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Introduccion

Antecedentes y Objetivos Generales del Plan de Accidon

El 10 de marzo de 1997 el Directorio E]QCUtIVO aprobé fondos por un total de US$16,0 mlllones
para un programa especial destinado a mejorar a capacidad de los paises de los Grupos C y D'
para utilizar eficientemente el financiamiento del Banco. El propésito Gltimo de esta iniciativa fue
ayudar al Banco y estos palses a alcanzar la meta de financiamiento establecida en el Acuerdo
sobre el Séptimo Aumento General de Recursos.?

Objetivos Especificos y Descripcion del Plan.

Conforme a la resolucién del Directorio, el total de fondos para la implementacidn del Plan durante
1897 y 1988, fue distribuido entre las siguientes actividades:

i)

ii}

i)

Fondo Especial para la ldentificacién v Eiecucién de Provectos, por un total de US$8,0
millones {US$4,0 millones provenientes de los ingresos netos del FOE; y US$4,0 mitlones del
Presupuesto Administrativo.) Estos recursos son utilizados para fortalecer, mediante el apoyo
de servicios de consultoria de corto plazo la identificacién de nuevas operaciones, asi como la
ejecucién de proyectos ya aprobados.? Las Representaciones de! Banco en los 19 palses son
responsables por la administracion de estos fondos los cuales han sido distribuidos segin una
férmula establecida por el propio Directario (ver cuadro A1, anexo A)

Recursos Adicionales para la Preparacién de Proyectos, por un total de US$4,0 millones.
Estos fondos, provenientes del Presupuesto Administrativo, estdn bajo fa responsabﬂﬁdad de
los tres Departamentos Regionales de Operaciones y son utilizados por los equos de
proyecto para financiar consultorias de apoyo a la preparacion de nuevas operaclones Los
fondos disponibles para este propdsito son asignados a los Departamentos segin el nimero
de paises C y D incluido en las reas de responsabilidad de cada Region Operativa.

Programa de Capacitacién Regional, por un total de US$4,0 millones provenientes del ingreso
neto del Fondo de Operaciones Especiales (FOE). El objetivo de este programa es fortalecer

' Bahamas, Barbades, Belice, Bolivia, Costa Rica, Replblica Dominicana, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Guyana, Haiti,
Honduras, Jamaica, Nicaragua, Panama, Paraguay, Suriname, Trinidad Tobago, Uruguay,
2 |DB-7 (Documento AB-1703)

3

Segun las especificaciones del Plan de Accidn, en el uso de estos fondos aplican los procedimientos regulares de adquisicién y

desembolsos del Banco, en tanto que las prioridades de financiamiento de las diversas actividades deben ser acordadas entre
las Representaciones y los gobiemos respectivos.

-

GN-1940-2, anexo B, pég. 1



1.3

1.4

1.5

1.8

la capacidad las agencias ejecutoras en los paises C y D, mediante la provision de
entrenamiento al personal involucrado en la preparacién e implementacién de proyectos
financiados por el Banco. E! Directorio se mostré particularmente interesado en involucrar a
instituciones nacionales en las actividades de capacitacién. El Programa de Capacitacion fue
establecido como una Cooperacién Técnica Regional bajo la responsabilidad del
Departamento de Integracién y Desarrollo (INT).

Fuente de Recursas

El total de US$16,0 millones asignados para el desarrollo del Plan de Accidn se distribuyé de
manera equitativa entre los dos afios de ejecucidén. Dichos fondos provinieron de las siguientes
fuentes:

» Presupuesto Administrativo US$8,0 millones

= Ingreso neto FOE para CT regional, en moneda convertible US$8,0 millones

El cuadro siguiente ofrece una visién general del plan financiero de la propussta formufada
inicialmente para 1997 y 1998,

Cuadro 1.1: Distribucion de Recursos Segun Fuente y Areas de Actividad

{US$000)
Fuente
Actividad Total -
Presupuesto Adminisirativo |Ingreso Neto FOE
Identificacion y Ejecucién 8.000 4.000 4.000
Capacitacién 4.000 .- 4.000
Preparacién 4,000 4.000 ---
TOTAL 16.000° 8.000 8.000

Fuente: GN-1940-3 “Plan dg Accion para los Paises de los Grupos C y D. Versién Final.
Marzo 7, 1997, Pag. 5.

Objetivos de la Evaluacién

Como parte del proceso de aprobacion del Presupuesto 1999, la Administracién del Banco acordd
realizar una evaluacién de los dos primeros afios de ejecucién (1997-1998)del Plan de Accidn, con
el propésito de trazar el futuro de esta iniciativa. La responsabilidad de esta tarea fue delegada,
por el Directorio, a la Oficina de Evaluacién y Supervisién (OVE) bajo el mandato de examinar la
eficacia de los mecanismos de ejecucion empleados para lograr los objetivos previstos. Cabe
sefalar que, debido al escaso tiempo transcurrido desde ef inicio del Plan, no ha sido posible
evaluar e impacto de las actividades desarrolladas sobre la capacidad de absorcién del
financiamiento del Banco, por parte de los 19 paises de los Grupos C y D.

Metodologia

El presente informe se basa en la revisién de las actividades realizadas bajo el Plan de Accion.
Para asistir en la recoleccién de datos se recurrié a entrevistas efectuadas en una muestra de
seis palses pertenecientes a los Grupos C y D. Dichas entrevistas fueron guiadas mediante una
encuesta abierta de opinién elaborada con tal propésito, e implementada mediante entrevistas
con: las Instituciones Nacionales de Enlace del Programa de Capacitacién (INEPs), agencias

5 QOriginalmente s8 considerd la posibilidad de recibir contribuciones especiales de paises miembros no prestatarios en el
financiamiento del Plan de Accién. En la practica, no se requirid un compromiso efectivo de estos paises, ni se recibieron
fondos a tai efecto.
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gjecutoras de programas del Banco; Entidades Nacicnales de Capacitacion (ENCs); las
Representaciones; y los Departamentos Regionales de Operaciones. El cuestionario procurd
recabar la impresion de las personas entrevistadas, sobre aspectos seleccionados de la
experiencia de implementacion del Plan de Accién. Estos incluyeron: la efectividad del Plan en el
logro de sus objetivos; los mecanismos de seleccion de acciones pricritarias; y la transparencia
respecto a la disponibilidad y el uso de los fondos (ver anexo C.) Adicionaimente, se mantuvieron
reuniones informativas con personal de [a Sede vinculado a la administracion y ejecucion del Plan
de Accidn, y se revisd la informacion disponible referente al grado de avance e implementacion del
mismo.

Es importante notar que en las declaraciones presentadas en el anexo C, la identidad de las
personas y paises ha sido suprimida, al tiempo que se ha dado un orden aleatorio a las respuestas
correspondientes a cada pregunta. Esto respende al propdsito de mantener la confidencialidad
de la informacion suministrada por los individuos y agencias entrevistados.

Criterios de Seleccion de Paises. La seleccion de los casos analizados se realizé considerando
la combinacién de tres factores: localizacion; categoria (C/D); y gradoc de avance en la
implementacion del Plan.

a) Localizacién. En la seleccién de paises se intentd obtener una muestra geogréfica
representativa.

b} Categorfa. Para cada regi6n escogida se traté de incorporar un pais de cada grupo (C y D).
En Centro América, sin embargo, este criterio debié ser ajustado en razdén de dificultades de
cocrdinacion de agendas con las Representaciones.

¢} Grado de avance. Finalmente, dentro de los grupos escogidos segun los criterios
mencionados se eligieron los paises con mayor experiencia en el uso de los recursos del
Plan.

d) Tiempo vy recursos disponibles para la realizacidn del trabajo.

Como resultado de la aplicacién de estos criterios se seleccioné una muestra de 6 paises, la cual
representa 1/3 del fotal de casos: Barbados, Bolivia, £l Salvador, Guatemala, Jamaica y Uruguay.
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Ejecucion del Plan de Accion

Consideraciones Generales

En consonancia con los objetivos sefalados precedentemente, las tres iniciativas contenidas en el
Plan de Acci6n debian: (i) fortalecer los procesos de identificacion de nuevos proyectos y la
ejecucion normal de la cartera de préstamos; (i} apoyar a los equipos de proyectos del Banco en
la preparacion de nuevas operaciones, conjuntamente con los prestatarios; y (iii) proveer
oportunidad de entrenamiento al personal de los erganismos ejecutores en materia relacionada
con operaciones del Banco. El analisis que sigue, presta especial atencion a los objetivos de cada
una de estas iniciativas, como marco de referencia para la evaluacién del progreso alcanzado en
la consecucion de las metas indicadas, durante los dos afios de implementacion del Plan. Como
se vera, los importantes beneficios que esta produciendo esta iniciativa--incluso con referencia a fa
fluidez en las relaciones del Banco con los prestatarios-- ofrecen una valiosa oportunidad para
avanzar en areas claves para mejorar cualitativa, ademds de cuantitativamente, el efecto sobre el
desarrolle de las intervenciones del Banco.

Analisis del Desempefio

La distribucion inicial de fondos entre los tres componentes del Plan de Accion durante el periodo
1997-1998 se muestra en el cuadro siguiente. Como puede observarse, el volumen de gastos
para el desarrollo de las tres actividades previstas fue de US$12,7 millones (80%
aproximadamente, del total disponible de US%$16,0.)



2.3

2.4

Cuadro 2.1. Plan de Accién - Recursos presupuestados y ejecutados 1897-1 998’

(US$000)
Asignacién por departamento Ejecutado

Componente Fuente Regién | Aprobado | Utilizado | S¥%° (%)

RE1 1.191,3 740,5 450,8 62,0
z:ndc’_ { cara RE2 4.355,6 3.469,7 886.0 80,0

pecial par

identificacion y | FOE + Adm, RE3 2.488,4 1.883,8 | 6046 76,0
ejecucion de INT -- -- -- .-
proyectos Total 8.035,4 6.094,0 1.941,4 76,0
Fondos RE1 632,0 528,0 104,0 84,0
aglmonales Presupuesto RE2 1.895.0 1 .326,0 569,0 70.0
Brégaraci on Adm. RE3 1.474,0 12430 | 2310 84,0
de proyectos Total 4001,0 3.007,0 904,0 77,0
Programa de e
capacitacién FOE INT 4.000,0 3.545,8 454,0 89,0
Total general 16.036,4 12.736,6 | 3.209,6 79,0

Nota (*) Los datos de asignaciones de los recursos administrativos para identificacién y ejecucion de
proyectos y para preparacion de proyectos fusron provistos por las regiones.
{**) Datos hasta el 30/06/99.

Fondo Especial para la Identificacién v Ejecucién de Proyectos. Los datos del cuadro precedente
indican que, a finales del segundo afo de ejecucién del Plan, las Representaciones habian

alcanzado a comprometer el 76% del total de recursos asignados para apoyar la identificacion y
ejecucion de proyectos. El ritmo de utilizacién del total de fondos disponibles se explica, en parte,
a demoras en {a iniciacién del Pian, el cual se hizo efectivo a finales del primer trimestre de 1997.
El cuadro muestra, asimismo, diferencias entre las regiones en la utilizacién de los recursos
disponibles. Con el 80% de los fondos comprometidos la Region 2 ha sido la de mejor
desempefio. La mayor parte de estos recursos, al igual que en la Regién 3, se destiné al
financiamiento de consultorias de apoyo a la identificacién de nuevos proyectos. En esta ultima
region los fondos utilizados representaron el 76% del total aprobado. A pesar de ello, sin
embargo, el desarrollo de talleres tematicos, seminarios y diagnésticos sectoriales ha contribuido a
reforzar el didlogo entre los gobiernos y el Banco en lo que se refiere a la exploracion de
posibilidades para el financiamiento de nuevas operaciones. Por su parte, la Region 1
comprometié la mayoria de los fondos en consultorfas de corto plazo para asistir proyectos con
importantes retrasos en su ejecucién, particularmente, en aspectos referidos a procedimientos de
adquisicién y contratacién de bienes y servicios, asi como en la preparacion de documentacion
requerida para el procesamiento de desembolsos. Tales medidas han contribuido a desentrafiar
importantes cuellos de botella en la cartera del Banco, facilitando la comprensién de las politicas
de la Institucién, por parte de los prestatarios. Elio, a su vez, ha simplificado algunas de las
responsabilidades a cargo de los especialistas de las Representaciones, permitiendo reducir el
tiempo que estos especialistas deben destinar para resolver problemas imprevistos vinculados a
la capacidad de los ejecutores para la administracion de las operaciones.

En todos los casos, los fondos disponibles para este componente han permitido intensificar las
actividades de gestion de cartera y, al mismo tiempo, aprovechar mejor las oportunidades para
establecer acuerdos, entre el Banco y las autoridades, fuera del ambito de las negociaciones de
los préstamos. Es importante notar, sin embargo, que el incremento de actividades dirigidas a
ampliar la cartera de préstamos del Banco puede, acentuar las presiones existentes para
concretar medidas de refuerzo a las Representaciones. Esto parece mds evidente si se considera
que parte de los problemas de ejecucion identificados en algunos proyectos, tuvieron su origen en
limitaciones de recursos humanos en las oficinas de paises.
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Cabe sefalar, no obstante, que los fondos disponibles durante el periodo considerado, no fueron
utilizados en su totalidad. Ello podria ser el resultado del comienzo tardio del Plan, el cual no se
hizo efectivo sino hasta finales del primer trimestre de 1987. Asimismo, debido a que los recursos
no gastados podian ser trasladados de un afio al siguiente, tanto los Gerentes como los
Representantes podian escoger el momento mas oportuno para comprometer los fondos
disponibles sin tener que preocuparse por las usuales presiones al fin de cada afio fiscal.
Recursos Adicionales para la Preparacidn de Proyectos. Las cifras consignadas en el cuadro
precedente muestran que la Sede tuvo un desempefic similar al de las Representaciones en lo
que se refiere al uso general de los recursos. Regién 1 y Region 3, sin embargo, muestran un
nivel de actividad superior al indicado para el caso de las oficinas de pais. Este resultado parece
indicar que la Sede estaba, relativamente, en mejores condiciones que las Representaciones para
utilizar los fondos disponibles durante e! periodo considerado. En parte, esto parece indicar la
necesidad de analizar, con mas detenimiento, mecanismos que permitan mayor eficiencia en la
asignacion y uso de los fondos del Plan de Accién.
En lo que se refiere a la adicionalidad de estos fondos sobre los presupuestos de los tres
Departamentos Regionales de Operaciones para la preparacion de proyectos, las cifras
consignadas en el cuadro 2.2 indican un efecto positivo.
Cuadro 4. Adicionalidad: Total Recursos Administratives Utilizados en Serviclos de Consuttoria/
C& D Funds - 1997/1998
{US$000)
Recursos del presupues"to Recursos del Plan CyD rezg:::: s Total recursos
administrativo regular aprobados utilizados
Grl:lpo Aprobado Utilizado Aprobado Utllizado (MH3) | (2+(8) %
Paises | "~ (1) @ | % @) @ | %
Reglén 1
A/B 5.582,1 5.582,1
C/D 1.762,8 632,0 5280 | 84,0 2.200,8
Total | 8.956,2 | 7.344,9 [ 82,0 632,0 528,0 9.588,2 | 7.872,9] 82,0
Reglon 2
AB 1.053,4 1.053,4
C/o 7.049,8 1.895,0 13260 | 70,0 8.375,8
Total | 79138 | 81032 [ 1020 1.895,0 1.326,0 9.808,8 | 9.429,2 { 96,0
Regién 3
A/B 5.074,5 5.074,5
c/D 4.351,3 1.474,0 1.2430 | 840 5.594,3
Total | 8.672,8 | 9.4258 | 105,0 1.474,0 1.243,0 10.146,9 [10.6668,8| 105,0
[ | 25.542,8 [ 24.873,9 | 97,0 | 4.001,0 | 3.097,0 | 77,0 | 28.543,9 |27.970,9] 98,0 |
1/ Incluye Sede y COFs.
Fuente: Oficina de Presupuesto.
Del total US$25,5 millones de recursos administrativos disponibles, dentro de los presupuestos

