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1. INTRODUCCION

Desde 1994, el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) ha aprobado
financiamiento para mas de 650 proyectos por valor de casi US$1.000 millones.
Para desarrollar conceptos nuevos y mas eficaces, es necesario comprender mejor
los efectos que han logrado esas actuaciones. Esto es partic slarmente critico para
una organizacion cuyo cometido es disefiar y poner en préctica proyectos
innovadores con entidades asociadas no tradicionales. E seguimiento de los
resultados de proyectos individuales provee una informaci61 que es esencial para
un mejor disefio de las operaciones.

En 2002-2003, la Oficina de Supervision y Evaluacién (O'/E) estuvo dedicada a
evaluar el 80% de los actuales proyectos del FOMIN, ejercicio que generd un
valioso caudal de retroinformacion y recomendaciones para mejorar el impacto
logrado por dichos proyectos. Muchas de las recientes mzjoras e iniciativas de
refinamiento propuestas para el sistema de gestion por resaltados del FOMIN se
derivan de estas recomendaciones de OVE. Para contribuir a evaluar como contintia
el Fondo alcanzando sus objetivos en su cardcter de FOMVIN II, sera importante
contar con evaluaciones integrales de OVE en forma regular

Como sucede con otras instituciones que promueven sl trabajo en pro del
desarrollo, el FOMIN debe pasar del concepto de “confrol”, enfocado en los
desembolsos, a una orientacion de “gestion por resultados” que pone énfasis en el
impacto logrado en funcion del desarrollo. Con el tiempo, ¢l FOMIN ha formulado
un sistema basado en los resultados a partir de la experiencia recogida en los
proyectos en ejecucion. El FOMIN ha trabajado continuarnente con OVE y otras
dependencias pertinentes del Banco, y mas recientemeite con la Oficina de
Efectividad para el Desarrollo en la Oficina de la Vicepresidencia Ejecutiva en lo
que respecta al Plan de Accion a Mediano Plazo del BID para la efectividad en el
desarrollo, que plantea vias para mejorar el sistema de trabajo del FOMIN.

Con el comienzo de una nueva fase en las operaciones del FOMIN, si existe un
compromiso decidido de los Donantes y de la administr:cion del Fondo para la
consecucién de resultados mensurables, el FOMIN podra mantener su perfil
innovador. Trabajando en estrecha colaboracién con los Donantes, la
administracién se propone llevar al Fondo hacia la vanguar lia en materia de gestion
por resultados.

Ya se han proporcionado antecedentes a los Donantes en cuanto al esquema dentro
del cual se seleccionaran las prioridades del FOMIN 11. En este documento se€
presentan antecedentes sobre como ha de prestar su asistencia el FOMIN II. En €l
se describen el concepto con que la Administracion aplica la gestion por resultados
en cada etapa del proceso de desarrollo y los informes cue se emitirdn sobre las
medidas adoptadas y se presentan los compromisos especificos de accion que se
han de asumir en el FOMIN II y sus respectivos plazos. Estas acciones se
concentran en el fortalecimiento de la eficiencia y la efectividad en funcion del
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desarrollo, y en el intercambio de conocimientos adquilidos a partir de los
proyectos y asociaciones que realice el FOMIN. El documznto estd estructurado
sobre los tres pilares del sistema de gestion por resultados d:l FOMIN, vale decir:
1) medicion del desempefio, 2) incremento de la eficiencia de los proyectos, y
3) intercambio de conocimientos.

II. MEDICION DEL DESEMPENO

Sintesis del sistema actual

El FOMIN implant6, en mayo de 2000, un sistema de segu miento del desempefio
orientado hacia los resultados. Antes de la adopcion de este sistema, la labor de
seguimiento se circunscribia principalmente a la terminacior de los proyectos y los
desembolsos de recursos. El nuevo sistema de seguimiento del desempefio basado
en los resultados sigue también la trayectoria de los fondos vy las actividades de los
proyectos, pero utiliza ademas herramientas para evaluar dichos resultados y sacar
lecciones utiles. Los principales instrumentos del sistema orientado por los
resultados se dividen en dos grandes categorias: instrumentcs a nivel de proyectos e
instrumentos a nivel de cartera.

Instrumentos a nivel de proyectos para financiamiento no reembolsable

Marco logico. El marco logico es la piedra fundamental del sistema de
seguimiento, por lo que se requiere que todos los proyectos de financiamiento no
reembolsable del FOMIN lo tengan. El marco logico define y establece la
interrelacion que hay entre:

. el objetivo final del proyecto

. el propésito o resultados del proyecto

. varios componentes o productos de entrega, y

° actividades esenciales para presentar el producto final.

Para cada una de estas categorias se especifican importantes indicadores de
medicién de los resultados en funcion del desarrollo. Aden as, en el marco légico se
incorporan factores externos que pueden incidir en el cesempefio del proyecto,
factores que se evalian junto con otros indicadores.

Informe de seguimiento del desempeiio de los proyecto: (ISDP). Este informe es
la principal herramienta usada para efectuar el seguimierto del desempefio de los
proyectos e informar al respecto, desde la etapa de aprobacion hasta la del
desembolso final. Este informe, que los especialista; de la Representacion
actualizan al menos cada seis meses, genera un resumen de los resultados maés



24

2.3

2.6

2.7

2.8

importantes del proyecto;. Los principales indicadores de ilesempefio ponen de
relieve el grado en el cual se han materializado los objetivos d: desarrollo. Luego se
clasifica el proyecto de acuerdo con el avance realizado y la probabilidad de
alcanzar sus objetivos de desarrollo.

El Informe de seguimiento del desempefio de los proyectos ontribuye a controlar
la ejecucion y el riesgo del proyecto, particularmente si cambian las variables que
influyen en el resultado del proyecto. Cuando varian las cond iciones que inciden en
la consecucion del objetivo en funcion del desarrollo, s identifican acciones
correctivas en la seccién “Temas y acciones” del informe. Se determina la unidad
que tendré la responsabilidad de efectuar los cambios necesaiios, y las fechas en las
que se tomaran las medidas del caso. Los proyectos que trcpiezan con problemas
importantes de ejecucion y desempefio se clasifican como “con bandera roja” o
“amarilla”, indicando que es preciso aplicar medidas correctivas para mejorar el
desempefio y evitar asi la cancelacion de los fondos.

Informe de terminacion del proyecto (ITP). El especialisia de la Representacion
que efectie el seguimiento del proyecto completa este info'me en consulta con el
organismo ejecutor. Para este informe se utilizan los indicadores de medicion con el
fin de generar un analisis detallado de los productos, resiltados e impactos del
proyecto. Asimismo, genera lecciones aprendidas del proyecto y recomendaciones

para mejorar el disefio de operaciones similares.

Evaluaciones. Todos los proyectos del FOMIN requierer; evaluaciones, tanto a
mitad del periodo como al final, por parte de consultores externos. La evaluacion
intermedia constituye una oportunidad para que la Representacion y el organismo
ejecutor conozcan la apreciacion de una tercera parte de corno se va desempefiando
el proyecto. Una funcion importante de la evaluacion inermedia es calificar la
adecuacién de los indicadores de medicion del proyccto y proponer Ofros
indicadores, si fuera necesario, de modo que se pueda ajuster el proyecto a mitad de
su periodo. La evaluacion final ofrece un analisis detalado de los resultados
obtenidos y de las lecciones aprendidas en el proyecto, asi como recomendaciones
para mejorar el disefio de proyectos futuros.

En combinacién con los informes del organismo ejecutcr sobre desempefio del
proyecto (los informes semestrales de avance y el informe final), estos instrumentos
de seguimiento conforman un método cohesivo y eficaz para medir los resultados y
aprender lecciones de los proyectos del FOMIN.

