contribuido a profundizar los enfoques de pais y sectorial
y a mejorar la eficacia vy la eficiencia del Banco?

2.2  Las preguntas especificas son las siguientes:

i.  ¢Hasta qué grado las reformas de la realineacion han contribuido a profundi-
zar el enfoque de pais? Las sub preguntas son las siguientes:

a.

g.

¢Hasta qué grado los equipos de pais tienen una adecuada capacidad de
toma de decisiones, y hasta qué grado esta capacidad ha sido delegada a
las representaciones dependiendo de las caracteristicas de cada pais?

¢Hasta qué grado la capacidad analitica de las Representaciones y las
destrezas de su personal son las adecuadas para gestionar el ciclo de
proyectos y conducir el didlogo de politica?

¢Hasta qué grado la actividad del Banco en los paises tiene un mayor
enfoque programatico o sectorial (e.j uso de swaps) en vez un enfoque
de proyectos?

¢Hasta qué grado las estrategias y programacion estan alineadas con las
prioridades de desarrollo de los paises y sectoriales del Banco?

¢Hasta qué grado las Representaciones gestionan el ciclo de proyecto
con base en la obtencion de resultados y la gestion de riesgos?

¢Hasta qué grado el Banco armoniza sus actividades con otros donantes
en los paises?

¢Hasta qué grado hay un mayor uso de los sistemas nacionales?

ii.  ¢Hasta qué grado las reformas de la realineacion han contribuido a profundizar
el enfoque sectorial? Las sub preguntas son las siguientes:

a.

¢Hasta qué grado el Banco ha alcanzado una mayor focalizacion estra-
tégica?

¢Hasta qué grado las destrezas del personal técnico del Banco han sido
renovadas y estan alineadas con las prioridades institucionales y nece-
sidades operativas del Banco?

¢Hasta qué grado el Banco tiene mayor capacidad para generar, captu-
rar y diseminar el conocimiento (tacito, explicito y acumulado) para
que sea usado de manera efectiva?

iii.  ¢Hasta qué grado las reformas de la realineacion han contribuido a mejorar la
eficacia y la eficiencia del Banco? Las sub preguntas son las siguientes:



2.3

B.

24

a. ¢Hasta qué grado la organizacién matricial ha coadyuvado a incremen-
tar la flexibilidad y reducir la fragmentacion y duplicacion institucional
previa a la realineacion --incluido lo relativo al sector privado?

b. ¢Hasta qué grado la organizacion matricial ha propiciado una mayor
colaboracion intersectorial en la generacion de los productos del Banco
(operaciones, conocimiento, estrategias y programas)?

c. ¢Hasta qué grado la organizacion matricial ha propiciado una mayor
eficiencia institucional en términos de tiempos y costos?

d. ¢Hasta qué grado las reformas de recursos humanos asociadas con la
realineacion han propiciado un funcionariado mas mavil, motivado, y
con espiritu de trabajo en equipo?

Finalmente, en relacion con el posible impacto de la realineacion sobre la presencia del
Banco en la Regiodn, en la medida en que la evidencia existente lo permita, se intentaria
responder la siguiente pregunta:

i. ¢Hasta qué grado la realineacion ha contribuido a aumentar la presencia del
Banco en la Region? Las sub preguntas son las siguientes:

a. ¢Cuél ha sido la evolucién de la presencia del Banco en términos de
préstamos y desembolsos en la Region?

b. ¢Cudl ha sido la evolucion de la presencia del Banco en términos de
préstamos y desembolsos en la Region vis-a-vis otras fuentes de finan-
ciamiento incluidos los principales socios multilaterales y bilaterales?

Metodologia

OVE utilizara los documentos del Banco relativos a la realineacion, incluidos los informes
de progreso que la Administracién ha realizado®. OVE también utilizara los resultados de
otras de sus evaluaciones incluidas las evaluaciones de pais, la reciente evaluacion del
Noveno Aumento, otras evaluaciones corporativas relevantes®, y evaluaciones tematicas y
sectoriales en la medida en que tengan relevancia con las preguntas de la evaluacion.
Asimismo, OVE, en la medida en que permitan responder las preguntas de la evaluacién y
los datos hayan sido recolectados, utilizara los indicadores acordados entre la
Administracion y OVE para la evaluacion de la realineacion (BID, 2010e). Se utilizara
también la informacion cuantitativa proveniente de las bases de datos del Banco tales
como Enterprise Data Warehouse (EDW), IDB Group Resources Dynamics (IDB-GRD),
IDBDocs, etc.; datos presupuestarios, y cualesquiera otras fuentes de informacion del
Banco, para comprobar las distintas hipdtesis, en la medida en que los datos lo permitan.
OVE realizara una revision de la bibliografia tedrica y empirica sobre los temas
pertinentes. Ademas, se realizaran entrevistas informales y estructuradas a representantes