departamentales regulares para la contratacion de consultores, se utilizé practicamente el 100%
{US$24,8 millones), quedando un remanente de US$700,0 mil) Por su parte, los gastos
correspondientes a los fondos provistos por el Plan de Accidn, representaron casi el 80% (US$3,1)
del monto total asignado (US$US$4,0 millones). En consecuencia, el Plan representd un
financiamiento adicional de US$2,4 millones sobre los recursos del presupuesto administrativo
regular destinados a la contratacién de servicios de consultoria para la preparacion de proyectos.
En el andlisis de este resultado debe considerarse, sin embargo, algunos aspectos de
procedimiento que limitaron la utilizacion cabal de los fondos del Plan. Entre ellos, cabe sefialar,
e! retraso en la puesta en marcha de la iniciativa; imprecisién sobre los plazos y procedimientos
para la utilizacién de estos fondos; e incertidumbre acerca de los criterios a aplicarse en la
diferenciacion entre de actividades de identificacién y preparacion de proyectos.
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Programa de Capacitacién Regional. Considerando que los objetivos de este Programa estan
dirigidos a mejorar la capacidad de los gobiernos de los paises de los Grupos C y D para preparar
y ejecutar proyectos financiados por el Banco, son varios l0s aspectos de las actividades de
entrenamiento financiadas por el Plan que necesitan ser considerados. En el disefio de! Programa
de Capacitacion--administrado por la Unidad Ejecutora (UE), bajo la direccidon del Departamento
de Integracién y Programas Regionales (INT)--se dio un fuerte énfasis a la necesidad de
desarrollar una capacidad de entrenamiento auto-sustentable en cada pais. Este énfasis
responde al hecho de que existe una necesidad de entrenamiento en la region que no puede ser
satisfecha en el corto piazo. Alias tasas de movilidad en muchas agencias de gobierno, sumadas a
las expectativas de que nuevas agencias se involucrarian con proyectos del Banco en la medida
en que éste expande sus actividades hacia nuevos sectores, significan que el entrenamiento debe
ser un esfuerzo continuo. En la practica, el Programa de Capacitacion se ha concentrado en;

* cursos en temas directamente relevantes a la ejecucidn de proyectos financiados por el
Banco {un curso central de orientacion, adquisiciones, desembolsos y auditoria, marco
idgico, etc.) Estos cursos han sido administrados directamente por la Unidad Ejecutora y
usado funcionarios de la Sede y de las Representaciones, como asi también consultores
externos seleccionados y contratados por la UE, como entrenadores. L os cursos han sido
dirigidos, principalmente, a personal de las agencias ejecutoras.

= cursos especializados incluyendo: analisis ambiental, andlisis institucional, desarrollo de
micro-empresas, analisis de género, etc. Estos cursos tratan temas relacionados con la
preparacion de proyectos. Para ofrecer estos cursos, la Unidad Ejecutora ha seleccionado
32 instituciones nacionales en los 19 paises elegibles. Hasta el presente, los esfuerzos de
entrenamiento se han concentrado en la preparacién de instructores de estas entidades
para que dicten los cursos. La duracién promedio de los cursos especializados es de 3
dias, y estan abiertos a! publico en general, como as{ también a los empleados de
gobierno. Todos los participantes deberan pagar una matricula.

Tal como se sefiala en un Informe de Evaluacién preparado por la UE,® el objetivo del Programa
de Capacitacidn es, en Gltima instancia, transferir la responsabilidad por el dictado de los cursos—
con excepcion de adquisiciones y desembolsos--a las Entidades Nacionales de Capacitacion
(ENCs). Con este fin, el énfasis en estos dos Ultimos afios ha sido en la identificacion de
instituciones locales interesadas en ofrecer dichos cursos y, luego, en entrenar al personal de
estas instituciones proveyendo orientacién general en cada tema, y en &l enfoque del Banco.

Efectividad del Plan

El andlisis que sigue procura examinar los beneficios y restricciones de la ejecucion del Plan,
considerando su propdsito de fortalecer la capacidad del Banco y de los paises de los Grupos C v
D para el uso eficaz del apoyo ofrecido por el Banco. En é! se sintetizan las experiencias de
algunos funcionarios del Banco y de los paises acerca de las metas propuestas, las estrategias
desarroliadas para su realizacion, y el progreso logrado en cada una de las actividades incluidas
en el Plan de Accion.

Fonde Especial para la Identificacion y Ejecucién de Proyectos. A pesar de la gran diversidad que
existe entre los paises visitados, el anilisis de la informacidon contenida en el anexo C, revela

aspectos comunes en la percepeidn de los funcionarios entrevistados en cuanto al impacto de esta
iniciativa. En primer lugar, la disponibilidad inmediata de los recursos del Plan ha ampliado
sustancialmente la capacidad de respuesta del Banco para atender dificultades imprevistas de
proyectos en ejecucion, y para apoyar los procesos de formulacion de nuevas operaciones. En
segundo lugar, la agilidad en la toma de decisiones promovida mediante este mecanismo, ha

® “Evaluacidn def Prograrma de Entrenamiento para los Paises de los Grupos € y D" UE: Julio, 1999,
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facilitado el dialogo con los paises fortaleciendo la identificacion del prestatario con los objetivos
de los proyectos.

Se reconoce, sin embargo, !a necesidad de mejorar algunos aspectos de la administracion del
Plan, particularmente en lo que se refiere la claridad en los procedimientos para la asignacion,
disponibilidad y uso de los fondos. Asi, si bien el andlisis de la documentacion pertinente evidencia
transparencia en la formulacion y transmisién de los requisitos para la implementacidn del Plan, se
observa: (i) falta de instrucciones oportunas desde la Sede a las Representaciones, respecto al
periodo de utilizacion de los fondos provenientes del presupueste administrativo; y (ii} ausencia de
claridad en la interpretacion de las normas de empleo de los recursos. Asimismo, la incertidumbre
existente con respecto a! futuro del Plan ha generado dificultades de programacién tanto en la
Sede como en las Representaciones.

Hecursos Adicionales para la Preparacion de Provectgs. Funcionarios y técnicos entrevistados en
la Sede enfatizaron la importancia y posibilidades de esta iniciativa para mejorar la contribucién del
Banco en la formulacién de nuevos proyectos. Al mismo tiempo, indicaron que aun existe un gran
vacio de informacion en las divisiones operativas referente a la disponibilidad de estos recursos y
a los criterios para su utilizacion. Asimismo, en lo que respecta a los procedimientos de asignacién
de los fondos dentro de cada Regidn, si bien en principio, los recursos se transfieren segin las
necesidades identificadas por las Divisiones correspondientes—-en contraste a una asignacion
predeterminada para cada pals—parece necesario que se realicen esfuerzos encaminados a
aumentar la transparencia sobre el volumen de fondos disponibles. Esto, permitiria una mejor
administracién de su uso por parte de las Divisiones. Asimismo, la institucionalizacidon del Plan,
posibilitaria una gestion mas efectiva, tanto en términos de programacion como de difusion,
eliminando ambigledades en la toma de decisiones.

Programa de Capacitacién Regjonal. Al 30 junio de 1999, se habfan comprometido US$3.545.820,
de los US$4.000.000 aprobados para las actividades de entrenamiento. El presupuesto para el
Programa de Capacitacion apoya tres actividades: el costo del dictado de los cursos bdsicos para
el personal de las agencias ejecutoras; los costos para preparar a las ENCs para ofrecer los
cursos especializados (preparacion de médulos de entrenamiento para las instituciones, y
capacitacién de instructores); v los costos de la Unidad Ejecutora. Los fondos han sido utilizados
segun se& consigna en el cuadro 2.3:

Cuadro 2.3: Programa de Capacitacién, Presupuesto 1997 - junio 1889

Actividad aaondos of,'.’_i';:ﬁis % deltotal* | Saldo

Cursos basicos $1.850.000 $2.187.596 49.5 0,0
Preparacion modulos de

en:g?'namiento entrenadoras $ 450.000 $ 604.765 11.7 0,0
Capacitacitn de instructores $ 900,000 $ 487.340 121 412.660
Coordinacion y evaluacion $ 300.000 $ 266.119 6.1 33.881
Imprevistos $ 400.000 {392.361 )' 7.638
Total $4.000.000 $3.545.820 100.0 454.180

(") Compromaetido

1/ Los US$400.000 asignados para Imprevistos fueron reasignados segin se describe a continuacion:
US$237.596 para el rubro Cursos de Capacitacion Nacionales; y US$154.000 para el rubro Médulos de
Capacitacién, Por lo tanto, queda un remanente de US$7.639, bajo el rubro de Imprevistos.
Euenta: “Evaluacion del Programa de Entrenamiento para los Paises de los Grupos C y D." UE: Julio, 1999,

Los montos utilizados han permitido: el dictado de un total de 185 cursos para 5.064 participantes
en los cursos basicos, y para 1.894 participantes en los cursos especializados; la realizacién de
dos de los 10 cursos de capacitacién de instructores;’ y la finalizacidn de 4 de los 6 médulos para
entrenamiento de entrenadores (Ver : “Evaluacidn del Programa de Entrenamiento para fos Palses
de los Grupos Cy D." UE: Julio, 1989))

7 Curso Central (para los paises de habla hispana, en diciembre de 1998); y Marco Légico {uno para los paises de habia hispana, ¥
uno para los de habla inglesa). Ver. “Evaluacion del Programa de Entrenamiento para los Paises de los Grupos C y D" UE:
Julio, 1999.
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2.18

Cabe sefialar que el costo promedio de cada taller regional de capacitacion de instructores es de
alrededor de US$50.000. Se ha planeado un total de 20 cursos (10 en espafiol y 10 en inglés), lo
cual significa un costo total para esta actividad de US$1.000.000. El presupuesto actual para esta
actividad es de US$900.000 {ver cuadro 2.1, arriba.) Sin embargo, la UE ha indicado la necesidad
de transferir US$250.000 de este rubro para incrementar el financiamiento de los cursos
nacionales.® Por consiguiente, habra un déficit significativo en el ndmero de cursos de
capacitacion de instructores.

La Unidad Ejecutora ha dedicado un gran esfuerzo a la administracién del componente de
capacitacién del Plan, en particular, ha puesto gran atencién en contribuir al desarrclio de una
capacidad nacional de entrenamiento permanente, en los 19 paises de los Grupos C y D. Algunos
aspectos del Programa de Capacitacidn deben, sin embargo, ser examinados; especialmente en
los aspectos vinculados objetivo de sostenibilidad:

(i En primer lugar, el entrenamiento dirigido a los requerimientos de ejecucién de proyectos
(cursos bdsicos) es apropiado y enfocado, correctamente, en temas de alta prioridad para
las agencias ejecutoras y en las necesidades de entrenamiento identificadas por el
personal de las Representaciones. De hecho, Jos fondos del Plan de Accién han
expandido significativamente las actividades dirigidas hacia el personal de estas agencias
sobre lo que, hasta ese momento, habia sido llevado a cabo de una manera esporadica
por personal del Banco—generalmente en conjuncién con programas de entrenamiento
dirigidos al personal de las Representaciones, o programas desarrollados directamente por
las Oficinas de Pais para sus contrapartes. Como se sefalara precedentemente en este
informe, los cursos basicos patrocinados por el Plan de Accidn son organizados por la
Unidad Ejecutora y, generalmente, ofrecidos por personal del Banco. Si bien existe la
intencién de la Unidad Ejecutora de transferir la respansabilidad por una parte de estos
cursos a las ENCs, el Banco mantendra su responsabilidad por el dictado de dos de éstos--
adquisiciones y desembolsos. Consecusntemente, s importante asegurar la continuidad
de estos temas en el futuro.

i) Un segundo interrogante es cuéantas de las 32 instituciones que han sido incorporadas al
Programa alcanzaran auto-sostenibilidad. Esto es, hasta donde podrén mantener la
capacidad de ofrecer los cursos especializados (y los cursos bésicos sobre los cuales las
ENCs tomaran responsabilidad) durante un extenso periodo. La estructura de matricula
adoptada por las ENCs en lo que se refiere a estos cursos, se basa en la recuperacion total
de sus costos (enfoque apropiado para alcanzar sostenibilidad). Sin embargo, esto puede
representar un desincentivo para los gobiernos dadas las restricciones presupuestarias,
sumadas a la alta rotacidn del personal, a menos que estos cursos sean percibidos como
de alta relevancia en las funciones del personal a ser entrenado. Al respecto, es
importante notar, que en lo que se refiere a la preparacién de nuevos proyectos financiados
por el Banco, a lo cual se dirigen principalmente los cursos especializados, casi
invariablemente, son los equipos del proyecto del mismo Banco quienes realizan la mayor
parte del trabajo analitico refativo al disefio de nuevas operaciones. Por lo tanto, {as
posibilidades de que las personas que reciben este tipo de entrenamiento puedan llevarlo a
la practica con frecuencia, si acaso, en proyectos del Banco, son limitadas. Aun si fuera
posible para estas personas participar de manera sustantiva en la preparacién de
proyectos, la oportunidad para hacerlo seria muy reducida, dado que el nimero de
operaciones aprobadas por afio, en cada pais, es escaso.

(iii) Un tercer elemento a considerar es que el entrenamiento serd ofrecido por las ENCS
consiste en cursos de una duracién promedio de 3 dias. El valor a obtenerse de cursos de
tan corta duracién en temas como andlisis institucional, andlisis ambiental, etc., es

® “Evaluacion del Programa de Enlrenarmiento para los Paises de los Grupos C y D." UE: julio 1999.
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(iv)

cuestionable; especialmente si se considera la escasa oportunidad de los participantes de,
efectivamente, llevar a la practica lo aprendido.