Politica de cancelacion de proyectos no productivos. Desde abril de 2002 se
encuentra vigente en el FOMIN una rigurosa politica e cancelacion para los
proyectos, segin la cual se cancelan los fondos no deiembolsados cuando los
proyectos:

° permanecen mas de seis meses sin firmar después de su aprobacion
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o no han tenido desembolsos durante 12 meses después de: su aprobacion
. se ejecutan sin desembolsos durante 12 meses consecut vos

. no resultan productivos, su ejecucion avanza en forma insatisfactoria y sus
perspectivas de desarrollo son deficientes.

Se conceden extensiones solamente cuando existe un claro plan de accion para
subsanar los problemas. Esta politica transmite un claro mensaje a los organismos
ejecutores de que si el desempefio es insatisfactorio, se cancelaran los fondos. Al
mes de agosto de 2004, el FOMIN habia cancelado un total de US$89,6 millones de
financiamiento otorgado para proyectos, es decir, aproxin adamente el 10% del
total de US$914,2 millones de fondos aprobados.

Instrumentos a nivel de cartera

Informe anual de desempeiio de la cartera (APPR). Este informe provee al
Comité de Donantes pormenores sobre la calidad de la cartera del FOMIN en
ejecucion, asi como sobre la labor que se realiza para mejorar €sa ejecucion
(incluida la rapidez de los desembolsos) y la consecucicn de los objetivos de
desarrollo. En general, el Informe Anual de Desempefio d: la Cartera ofrece una
sinopsis de las modificaciones anuales registradas en el nimero de proyectos
clasificados ya sea como deficientes o como satisfactorios.

Misiones de revisién de la cartera. El personal del FOMIN coordina las misiones
de revisién de la cartera con el Banco, inspeccionando los proyectos en el terreno
mismo a fin de evaluar la calidad general de la cartera del pais. Se desarrollan
planes de accion para proyectos probleméticos, y se recopila informacion con el fin
de aprender lecciones de los proyectos y para la cartera del pais en general.

Medicidn de los proyectos de inversion

Los proyectos de inversion del FOMIN ' (financiamiento reembolsable) se miden
de modo diferente. Se evaluan cuidadosamente conf>rme a los resultados
financieros, como también desde los puntos de vista de innovacidn, efecto
demostrativo, creacion de empleos, transferencia de tecnologia, promocion de
inversion extranjera directa y el desarrollo del espiritu empiesarial.

Este sistema estd basado en las normas de las instituciones financieras
internacionales y pone énfasis en la sostenibilidad financiera y en el desempefio
exitoso en términos de negocios. Los estados finarcieros del FOMIN se
contabilizan conforme a un régimen de caja y se realiza un ejercicio de valoracion
“de cuenta” para las inversiones en capital social. Un ejzreicio anual clasifica el

' Los proyectos de inversion representan aproximadamente el 13% del total de proyectos en ejecucion.
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riesgo de cada inversion, con el respaldo de estados financiers auditados, informes
trimestrales del proyecto y visitas al lugar de las operacione: por parte de personal
del FOMIN. Otro importante objetivo de estos proyectos s la creacion de una red
de intermediarios estables.

Los efectos catalizador y de demostracion son objetivos importantes del FOMIN.
En el caso de la cartera de microfinanzas, estos efectos se (lefinen en términos de
actividades de extension (clientela y volumen de préstamds) y movilizacion de
depositos. Para los fondos de capitales de riesgo, el FOMIN sigue la trayectoria del
niimero de inversiones hechas, de empleos creados por cada compaiiia que figura
en la cartera, de empresarios que han recibido apoyo, de ventas e ingreso neto
generado por los proyectos, y del volumen de cofinanciamiento movilizado.
Ademas, se efectia un andlisis descriptivo de los efectos de: demostracion de cada
proyecto.

Mejoras recientes en los resultados de medicion

En afios recientes, el FOMIN ha tomado las siguientes me fidas para mejorar mas
aun el sistema:

Creacion de la Unidad de Efectividad para el Desarrollo (DEU). Esta medida,
adoptada en 2003, tuvo por objeto incorporar mas eficazmente las lecciones
aprendidas en el disefio de nuevos proyectos. Las funcione: y responsabilidades de
seguimiento de la Unidad dan ahora mayor énfasis a la efetividad en el desarrollo
de los proyectos en marcha y nuevos. Ademas del seguimiento del desempefio de
los proyectos y de la cartera de pais, el FOMIN imparii6 una reorientacion al
personal de esta Unidad para pasar de un concepto de base geografica a un enfoque
de grupos de proyectos. De esta forma, la Unidad se concentra en las lecciones
aprendidas en dichos grupos de proyectos y las aplica a las nuevas operaciones.
Como tal, el personal de la Unidad de Efectividad para el Desarrollo esta asignado a
los equipos de proyecto con el fin de asesorar en cuantc a la calidad del marco
loégico y dar seguridades de que los indicadores de desarrollo sean claros y
cuantificables y tengan plazos determinados.

Fortalecimiento de las Representaciones. Esta accién se ha concretado en el
aumento a 22 del numero de empleados locales del FOMIN, en
17 Representaciones, dedicados al seguimiento del desernpefio de los proyectos.
Este aumento refleja un mayor niimero de proyectos en gji:cucion y se financia con
fondos de supervision provenientes del presupuesto administrativo del FOMIN, por
lo cual no conlleva costos administrativos adicionales. La oficina del FOMIN ha
expandido més atn su funcion de supervision, aportando insumos para los planes
de trabajo del personal local del FOMIN y para sus evaluaciones del desempefio.

Creacion de nuevos instrumentos de gestion de riesgos. Estos nuevos
instrumentos son, por ejemplo, las listas de proyectos sefialados con bandera
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amarilla y roja cuando tropiezan con problemas de desempefio. Los proyectos con”
bandera amarilla” son operaciones que han llegado a una cituacion riesgosa que
exige un seguimiento minucioso y un consenso sobre una formula de rectificacion.
Los proyectos con “bandera roja” son aquellos que tiener. problemas graves y
persistentes que, de no mediar medidas correctivas inmediatas, requieren
reformulacion o cancelacion.

Mayor atencion a las evaluaciones de los proyectos y le:ciones aprendidas y
evaluacion de la calidad del proyecto. EI FOMIN acaba de realizar un inventario
completo de todos los informes de terminacion del proyecto y las evaluaciones
intermedias y finales, y estd preparando un catdlogo, facil de usar, de todos los
documentos. Se podra acceder a todos los documentos a través del sistema de
deposito de documentos oficiales del Banco, denominado ID.3Docs.

Implantacion de una lista de verificacién de analisis institucional con el fin de
asegurar que los equipos identifiquen los componentes esenciales que se requieren
para determinar la capacidad de un organismo ejecutor para poner en marcha
eficazmente el proyecto. La lista de verificacion constituye u1a herramienta para los
equipos de proyecto, y para las propuestas de evaluacion, a fin de determinar la
capacidad de un organismo ejecutor para poner €n marcha eficazmente el proyecto.