8

(BID, 2007b), (BID, 2008), (BID, 2009a), (BID, 2009b), (BID, 2010d), (BID, 2012c), (BID, 2013).
Véase por ejemplo las citadas en la nota 2 supra.



2.5

2.6

2.7

de gobiernos, directivos y al personal del Banco, discusiones en formato “focus group”,
estudios de caso de pais y de sectores y se realizaran encuestas para capturar las opiniones
de empleados del Banco.

La naturaleza de la realineacion y la baja evaluabilidad de su disefio, dificulta el uso de
técnicas experimentales o cuasi-experimentales. Cuando no haya datos previos a la
realineacion, OVE reportara el grado en que el Banco esté cumpliendo los objetivos de la
realineacion (Snap shot). Si bien este tipo de analisis no nos permite analizar la potencial
efectividad de la intervencion (i.e. hacer inferencias de causalidad), nos puede permitir
analizar cuan cerca o lejos el Banco esta con respecto a las metas pretendidas. Cuando
haya disponibilidad de datos, se realizara una comparacion entre los indicadores, previos y
posteriores a la realineacion, de cada dimension evaluada (ej. promedio 2005-2006 vs.
promedio 2011-12) (i.e. evaluacion “antes y después”) *°.

Se realizara una encuesta a empleados del area operativa (VPC y VPS) con méas de 8 afios
de experiencia para calibrar sus percepciones sobre el progreso del Banco en cada una de
las dimensiones de enfoque de pais y sectorial y eficacia institucional. Ademas, se
realizara una encuesta (i.e. snap shot) a todo el personal operativo para analizar el uso y
efectividad del conocimiento generado por el Banco, incluido el funcionamiento del
departamento de conocimiento (KNL)™, y del personal de las representaciones objeto de
los estudios de caso para complementar los mismos.

Para complementar los analisis, OVE realizara un total de 10 estudios de caso de los
siguientes paises: Argentina, Belice, Brasil, Colombia, El Salvador, Guyana, México,
Nicaragua, Paraguay y Republica Dominicana®?. Para la seleccion de estos diez paises se
han tenido en cuenta los siguientes criterios: (i) la representatividad de las cuatro regiones
del Banco; (ii) la representatividad de paises de ingresos altos, medios y bajos; (iii) la
importancia del rol del Banco en los paises; y (iv) el hecho de que sean paises que hayan
sido objeto de evaluacién (o estén siendo objeto de evaluacion) por OVE para aprovechar
el trabajo previamente realizado. Se espera realizar misiones a los siguientes cinco paises:
Argentina, Brasil, Colombia, Replblica Dominicana y Paraguay. Los estudios de casos
para los restantes paises (i.e. Belice, El Salvador, Guyana, México y Nicaragua), ademas
de hacer uso de las encuestas, entrevistas y analisis de datos, se realizaran sobre la base de
la informacion recopilada para la preparacion de los trabajos recientemente realizados por
OVE en esos paises (ej. EPPs, Evaluacion de los Paises de Ingresos Medios y Altos, y la
Evaluacion del IDB9). En la medida de lo posible se haréd uso de las facilidades de video-
conferencia. Como parte de los estudios de caso de pais, se realizardn entrevistas
estructuradas con representantes de los gobiernos que hayan conocido al Banco por mas

10
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12

Este tipo de evaluacion, si bien puede brindar una evidencia preliminar de la efectividad de la realineacion,
presenta varias amenazas a su validez: Historia, instrumentacion, regresion a la media, “testing”, placebo,
Hawthorn, maduracion y “dropout”. Ademas, debe tenerse en cuenta, que este tipo de evaluacion es mas Util
para comprobar los efectos de programas de corto plazo y que, por lo tanto, es especialmente vulnerable a pro-
cesos de largo plazo, como es el caso de la realineacion. Para mitigar las potenciales amenazas a la validez in-
terna, cuando sea posible, se hara uso de técnicas cuasi experimentales y de informacion complementaria.