Una preocupacion adicional es el hecho de que un nimero de ENCs, en sus esfuerzos por
atraer estudiantes (los cursos estan abiertos a personas en el sector privado, como asi
también en el sector pablico) usan liberalmente el nombre y simbolo del Banco en su
literatura promocional y en los “diplomas™ que otorgan a los participantes (ver anexo B}.
Esto crea, tanto en los avisos como en las descripciones de los curses, la impresion de que
los cursos estan ligados, si no apoyados, por ef Banco; impresién esta que, en algun
sentido, es correcta. Sin embargo, en el futuro, el Banco no podrd garantizar la calidad de
los cursos ofrecidos y esto puede colocar a la Institucién en la posicién de estar asociada
con programas que no ofrecen lo que prometen. El dilema aqui es que la necesidad de
asegurar auto-sostenibilidad incentiva a las ENCs a, poco més o menos, comercializar el
nombre del Banco.

11



3.1

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

El examen de la experiencia de los dos afios de ejecucién del Plan de Accién revela que su disefio
identifica, adecuadaments, instrumentos para mejorar aspectos determinantes del desemperio de
las instituciones con responsabilidades de identificacién, preparacién y ejecucién de proyectos
financiados por el Banco. Los fondos provistos mediante el Plan han sido, en general,
administrados de una manera apropiada y consistente con el propdsito original de esta iniciativa.
Mediante el desarrollc de actividades especificas concretas ha side posible resolver,
oportunamente, las habituales trabas en la ejecucién proveyendo, al mismo tiempo, a los
Departamentos Regionales de Operacicnes con suficientes fondos para enfrentar las necesidades
analiticas asociadas con la preparacion de nuevos proyectos. Del mismo modo, ha sido posible
expandir la cantidad de entrenamiento ofrecido al personal de (as agencias ejecutoras. El Plan ha
facilitado, asimismo, e! didlogo con los paises en la gestién de nuevos préstamos. En lineas
generales, y sin pretender ser exhaustivos, los beneficios obtenidos hasta el momento se pueden
resumitr en:

{i) el fortalecimiento de la capacidad de maniobra de las Representaciones frente a Ia
presencia de problemas inesperados referidos a la ejecucién de proyectos. Esto se
ha constituido en un paso importante para mejorar el desempeiio de los proyectos;

(i) el fortalecimiento y promocion del didlogo entre el Banco y sus prestatarios en
cuestiones referentes a futuros programas. La disponibilidad de fondos para apoyar
estudios de identificacion de nuevas operaciones, sumada a la exigencia del Plan de que la
programacion del uso de estos fondos fuera realizada de manera conjunta entre la
Representacion y el Gobierno, desempefid un papel fundamental en este aspecto;

i) el mejoramiento de la imagen del Banco frente a los prestatarios y, especialmente,
frente a las agencias ejecutoras, como fuente de apoyo para la ejecucién de
proyectos. La disponibilidad de los recursos del Plan ha permitido a las Representacianes
apoyar, de manera activa y directa, a las entidades ejecutoras en la implementacion de sus
operaciones. En este aspecto, e! Plan se ha constituido en un incentivo al seguimiento
mas sistematico del desempenc de las operaciones por parte de los ejecutores, y mayor
transparencia en el analisis de las dificultades;

(iv) el incremento significativo en la cantidad de entrenamiento ofrecido al personal de
las instituciones vinculadas con el desarrollo de proyectos financiadas por el Banco.
El entrenamiento en temas relacionados a la ejecucion de proyectos del Banco es un
mecanismo importante para agilizar la implementacion; y

13



3.2

3.3

34

v ia identificacién de instituciones nacionales capaces de ofrecer entrenamienio en
cada uno de los paises de los Grupos C y D. E! Programa ha trabajado de cerca con
entidades a fin de prepararlas para ofrecer oportunidades de capacitacion de manera
sostenible.

La experiencia, sin embargo, no estuvo exenta de dificultades. Los principales obstaculos referidos
a los componentes de preparacion/ejecucion de proyectos, se vincularen a falta de conocimiento
acerca de los procedimientos a seguir en la administracion de los recursos, e incertidumbre
respecto a su disponibilidad futura, y los criterios de elegibilidad para el uso de los mismes. Ellg,
sumado a la corta trayectoria del Plan, explica en cierto modo el empleo parcial de los recursos
disponibles.

Con respecto al Programa de Capacitacién, existe un conjunto mas complejo de elementos que
afectan al programa y su futuro. Es evidente que el personal de las unidades ejecutoras con
responsabilidad de implementar los proyectos del Banco puede desempefar mejor sus funciones
si es versado en los procedimientos y regulaciones de la Institucién. Los programas de
entrenamiento dirigidos a impartir este conocimiento pueden ser muy efectivos en este sentido.
dado el nimero de agencias ejecutoras in los paises elegibles y la elevada rotacién de personal
idéneo en numerosas instituciones de gobierno, la demanda potencial de entrenamiento es alta.
En el pasado, el Banco ha poedido ofrecer entrenamiento de manera ocasional, pero nunca ha
estadoe en condiciones de proveer entrenamiento de uan manera sistematica y programada. Por lo
tanto, la cuestion de la sostenibilidad aparece en conexion con los esfuerzos de capacitacion
financiados por el Plan.

La Unidad Ejecutora esta, pertinentemente, preocupada con el tema de la sostenibilidad. No
obstante, la estrategia desarroliada en este sentido, podria muy bien hacer mucho mas dificil el
fogro de este objetivo. Esta conclusién esta basada en un ndmero de hechos:

(i) ia inclusion de los lamados “cursos especializados” en el Programa ha ampliado el nimero
de cursos ofrecidos mucho mas allA de aquéllos que forman el cuerpo central de
conocimiento directamente vinculado a la ejecucidn de proyectos (los cursos bésicos.) Tal
como han sido concebidos, los “cursos especializados” serédn ofrecidos por instituciones
nacionales, y una porcién considerable de los recursos del Plan de Accién estan siendo
destinados para ta preparacion de las ENCs para su dictado. Estas instituciones deben
atiora vender estos cursos por los cuales cobran suficiente matricula para cubrir gastos
directos y de capital. Es demasiado pronto para determinar si las ENCs seran capaces de
atraer suficientes participantes, financiados privada o piblicamente, de modo de permitirles
mantener la capacidad de ofrecer los cursos de manera sostenible. No obstante, dado los
costos de matricula sumados a lo que podria muy bien percibirse como la relevancia
marginal de algunos cursos ofrecidos, existe una fuerte probabilidad de que muchas
instituciones se retiren del Programa.

{ii) Vinculado al punto anterior, esta el hecho de que los “cursos especializados” tipicamente
son dictados en un periodo de tres dias. Dada la compleja naturaleza de los cursos
ofrecidos (sj.: andlisis ambiental, desarrollo de micro-empresa, andlisis de género, andlisis
institucional, etc.), es razonable cuestionar hasta donde lo que puede ser ensefado en un
perfodo tan corto puede hacer una diferencia en el desempefio de los empleados de
gobierno; especialmente considerando el hecho de que aquéllos tienen solo limitadas
oportunidades de poner en practica lo aprendido. Esto puede facilmente reducir el valor
percibido de estos cursos, con ei consecuente impacto negativo sobre la demanda por los
mismaos.

(iii) La Unidad Ejecutora prevé transferir la responsabilidad por un nimero de cursos basicos a

las ENCs. (Como se sefalara precedentemente, estos cursos estdn siendo ahora
administrados directamente por esta Unidad.) Dos de ellos seran mantenidos bajo la
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(iv)

supervisién directa del Banco (adquisiciones y desembolsos). COmo estos cursos serén
continuados en el futuro, es aln incierto.

Como se sefalara anteriormente (capitulo 1), la fuente de fondos para el componente de
capacitacion es el ingreso neto FOE, en moneda convertible. Desde ia aprobacién del Plan
de Accién para el Grupo de Paises C y D, en 1997, se han tomado decisiones que
reduciran significativamente la disponibilidad anual de los ingresos neto FOE, al tiempo que
la demanda por estos recursos para financiar operaciones de cooperacién técnica,
permanece alta. Si el apoyo por el entrenamiento bajo el Plan de Accion va a ser
continuado, e! uso de los fondos para este proposito debe focalizarse en las necesidades
de mas alta prioridad.

Recomendaciones

Con base en el andlisis precedente y los temas que han sido considerados, se han formulado
algunas recomendaciones. Estas han sido desarrolladas con la idea de identificar areas donde se
necesitan acciones concretas, dejando en manos del Directorio y la Administracién la decisién
acerca de lo que debe ser exactamente realizado, dentro del contexto general de acordar un
presupuesto para el Banco.

Las recomendaciones son las siguientes:

Recomendacién 1. El financiamiento del Plan de Accion debe continuarse. La mas alta
prioridad sobre los recursos deber ser otorgada a los componentes administrados por las
Representaciones donde la disponibilidad de recursos presupuestarios para financiar
actividades del tipo apoyado por el Plan en el pasado, ha sido siempre severamente limitada.
Dado que la mitad de la asignacion anual de US$4,0 millones para el componente de apoyo a
la identificacién y ejecuciéon de proyectos en las Representaciones ha sido financiado con
fondos provenientes del ingreso neto del FOE en moneda convertible, es posible anticipar la
necesidad de reducir el monto tota! asignado anualmente para este componente.

Recomendacién 2. Los Departamentos Regionales de Operaciones deben continuar
recibiendo fondos adicionales para apoyar la preparacidn de proyectos en los paises de
los Grupos Cy D.

Recomendacion 3. Dado las severas limitaciones de recursos provenientes del ingreso
neto del FOE, debe considerarse la posibilidad de eliminar esta fuente de fondos para
fas actividades bajo la Recomendacién 1 enunciada més arriba. En el caso de que esto
se materializara, los US$2,0 millones anuales remanentes podrian ser combinados con los
US$2.0 millones hasta ahora asignados a los Departamentos Regionales de Operaciones.
Bajo esta opcion, los Gerentes Regionales deberan tener la autoridad para asignar recursos
provenientes del total de US$4,0 millones, de acuerdo con los requerimientos, teniendo en
cuenta las variaciones registradas afo a afo en las necesidades y programas de cada pafs.
Asimismo, debera considerarse un sistema que permita mantener uno de los elementes del
actual sisterna de asignacion del Plan, mediante el cual se garantiza a cada Representacién
en los paises C y D, una cuota minima anual. Si se adoptara esta opcion, sin embargo, los
Departamentos Regionales de Operaciones deberan acoger un sistema de registro financiero
que permita un seguimiento claro de los recursos procedentes del presupuesto regular y de
los correspondientes al Plan de Accién.

Recomendacion 4. Los Departamentos Regionales deben proveer orientacion mds

especifica a las Representaciones acerca de los criterios de elegibilidad para el uso de
los fondos del Plan de Accién, tanto en la resolucion de problemas que afectan la
ejecucién de proyectos como en la identificacion de nuevas operaciones. Hasta el
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momento no existe una interpretacién comun en las Representaciones, respecto al uso mas
adecuado de estos fondos.

Recomendacidn 5. El Programa de Capacitacion debe ser reestructurado
concentrindose en los “cursos basicos” que estén directamente relacionados con la
ejecucion de proyectos.  Se reconoce la importancia del entrenamiento para contribuir al
fortalecimiento de las capacidades operativas de las agencias ejecutoras. Sin embargo, dada
la limitacion de recursos para el financiamiento de estas actividades, los esfuerzos deben
concentrarse en areas de importancia practica para los propodsitos del Plan. Teniendo en
cuenta que las necesidades de capacitacion son de largo plaze y, considerando la rapidez con
que el Banco se expande en nuevos sectores, el desarrollo de una capacidad de
entrenamiento sostenible es importante. Las perspectivas de lograrlo, sin embargo,
permanecen como un tema a resolver debido a dos elementos criticos: su financiamiento, y la
seguridad de una oferta continua acorde con los requerimientos del Banco.

Recomendacién 6. Teniendo presente la recomendacion 5, el Banco debe explorar
enfoques alternativos para la creacion de capacidad local de entrenamiento en cursos
de contenido especificamente vinculado a las actividades de fa Institucion. Para ello es
imprescindible contar con mecanismos que promuevan competencia de la oferta acorde con
las necesidades de capacitacion identificadas por las Representaciones en acuerdo con los
gobierncs respectivos. Este mecanismo contribuiria a promover el apoyo institucional
necesario para garantizar continuidad en el interés por el entrenamiento del personal de los
entes ejecutores. El Banco, a través de la Oficina de Aprendizaje, proveeria asistencia técnica
para el disefio de los cursos a fin de asegurar consistencia entre el contenido de los mismos y
los procedimientos operativos de los préstamos. Dentro de esta opcidn figuraria, asimismo, la
posibilidad de contratacion por el sistema de concurso abierto, mediante la cual los gobiernos
pueden requerir propuestas por servicio de entrenamiento de firmas o instituciones pre-
calificadas por el Banco. Esta precalificacion aseguraria que los cursos ofrecidos por estas
firmas, o institucidn, tienen un contenido gue cumple con los requerimientos del Banco. Este
mecanismo estd ya siendo implementado por algunos de los paises de los Grupos C y D, para
gran parte de las actividades de capacitacién correspondientes a sus estrategias nacionales.