Vision de futuro

El FOMIN contintia explorando nuevas vias para manejar dien el concepto de los
resultados en funcién del desarrollo. Se ha continuado trabajando para mejorar
continuamente la eficacia del sistema actual. Igualment:, se estd haciendo lo
posible por evaluar y mejorar el sistema vigente e implantar algunos conceptos
nuevos, como los siguientes:

Impartir mayor eficacia al sistema actual

El FOMIN debe lograr un paralelo entre la innovacion de sus proyectos y la
innovacién en la medicién de los resultados. Aparte de las n \ejoras logradas en afios
recientes, existe una clara necesidad de avanzar mas er este sentido a fin de
incrementar la eficacia general del sistema de seguimiento. mediante factores tales
como los siguientes:

Marco légico e indicadores de desarrollo. El FOMIN reforzara los indicadores de
desempefio de los proyectos para las nuevas operaciones, « fin de asegurar que los
proyectos en ejecucion cuenten con indicadores y mecliciones apropiados del
desarrollo del sector privado, de la innovacién y de ln difusion de lecciones
aprendidas. A fin de desarrollar datos basicos y refinar los indicadores y los
parametros intermedios se incorporaran fondos para evaltacion de cada proyecto;
de esta forma los indicadores serdn mas realistas y ofrecceran a los organismos
ejecutores una herramienta para evaluar mejor los proyecios durante su ejecucion.
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Ademas, los términos de referencia para las evaluaciones intermedias incluiran una
calificacion de los indicadores de desempefio del proyecto cor miras a determinar si
éstos siguen siendo pertinentes, 0 si necesitan modificacion.

Evaluacién. El FOMIN dedicard mayor atencion a la sostenibilidad y a las
lecciones aprendidas en las evaluaciones intermedias y final:s. Estas evaluaciones
deberan abordar las condiciones que hay que satisfacer en ca da pais o categoria de
proyectos en los cuales se lleva a cabo la operacién. Dzspués de revisar las
evaluaciones preparadas durante varios afios, quedd en evidencia que €stas carecen
de concordancia con la informacion presentada. Para subsiinar esta situacion, se
estan preparando modelos de términos de referencia para las evaluaciones
intermedias y finales, con miras a ofrecer lineamientos que puedan usar las
Representaciones al momento de contratar consultores pira llevar a cabo las
evaluaciones.

Medicion de los grupos de proyectos. El FOMIN perfeccionara la coordinacion
de los conjuntos de proyectos a fin de dar mayor atencién « los resultados y a las
lecciones aprendidas. En cada conjunto de proyecto se desarrollara una metodologia
para su propia evaluacion. Por ejemplo, en el conjunto de proyectos de contabilidad
y auditoria se ha desarrollado un modelo de marco 16gizo con indicadores de
medicion que se aplicaria a todos los proyectos que forman el grupo. Ejercicios
similares pueden usarse para otros grupos de proyectos, tales como el de la Red de
pequefias empresas y cadenas de abastecimiento, en la cuul se esta desarrollando
un sistema comin de seguimiento con miras a aplicar inclicadores uniformes de
desempefio e impacto. Esto también proporciona a los organismos ejecutores una
mejor informacion para administrar las actividades y medir los resultados.

Reformulaciéon del Informe de terminacién del proyect: para orientarlo a las
lecciones aprendidas. El FOMIN completara la reformulicion del contenido del
Informe de terminacion del proyecto y asegurara que todas las unidades pertinentes
los preparen. Se realizarén reuniones de grupos homologos para revisar dichos
informes antes de su aprobacién y publicacion, lo cual raejoraria la calidad del
informe.

Incentivos al personal. La integracion de un sistema de gestion de resultados bien
disefiado en la realidad cotidiana exige que todo el perspnal del FOMIN reciba
mensajes constantes y uniformes del Comité de Donantes, de la Administracion
superior y de sus superiores inmediatos de que los resultad>s son importantes. Sélo
cuando las conductas individuales sitien la calidad y los resultados en un pie de
igualdad con el volumen y el valor monetario de los droyectos aprobados, la
efectividad en el desarrollo podra alcanzar su pleno potencial. Por consiguiente, la
administracion del FOMIN evaluard las practicas de re>ursos humanos, en las
cuales se incluiran las revisiones anuales del desempefio, el pago por mérito y las
promociones, a fin de asegurar que promuevan decididimente la calidad y los
resultados.
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Nuevos planteamientos

Evaluaciones ex-post. Aun cuando el FOMIN estd avanzando hacia la meta de
lograr un sistema integral de medicion de los resultados, el actual sistema
generalmente cubre sélo los resultados intermedios de los proyectos del FOMIN a
su terminacion. Pero el impacto de estos proyectos en funcisn del resultado no es
tipicamente cuantificable sino hasta varios afios después de >oncluida la ejecucion
del proyecto.

Actualmente se insta a los organismos ejecutores a realizar evaluaciones ex post de
los proyectos del FOMIN, pero las evaluaciones que efectivamente se realizan son
pocas. En el futuro, los propios érganos gjecutores deberan a;ociarse con el FOMIN
para realizar tales ejercicios. La preparacion de un sistema de evaluacion ex post
ofrecerd una vision mas completa y objetiva de la eficacia de los proyectos en
funcion del desarrollo y orientar la asignacion de los escascs recursos del FOMIN
hacia los aspectos que evidencien un mejor desempefio. Un informe del organismo
de asistencia del Reino Unido? observa que si bien el 75% e los proyectos fueron
calificados como exitosos a su terminacion, solo el 30% d: una pequefia muestra
recibié una calificacién exitosa cuando se evaluaron los pro;rectos en forma ex post
varios afios después de concluido el proyecto.

OVE ha empezado a realizar evaluaciones ex post del desempefio y la
sostenibilidad (EPSA) por lo menos en el 20% de los proyectos terminados del
BID.® Estas evaluaciones tienen por objeto calificar el dese npefio de los proyectos
y la sostenibilidad de los beneficios. Ademas, OVE proyecta preparar informes de
evaluacion del impacto ex post en un numero mas selectc de proyectos, a fin de
estimar el valor que agrega el Banco en los resultados cbtenidos a largo plazo.
Estos informes de evaluacién serfan estudiados en mas profundidad que las
evaluaciones ex post del desempefio y la sostenibilidad; por ende serian mas
costosos y se terminarian mas de cuatro afios después de concluido el proyecto.

El costo de la medicion del desempefio es un tema muy iinportante para todas las
instituciones, tanto asi que lamentablemente algunas de ellas la evitan del todo. Es
esencial buscar un punto de compensacion adecuado entre los costos y los
beneficios que implica la recopilacion de los datos de d:sempefio. Por ejemplo,
tomando como base las evaluaciones ex post efectuad:s hasta la fecha, OVE
considera que las evaluaciones del desempefio y la sostenibilidad costaran un
promedio de US$40.000 por proyecto. OVE ha descubiertc que las evaluaciones ex
post para proyectos que mantienen buenos datos basicos pueden ser bastante

2

Ministerio Britanico para el Desarrolio Internacional (DFID): “How Effect ve is DFID? An Independent

Review of DFID’s Organizational and Development Effectiveness”, inform:: de evaluacion EV640, Flint,
M. et al. Diciembre de 2002 (pag. 21).

Documento de antecedentes para deliberaciones de politica sobre la evaluacion ex post de las operaciones

(documento GN-2254-6)
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eficaces en funcion del costo, mientras que para aquellas que no los tienen, pueden
costar mucho mas. Resulta obvio que el sistema de evaluacicn ex post del FOMIN
necesita adaptarse mejor a sus operaciones menores d2 financiamiento no
reembolsable.

Una manera de lograr que el sistema de evaluacion ex pos. sea mas eficiente es
desarrollar criterios que permitan seleccionar los proyectos que tengan potencial
para ofrecer una mejor comprension del impacto logrado, en lugar de requerir
evaluaciones ex post para todos los proyectos. La Adminis racion presentara una
propuesta a los Donantes, que incluye criterios para identificar proyectos que
ofrezcan un equilibrio adecuado en la seleccion de una ruestra representativa,
escoger algunos proyectos al azar, para no evaluar solimente los de mejor
desempefio, y determinar el costo-beneficio del programa.