A tales efectos se utilizaran las preguntas y andlisis realizados por el Banco Mundial en su estudio del tema en
2001 (Ravallion, 2011).

La eleccidn de estos paises es de caracter tentativo.
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2.8

2.9

2.10

3.1

de 8 afios en aras de poder capturar su percepcién sobre el progreso del Banco en el logro
delos objetivos de la realineacion.

Los estudios de caso de sectores se usardn principalmente para profundizar el andlisis de
cinco aspectos de la realineacion: (i) las destrezas del personal, (ii) la calidad del trabajo,
(iii) la colaboracion intersectorial, (iv) el mayor enfoque programético y (v) la alineacion
entre la programacion y las prioridades institucionales. Con este objetivo, se han
seleccionado los siguientes sectores: (i) sector social; (ii) agricultura y (iii) energia. La
seleccidn de estos tres sectores se ha realizado por el hecho de gue vienen formando parte
del trabajo tradicional del Banco desde antes de la realineacion. Ello nos va a permitir
observar variaciones en las cinco variables de interés. Los estudios de casos de sectores se
complementaran con los datos obtenidos en las encuestas, una encuesta especifica para los
funcionarios de los tres sectores elegidos (i.e., agricultora, educacion y energia) y la
informacion recopilada para la preparacion de los trabajos recientemente realizado por
OVE en esos paises (e]. las evaluacion del IDB9 y del sector privado). Asimismo, para
complementar el andlisis sobre el grado de colaboracion en la generacion de productos de
conocimiento o de préstamo, aparte de las encuestas y los estudios de casos sectoriales, se
realizard un analisis de redes desde 2005 hasta 2012.

Para analizar los aspectos de eficiencia, ademas de realizar un analisis sobre si el proceso
presupuestario vigente coadyuva o no al funcionamiento de la organizacion matricial, se
llevara a cabo un Data Envelopment Analysis (DEA) comparando la eficiencia de arreglos
organizativos previos y posteriores a la realineacion. También, y dependiendo de la
disponibilidad de datos, se hara uso de un disefio de evaluacion cuasi-experimental (i.e.
regresion discontinua) para analizar si algunos aspectos de la realineacion (ej. ubicacion
del jefe de equipo y destrezas técnicas mejoradas) han contribuido a mejorar algunos
aspectos tales como nivel de desembolsos y reduccién de plazos de ejecucion. Asimismo,
se analizaran algunas de las politicas de recursos humanos (e.j., movilidad, motivacién y
trabajo en equipo) para determinar si estan coadyuvando al funcionamiento de la matriz.
En particular, se realizaran encuestas de percepcion, entrevistas estructuradas y revision de
los documentos oficiales pertinentes.

La Tabla 1 “Resumen del disefio de la evaluacion de la realineacion” del Anexo resume la
metodologia e indicadores propuestos para responder a cada una de las preguntas,
incluidos los indicadores acordados entre la Administracion y OVE (BID, 2010e). Dado
que aun no se ha revisado la disponibilidad de datos, y se desconoce la calidad de la
informacién disponible y los resultados que puedan arrojar el analisis, la metodologia e
indicadores propuestos probablemente experimentaran cambios substantivos. El
documento de evaluacion final tendrd un apéndice metodoldgico que explicara y
sustentara la metodologia e indicadores utilizados.

II1. CALENDARIO Y RECURSOS

La preparacion de la evaluacion de los resultados de la realineacion se ajustara al siguiente
calendario y contara con los recursos detallados en el parrafo 3.2.
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Actividad Fecha
Envio del DE a SEC Abril
Envio del borrador de la Evaluacion a la Administracion Octubre
Remision de los comentarios de la Administracion a la Evaluacion Noviembre
Envio de la Evaluacion a SEC Diciembre
Reunion del Directorio Enero 2014

3.2 El equipo estara compuesto por Alejandro Soriano, Michelle Fryer, Miguel Soldano,
Jonathan Rose, Anna Crespo, Agustina Schijman, Tatiana Soares, Carlos Morales, Alayna
Tetreault-Rooney y Pablo Alonso, que estara a cargo de la coordinacion de la evaluacion.
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