Recomendacion 7. A la luz de las recomendaciones 5 y 6, la Administracion debe
presentar al Directorio una enmienda a la Cooperacion Técnica Reglonal, TC No
ATN/SF-5681-RG, la cual propondria un plan rectificado del Programa de Capacitacion,
junto con ajustes al financiamiento de esta aclividad con fondos del ingreso neto FOE.
La enmienda deberd describir el programa a ser financiado, tomando en consideracion fas
inquietudes sefialadas en este informe. El Plan debe enfrentar el problema de asegurar
financiamiento para la continuacion de las actividades de entrenamiento en el futuro. Las
opciones a ser consideradas podrian incluir la asignacién de fondos dentro de las operaciones
de préstamos y cocperaciones técnicas no reembolsables, o el trasfado de los costos al
presupuesto administrativo.
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Anexo A

Cuadro A1: Fondo Espacial para identificacién y EJecuci6n de Proyectos
Resultado de la Aplicacién de la Férmula de Distribucién, 1997 - 1998

Pagina 1 de 1

Monto Basico Distribucién Adicional
Pais Presup. Adm. FOE [ Total indice () FOE(™) Total
Haiti 105.263 14.737 120.000 14,23 244.746 364.756
£l Salvador 105.263 14.737 120.000 9,57 164.604 284.604
Ecuador 105.263 14,737 120.000 8,52 146.544 266.544
Nicaragua 105.263 14.737 120.000 8,41 144.652 264 652
Honduras 105.263 14,737 120.000 7,51 129.172 249.172
Costa Rica 105.263 14.737 120.000 7,06 121.432 241.432
Bolivia 105.263 14,737 120.000 6,97 119.884 239.884
Guatemala 105.263 14.737 120.000 6,06 104,232 224.232
Rep. Dominicana 105.263 14.737 120.000 5,49 94,428 214.428
Guyana 105.263 14,737 120.000 4,79 82.388 202.388
Panama 105.263 14.737 120.000 3,89 56.908 186.908
Paraguay 105.263 14.737 120.000 3,88 66.736 186.736
Suriname 105.263 14.737 120.000 3,68 63.295 183.296
Trinidad Tobago 105.263 14737 120.000 2,55 43.860 163.860
Jamaica 105.263 14,737 120.000 2,48 42 656 162.656
Uruguay 105.263 14.737 120.000 2,29 39.388 159.388
Belice 105.263 14.737 120.000 1,14 19.608 139.608
Barbados 105.263 14,737 120.000 1,04 17.888 137.888
Bahamas 105.263 14737 120.000 0,44 7.568 127.568
Total 1897 2.000.000 280.000 2.280.000 100,00 1.720.000 4.000.000
Total 1998 2.000.000 280.000 2.280.000 1,720.000 4.000.000
Total General 4.000.000 560.000 4.560.000 3.440.000 8.000.000

(*" Calculado mediante la aplicacion de los indices de d

stribucion (") al total de ingresos netos del FOE menas Ios fondos
tomados de la asignacién para CT regional (US$4,0 millones — 1JS$$560.000).
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Cuadro 1. Instituciones Nacionales de Entrenamiento

Pais Institucion
Bahamas Public Service Centre for Human Resources
Barbados* University of the West Indies
Belize Belize Institute of Managment
1 Universidad Andina Simén Bolivar
Bolivia® 2 Universidad Catdlica Boliviana
3 Universidad Privada de Santa Cruz de Ia Sierra
. Fundacién de Estudios de Postgrado e Investigacién en Ciencias Econémicas
Caosta Rica (FUNDEPOS)
4  Pontifica Universidad Catdlica del Ecuador
Ecuador
5 Escuela Politécnica Nacional
El Salvador* 6 Fundacién Empresarial para el Desarrollo Educativo (FEPADE)
7  Universidad José Matias Delgado
8 Asociacién de Gerentes de Guatemala
Guatemala* 9 Universidad Landivar
10 Universidad del Valle de Guatemala
Guyana University of Guyana
Haitl Université Quisqueya
11 Universidad Catélica de Honduras
Hondura 12 Universidad Nacional Autdnoma de Honduras {post-grado Latinoamericano en
s Trabajo Social)
13 Universidad Tecnoldgica Centroamericana
Jamaica* Management Institute for International Development (MIND)
Nicaraqua 14 Universidad Catélica
g 15 Universidad Americana
Panama 16 Centra de Perfeccionamiento del Recurse Humano en el Sector Piblico
17 Universidad de Panamé
P 18 Escuela de Administracién de Negocios de Educacién Superior (EDAN)
araguay

19 Universidad Americana

Dominican Republic

Instituto Tecnolégico de Santo Domingo

Suriname

PROPLAN Consultancy

Trinidad &Tobago

Employee Development Division

Uruguay*

20 Consaorcio UCUDAL/CLAEH (Universidad Catélica del Uruguay/Centro
Latinoamericano de Economia Humana)

21 Univetsidad de la Empresa

22 Universidad ORT
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Criterios de Seleccion de la Entidades Nacionales de Capacitacion'
Disponer de instructores o estar en posicidn de contratar instructores especializados con

experiencia en formulacion de proyecto, ejecucion y/o administracion, incluyendo, en este
tiltimo caso, experiencia en procedimientos de adquisiciones y contrataciones en el pais,

2 Disponer de facilidades para entrenamiento apropiadas.

3 El grado en que estos cursos puedan formar una parte integral del programa de educacion
continua de la universidad o centro de excelencia.

4 Experiencia con actividades de entrenamiento y reconocida excelencia en sus programas.

5 Compromiso de incluir distinguidos profesionales en los cursos del Programa, especializados
en los temas pertinentes y que puedan ser entrenados como instructores en los cursos de
entrenamiento de instructores del Programa.

6 Situacidn financiera.

7 Vinculos existentes con universidades y/o centros de capacitacién en otros paises.

8 Porcentaje de alumnos matriculados que se gradian.

g Descripcién cuantitativa y cualitativa de la propuesta presentada.

10 Demostrada experiencia en |a realizacién de seminarios, conferencias, y en la publicacién de
documentos relacionados con los temas del Programa.

11 Compromiso de asumir los mddulos de capacitacion del Banco utilizados en el Programa y

de mantener una relacién continua con el Banco para mantener o5 cursos actualizados ante
eventuales modificaciones de las politicas y procedimientos del Banco

En lo pasible se utilizaran concursos para la seleccidn de instituciones. En todo caso, sélo seran
invitadas a presentar propuestas las instituciones que hayan sido precalificadas.

Cuadro 2. Instituciones Nacionales de Enlace del Programa

Pais INEP
Bahamas Ministry of Finance and Planning
Barbados Ministry of Economic Affairs *
Belize Ministry of Economic Development
Bolivia Secretaria de Inversign Publica y Financiamiento Externo *
Costa Rica Ministerio de Hacienda
Ecuador Ministerio de Finanzas y Crédite Piblico
El Salvador Ministerio de Hacienda *
Guatemala Ministerio de Planificacion Econdmica *
Guyana Ministry of Finance
Haiti Ministric de Planificacion
Honduras Unidad de Apoyo Planificacion Econémica
Jamaica Planning Institute of Jamaica *
Nicaragua Ministerio de Economia
Panama Ministerio de Planificacién vy Poiitica Econémica
Paraguay Ministerio de hacienda y la Secretaria Técnica de Planificacion
Republica Domiricana Secretariado Técnico de la Presidencia
Suriname Ministry of Planning and Ministry of Finance
Trinidad &Tobago Ministerio de Planificacidn
Uruguay Oficina de Planeamiento y Presupuesto de la Presidencia de la Republica *

{7} Agencias entrevistadas

1 Unidad de Ejecutora: "Evaluacion del Programa de Capacitacion para el Grupo de Paises C y D.” Julio 8, 1999,
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Banco Interamericano de Desarrollo

Inter-American Development Bank W
Banco Interamericano de Desenvolvimento -
Banque interaméricaine de développement

1300 New York Ave., N.W.
WASHINGTON, D.C. 20677
Phone: (202) 623-2390 Fax: {202) 623-3781

Gerente, Departamento de

Manager, Integration and

Integracion y Programas Regionales
Regional Programs Department

Sefiores
Universidad

Ref. ATN/SF-5681-RG. Carta de Entendimiento: Programa
De Entrenamiento para los Paises de los Grupos C y D del Banco

Estimados sefiores:

La presente Carta de Entendimiento, en adelante denominada la OCarta, celebrada entre el
Banco Interamericano de Desarrollo, en adelante denominado el OBancoO, vy la Universidad...
tiene por objeto establecer los términos y condiciones bajo los cuales, la entidad que ustedes
representan participara en el Programa de Entrenamiento para los Paises de los Grupos C
{paises de mercado insuficiente)” y D (paises de menor desarrollo relativa)’ del Banco, en
adelante denominado el OPrograma(.

El Programa esta siendo ejecutado por el Banco, por intermedio de la Divisién de Cooperacion
Técnica Regional del Departamento de Integracién y Programas Regionales, mediante la unidad
ejecutora del Programa establecida por el Banco para estos efectos, en consulta con un Comité
Coordinador. En el Anexo | de esta Carta se detalla |a esiructura y personal responsable del
Programa. Las oficinas del Banco en ios paises de ios Grupos C y D, en adelante denominadas
las ORepresentacionesO, tienen la responsabilidad de consultar con los actores principales del
Programa la preparacién de las estrategias nacionales de capacitacién y la programacion de
los cursos.

E! Programa tiene como objetivo basico contribuir a desarrollar la capacidad nacional
permanente de adiestramiento de funcionarios de las instituciones nacionales responsables de
la preparacién y ejecucion de proyectos. El objetivo especifico del Programa es colaborar en
fortalecer el didlogo de formulacian de politicas y programas y los procesos de identificacion,
disefio y gestion de programas y proyectos, mediante un esquema de capacitacion de
funcionarios de organizaciones privadas y publicas, que actlan como organismos ejecutores en
los paises de los Grupos C y D.

Los actores principales de! Programa, en adicidn a las dependencias del Banco mencionadas
son: () las Instituciones Nacionales de Enlace, en adelante dencminadas las DINED, que se
describen en el Anexo Il de esta Canta; (ji) los Organismos Ejecutores de proyectos y programas,
en adelante denominados los DOED; (iii) las Entidades Nacionales de Capacitacion, en adelante
denominadas tas OENCO, que se describen en el Anexo il de esta Canta; y (iv) las instituciones

2 Bahamas, Barbados, Costa Rica, Jamaica, Panama, Suriname, Trinidad y Tobage y Uruguay.

3Bolivia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Guyana, Haitl, Honduras, Nicaragua, Paraguay, Republica
Deminicana y Belice.
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técnicas adscritas al Programa, en adelante denominadas las JAnclas, que se describen en el
Anexo |V de esta Canta.

El Programa esta siendo llevado a cabo en la actualidad por el Banco, mediante el desarrollo de
dos fases de accidn simuitdneas. La primera fase del Programa consiste en el dictado de cursos
en areas prioritarias que disponen de materiales docentes por instructores del Banco y que se
complementarian con cursos dictados por consultores externos, La segunda fase consiste en
iniciar un proceso de desarrollo de la capacidad nacional de adiestramiento en estos paises
mediante:

i) el disefio y actualizacion de una estrategia nacional de capacitacién;

i) el desarrolio de proegramas de capacitacion en forma de educacidn continua, integrados
por los cursos establecidos por el Banco, que estan enfocados hacia la formulacién y
ejecucion de proyectos en las ENC;

i) la capacitacion de instructores para satisfacer tanto Ias necesidades del Programa, coma
para fortalecer las instituciones nacionales de capacitacion que continuaran
desarrollande los cursos en el futuro; y '

iv) la adaptacién de curricula en materias prioritarias identificadas.

En el momento, el Banco busca asociarse con y fortalecer a las ENCs que puedan continuar
ofreciendo los cursos del Programa, los cuales se detallan en el Anexo V de esta Carta. Con este
propasito, el Banco ha seleccionado a fa Universidad ... para llevar a cabo estas actividades,
mediante el suministro de materiales, médulos especializados y capacitacion de docentes por
parte del Banco. En consecuencia, la Universidad formarad parte de una red de centros de
excelencia con los cuales se busca lograr una mayor profundizacién en cada area temética, y
fomentar el intercambio de experiencias y practicas modelos en las regiones,

Uno de los aspectos mas trascendentales consiste en la sostenibilidad de! Programa, para lo
cual el Banco se propone praducir y divulgar materiales por los medios mas modernos,
incluyendo videos y “software” para autoinstruccidn, cursos por via satélite, asi como la
utilizacion del internet para ofrecer acceso a los materiales didacticos e incluso para ofrecer
apoyo en linea, para los cursos que !a Universidad ... tendrd que ofrecer. Asimismo, el Banco se
propone llevar a cabo las actividades de capacitacién de los docentes seleccionados por la
Universidad ... para el logro de los objetivos del Programa.

Las principales responsabilidades que asumira la Universidad... son: (i) la de presentar a la
consideracion del Banco, al menos con treinta (30) dias de anterioridad a la fecha programada
para el dictade de los cursos, el nombre y cumriculum del o de los instructores propuestos como
candidatos para participar en los curses de capacitacion de instructores; (i} la de informar al
Banco el nombre de |a persena responsable dentro de la Universidad Americana frente al Banco
para la realizacion de las actividades previstas en el Programa; y (iii} la de garantizar el
compromiso del candidato seleccionado de asistir a los cursos de capacitacion con ia finatidad
de replicar dichos conocimientos en el dictado de los cursos en su pais, de conformidad cen los
lineamientos acordadas con el Banco.

El Banco por su parte lievard a cabo las actividades de dictado de los cursos de
capacitacién de instructores del Programa en el exterior ¢ en el pais a nivel regional, lo cual
serd indicade oportunamente por el Banco. Los cursos tendran una duracién aproximada de una
semana, con excepcion de los siguientes, los cuales podrian reguerir un nimero maycer de dias:
(i) Administracion y Control de Proyectos; (ii} Evaluacion Socioecondémica de Proyectos; y (iii)
Analisis Financiero.



Anexo B
Pagina 5 de7

El Banco enviard las convocatorias para la realizacion de [0s cursos de capacitacidn de
instructores comprendidos en el Programa, con un minimo de sesenta (60) dias previos a la
fecha de iniciacion def curso respectivo. En las convocatorias a los curses de capacitacion de
instructores se detallaran la fecha, lugar, contenido y duracion de los cursos. En el caso de ios
cursos cuya duracién es mayor a una semana, las convocatorias seran llevadas a cabo por el
Banco con mayor anterioridad a! plazo anteriormente sefalado.

El Banco estara encargadoe de disefiar el contenido y preparar los materiales para los curses de
capacitacién de instructores. Esto incluye tanto los materiales y textos a ser distribuidos a los
instructores seleccionados, como las notas, {aminas en acetato, presentaciones en diskette v
otro medio electrénico, apuntes, examenes y guias para los instructores. El costo de
reproduccion de estos materiales para los cursos que serdn dictados por su institucién en el
futuro, estara a cargo de la Universidad ... El Banco, en todo caso, se reserva el derecho de
cambiar o modificar el cronograma, contenido y calendario de los cursos de capacitacion de
instructores sin consulta previa con su institucion.

El Bance contribuird a financiar con cargo a los recursos del Programa los gastos de pasaje,
hospedaje y alimentacién de los instructores seleccionados a participar en los cursos de
capacitacidn de instructores del Programa que se realicen a nivel regional. En este caso, los
gastos de honorarios de 0s instructores seran cubiertos directamente por la Universidad...

Asimismo, el Banco llevara a cabo la supervisién y seguimiento de cada cursc mediante Ia
realizacion de pruebas, examenes y evaluaciones sobre el contenido de los cursos. En el caso
de las pruebas y examenes, la finalidad sera determinar el aprendizaje que ha resuitado de un
determinado curso. En el caso de las evaluacicnes, la finalidad sera determinar y obtener la
reaccion y nivel de {os participantes en el curso, asi como la utilizacion de las técnicas impartidas
a posteriori en el trabajo.

En cuanto a la dinamica y exigencia de los cursos, la asistencia a tedas las aclividades
comprendidasdentro de los horariocs del curso serd obligaloria para los participantes
seleccionados. El Banco tendra en cuenta para la aprobacidn de un curso los siguientes
requisitos: (i) la asistencia al menos en un noventa por ciento (80%) a las aclividades previstas
en el horario del curso respectivo; y (i) la aprobacién de examenes o la obtencién de un
determinado promedio, como requisito minimo. Al finalizar cada curso se entregard al
participante que reilna los requisitos sefalados antericrmente, un cerlificado de asistencia o
aprobacidn, seg(n sea el ¢caso, otorgado conjuntamente por el Banco y la Universidad.

La Universidad, como parte de la red de ENC del Programa, tendra asimismo el compromiso de:
(i) asumir los médulos de capacitacidn de los cursos; (i) ofrecer los cursos de acuerdo con la
demanda establecida en su pafs, en las fechas que estime convenientes; (jij) informar al Banco
sobre el cronograma de actividades y costo de los cursos; (iv) utilizar las pruebas, examenes y
formularios de evaluacion de los cursos suministrados por el Banco; y (v} mantener una relacion
continua con el Bance, con el objeto de actualizar el contenido de los cursos de conformidad con
las necesidades de los OF y del Banco.