Capacidad del organismo ejecutor para medir los resuliados. Los organismos
gjecutores asumen la principal responsabilidad de supervisar las actividades del
proyecto y efectuar el seguimiento del desempefio. Hasta la fecha, los analisis
institucionales se han concentrado en la capacidad de un organismo ejecutor para
poner en marcha las actividades del proyecto, dando escasa «tencion a su capacidad
para vigilar el desempefio de las actividades. Si bien el FOMIN ha avanzado en sus
sistemas de seguimiento de los proyectos y de la caitera, hay demasiados
organismos ejecutores que carecen de los sistemas, instrumentos, datos,
conocimientos y aptitudes necesarios para desarrollar un seg uimiento adecuado del
desempefio de los proyectos.

Es preciso crear una solida capacidad de seguimiento en los organismos ejecutores,
que incluya la creacion de sistemas de recopilacién de daios, definicion de datos
basicos, desarrollo de indicadores de desempefio, medici¢n y evaluacion de los
resultados y analisis del impacto producido. Con estos sislemas en funciones, los
organismos ejecutores estaran mejor capacitados para vigilar e informar sobre el
desempefio de los proyectos de una manera compatible con la medicién de los
resultados.

Sostenibilidad. La efectividad en el desarrollo depende criticamente de la
sostenibilidad de los servicios después de concluida la inter/encion del FOMIN. En
términos practicos, la evaluacioén de la sostenibilidad se ref ere a la probabilidad de
que el organismo ejecutor sea capaz de mantener los produstos y los resultados del
proyecto, una vez que se haya agotado el financiamiento el FOMIN, y aumentar
de esta manera la eficacia del proyecto en funcién del desarrollo.

A nivel individual, hay dos factores criticos que in:iden en el grado de
sostenibilidad del proyecto. El primero es la capacidad institucional y financiera
para continuar las actividades después de concluido el provecto. En segundo lugar,
la sostenibilidad depende de la capacidad que tenga un proyecto para crear un
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mercado dinamico para los servicios que ofrece. Los benefici arios deben reconocer
el valor de estos servicios y estar dispuestos a pagar por ellos ;iu costo completo.

No es necesario que cada una de las diversas acciones, productos y resultados de un
proyecto sea sostenible. El desafio de efectuar el seguimien o de la sostenibilidad
en los proyectos del FOMIN consiste en identificar correctaniente las actividades y
productos que han de continuar despucs de la terminacién de la operacion y las
acciones y recursos que se necesitaran para mantener dicto servicio a un nivel
aceptable.

Para abordar el tema de la sostenibilidad, el FOMIN instituirda un “Taller de
sostenibilidad” al menos un afio antes de que concluya el proyecto. En este taller se
evaluara el progreso y se definird un plan de sostenibilidad, con metas y acciones
especificas para el perfodo de ejecucion y para después de concluido el proyecto.
Los temas de la sostenibilidad también se consideraran en forma expresa durante
toda la preparacion y ejecucion del proyecto, especialmenie en el plan anual de
trabajo. Para evaluar las metas de sostenibilidad una vez terminado el proyecto, el
informe de terminacion del proyecto imparte orientacién sobre como se ha de
evaluar la sostenibilidad en una evaluacién ex post.

Ademas del taller de sostenibilidad, se realizara un “Taller de terminacion del
proyecto”, con el fin de evaluar los resultados logrados y lés lecciones aprendidas
con el organismo ejecutor y proveer continuidad en la eval Jacion del impacto del
proyecto después de su ejecucion. Este taller, que deberia materializarse al concluir
los desembolsos de los fondos de la operacion, no so amente se valdra del
compromiso del organismo ejecutor de efectuar el seguiriiento de las acciones
requeridas para la sostenibilidad del proyecto, sino que "ambién asegurara que
dicho organismo continue considerdndose duefio del proye:to. Teniendo un mejor
entendimiento de los resultados logrados, las lecciones aprendidas y el
mejoramiento de su capacidad para recopilar los datos, el orzanismo ejecutor estara
en buena posicion para contribuir a la evaluacion ex post y llegar a ser un socio
pleno con el FOMIN en el sistema de resultados en funcion (el desarrollo.

Instrumento de calificacion de la evaluabilidad del proyecto. Al realizar su
completa evaluacion de los proyectos del FOMIN,* OVE otservo que la naturaleza
experimental de estos proyectos exigia mas atencion al seguimiento, la medicién de
la produccién y la evaluaciéon de los resultados a fin de captar las selecciones
aprendidas. Ademas, OVE concluyé que menos de un fercio de los proyectos
contaba con normas adecuadas de evaluabilidad. Si bien inuchas de las recientes
mejoras que incluye el sistema de medicion de resultados v refinamientos descrito
en este documento aborda directamente las deficiercias en términos de
evaluabilidad citadas por OVE, es preciso tomar ciertas mec idas adicionales.

4

Documento MIF/GN-78-18, pagina 12
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Por ejemplo, para subsanar el vacio que se advierte en la evaluabilidad de los
proyectos identificado por OVE, se esta estableciendo el “Instrumento de
calificacion de la evaluabilidad de los proyectos” para las o peraciones del Banco,
con el fin de que oriente a los equipos de proyecto en la biisqueda de soluciones
para elementos decisivos durante la preparacion. Otros refinamientos identificados
por OVE derivados de su gjercicio experimental con proyectos del Banco se
aplicaran a los proyectos del FOMIN. Se solicitara a OVE que realice un estudio de
los proyectos aprobados en 2005, y recomiende medidas adicionales para mejorar
las normas de evaluabilidad. El personal del FOMIN realiza 4 “calificaciones de la
evaluabilidad de los proyectos” para operaciones individuales antes de su
presentacion al Comité de Donantes para su consideracion.

Impacto en funcion del desarrollo de los proyectos de inversion. La evaluacion
que realiza OVE de la mayoria de los proyectos de inversidn encontré puntos de
fortaleza en materia de supervision de la cartera de microfinanzas, identific areas
de mejoramiento para el sistema de supervision de los fondos: de capitales de riesgo,
y recomendé la implantacion de un sistema continuo de autoevaluacion. Por
consiguiente, el FOMIN ha mejorado su sistema de evaluacién, a fin de medir
mejor el impacto que generan sus inversiones en pro del desarrollo. Es de esperar
que el sistema sea similar al de los “informes ampliados de supervision anual”,
recientemente adoptados por la CII, pero dirigidos a las inve 'siones del FOMIN que
generalmente son de menor escala.

Disponibilidad publica de los resultados del proyecto durante su ejecucion. El
sistema de medicion de resultados con que cuenta el FOMIN genera un cumulo de
informacion sobre el desempefio del proyecto. Practicamenie toda esta informacion
estd a disposicion de todas las partes interesadas dentro el Banco a través del
sistema electrénico de informacién. Con el fin de dar acceso a esta informacion
también a otras decisiones financieras internacionales y a publico en general, el
FOMIN proyecta incorporar estos informes al sistema de inlormacion externa.

Indicadores de nivel estratégico. A nivel estratégico, los indicadores para medir si
los esfuerzos del FOMIN estan enfocados en temas de iesarrollo pertinentes e
importantes varian para cada drea basica y tipo de actividad de las que se ocupa el
FOMIN. Para medir el impacto del FOMIN a un nivel institucional se requiere
medir estos grupos de actividades (conjuntos de proyec'os, grupos y lineas de
actividad) entre si. Este analisis puede ser de utilidad al Comité de Donantes en la
asignacion de recursos de acuerdo a los usos mas eficientes y eficaces.
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Sistema actual

Marco légico

Informe de seguimiento del desempefio del proyecto (ISDP)
Informe de terminacién del proyecto (ITP)

Evaluacion ex intermedia y final

Informes de avance y final de los organismos ejecutores
Politica de cancelaciones

Informe anual del desempefio de la cartera

Misiones de evaluacion de la cartera

Mejoras recientes

Creaci6n de la Unidad de Efectividad en el Desarrollo (DEU).

Ampliacién del numero de empleados locales del FOMIN a 22.

Creacién de instrumentos de seguimiento del riesgo (banderas roja y amarillit).
Enfoque més directo en la evaluacién de los proyectos y en lecciones aprendidas.
Implantacién de una lista de verificacion de analisis institucional.

Acciones previstas
Mejorar la eficacia del sistema actual

Redefinir la lista de verificacion de analisis institucional.

Mejorar los indicadores de desempefio en el marco légico.

Enfatizar la sostenibilidad y las lecciones aprendidas en las evaluaciones intzrmedias y final.
Revisién del modelo de términos de referencia para las evaluaciones.

Perfeccionar la medicién de los grupos de proyectos desarrollando una metc dologia para evaluar
los conjuntos de proyectos, grupos de proyectos y lineas de actividad.

Reformular el Informe de terminacion del proyecto orientandolo a las leccicnes aprendidas.
Verificar que las practicas de recursos humanos promuevan decididamente a calidad y los
resultados.

Nuevos planteamientos

Implantar las evaluaciones ex post.

Ampliar la capacidad de los organismos ejecutores para medir los resultades.

Establecer talleres sobre sostenibilidad y terminacion del proyecto.

Implantar un instrumento de calificacién de la evaluabilidad del proyecto q ie ayude a mejorar la
calidad inicial.

Divulgacién piblica de informacién sobre el desempefio de los proyectos.
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III. INCREMENTO DE LA EFICIENCIA DE LOS PROYECTOS

La gran mayoria de las entidades asociadas del FOMIN, incluidas las ONG,
asociaciones empresariales, grupos comerciales y fundaciones, suelen ser nuevas
para el Banco, ya que nunca han interactuado con una orgariizacion multilateral, y
por lo tanto desconocen los procedimientos del BID. Por ello, hay que considerar la
conveniencia de adaptar los procedimientos, que estan disefiados esencialmente
para grandes prestatarios del sector piblico, a fin de atendcr a las necesidades de
estas instituciones mas pequefias, asi como a los proyectos del FOMIN en pequefia
escala.

Problemas de eficiencia detectados por OVE

La evaluacién realizada por OVE de los proyectos del FOI AIN puso énfasis en la
necesidad de una mayor eficiencia en la asignacion y utilizecion de recursos. OVE
lleg6 a la conclusion de que la eficiencia era un problema general para los proyectos
en marcha del FOMIN, a menudo debido a demoras importa ites de ejecucion.

Como se indico en el Giltimo Informe anual del desempefio d= la cartera (documento
MIF/GN-89), la eficiencia general de la cartera ha mejoraclo. Por ejemplo, en los
proyectos promedio aprobados antes del 2003, transcurrian 13 meses desde la
aprobacion por el Comité de Donantes hasta el primer descmbolso. Los proyectos
aprobados después de 2003 requirieron s6lo siete meses para llegar al primer
desembolso, en gran parte debido a la mayor madurez el menor nimero de
condiciones previas exigidas. El FOMIN estan co itinuamente  buscando
mecanismos para mejorar ain mas el tiempo de ejecucion.

Para lograr nuevas mejoras de eficiencia en la ejecucion, OVE recomendé que:
. Los proyectos reciban un mejor respaldo durante su ejecucion;

o Los procesos operativos se ajusten mejor a las nec ssidades y modelos del
sector privado;

. Se capten mejor las economias de escala; y,
. Se creen nuevas medidas para mejorar la calidad de los servicios de
consultoria.

Acciones para mejorar la eficiencia

En respuesta a estas recomendaciones, la Oficina del FOMIN ha dado varios pasos
importantes. En los dos ultimos afios ha:
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. Aumentado el nimero de sus especialistas en las Fepresentaciones: El
FOMIN ha aumentado el numero de sus esp:cialistas a 22 en
17 representaciones. Estos funcionarios constituyen un punto focal esencial
para los organismos ejecutores y ellos a su vez reaizan un seguimiento
minucioso de la ejecucion de los proyectos del FOMIN y de su impacto en el
desarrollo, como se menciond anteriormente.

° Implantado directrices para los organismos ejecu'ores: Las directrices
ayudan a los organismos ejecutores a entender los diversos procedimientos
que deben aplicar en la ejecucion de los proyectos.

. Implantado iniciativas experimentales sobre cofinanciamiento Yy
contratacién externa: El FOMIN estd ensayando 1uevos métodos para
actuar a través de instituciones importantes de la region y llegar mas
eficazmente a proyectos mas pequefios, tales como la Fundacion
Internacional para la Juventud (FL))y el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas (INCAE).

° Implantado un programa de delegacion de autoridad en las
Representaciones: Una iniciativa experimental puesta en marcha en Brasil y
Pert delegd en las Representaciones en esos paises autoridad plena para
identificar, preparar, aprobar y supervisar pequefias of eraciones del FOMIN,
de acuerdo con directrices aprobadas por el Comité¢ de Donantes. Los
resultados de esta iniciativa experimental fueron exitosos y el programa se
esté4 ampliando para abarcar a todos los departamentos regionales del Banco y
ahora llega a mas de la mitad de los paises de la region.

El Grupo de Trabajo sobre Reestructuracion del BID esta buscando mejores
procedimientos que se ajusten mas a las necesidades de los organismos ejecutores.
Hay tres conclusiones esenciales que son particularmenie pertinentes para las
operaciones del FOMIN, a saber :

1. Inutilidad del concepto de “talla iinica”: Se necesita nayor flexibilidad para
entregar los productos o servicios mas adecuados a las partes mas interesadas
en el momento oportuno.

7. Se necesitan nuevos conceptos para mejorar la eficiencia y la capacidad
de respuesta de las Representaciones con inclusiéon de nuevos métodos de
trabajo: es decir, habria que explorar la posibilidac de usar especialistas
acreditados en materia de adquisiciones, usar mas rcvisiones ex post de la
documentacion en proyectos de bajo riesgo y elaborar documentos uniformes
de licitacion.

3. Es esencial dar respaldo a los prestatarios y organismos ejecutores a
mediano y corto plazos a fin de fortalecer su capa cidad para una mejor
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ejecucion de los proyectos: Las medidas incluyen proveer capacitacion
directa, apoyo practico por parte de especialistas d: la Representacion,
mejores descripciones del marco institucional de los proyectos y mejores
instrumentos de evaluacion institucional. Particularmenie importante para los
socios del FOMIN que son nuevos para el Banco es enfocar mas directamente
la accioén en el apoyo a los organismos ejecutores.

Habida cuenta de la importancia que podrian tener estos cambios propuestos para la
administracion de los proyectos del FOMIN, la Oficina Je éste promoveré la
adopcion de una nueva modalidad més flexible para sus proyectos. Los objetivos
particulares de este proceso son los siguientes:

. Desarrollar procedimientos simplificados de tramitacién, que incluyan nuevas
herramientas, procedimientos y el mayor uso del procedimiento corto
(especialmente para los conjuntos de proyectos y las lineas de actividad).