Cuando el Banco determine la existencia de una demanda especial para la realizacion de un
curso o cursos basicos del Programa, la Universidad deberd presentar, dentro dei plazo de
treinta {(30) dias calendario, contado a partir de la fecha de la comunicacién de! Banco, una
propuesta para ia realizacion del curso ¢ cursos basicos identificados por el Banco, detallando el
cronograma de actividades con fechas propuestas y el costo total del mismo.

Finalmente, el Banco y 1a Universidad acordaran las bases sobre las cuales se conceders a los
participantes que hayan aprobado varios de los cursos del Programa, un OCertificado
Internacional de Formulacion, Administracién y Evaluacion del ProyectosO.
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Por io tanto, si la Universidad que ustedes representan estuviera conforme con el contenido de
esta Carta, le agradeceremos devolvernos uno de los originales debidamente firmado por
ustedes en sefal de conformidad, con lo cual la Universidad pasa a formar parte de la red de
ENC participantes en el Programa.

Con este motivo, saludo a ustedes muy atentamente,
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o
1. ANTECEDENTES

Ecuador esta clasificado dentro del grupo de paises €y D para desarrollar el Programa de En-
trenamiento en Disefio, Administracidn y Evaluacidn de Proyectes que lleva adelante el Banco
Interamericano de Desarrollo. Ha calificado a la Escuela Politécnica Nacional (EPN) y Pontifi-
cia Universidad Catélica del Ecuador (PUCE) como centros de excelencia para la ejecucion de

este Programa a nivel nacional.

Para un mejor cumplimiento de este objetivo, las dos universidades han realizado una alianza
estratégica para ejecutar conjuntamente este Programa bajo los requerimientos y normas del
BID y se han comprometido aejecutarlo en las principales ciudades del pais como Quito, Gua-
yaquil, Cuenca y Machala. La PUCE, y la EPN, de ser necesario, realizardn coordinaciones con
otras universidades, instituciones de educacién u ONGS para garantizar la efectividad de los

seminarios planificados.

2. PROGRAMA DE FORMACIC?N DEL “"CERTIFICADO INTERNACIONAL EN
DISENG, ADMINISTRACION Y EVALUACION DE PROYECTOS" DEL BID

SEMINARIOS DURACION | OBLIG/OPCION
Curso Central 24 sbligaterio
Marce Légico 24 obligatorio
Ardiisis Financiera 32 oblgataric
Andlisis Institucional y Orgamizacional 32 obligatoric
Andlisis Ambiental 37 abligatorio
Anglisis Ecandmico 32 obligatorio
Andlisis de Géners 16 obligatoric
Manitoreo y Evaluacién 24 abligatorio

9. Gestion de Proyectes 24 obligatorio
10.  Negociacion (A} 24 obhgaterio
11 Negociacién (B) 24 obligetoria
12.  Pequefics Proyectas y Microempresas 32 opcicnal

13.  Auditoria independiente 8 apeional

14, Adquisiciores y Contrataciones 16 opcional

15" Desembolscs de Prestames 16 opcional

16.  Capacitacién de faciiitadores 24 __opcional
TOTAL HORAS BE CAPACITACION 384

o[ ~| 2| o & wl )
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I. Encuestas de Opinién dirigidas a Representantes
A. Preparacion y Ejecucion

1. De acuerdo a su experiencia con las actividades financiadas con recursos de este plan:
.Como resolvia usted los problemas de identificacion, preparacion y ejecucion de los
proyectos antes de que existieran los recursos del Plan de Accién? ;De qué
alternativas disponia?

Respuesta 1

La Representacién disponfa de recursos y mecanismos para atender las necesidades internas
a través del presupuesto administrativo. EIl problema se presentaba cuando era necesario
responder a demandas de los organismos ejecutores las que, en su mayoria, necesitaban una
respuesta inmediata.  Sin embargo, para esfos casos la Unica afternativa disponible era
tramitar una cooperacién técnica de corta duracién con las correspondientes demoras.

Respuesta 2

Antes de que existieran los recursos def Plan de Accién la Gnica alternativa posible para
apoyar al prestatario en la identificacién, preparacién y ejecucién de proyectos era usar los
recursos de préstamo. No obstante, hay que tener presente que estos recursos estan siempre
bajo ef controf del ejecutor, de manera que la capacidad del Banco para influir sobre su uso
era muy flimitada.

Respuesta 3

Antes del Plan de Accién, la capacidad de respuesta de la Representacién a los problemas de
ejecucién era muy limitada. La mayoria de los fondos para consultoria provenian de la
Facilidad de Preparacién de Proyectos (PPF), o formaban parte del préstamo. El poder de
negociacién de la Representacion en términos de asignacion de recursos para fa identificacion
y ejecucion de proyectos estaba restringido a los acuerdos convenidos en las obligaciones del
présfamo.

Respuesta 4

Con anterioridad al Plan de Accién, la mayorfa de jos fondos para consultorias provenjan de
los PPFs o de los préstamos mismos.

Respuesia §

Previo a la disponibilidad de recursos del Plan de Accion, las fuentes de fondos para
identificacién de proyectos eran jos PPFs de corta duracion; los Fondos de Operaciones
Especiales (FOEs); o asignaciones para tal efecto incorporadas en los préstamos. En lo que
se refiere a la ejecucidn, no habian herramientas que permitieran resclver, de manera
expedita, dificuftades imprevistas, Los fondos del presupuesto ordinaric eran escasos, de
maodo que la capacidad de maniobra del Banco era muy restringida.
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Respuesta 6

La Representacion solo disponfa de los recursos de su presupuesto administrativo los cuales
eran, generalmente, escasos, razén por la cual, la mayoria de las veces, no podian resolverse
los problemas con la prontitud y agilidad requeridas. La unica alternativa complementaria
existente era, siempre, el procesamiento de un Cooperacién Técnica de corta duracion, con
las demoras que ello implicaba. De acuerdo a la lista de utilizacién de fondos de consuftoria
en los ditimos dos afios, puede concluirse que la disponibifidad de los recursos del Plan de
Accién ha incrementade, notoriamente, la capacidad de respuesta de la Representacion.

¢Hay, en su opinién, un cambio sustancial en la capacidad de respuesta de la
Representacion para resolver los problemas de identificacién y ejecucion de
proyectos?

Respuesta 1

El Plan de Accidn ha generado un cambio absolutamenfe pasitive en la capacidad de
respuesta de la Representacién, dotandola de un mecanismo &agil para atender necesidades
urgentes de las unidades ejecuforas tanfo en actividades de identificacién como eén
procedimientos de ejecucion.

Respuesta 2

Definitivamente. La capacidad de respuesta de la Represenfacién para resolver fos problemas
arriha mencionados ha sufrido un cambio positivo de 180°

Respuesta 3

Absolutamente. Estos recursos han permitido dedicar mas esfuerzos a la identificacion de
nuevas operaciones, asegurando la mayor participacién posible del gobierno en la
consideracion de los elementos estratégicos necesarios para el éxito en el disefio e
implementacion de proyectos. De la misma manera, el acceso més directo al apoyo financiero
ha proporcionadc una base més sélida para negociar y alcanzar consensoc en las decisiones
referentes a la implementacion efectiva de las operaciones.

Respuesta 4

El Plan de Accién ha mejorado, notablemente, fa capacidad de la Representacién para
resolver problemas urgenfes de manera efectiva. Gran parte de las actividades financiadas
con estos recursos (40% a diciembre de 1998, sin embargo, estdn orientadas a apoyar
identificacién de nuevas operaciones.

Respuesta 5

Obviamente. Como se ha mencionado, el FPlan a generado un cambio sustancial en la
capacidad de respuesta de la Representacion, dotandola de un mecanismo agil y efectivo para
atender necesidades inmediatas de los ejecutores; tanto en actividades de identificacién como
de ejecucidn de proyectos.

Repuesta 6
Si
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En una escala de valoracién de 1 a 3—siendo 1 = Muy Importante; 2 = Importante, y 3 =
Poco Importante—;cémo calificaria usted la disponibilidad de los recursos del Plan
para resolver problemas inmediatos de identificacién y ejecucion?

Respuestg 1

Muy importante.

Respuesta 2

Muy importante.

Repuesta 3

Muy importante.

Respuesta 4

Muy importante.

Respuesta 5

Muy importante.

Respuesta 6

Muy importante.

2Cuates fueron los criterios utilizados para decidir qué fuente de recursos utilizar para
resolver problemas de identificacion y/o ejecucion?

Respuesta 1

Los criterios usados hasta el momento se han basado en: (i) a disponibilidad de recursos en
las cuentas disponibles (presupuesto administrativo, fortalecimiento de las representaciones y
Plan de Accion); y (i) en la moneda de pago.

Respuesta 2

Los criterios primordiales son: optimizacién del uso de los recursos de las diferentes fuentes y
moneda de pago de la consultorfa. Una limitacién importante hasta el momento, ha sido la
falta de instrucciones precisas respecto a la vigencia de Jos recursos del Plan provenientes del
presupuesto regular. Esto ha dado lugar a un vacio en la reglamentacion y confusion
generalizada para el uso de fondos C y D provenientes del presupuesto. A manera de
ejemplo, no existe claridad sobre la disponibilidad futura de recursos presupuestarios C & D no
gjecutados. La duda es si esfos saldos pasardn a incrementar ef presupuesto del arlo
subsiguiente, o simplemente se perderan. Esta situacién genera serios problemas de
programacién, particularmente al final de cada afio fiscal
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Respuesta 3

No hay criterios especificos para decidir sobre fuentes de fondos para :dent:f cacién y
gjecucion de proyectos. Las decisiones estan basadas en la moneda de pago, d:spombmdad
de recursos elegibles segun los montos de fos contratos; y tipo de gasto (elegibilidad).

Respuesta 4

Disponibilidad de recursos elegibles segun los montos de los contratos; tipo de gasfo, y
moneda de pago.

Respuesta 5

Se da prioridad al uso del presupuesto administrativo, pero se consideran factores de
elegibilidad, como asi también, el tipo de moneda.

Respuesta 6

El criterio b4sico ha sido atender todas la consulforias relacionados con el “pipeline” y la
cartera, con recursos del Plan de Accion segin disponibilidad y siempre en forma coordinada
con la INEP. Otras actividades, tales como cubrir carencias de la Representacion y apoyar
puntualmente a proyectos que no tienen gran prioridad del gobierno (fundamentaimente
pequefios proyectos) se han atendido con recursoso del presupuesto ordinario y/o def
Programa de Fortalecimiento de las Representaciones.

¢Fueron las decisiones sobre acciones prioritarias tomadas en estrecha consulta y
coordinacién con la contraparte nacional? Jcuales fueron los criterios utilizados para la
asignacion final de los recursos del Plan?

Respuesta 1

Si. Sin embargo es importante destacar que no ha habido una programacion global para la
asignacion de los recursos del Plan. En este momento estamos trabajando sobre fa base de
una planificacién trimestral, manteniendo flexibilidad, en estrecha consuita con fos
especialistas de la Representacién y con el érgano de enlace. No obstante lo cual, dadas las
caracteristicas del pais (seria debilidad institucional, afta demanda por recursos, ausencia de
priorizacion de necesidades) la Representacion considera conveniente mantener cierta cautela
en dar a conocer el saldo de fondos disponibles del Plan.

Respuesta 2

Cuanda se cred la facilidad se firmé un acuerdo operativo (Carta de Entendimiento) con la
Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP = Organo de Enlace). A partir de ese momento,
las decisiones sobre asignacién se toman en coordinacién con las agencias ejecutoras segiin
necesidades identificadas en conjunto. Como se sabe, por la naturaleza de este tipo de
operacion, muy vinculada a problemas imprevistos, no es posible priorizar la asignacién de
recursos con mtucha anticipacion.

Respuesta 3

Iniciaimente habla mucha confusién respecto a la cantidad de recursos asignados a la
Representacion; la elegibilidad para el uso de los fondos C y D; y su manejo administrativo.
Por consiguiente, pasé un tiempo antes de que pudiéramos frabajar de manera coordinada

! Para maneda local, la fuente de fondos es el presupuesto regular; para maneda extranjera, la fuente es la cuenta 5551
(Fonde C y D).
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con el gobierno para formular un plan que permitiera un uso racional y efectivo de los
recursos. Al respecto, hemos formulado, en conjurtto con la INEP, una agenda de prioridades
la que se actualiza periddicamente. En cuanto a los criterios, esencialmente, hemos trabajado
bajo el supuesto de que estos fondos estdn destinados a resolver las necesidades més
urgentes de los palses. Por lo tanto, tratamos siempre de responder a las demandas del
gobierno, la mayoria de las cuales corresponden a la identificacién de operaciones futuras.

Respuesta 4

Si. El gobierno ha estado involucrado de manera muy activa en el proceso de decisiones para
la programaciéon del uso de los recursos disponibles fanfo para la identificacion y
conceptualizacion de nuevas operaciones, como para resolver problemas de ejecucion
mediante consultorias de corfo plazo. En este sentido, la Representacion y la INEP
administran, de manera conjunta la programacién del uso de los fondos. En cuanto a los
criterios utilizados para fa asignacién final de recursos, la seleccion de actividades estd
esencialmente en funcién de las necesidades identificadas por los especialistas, quienes
deben cumplir con el requerimiento de presentar un perfil justificando y explicando el uso de
los fondos y los beneficios esperados.

Respuesta 5

Definitivamente, si. Anualmente se suscribe un acta entre el Banco y la INEP definiendo fa
utilizacion de los recursos C y D, tanto para la identificacién como para la ejecucién de
proyectos. Del mismo modo, los ajustes que dicha programacién pueda requerir durante el
franscurso del afio son efectuados en rigurosa consulta con la INEP. En lo que se refiere a
criterios, éstos no han sido definidos de manera precisa. Gran parte de la asignacion depende
de los especialistas de la Representacién.

Respuesta 6
Normalmente las consultas y acuerdos sobre el uso de fos fondos para apoyo a ia gjectcion
las realizamos directamente con fas agencias respectivas; raramente con el INEP, La razén

es evitar interminables procedimientos burocrdticos que neufralizarian el propésito mismo def
Plan.

ZConsidera usted que Jos recursos def Plan han tenido algin efecto reconocible sobre
la eficacia del prestatario para identificar y ejecutar proyectos?

Respuesta 1
Siendo que la mayor parte de los fondos del Plan fue utilizada en 1998, seria demasiado

pronto tratar de evaluar sus efectos,; los resultados comenzaran a visualizarse recién a partir
de finales de 1999.

Respuesta 2
Es demasiado pronto para evaluar estos resuftados.

Respuesta 3

Serfa aventurado dar una opinion al respecto ya que el Plan tiene muy poco tiempo de
implementacioén.
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Respuesta 4

Si bien en algunos casos han habido resulfados inmediatos para mejorar la situacion de
algunos proyectos, no es posible atn determinar el verdadero impacto de las actividades
sobre la capacidad de fas agencias para levar adelante sus funciones de manera mds
eficiente. No obstante, fodo pareceria indicar una tendencia muy favorable al respecto.