B Supervisién de la contratacion externa en casos en que resulte mas eficaz en
funcién del costo o cuando el especialista pertinente del Banco no posea la
competencia técnica adecuada.

° Utilizar los proyectos del FOMIN como via para experimentar
procedimientos y practicas mas eficaces que puedan aplicarse posteriormente
a otros proyectos del grupo del Banco.

IV. INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTOS

Para compartir el conocimiento se requiere que la med cion de los resultados
avance un paso critico mas: generar y difundir lecciones aprendidas a un conjunto
més amplio de partes interesadas. Las lecciones aprendicas y el intercambio de
conocimientos constituyen la raiz misma de la sostenibilidad, la innovacion y la
multiplicacién del impacto de los pequefias proyectos. Solamente cuando las
lecciones aprendidas y la experiencia del FOMIN estér disponibles en forma
amplia, podra éste lograr plenamente su promesa de desarrollar nuevos conceptos,
acelerar la reforma y concitar la participacion del sector privado.

El concepto del FOMIN en cuanto a compartir el conocirr iento se concentra en el
refuerzo de las vias informales por las cuales la poblacion intercambia informacion
e ideas, asi como en la creacion de depésitos formales de informacion. La
informacion util llega en varias formas. Puede ser codifizada en procedimientos,
trasmitida como ejemplos ilustrativos, o compilada en practicas optimas. La
informacion debe ser factica y estar representada de manera tal que capte las
lecciones esenciales de la experiencia sin desvirtuar el mensaje subyacente.
También debe ser adaptada a las necesidades especificas de diferentes grupos de
personas y de facil acceso.
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El FOMIN ha acumulado una importante base de conocimienos sobre el desarrollo
del sector privado a nivel comunitario. Los estudios de OVE generaron un acervo
de informacion sobre practicas Optimas, organismos ejcutores y lecciones
aprendidas. Otras evaluaciones independientes y actividades de seguimiento en
marcha han complementado las elecciones utiles extraidas de los proyectos del

FOMIN. Maximizar el impacto sobre el desarrollo significa compartir ese
conocimiento con los grupos empresariales, las organizacioncs no gubernamentales

,

y los directivos de empresas del sector piiblico que estan tratando de mejorar los
incentivos que encara el sector privado, asi como reforzar las capacidades
requeridas para responder a los incentivos del mercado.

Resultados ilustrativos de los proyectos del FOMIN

El FOMIN ha compilado lecciones
que se incorporan en el disefio de
nuevos proyectos y que se difunden.
La Serie de lecciones de la
innovacion identificé lecciones y
practicas  esenciales en varios
aspectos. Hasta la fecha, este
proceso se ha completado para los
sistemas de normas y certificacion
de aptitudes, solucion alternativa de
conflictos y gestion de la calidad. Se
encuentran en preparacion  los
correspondientes a servicios de
microfinanzas, fondos de capital
social y desarrollo empresarial.

Normas y certificacién de aptitudes

Compromiso y liderazgo del sector
privado. En demasiados casos, los
programas de capacitacion no se
traducen en empleos efectivos ni la
capacitacion se ofrece para aptitudes
cuya demanda sea existente. El
sector privado debe intervenir desde
el principio para que los proyectos

Desde la capacitacion e trabajadores desplazados
hasta el mejoramientc de las normas de aptitudes

El concepto del FOMIM para desarrollar los recursos
humanos requeridos par:: expandir el sector privado ha
evolucionado mucho. Dzsde 1994, el FOMIN ejecut6
78 proyectos por valor de US$156 millones en
desarrollo de recursos humanos. En los afios iniciales,
los proyectos se conce itraban en la capacitacion de
trabajadores  desplazacos, especialmente los que
perdian sus empleos d:bido a la privatizaciéon. Una
evaluacién demostro que los resultados logrados eran
inferiores a los previstus porque no siempre se daba
atencién a los clientes afectados y con frecuencia la
voluntad de pago por ta es servicios era escasa.

Una intervencion mejor enfocada y centrada en el
desarrollo de normas de aptitudes y programas de
certificacion en aspect»s en los cuales las empresas
han detectado obstaculos al crecimiento econémico
rinde mejores resultadas. Estos proyectos fueron mas
eficaces porque estuvicron dirigidos a sectores en los
que habia compafiia: que operaban en ambitos
competitivos impulsadas por las exportaciones, tales
como Bimbo en Méxi:o, Supper Clubs y CIEMG en
Brasil y Codelco en Chile. La tarea pendiente es
demostrar a las compaiiias mas pequefias el valor que
representa invertir en este concepto.

sean sostenibles. Se necesita la participacion y la inversion de las empresas a corto
y largo plazos, porque las normas eficaces solamente pueden crearse cuando
satisfacen las exigencias de la industria.

Enfoque amplio en las partes interesadas. Si bien las iniciativas sobre normas de
aptitudes funcionan mejor cuando estan lideradas por el sector privado, es vital
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poder involucrar desde el principio a todas las partes int:resadas (vale decir,
funcionarios del gobierno, sindicatos, ONG, e instituciones do :entes y académicas).
Si bien en cada uno de los proyectos experimentales hubo participacién de
funcionarios del gobierno, empleadores y representantes sindicales en cierto grado,
la mayoria de ellos carecia de respuestas al dilema de como involucrar mejor a la
fuerza laboral propiamente tal, y varios tuvieron dificultades para encontrar un
equilibrio adecuado para el sentido de autoria del proceso enire el sector privado y
el sector publico. Para los proyectos de normas y certificecion de aptitudes, el
desarrollo y la puesta en marcha de estos tipos de sistemas ¢s un proceso de larga
duracion.

Metodologias sencillas y prdcticas. La metodologia par: desarrollar normas,
herramientas de evaluacién y otros instrumentos tiene que ser sensible a las
necesidades del sector privado, y sera mas eficaz cuando se formule con un formato
sencillo, facil de usar y manejable. Se descubrié que algunes de las metodologias
formuladas en las etapas iniciales de los proyectos exper mentales, aun siendo
integrales, eran demasiado complejas para ser usadas por los empleadores y
trabajadores.

Certificacién de normas vinculadas a la gestion de los recursos humanos. Las
normas son més utiles cuando se usan como parametros resdecto de los cuales los
trabajadores reciben una certificacion y como parte de un proceso integrado de
gestion de los recursos humanos.

Necesidad de tiempo para una adecuada implantacién. El desarrollo e
institucionalizacién de un sistema de certificacion de normas es un proceso bastante
largo. Los cronogramas para el desarrollo de normas de aptitudes deben ser
realistas, asi como el tiempo requerido para que el sistera logre penetrar en el
mercado y llegar a ser sostenible. Muchos de los proyectos experimentales del
FOMIN sobrepasaron las fechas originalmente fijadas parz su conclusion, lo que
indica que deberia haberse considerado un cronograma més prolongado (vale decir,
de cuatro afios).

Solucion alternativa de conflictos

Trabajo con importantes instituciones del sector privado. En la mayoria de los
casos, el FOMIN puso en marcha proyectos de solucion ¢ lternativa de conflictos
con el apoyo de las camaras de comercio de cada pais, lc cual ha sido un factor
decisivo para el éxito de estos proyectos. Las camaras de comercio ofrecieron su
experiencia, su conocimiento del sector privado y sus vinculos con directivos
empresariales, asegurando de esta manera la sostenibilicad institucional de los
proyectos.

Trabajo con socios locales. Los proyectos de solucién ¢lternativa de conflictos
necesitan el respaldo y la coordinacién de muchos igentes e instituciones
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diferentes, tales como colegios de abogados, universidades y diversos organismos
juridicos. Los proyectos que lograron los mejores resultados fileron los que incluian
alianzas de colaboracion y que trabajaron codo a codo con srganizaciones de los
sectores publico y privado.