Respuesta 5

Desde el punto de vista de la ejecucién, hay indicios de una mejor comprensién de los
requerimientos del Banco para el cumplimiento de los convenios establecidos en los contratos
de preéstamo. En algunos casos, las intervenciones dg consultoria han aclarado aspectos
esenciales referentes a los procedimientos de adquisiciones y desembolsos, permitiendo a las
agencias efecutoras agilizar tramifaciones y mantener su efectividad una finalizado el apoyo
de los consuitores.

Respuesta 6

Si, en lo que se refiere a ejecucién. Han habido casos en los que se requerfa tan sélo un
apoyo muy puntual para dilucidar aspectos referidos a la interpretacion de los convenios de los
préstamos. Una vez aclarados estos temas, las agencias han demostrado un incremento
sustancial en su efectividad para dar cumplimiento a sus obligaciones ¢ dar cumplimiento a las
condiciones previas. Esfo ditimo ha tenido un efecto fremendamente positive en la reduccion
de los tiempos entre aprobacién y efectividad de los préstamos.

En los casos en que debieron contratarse consuitores tanto por parte de la
Representacion (presupuesto administrativo) o del beneficiario (cooperacién técnica
regional} sfueron éstos contratados a tiempo?

Si. La principal razén para ello ha sido Ja flexibilidad de! Flan en los criterios de identificacion

y contratacién de consultores, al no ser la terna un requerimiento esencial sino recomendable.
Asimismo, el Plan permite mayor flexibilidad en los montos de contratacion.

Respuesta 2

Sin duda alguna. Este es, precisamente, uno de los efectos mds positivos del Plan.

Respuesta 3

Si, por cuanto fa tramitacion es manejada directamente por la Representacién.

Repuesta 4

Definitivamente y este es, precisamente, un cambio decisivo en nuestra habilidad para salir al
paso de dificulfades imprevistas. Asimismo, es mucho mdas fdcif ahora decidir sobre
necesidades de idenfificacién de nuevas operaciones en coordinacién con el gobierno y dar
una respuesta inmediata mediante la contratacién expedita de consulfores

Respuesta 5

Si, no tenemos ningtn caso en que se hayan presentado dificultades en la contratacion de
consuftares. Es s6lo cuestion de seleccionar a las personas idéneas y firmar, inmediatamente
los confratos correspondientes.
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Respuesta 6

Sin lugar a dudas. En tanto que los recursos son administrados directamente en Ja
Representacién, no habrfa razén alguna para demoras en la framitacion de contratos de
consultoria.

{Considera usted que jas agencias ejecutoras conocen la existencia de los recursos del
Plan de Accidn y los términos y condiciones para su uso?

Respuesta 1

Conocen de su existencia asf como los términos y condiciones para su uso. Sin embargo, de
acyerdo a lo indicado precedentemente no estdn al tanto del saldo de recursos disponibies.

Respuesta 2

Si, en términos generales, en tanto que perciben el cambio en la capacidad de respuesta del
Banco.

Respuesta 3

Si, pero desconocen los detalles de cémo funciona el Plan. En general, las necesidades son
discutidas con el especialista pertinente. La gran diferencia ahora es el grado de confianza
que pueden transmitir nuestros especialistas en cuanto a la disponibilidad de fondos para dar
una respuesta concreta e inmediata a los problemas detectados.

Respuesta 4

Si la pregunta se refiere al conocimiento detaffado del Plan, la respuesta es no. Lo que es
significative, sin embargo, es el cambio que ha producido la disponibilidad de recursos en la
actitud de los ejecutores. Antes, frenfe a la existencia de un problema, las agencias
procuraban evitar su discusién con el Banco frenfe al escepticismo que generaba la
incapacidad de este ltimo de responder diligentemente por falta de recursos o demoras en
obtener las aprobaciones pertinentes. Hoy, estas agencias saben que las posibilidades de
recibir apoyo han aumentado considerablemente.

Respuesta 5

Definitivamente saben que nuestra capacidad para responder a necesidades imprevistas ha
sufrido un cambio substancial. Esto, a su vez, ha fortalecido la credibifidad de los
especialistas en cuanto a su capacidad de resolver situaciones criticas. Este Gitimo factor es,
a nuestro juicio, el beneficio mas importante del Plan.

Respuesta 6

En algunos casos, sl; particularmente cuando la solucién de problemas criticos ha demandado
grandes esfuerzos de andlisis de alternativas y de coordinacion entre ia agencia respectiva y
el especialista a cargo.  En otros, simplemente, han tenido la oportunidad de percibir un

cambio en la capacidad de respuesta del Banco al solicitar, con éxito, algin apoyo de
consultoria.

¢ Cree usted que, en opinién de las entidades beneficiarias, el Plan de Accién constituye
un instrumento efectivo para resolver problemas de;

i. corto plazo
il. largo plazo
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iii. ambos
Respuesta 1

Ambos. Cuando se trata de las auditorias contratadas con recursos def Plan, la solucién de
fos problemas detectados contribuyen al mejoramiento financiero/contable de los prestamos
correspondientes en el largo plazo. En el caso de fos fondos utilizados para resolver
dificultades administrativas y/o técnicas de cardcter puntual la solucion es, por lo general, de
corto plazo,

Respuesta 2

Ambos, ya que si bien la mayoria de los recursos ha sido utilizada para resolver problemas de
corto plazo, muy puntuales y especificos, han existido casos en los cuales el aporte de las
consultorias van a tener un efecto perdurable. Tales serian los casos de diseflo de nuevas
operaciones; apoyo a reformas del sistema financiero; y ayuda al fortalecimiento del sistema
de inversion pablica.

Respuesta 3
En principio, estos recursos deben usarse para resolver problemas de corfo plazo. respuestas

inmediatas a dificultades inmediatas. Existen, y deben existir, ofros medios para solucionar
ohstdculos de largo plazo.

Respuesta 4

Ambos; especialmente si confinuamos usando parte de estos recursos para proveer asesoria
tecnica.

Respuesta 5

Ambos porque, ademds de resolver dificultades inmediatas queda, casi siempre, un
subproducto que seguramente beneficiard a fas entidades en el largo plazo. Asf por ejemplo,
en algunos casos debfan resolverse problemas coyunturales que hablan mantenido los
proyectos casi paralizado durante afios. La resolucién de estos problemas mediante
consulforias, permiti6 no sélo avanzar en fa ejecucién sino que fortalecio la gestion
financiero/administrativa las entidades involucradas.

Respuesta 6

Ambos

En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Muy Satisfecho; 2 = Satisfecho,y 3 =
Insatisfecho—¢; como calificaria usted la opinién de las entidades beneficiarias respecto
a los resultados alcanzados mediante los recursos del Plan?

Respuesta 1

En general, muy satisfechas; ain cuando algunas consultorfas han implicado un cierto “dolor
de cabeza” para algunas de ellas. Las soluciones alcanzadas, sin embargo, han generado un
alto grado de satisfaccién, tanto en las agencias como en ef gobierno.

Respuesta 2

Muy satisfecho, aun cuando desconozcan la procedencia de los fondos. Lo importante ha sido
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la prontitud con que el Banco ha respondido a requerimientos urgentes, especialmente en el
area de ejecucion.

Respuesta 3

Muy satisfecho.

Respuesta 4

No obstante que debieran ser estas mismas agencias las que den su opinién, nuestra
percepcion es que Jos resultados obtenidos han generado un afto grado de satisfaccion no
s6lo entre los ejecutores mismos, sino en el gobjerno. Hasta el momento, en tanto que la
seleccion de consuffores se ha realizade de manera muy cuidadosa, tanto por parte del
prestatario como por la nuestra, no se han registrado dificulfades en el desempeiio de
aquélfos.

Respuesta 5

Si consideramos los avances producidos en la ejecucion de proyectos y el apoyo prestado a
solicitudes del gobierno para financiar consulfforias y tafferes de identificacion de nuevas
operaciones, la respuesta es, “muy satisfecho.” De todas maneras, serfa necesario obtener
una respuesta directa por parte de las agencias que se beneficiaron con los recursos
asignados.

Respuesta 6

En tanto que el Banco ha demostrado su interés y capacidad para resolver problemas de
manera expedita, fa respuesta seria “‘muy satisfecho.” En lo referenfe a resultados, la
respuesta es similar. Gran parte de esta valoracién esta vinculada a un cambio sustancial en
la imagen del Banco de una entidad compleja y muy burocrdtica, a una institucién capaz de
responder de manera agil y efectiva cuando las dificultades asi lo requieren.

En una escala de valoracién de 1 a 3—siendo 1 = Muy apropiado; 2 = Apropiado, y 3 =
Poco Apropiado—scoémo calificaria usted los criterios de asignacién de
responsabilidades para la administracién de los recursos del Plan?

Respuesta 1

Muy apropiados. La disponibilidad de recursos, tanto en la Representacion como en la Sede,
ha permitido mayor fluidez en la coordinacion de acciones con esta titima.

Respuesta 2

Apropiados. Tal vez habrfa que reconsiderar el componente de entrenamienfo. Su
administracién centralizada parece ser una de las razones de las dificultades encontradas
tanto en su disefio como en su implementacion. No obstante, cualquier decision de cambio
deberg basarse en un andlisis exhaustivo de las opciones mas adecuadas; fa disponibilidad de
recursos, tanto financieros como humanos; y el interés de los paises de participar de manera
activa en el proceso de toma de decisiones.

Respuesta 3

Apropiados. No obstante, tal vez se necesitan ajustes en dos aspectos: la administracion del
companente de enfrenamiento el que, a nuestro juicio, arroja decisiones muy apresuradas y
de cardcter centralista; y fa continuidad del Plan. En este ditimo aspecto, la incertidumbre
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generada por su cardcter eventual, impide una programacion més ajustada def uso de los
fondos.

Respuesta 4

Apropiados, aunque habria que o bien precisar los iimites entre identificacién y preparacién o
dejar a criterio de fas Representaciones y la Sede las decisiones correspondientes.

Respuesta 5
Apropiados.
Respuesta 6

Apropiados, aunque habria que hacer algunas precisiones para evitar dupficacfones de
esfuerzos, entre la Sede y las Representaciones.

En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Muy apropiado; 2 = Apropiado, y 3 =

Poco Apropiado—; como calificaria usted la distribucion de los recursos para cada uno
de los tres componentes del Plan?

Apropiado. Sin embargo, la falta de claridad sobre fa asignacién de recursos para consuitoria
proveniente del presupuesto administrativo, genera distorsiones e incertidumbre en cuanto al
compromiso de recursos. Normalmente, a finales de afio recibimos un complemento de
recursos presupuestario que dificilmente logramos gastar en el perfodo remanente. Entre
tanto, existen situaciones que obligan a transferir recursos C y D para cubrir necesidades
internas y viceversa, cuando no hay conflictos de elegibilidad.

Respuesta 2

Apropiado.

Respuesta 3

Apropiado

Respuesta 4

Apropiado, con la salvedad hecha sobre el componente de capacitacion.

Respuesta 5

Apropiado aunque, en realidad, estamos refiriéndonos al monto que nos compete.

Respuesta 6

Apropiado, en cuanto a lo que nos concierne. No nos atreverfamos a opinar por la Sede, por
dos razones: una, porque desconocemos las necesidades especificas identificadas por eflos

en términos de demanda de consultoria para preparacién, y dos, porque aunque Jas
conociéramos, no seria de nuestra competencia opinar al respecto.
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B. Asistencia Técnic Capacitacion

13. ¢Tiene usted una idea clara del programa giobal de entrenamiento estabiecido para ser
financiado con recursos del Plan en su pais?

Respuesta 1

Si. De alguna manera la Representacién ha estado involucrada en la capacitacién de su
personal y funcionarios de agencias ejecutoras mediante solicitudes de apoyo a la Sede en los
temas de Adquisiciones, Desembolsos y Auditoria, y Marco Légico (Cursas Nicleo). Asi en
1997 se dictaron esfos cursos. A titufo ifustrativo, cabe sefialar que en Adquisiciones,
calificado como bastante bueno, participaron 22 funcionarios de agencias ejecutoras de los
cuales, luego de 3 meses sélo quedaban en funciones 2. Es de interés de la Representacion
que estos cursos se dicten con cierta periodicidad para contrarrestar los efectos de la alta
rotacion de personal de la administracidn pablica. Dado que el Banco no tendria capacidad
para continuar dictando estos cursos con la frecuencia requerida, fa Representacién fue
informada de la posibilidad de desarrollar una estrategia que incorporara en el sistema de
capacitacion instituciones locales existentes. Para lo cual, a fravés del componente de
entrenamiento del Plan de Accién, se formuld fa propuesta de trabajar con universidades
quienes incluirian en sy programacién regular médulos de capacitacion que respondieran a fas
necesidades de las entidades vinculadas a proyectos del Banco. La propuesta, sin embargo,
incluia, ademads de Jos cursos requeridos por la Representacion, médulos adicionales que, en
principio, responderian a la demanda de las entidades pertinentes. La planificacion de estos
mddulos adicionales, fue decidida por la coordinacion del componente de capacitacion.

Respuesta 2
Si.
Respuesta 3

Si. Cuando surgié el Plan la INEP habfa identificado la necesidad urgente de capacitacion. El
Programa de capacitacién fue considerado, por fo tanto, una fuente importante de recursos.
Los cursos bdsicos se anuncian a fravés de fa INEF mediante invifaciones enviadas a fos
jefes de las unidades efecutoras, quienes deberdn proceder a seleccionar a sus candidatos.
La informacién sohre los cursos de capacitacion de instructores se envia, a fraves de fa
Representacién, a las ENCs para que estas envien 5 postulantes de entre fos cuales, la Sede,
con la recomendacion de la INEP hace la seleccion final.

Respuesta 4
Si.
Respuesta 5
Si

Respuesta 6

Si
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14. ;Qué tan eficaz es el Programa desarrollado para contribuir al desarrollo de una
capacidad nacional permanente de entrenamiento a funcionarios de las instituciones
nacionales responsables del proceso de preparacidén y gestion de programas y
proyectos?

Respuesta 1

No muy atil. La principal dificultad ha sido el disefio de! Programa, el que se ha basado en
supuestos incorrectos. Primero, si bien la necesidad de entrenamiento en ciertas dreas es
evidente, el sector publico en este pais mantiene un personal altamente calificado. Por lo
tanto, el problermna no radica, necesariamente, en su capacidad de desempenar sus funciones
eficazmente sino, tal vez, en la insuficiente comprensién por parte def Banco del
comportamienfo institucional del pars. Para saber cudl es el tipo de intervencion mas
adecuado en un pais determinado hay que sopesar elementos muy diversos. Nada es mds
costoso que un entrenamiento mal focalizado. Ademds, para que los resultados sean
sostenibles, es absolutarnente necesario crear un amplio sentimiento de identificacién de los
beneficiarios con fa estrategia propuesta. Por consiguiente, es un error pretender encontrar
una solucién de carécter universal al problema de entrenamienfo. Mas ain, es importante
tener claro que este difimo no es siempre la solucién més indicada. Segundo, algunas de las
dificultades que observamos en la implementacién no reflejan, forzosamente, la incapacidad
de las agencias ejecutoras sino, mdas bien, un disefo deficiente. Tercero, si como el enfoque
desarroffado en el Programa de Entrenamiento parece indicar, la intencion es resolver
problemas de capacidad, entonces la respuesta nunca serd un curso de 2 6 3 dias. Es muy
importante establecer la distincién entre educacion y enfrenamiento. Finaimente, si bien los
cursos pueden estar orientados a desarrolfar una mejor comprension de los procedimientos
def Banco, el hecho de que el Banco mismo no ha estado involucrado en el disefio de algunos
modulos—ej.: Andlisis Institucional y de la Organizacion; Seguimiento y Evaluacion, y otros—
sumado a la asignacién de la responsabilidad de su dictado a instituciones, esencialmente,
acadérmicas, arroja serias dudas respecto a la seguridad de que estos cursos presenten una
interpretacion atinada de nuestras practicas.

Respuesta 2

A nuestro juicio, la estrategia es util y no tendriamos ninguna sugerencia respecto a
correcciones de fondo. Si serfa importante mejorar la calidad del material de apoyo utilizado,
como asi también definir un mecanismo de financiamiento a futuro que asegure su
continuidad.

Respuesta 3

Tal como ha sido desarrollado, el Programa de Entrenamiento no es un buen insfrumento para
contribuir al logro de estos objetivos. Primero, el contenido de los médulos es muy
rudimentario y general como para satisfacer de manera pertinente fas demandas de
capacitacién de nuestras agencias ejecuforas. Segundo, los cursos son miy corlos para
contribuir de modo significativo a subsanar las deficiencias observadas en el desempefio de
estas agencias. Un curso de cuatro dias no es una solucién para el tipo de debilidad que
enfrentamos en el quehacer diario de nuestras operaciones. No es posible crear capacidad
brincando de un curso a ofro, especialmente cuando la alfa rotacién del personal de fa
administracién publica impide un sequimiento sistematico de un programa en manos
universidades.

Respuesta 4

No el Programa como tal. Los cursos estrictamente vinculados a temas del Banco—ej.. Marco
Logico; Desembolsos; Adquisiciones, etc.—son imprescindibles y han sido bien recibidos. En
cuanto a un objetivo tan amplio como el de contribuir a crear una capacidad de entrenamiento
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permanente, la estrategia adolece de un requerimiento fundamental, y es fa consideracién de
fos factores que aseguran la participacion del gobierno. En la medida en que éste no se sienta
participe y responsable del proceso de toma de decisiones y de la asignacion de los recursos,
la estrategia propuesta va dirigida al fracaso. M4s ain, cuando las entidades que estaran a
cargo del dictado de algunos cursos no tienen ningtn compromiso a futuro con el gobferno.
La carta de entendimiento es, en este sentido, muy laxa.

Respuesta 5

Si bien los mecanismos concebidos para evaluar las necesidades de entrenamiento limitaron
los temas que podian ser incluidos en los cursos, el enfoque adoptado parece tener suficiente
flexibilidad como para permitir a la Representacién hacer los cambios y/o sugerencias
indispensables. A nuestro juicio, el Programa ha sido disefiado siguiendo una estrategia que
limita el nimero de cursos y sus contenidos segun lo que ya existe.

Respuesta 6

La idea es atractiva. Sin embargo, habrfa que estudiar con mas detenimiento y
comparativamente, los costos de lfevar adelante esta estrategia con todas las universidades
del pafs, vs. fa opcién de utilizar la capacidad instalada del sector ptblico.

¢Cree usted que el {los) enfoque (s} utilizados para la transferencia de conocimiento y
el desarrollo de capacidad de entrenamiento aseguran la participacion, acuerdo y
compromiso de la contraparte nacional?

Respuesta 1

En la medida en el gobiemo priorizé los cursos de entrenamiento de una lista enviada por el
Banco, se puede asumir que elfos responden a las necesidades de las instituciones
nacionales responsables de la preparacién y ejecucidén de proyectos.  Subsecuentes
entrevistas con las agencias ejecutoras revelaron, sin embargo, que ellas nunca fueron
consultadas sobre sus necesidades especificas de entrenamiento, ni estaban conscientes de
fos cursos ofrecidos a través del Programa.

Respuesta 2

No. La estrategia de! programa de capacitacion respondié a un enfoque centralizado,
paternalista y carente de un andlisis riguroso de las necesidades de los paises y de consulta y
coordinacién con las divisiones operativas regionales;, considerando la estrategia de
Modernizacién del Estado adoptada tanto por el Banco como por los pafses prestatarios. Por
consiguiente el compromiso del gobierno es practicamente inexistente. La INEP adopt6 una
actitud pasiva frente al programa por dos razones primordiales: (i) no fue involucrada en el
proceso de decisiones desde el inicio; (i) hay escasa relacién entre la estrategia de
capacitacién del Plan y la del pais; y (iii) el programa de capacitacion no dio opciones para
aunar esfuerzos entre las partes interesadas. :

Respuesta 3

Si. Todos los cursos fueron coordinados con ef Organo de Enface adecuando su frecuencia
seqgun fa demanda.

Respuesta 4

Al disefiar el programa, el Banco no tuvo en cuenta los factores que condicionan el
compromiso del gobierno para Hevar adelante cualquier estrategia. Uno de elfos es fa
maximizacién de la inversién en entrenamiento. Si bien en este caso, el costo financiero del
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gobierno es cero, el tiempo del personal no lo es; especialmente frente al riesgo de frasfado
del técnico capacitado al sector privado. Un factor adicional es fa disponibilidad del gobierno
de asumir los riesgos y costos de asignar las funciones de entrenamiento al sector privado, en
este caso, universidades. Si bien han habido consulfas con la INEP, estas se han realizado
de manera apresurada resultando, al final, en un programa que trata de dar soluciones de
cardcter general a problemas especificos. El entrenamiento es una prerrogativa cultural, como
tal debe ser definido caso por caso. Un elemento adicional es tener presenfe que la
identificacién de necesidades no implica, necesariamente, un compromiso firme del gobierno
independientemente de la asistencia financiera del Banco. En este aspecto, nos atreverfamos
a suponer que, en la medida en que estas actividades no demandan una inversién por parte
def gobierno, éste se mantiene en la curva de indiferencia respecto al futuro de fa inversién
realizada hasta la fecha por el Banco.

Respuesta 5

No, en tanto que los cursos no se ajustan a las preferencias del gobierno. Ellos estan
dispuestos a apoyar esfuerzos que responden a las necesidades mas sentidas del pais sobre
la base de una evaluacién rigurosa de las deficiencias existentes. El Programa ignora el
enfoque de la esfrategia general de enfrenamiento desarrolfada por el gobierno. Esta pone su
énfasis en la reforma defl sector pablico, incluyendo un programa de entrenamiento sobre el
ciclo del proyecto; copia de la cual fue sumninistrada al coordinador del Programa. Mas adn, el
Programa del Banco no permite al pais decidir sobre quién tendrd la responsabilidad por el
desarrollo de los mdédulos ni quién tendrd la responsabilidad por su implementacion. El
margen de accidn es extremadamente restringido. EIl gobierno debe poder elegir entre
diferenfes opciones y por servicios mucho mds econdmicos. Mediante la concentracion de los
esfuerzos en el sector académico, esta alternativa ha sido substancialmente reducida.

Respuesta 6

Si. Sin embargo, tal como esta disefiado, el Programa no estd cumpliendo con los objetivos
especificos del Plan. La participacion del gobierno estdé asegurada en tanto existan los
fondos. El compromiso, por lo tanto, no es tan claro. Una preocupacidn adicional, es la falta
de contro! respecto a la seleccién de candidatos ya que se observa que, en algunos casos,
siempre van los mismos; aun cuando sus responsabilidades no se corresponden con fas
teméticas de fos cursos. Asf la propia INEP ha pedido a la Representacion que asegure fa
seleccion de personas mds idéneas. Un problema adicional ha sido el cumplimiento de
permanencia en los cursos por parte de los participantes (ofro indicador de la pobre seleccitn
de candidatos por parte de las agencias ejecuforas). Si bien la Representacion desempefla un
papel de fiscalizador de fas propuestas de participantes, su injerencia sobre la pertinencia de
los casos seleccionados es limitada.

2Cree usted que se ha producido algin cambio en el desempefio de las instituciones
responsables referente a:

i su comprensién de los términos y condiciones del Banco para el financiamiento de
operaciones en ei pais?

ii el gjercicic de sus facultades en la tramitacién de las operaciones en las etapas de
identificacion, preparacion y ejecucién?

iii su comprensidn de los términos y condiciones acordados en cada uno de los contratos de
préstamo bajo su competencia?

Respuesta 1

Es muy prematuro opinar en este aspecto. Sin embargo, en lo referente a los cursos
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especificos directamente vinculados a las actividades y procedimientos del Banco; y
particularmente con referencia a los puntos (i) y (iii) se han notado algunos progresos. En
estos cursos se hace hincapié en la importancia de entender los alcances de los compromisos
acordados conlractualmente.

Respuesta 2

No. Es muy pronto aun para que se haya producido un efecto notable. En total se han
dictado pocos cursos en este pais, de modo que el resultado sobre fa competencia de las
agencias ejecutoras no puede aun medirse. Para ello serfa necesario aumentar la frecuencia
de estos cursos. Lo ideal habria sido disefiar un buen curso dedicado exclusivamente a los
temas basicos y desarroliar su dictado con la frecuencia requerida por cada pais.

Respuesta 3

El néimero de cursos dictados en este pais es tan escaso que no es posible medir sus efectos
sobre las agencias ejecutoras en cuanfo a su comprensién de los procedimientos del Banco y
sus obligaciones, como asi tampoco sobre su eficiencia para MHevar a cabo las
responsabifidades de ejecucion de proyecios.

Respuesta 4

Hasta el momento sélo se han dado muy pocos cursos en este pals, por consiguiente, seria
aventurado manifestar nuestra opinioén al respecto.

Respuesta 5

En el caso i) si, porque los cursos dados hasta ahora tienen una incidencia directa e inmediata
sobre este aspecto. Con relacién a los puntos ii) y i), es muy prematuro emitir una opinién
pues todavia no pueden evaluarse los resulfados.

Respuesta §
Es muy temprano para opinar sobre resultados.

éCree usted gque la estrategia propuesta y/o desarrollada para entrenar entrenadores
asegura la continuidad y sostenibilidad de las actividades de capacitaciéon en el largo
plazo?

Respuesta 1

La respuesta no es simple. En primer lugar, los capacitadores del Banco no siempre tienen la
habilidad requerida para transmitir conocimientos. En los centros especializados identificados,
los profesores por estar més vinculados a la actividad docente, tienen una ventaja comparativa
en este aspecfo. Sin embargo, considerando la continuidad y sostenibilidad de las actividades
de capacitacién en el largo plazo, la estrategia adoptada no parece la mas apropiada para
garantizar la permanencia de las actividades de capacitacién en el largo plazo una vez
agofados los fondos def Plan. En la medida en que no exista un compromiso expreso del
gobierno y un acuerdo entre éste y las entidades de capacitacién sobre la estrategia a seguir
en términos de cursos, contenidos, frecuencia, costos parecerfa dificil que pudieran
alcanzarse los objetivos del Plan.

Respuesta 2

No, por las razones ya mencionadas y la ausencia de rigor y claridad de criterios para la
sefeccién de participantes a los cursos de capacitacion de entrenadores.
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Respuesta 3
N/A

Respuesta 4

Si; pero sdélo en temas no relacionades con los proceses internos de las operaciones del
Banco (Adquisiciones, Desembolsos, Audiforia y Gestidn de Proyectfos). La Representacion
considera que las ENCs podrédn asegurar, a largo plazo, la capacitacion de funcionarios del
sector pablico en técnicas de identificacién, disefio y gestién de proyectos pero, para que ello

sea factible, el Banco debera proporcionar las recursos financieros que permitan atender Ja
demanda existente.

Respuesta 5

No; es muy relativo

Respuesta 6

No. El Programa deberfa haber sido ubicado en la unidad de entrenamiento del gobierno para
asegurar su financiamiento. En cambio, el Banco decidié ir por fa academia, /o cual no es ja
mejor afternativa para este pais. Mas aun, el gobierno siempre contrata sus requerimientos de
capacitacién con fa unidad de entrenamiento la que, a su vez, subcontrata con instituciones
idéneas y con un conocimiento preciso de las necesidades de entrenamiento regionales,
Mediante el sistema propuesto por el Banco, por otro lado, estamos pidiéndoles a instituciones
académicas, que no han desarroffado los mdédulos ni estdn familiarizadas con fos
procedimientos del Banco, que sean capaces de dominar fos cursos después de sélo cinco
dias de entrenamiento ofrecido a sus futuros entrenadores. Esto no parece ser fa manera mas
efectiva de asegurar un resultado exitoso en nuestro empefio de mejorar capacidad
institucional.

En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Muy Importante; 2 = Importante, y 3 =
Poco Importante—;c6mo calificaria usted las acciones contempladas con los recursos
del Plan para resolver problemas de capacitacion?

Respuesta 1

Poco importante en la medida en que el programa de capacitacién deberia concentrarse en un
numero menor de curses con_mayor incidencia_scbre las _actividades del Banco. Primera
prioridad deberia ser Desemboisos y Auditorfa, Adquisiciones y Marco Légico. Estas areas
son fas que presentan las mayores dificuitades para la preparacion y ejecucion de proyectos.
Por consiguientes deberfan ser dictados con mayor frecuencia considerando la alta rotacion
de personal de las instituciones publicas. De todas maneras, para su éxito, es fundamental
contar con ef compromiso del gobierno. La segunda prioridad seria, Andlisis Institucional y de
fa Organizacién, Andlisis de Género, y Andlisis Ambiental.

Respuesta 2
El disefio de la estrategia fue extremadamente ambicioso considerando el tiempo disponible y

el niimero de personas (tres}) responsables de su organizacion, administracidn, supervisién y
evaluacion (Unidad Coordinadora).

Respuesta 3

Importante.
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Respuesta 4

Poco importante considerando las dificultades del enfogue adoptado. En realidad, no
auguramos gran éxito en esta empresa,

Respuesta 5

Muy importante.

Respuesta 6

Muy importante, con relacién af Nicleo Bésico y siempre y cuando el Banco mantenga el
controf sobre su dictado. Poco importante, con respecto a cursos que quedan por fuera del
controf del gobierno o def Banco.

En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Excelente; 2 = Bueno, y 3 = Pobre—

Jcomo calificaria usted la calidad de los cursos de entrenamiento ofrecidos hasta la
fecha?

Respuesta 1

Variable. La intencion es buena y, mientras se mantenga el apoyo financiero del Banco a fas
universidades correspondientes, las posibilidades son excelentes. La duda es qué sucederia
después. Por otra parte, para evaluar la calidad de los cursos en general, hay que considerar
los responsables del dictado de los mismos. En el caso del Banco, los resultados fueron
variables en términos de fransmision de conocimiento no obstante su dominio de fos temas.
Con relacién a las universidades, el problema se revierte en tanfo que desconocen los temas
especificos a las operaciones del Banco.