El papel de la tecnologia. Las nuevas tecnologias de las omunicaciones, tales
como Internet, han impartido un atractivo cada vez mas grande y una mayor
facilidad de comprension a los servicios de arbitraje y mediacion. Actualmente, €s
facil obtener informacion de la mayoria de los centros de solucion alternativa de
conflictos sobre reglas de procedimiento, costos administratiy os, costos por hora de
los arbitros y mediadores, y reglamentos de ética, y eliminar de esta manera el
factor de incertidumbre para quienes no se han familiarizado con estos elementos.

Sostenibilidad financiera desde el principio. Uno de los prinzipales obstaculos que
lleva consigo la aplicacion del concepto de solucion alternativa de conflictos es la
viabilidad financiera de un centro de arbitraje y mediacion. Este aspecto debe
considerarse desde el principio, ya que incluye estudios de honorarios por servicios,
planes de comercializacion y difusion, y una estrategia para generar una demanda
sostenible de estos servicios.

Normas de gestién de calidad

La certificacion conduce a la sostenibilidad. Los sistemas de gestion de la calidad y
medio ambiente suele ser ineficaces si no se someten a auclitoria y certificacion a
través de un proceso independiente.

El papel del organismo ejecutor. El hecho de situar al organismo ejecutor como
intermediario entre la demanda de las empresas y la oferta de servicios de gestion
de calidad y otros servicios conexos ha contribuido a crear un mercado para
proveedores que ha sido practicamente inexistente. También ha contribuido a la
prestacion de servicios a precios locales competitivos y segun normas
internacionales de calidad.

Certificacién y grupos empresariales. Uno de los mecanisnios de ejecucion que ha
funcionado mejor es el que utiliza a dos unidades ejecutoras especializadas en el
mismo pais, a saber: i) un organismo de certificacion que st ocupa de la formacion
de conciencia y la capacitacion, y ii) una asociacion empresarial que articula la
demanda y la oferta de asistencia especializada durante la implantacion de los
sistemas [SO.

Atencién a las PYME. Hay dos estrategias adoptadas por las unidades ejecutoras
que han resultado eficaces, a saber: i) enfocar la atencion ern PYME especificas que
se encarguen de implantar las normas ISO, o bien ii) enfocer la atencion en cadenas
productivas que vinculen a las PYME con compaiiias grandes cuyos proveedores
tienen obligacion de utilizar sistemas de calidad. En estos proyectos, las PYME son
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principalmente pequefias empresas que funcionan en los sectores tanto de servicios
como de manufactura y que en su mayoria son proveedoras e otras firmas locales
mas grandes, ya que casi la mitad de estas pequefias firmas tiene mas del 75% de
sus ventas concentradas en compafiias de sus propios paises.

Programa de Socios para la Innovacion

El sector privado desempefia un papel crucial en la formacion de instituciones y
redes de contactos que se necesitan para un crecimiento autogenerado y
autosostenible. El programa de Socios para la Innovacién parte de la base de la
relacion del FOMIN con numerosos organismos ejecutores dara canalizar mejor la
informacion y el conocimiento entre las actuales y potenciales entidades asociadas
del FOMIN. Este programa demuestra que las instituciones que han ejecutado
exitosamente proyectos con el FOMIN pueden aprovechar la experiencia y
aprender de otras instituciones, y por ende avanzar hacia a proxima etapa de la
viabilidad institucional.

Este programa, puesto en marcha el presente afio, hablita a los organismos
asociados del FOMIN para seleccionar una institucion lider que asuma las
responsabilidades especificas de promover el intercambio dz informacion entre sus
miembros. El programa utiliza material de OVE como base importante para esta
creacion de conocimiento.

Se invité a un nucleo bésico de organismos asociados del FOMIN en materia de
gestion de la calidad (ISO), solucion de controversias, microfinanzas, capitales de
riesgo y normas de aptitudes y certificacion a participar e1 estas nuevas redes de
contacto, invitacién que fue recibida con una entusiasta respuesta y la undnime

percepcion de ser una idea que debi6 haberse implantado desde hace tiempo.

El concepto de las redes de contacto cuenta con el rzspaldo decisivo de la
evaluacion de OVE. Entre las conclusiones mas importan es a las que llega OVE
fue que el vasto cumulo de conocimiento, experiencia institucional y personal
capacitado que genera la asistencia del FOMIN podria “usarse como una red de
contactos para establecer planes de difusion y aprendizaje, y para proponer nuevas
iniciativas de respaldo al sector privado de la region.” OVE declar6, ademas, que
este “valioso inventario de activos intangibles” seria una parte importante de las
actividades del FOMIN en el futuro, y que estas redes podrian ofrecer una
plataforma para poner en marcha nuevas prioridades.

Para 2005 se propondrén tres nuevas redes y los donantes recibiran un informe de
avance después de un afio de puesta en marcha la iniciativa.

Tipos de intercambio de informacion

Sitio virtual en Internet: El sitio del FOMIN en Internzt es una modalidad que
resulta muy eficaz en funcion del costo para compartir una gama de informacion



424

425

426

427

=5 =

sobre las actividades, politicas, proyectos y lesiones aprenclidas. El sitio ofrece
informacién actualizada sobre todos los proyectos, organizados por pais y por
temas. También se encuentran disponibles en linea las actuales politicas y
prioridades, documentos de talleres y conferencias patrocinados por el FOMIN, asi
como un completo juego de estudios y evaluaciones irdependientes de los

proyectos del FOMIN elaborados por OVE y de otras fuentes.

Talleres y seminarios se programan regularmente para difision de lecciones en
4reas tematicas decisivas. Los talleres sobre conjuntos de prcyectos y otros talleres
y conferencias se estan realizando en forma regular sobre tenias tales como normas
1SO, remesas, comercio € inversion, produccién menos containinante y otros.

Series de instrumentos y documentos sobre practicas 6ptimas. A nivel préctico,
el FOMIN ha financiado la preparacion de varias series de instrumentos y manuales
o guias para proyectos individuales o grupos de proyectos ccn el fin de asistir a los
organismos ejecutores. Estos materiales se han puesto a disposicion de cualquier
parte interesada en el sitio virtual del FOMIN. Como ejem plos pueden citarse la
serie de instrumentos para una administradora de fondos de capital de riesgo, y un
manual ambiental para fondos de capitales de riesgo.

Libros, articulos y estudios de casos. En ciertas areas, €l FOMIN ha acumulado
un singular acervo de conocimientos especificos. Para poner estos conocimientos al
alcance de un auditorio mas amplio, en el futuro cercano se publicaran libros sobre
remesas y microfinanzas. Regularmente se elaboran articulos para destacar
proyectos selectos y compartir la experiencia de ejecucion recogida en ellos con un
concepto de lecciones aprendidas. Se preparan estudios de casos para contribuir a
una capacitacion aplicada y mas formal en ambitos docentes y educativos.

El FOMIN colabora y comparte experiencias con muchas instituciones de
desarrollo que actian en la region, a saber:

° Con la CII, sobre pequeiias y medianas empresas (PYME): El FOMIN y
la CII pusieron en marcha recientemente un programa conjunto destinado a
ampliar el financiamiento destinado a las pequefias empresas. El
conocimiento que tiene la CII sobre las principales instituciones financieras
de la region ayudara a identificar las fuentes comerciales de financiamiento
que son buenas candidatas para participar en el programa conjunto
CII/FOMIN destinado a expandir los préstamos a lis pequefias y medianas
empresas.

. Con el Servicio de Asesoria sobre Inversion Extranjera (FIAS). El
FOMIN se ha asociado con el FIAS para ident ficar nuevos proyectos
relacionados con el mejoramiento del entorno para las inversiones en la
regién. Durante casi 20 afios, el Servicio de Asesoria sobre Inversion
Extranjera ha venido prestando asesoramiento espe sializado a los paises en
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desarrollo de todo el mundo interesados en identificar los obstaculos a la
consecucion de un entorno empresarial mas propicio. E] FOMIN se propone
capitalizar esta experiencia vinculando dicho servicio con éreas en las que el
FOMIN pueda prestar una asistencia posterior para risolver impedimentos
especificos identificados por el FIAS mediante este esfuerzo conjunto.

. Con la CFI sobre capitales de riesgo: El FOMIN ha venido asistiendo al
grupo de trabajo de las IFI sobre fondos de inversion (liderado por la
Corporacion Financiera Internacional) durante tres afos, participando
activamente en temas tales como avallios, normas ccmunes de emision de
informes, indicadores de impacto en funcion del desarrollo, y otros aspectos
pertinentes al tema. Ademas de la CFI, varias entidades asociadas al FOMIN
participan en estas reuniones, tales como los organismos de cooperacion para
el desarrollo de Suiza, los Paises Bajos, Japon y la Corporacion Andina de
Fomento (CAF).

. Con el Grupo Consultivo de Asistencia a los mas Fobres (CGAP), sobre
microempresas: La combinacion de |a tarea que realiza el Grupo Consultivo
de Asistencia a los Mas Pobres con el concepto pragmatico del FOMIN en
cuanto disefio de proyectos, inversion, ejecucion y movilizacion de recursos
adicionales en la region, ha dado como resultado varias iniciativas conjuntas
que han generado un impacto directo en la industria e las microfinanzas en
la region. El Grupo Consultivo y el FOMIN finarcian conjuntamente el
Fondo de Clasificacion y Evaluacién de Microfinanzas, que es un programa
disefiado para incrementar la transparencia y disefiar normas para el sector
microfinanciero, y otras iniciativas conjuntas.

U Con cofinancistas, sobre proyectos de inversion: Las intervenciones del
FOMIN se llevan a cabo con un registro de socios ¢ da vez mas importante,
que incluye a entidades internacionales bilaterales y multilaterales (al igual
que instituciones bilaterales de Suiza, Alemania, Bélgica y los Paises Bajos, y
socios multilaterales como la Corporacion Andina d: Fomento, el Banco de
Desarrollo del Caribe y el Banco Centroamericano de Integracién
Econémica) y con bancos e inversionistas privados y organizaciones no
gubernamentales que realizan una labor socialmente 1esponsable.

. Con otras instituciones: El FOMIN se ocupa de una amplia gama de temas
en cooperacién con la Corporaciéon Andina de Fomento y el Banco
Centroamericano de Integracién Econdémica, comc también con el Banco
Mundial, el Banco Asidtico de Desarrollo, el Banco Africano de Desarrollo y
el Banco Europeo de Reconstruccion y Desarrollo, con miras a dar un mayor
alcance a los conocimientos adquiridos de la experielicia con los proyectos.

428 Las tareas que se realizan para perfeccionar los Inforines de seguimiento del
desempefio de los proyectos, los Informes de terminacion del proyecto, otros
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mecanismos de informacion y la recientemente iniciada base ¢ e datos de evaluacion
del FOMIN, estan ofreciendo a los equipos de proyecto in mejor acceso a la
informacion. El FOMIN también lleva a cabo sesiones regt lares de capacitacion
para el personal de las Representaciones y vigila minuciosan ente la calidad de los
informes que se emiten sobre sus proyectos.

Los seminarios y “almuerzos de trabajo” ofrecen ocasiones ¢ficaces para deliberar
sobre temas criticos y difundir informacion entre el pe-sonal del BID. Los
funcionarios del FOMIN también son miembros activos de les diversas de redes de
conocimiento para todo el BID sobre temas dedicados al amb to del sector privado.

V. CONCLUSIONES Y COMPROMISOS

Llevando ya mas de una década de operaciones, y teniendo més de 650 proyectos
aprobados por un valor cercano a los US$1.000 millones, el FOMIN ha pasado a
ser la fuente mas grande de financiamiento no reembolsable a la region. Sus
proyectos son variados, ya que comienzan desde donaciones relativamente
pequefias para asistencia técnica por valores de apenas US$30.000 hasta proyectos
regionales por varios millones de dolares. La flexibilidad e1 el uso de un variado
conjunto de instrumentos permiti6 que el FOMIN mejorzra los incentivos y la
reduccion de los riesgos y creara una amplia gama de capacidades en el sector
privado. Al mismo tiempo, esta diversidad de operacioncs constituye un claro
desafio para el disefio de un sistema de buen funcionamient> en materia de gestion
de los resultados en el desarrollo.

Continuando con la estrecha cooperacién para el marco de resultados entre la
administracién del FOMIN y los Donantes, y buscando nue'/os conceptos como los
descritos anteriormente, la-Administracion considera que el FOMIN puede llegar a
perfilarse como entidad lider en materia de medicion del desempefio. Para alcanzar
esta meta, el FOMIN se propone cumplir, para el 31 ce marzo de 2006, los
compromisos que se indican mas abajo. La Administracion informara al Comité de
Donantes acerca del estado de cada uno de estos compromisos hacia fines de 2005.
Posteriormente, la Administracion se compromete a efectuar, cada tres afios, una
evaluacion integral del sistema de gestion por resultados, a iin de comprobar que se
sigan cumpliendo las normas mas elevadas de efectividad en el desarrollo.
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GESTION POR RESULTADOS:
CoMPROMISOS DEL FOMIN 11

Calificacion de Ia evaluabilidad (ex-ante)

1. Trabajar con OVE para adaptar la herramienta de calificacion de la evaluab lidad de los proyectos
del BID a los proyectos del FOMIN.

2. Estudiar los proyectos; por parte de OVE, para calificar su evaluabilidad.

3. Formular indicadores para proyectos que permitan medir la innovacion, sostenibilidad, contribucion
al desarrollo del sector privado, y nivel de difusién de las lecciones aprendidas.

4. Refinar una lista de verificacion institucional para poner mayor énfasis en la evaluacion de riesgos
en los organismos ejecutores.

Eficiencia y efectividad

S, Incrementar la capacidad de los organismos ejecutores para medir los resu tados proporcionando
fondos para asistir a dichos organismos en la creacién de un sistema de seguimiento que permita
controlar el desempefio de los proyectos.

Sostenibilidad

6. Crear talleres de sostenibilidad y de terminacion del proyecto.

7. Asegurar que la sostenibilidad y la sesiones aprendidas sean elementos escnciales del informe de
terminacion del proyecto y de las evaluaciones..

Intercambio de informacién

8. Desarrollar el informe ampliado de supervision de las inversiones.

9. Poner a disposicion del publico los informes de seguimiento del desempefio de los proyectos y los
informes de terminacién del proyecto.

Evaluaciones de nivel estratégico

10. Con el fin de evaluar el desempefio institucional en general, desarrollar indicadores de nivel
estratégico para cada conjunto de proyectos, linea de actividad y grupo d: proyectos que faciliten la
comparacion a través de toda una categoria de actividades a fin de informar a los Donantes sobre las
asignaciones relativas.

11. Desarrollar un programa de evaluacion ex post.

Incentivos al personal

12. Verificar que las practicas de recursos humanos promuevan decididameiite la calidad y los
resultados.