En principio, una solucién mas apropiada a los objetivos def Plan de Accién seria capacitar al
personal de la Representacion, con experiencia en cada tema especifico, en técnicas de
transmisién de conocimiento. En otras pafabras, habria que formar un grupo especializado
dentro def Banco para capacitacién para o cual serfa ademas necesario contar con ef material

de apoyo pertinente (ejemplo, programas preparados con recursos del Plan para las enfidades
que hoy estén a cargo del enfrenamiento).

Respuesta 2

Variable

Respuesta 3

Bueno

Respuesta 4

Bueno
Respuesta 5
Bueno
Respuesta 6

No puede generalizarse. Los cursos de Adquisiciones; Negociacién, y Marco Ldgico:
Excelentes. E! Curso Central; Gestion de Proyectos; y Andlisis Institucional: Bueno
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20. En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Muy Relevante; 2 = Relevante, y 3 =

21

Poco Relevante—;como calificaria usted el contenide de los cursos de capacitacion
ofrecidos hasta la fecha?

Respuesta 1

Muy dificil de evaluar dado que hasta el momento se desconoce ef contenido de gran parte de
fos médulos.

Respuesta 2

Variable. El Curso Central: Relevante. Gestién de Proyectos; Marco Légico; Negociacion, y
Adquisiciones: Muy Relevante.

Respuesta 3

El contenido de los cursos es Relevante. Cabe preguntarse, sin embargo si los estamos
ofreciendo a todos los que debieran tomarfo. Creemos que es necesario ajustar fa
focalizacion y asegurar la participacién de quienes haran un uso efectivo del entrenamiento.

Respuesta 4

Relevante, en la medida en que se refieren a procedimientos especificos del Banco. En
cuanto al curso de Negociacién, todos sabemos que es muy bueno. La pregunta mas
ajustada seria hasta donde el Banco esta dispuesto a financiar cursos tan onerosos.

Respuesta 5

En la medida en que pueden ser ajustados a la demanda especifica y necesidades de este
pais, estos cursos pueden ser muy relevantes.

Respuesta 6

Comparando lo que ofrecen otras instituciones, estos cursos no son muy relevantes en tanto
que no se adaptan a la realidad de este pais, ni de la region en general.

En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Muy Probable; 2 = Probable, y 3 =
Improbable—; cémo calificaria usted las posibilidades de que la estrategia adoptada

para crear capacidad de entrenamiento local sea sostenible una vez desaparecidos los
recursos del Plan?

Respuesta 1

Seria incognita. Es muy dificil predecir fa reaccién de las universidades y def gobierno cuando
se agoten los recursos del Plan.

Respuesta 2

Completamente improbable. La estrategia carece de un convenio marco entre el Banco y el
Gobierno que responda a intereses mutuos y enfatice la accion coordinada e integrada de los
esfuerzos de capacitacion. Por ofra parte, la seleccién de las ENCs ha sido hecha de manera
totalmente arbitraria. Por ejemplo, la Representacién nunca hubiera aceplado el niimerc de
universidades seleccionadas considerando el tamafic del pais. Esta es ademas, una de las
razones por las cuales el gobierno no se involucrd de manera activa en el programa.
Adicionalmente, existe incertidumbre enfre todas las partes en cuanfo a funciones,
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responsabilidades, actores principales y duefios del programa. Por lo tanto, no existe tampoco
una actitud de compromiso cierfo por parte de las ENCs. Un problema adicional es fa
ausencia de control de calidad por parte del Banco sobre un producto que estd siendo avalado
por fa institucién y, por lo tanto, compromefe su imagen.

Respuesta 3

Todo va a depender de ia disponibilidad de recursos para financiar estos cursos.
Adicionalmente, habrd que considerar hasta dénde el gobierno estard dispuesto a utilizar la
ENCs sefeccionadas. Si bien inicialmente expresaron su acuerdo, el supuesto implicito fue de
que el Banco iba a continuar ofreciendo fondos no reembofsables para asumir los costos del
entrenamiento.

Respuesta 4

En primer lugar, es necesario enfatizar que el entrenamiento en este pais es muy necesario;
especialmente en lo que se refiere a Marco Légico, Adquisiciones, Desembolsos; y
Negociacion. La idea de generar capacidad nacional, es buena ya que permitiria multiplicar Ia
capacidad disponible para la preparacién de técnicos en el futuro. Supuestamente, el
Programa estd orienfado a dejar en el pals la capacidad instalada para que esto se cumpla.
Como se mencionara precedentemente, la INEP ha estado involucrada en la definicién de
necesidades de entfrenamiento y de la agenda de fos cursos. Todo lo cual, sin embargo no
garantiza la continuidad del Programa una vez agotados los recursos del Programa. Por
consiguiente, es esencial identificar alternativas que posibiliten la consolidacién y
sobreviviencia de fa capacidad que se pretende establecer. Para lo cual, podria pensarse en
que los préstamos mismos paguen por la capacitacién como parfe de la programacién de
gastos del proyecto o programa correspondiente. Otfra opcién, fal vez la mas viable, seria
contar con individuos locales especializados en el dictado de los cursos., La importancia del
cardacter local de estos entrenadores seria la reduccién en fos costos. A manera de ejemplo
cabe sefialar que, cada vez que fa genfe de Washington pretende organizar seminarios en ef
pais, las instituciones a cargo les friplican las cotizaciones.

Respuesta 5

Creo que existe una confusién generalizada respecto a quién es el verdadero usuario de los
fondos. El gobierno ha aceptado participar en un ejercicio en el cual no tiene un compromiso
cierto. En la medida en que el Banco mantenga el financiamiento, elfos estaran dispuestos a
aceptar las ENCs. £l gobierno tendria que hacer algin tipe de arreglo con estas enfidades a
fin de asegurar la confinuidad de los cursos. Sin embargo, la préctica del gobierno ha sido,

hasta el momento, el concursc abierto y no necesariamente restringido a instituciones
nacionales.

Respuesta 6

No parece probable. Sibien es posible pronosticar algunas excepciones en la medida en que
haya financiamiento ya sea a fravés del Plan o desde los préstamos mismos, Hay que tener
en claro que, en la medida en que las agencias ejecutoras no participen en el proceso de
seleccién de cursos, no va a haber mercado. Lo que resulta un tanto cuestionable es la
capacidad de instituciones esencialmente académicas, sin experiencia prictica y sin un
conocimiento préximo a las précticas del Banco, para dar a este tipo de entrenamiento. En
consecuencia, lo mas seguro es que el gobierno ignore su existencia y mantenga su interés en
el Ntcleo Basico, a cargo de funcionarios del Banco.
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C. Evaluacion General
22. ;Cudles serian, a su juicio, los aspectos mas positivos del Plan de Accion?
Respuesta 1

Permite a las Representaciones disponer de un mecanismo agil y flexible para atender la
demanda de la contraparte en lo referente a problemas de identificacion y ejecucion de
proyectos. Adicionalmente, ha iniciado un proceso de programacion de actividades de
capacitacion que, si bien, requiere de ajustes, ha mostrado fa importancia de planificar en el
mediano plazo los cursos a dictarse en funcion de la disponibilidad de entrenadores y
participantes.

Respuesta 2

Basicamente, la gran flexibilidad que tiene la Representacién en el manejo de los recursos
para asignar fondos,; responder a las necesidades imprevistas de las agencias ejecutoras; y
poder desembolsar al afio siguiente los recursos comprometidos el aflo anterior. Este uffimo
aspecto es muy importante en fa medida en que los recursos disponibles no siempre se
conocen al comienzo del afio.

Respuesta 3

Uno de los mayores logros de esta accién ha sido el mejoramiento de las relaciones entre fas
agencias ejecutoras y el Banco; particularmente con referencia a los términos y
procedimientos de los proyectos y programas financiados por 1a instifucion.

Respuesta 4

Un aspecto muy importante ha sido la flexibilidad para el manejo de los fondos por parte de la
Representacién. Esto ha permitido facilitar procesos, manteniendo un dialogo abierfo y
afianzando fa confianza entre las partes inferesadas. La transparencia sobre la capacidad de/
Banco de responder mediante la disponibilidad de recursos de rapido desembolso ha
fortalecido, a su vez, el didlogo sobre estrategias y politicas de desarrollo e Iinfervencion
sectorial.

Respuesta 5

E! Banco tiene ahora la capacidad de detectar necesidades y hacerse cargo del problema.
Esto se ha: i} mejorado el desemperio de los proyectos; ii) compensado por las debifidades en
términos de recursos y roto un circulo vicioso originado en las debilidades estructurales del
prestatario, surmnada a las limitaciones de recursos de la Representacién, y iii) fortalecido fa
comunicacién y las relaciones con las agencias ejecuforas. De este modo, el Plan ha
facititado el desarrolfo de iniciativas realizables para resolver problemnas de efecucién asf como
para iniciar nuevas actividades. Mds afld de esfa significativa contribucion, el Plan se ha
convertido en un instrumento critico para el desarroflo y mantenimiento de un didlogo abierto
con el gobierno. Asimismo, ha permitido demostrar la capacidad def Banco para responder
oportuna y efectivamente para atender necesidades impostergables.

Respuesta 6

La dispeonibifidad de los fondos C & D ha ampiiado sustanciaimente el poder de respuesfa y
maniobra de la Representacién para influir en la contratacion de consultores. Esto es
esencial, particularmente ahora que el Banco ha cambiado el enfoque de los préstamos,
pasando de proyectos casi exclusivos de inversion a programas de reforma institucional y
social. Estos gitimos presentan un alto nivel de complejidad requiriendo, por consiguiente, de
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mutltiplicidad de especialidades lo cual enfrenta limitaciones técnicas tanto por parte del Banco
como del prestafario. En ofras palabras, esto préstamos necesifan de mayor apoyo
gspecializado, lo cual se estd resolviendo mediante fa coniratacidn de consultores con fa
prontitud y agilidad requeridas.

¢Cuales serian, a su juicio, los aspectos mas negativos del Plan de Accién?
Respuesta 1

En no haber asegurado el compromiso del gobierno para la utilizacién futura de las facilidades
de capacitacion para sus funcionarios, a fin de dar permanencia y continuidad al programa.

Respuesta 2

En nuestra experiencia, no hay aspectos negativos.

Respuesta 3

Con excepcion de la estrategia seguida para las actividades de capacitacitn, creemos que no
existen aspectos negatives.

Respuesta 4

No existen aspectos negativos

Respuesia §

La incertidurnbre con relacién a su continuidad.  Adicionalmente, creemos que no existe
suficiente claridad en las normas para ef uso de los recursos. Hay fodavia confusion respecto
a la continuidad del Plan y af destino de los fondos en el caso de que no se utilicen en su
totfalidad. Asimismo, no estad claro hasta dénde los recursos del Plan se pueden usar para
apoyar Programas de Asistencia Técnica no reembolsables, como asi tampoco, la distincién
entre el uso de recursos de la Sede y de las Representaciones en lo referente a identificacion
¥ preparacion de operaciones. Por otra parte, las limitaciones seflaladas con respecfo al
componente de enfrenamiento seflalan la existencia de un conflicto entre los resultados que ef
Plan busca obtener a nivel de pais, y un enfoque de arriba hacia abajo en la implementacion
del Programa. Todo parece indicar que un esguema mas desceniralizado asegurarfa un
sistema de consulta mds apropiado con el gobierno y mejor supervisién de resuftados.

Respuesta 6

El Plan necesita ser mds preciso en la definicién de los criterios de elegibilidad para la
asignacion de los fondos. Segun el Memorando para fa administracién de los recursos Cy D
enviado por el Departamento Regional de Operaciones, la Representacion entiende que fos
fondos pueden ser usados dnicamente para apoyar actividades relativas a préstamos. (Ver
pdgina 1, pdrrafo 1 de este Memorando: ‘recursos del presupuesto administrativo serdn

transferidos al presupuesto de la Representacion.. bajo los programas ID1/LO, ID2/A.0, or
PAD/LO...")
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24. En su opinidn, los recursos asignados para los distintos componentes del Pian fueron:
i. Excesivos

ii. Suficientes
iii. Escasocs

Respuesta 1

Suficientes. Han satisfecho necesidades criticas permitiendo responder a las demandas del
gobierno con la agilidad y celeridad requeridas.

Respuesia 2

Suficientes
Respuesta 3

Suficienfes

Respuesta 4

Suficientes

Respuesta 5

Suficientes
Respuesta 6
Suficientes
25. ¢Cuales serian las sugerencias que usted haria respecto a:
i. criterios de distribucidn de recursos entre los paises del grupo?

ii. distribucion de recursos entre actividades (identificacion/ejecucion, preparacién, vy
asistencia técnica)?

iii. distribucién de recursos entre la Sede y las Representaciones?

iv. continuidad del Plan?

Respuesta 1
i.  Ninguna. En principio, la distribucién adoptada esta bien.

ii.  La distribucion entre actividades parece apropiada, de modo que no fengo sugerencias al
respecto.

iii. De la misma manera que en los casos anteriores, todo parece indicar una distribucion
acerfada. No obstante, deberfa aclararse la separacion entre identificacion y preparacion.
¢ Estamos hablando de Perfil | vs. Perfil If?

iv. No cabe duda que el Flan debe continuar por tres razones fundamentales: (i) permite al
Banco responder a los requerimientos del pals con la urgencia que éste requiere; (i)
facilita la interaccién Banco/pais; y (i} mejora la imagen del Banco en cuanio a su



Anexo C
Pagina 23 de 42

capacidad de respuesta frente problemas inmediatos, en contraposicién a la idea
generalizada de Ia institucién como una entidad lenta y diffcil.

v. Definitivamente, el Plan ha mostrado ser un instrumento extremadamente utif para mejorar
el desempefio del Banco en su relacién con las agencias ejecutoras y con los gobiernos.
Por consiguienfe, la necesidad de asegurar su continuidad es indiscutible. Habria que
reconsiderar, sin embargo, su cardcter provisional y pensar en opciones para su
institucionalizacion, manteniendo su esencia y, especialmente, su flexibifidad.

Respuesta 2
Con respecto a las tres primeras preguntas, no tenemos comentarios. Con relacion a fa

continuidad del Pfan, tal vez seria conveniente considerar su institucionalizacién de manera de
obviar la incertidumbre que se crea para la programacion de actividades.

Respuesta 3

i La formula para la distribucién de recursos enfre paises deberia Ser revisada
considerando fa capacidad de absorcion de los recipientes.

ii.  No tenemos comentarios en este aspecto.

iii. Debiéramos, o bien eliminar la diferenciacién entre “identificacion” y “preparacion” de
acfividades, © enconfrar una separacibn mds clara de funciones entre las
Representaciones y la Sede, en el uso de fos fondos Cy D

iv. Dada la importancia de mantener los beneficios de esta iniciativa, su institucionalizacién
es altamente deseable.

Respuesta 4

i.  Notendrfamos mayores comentarios af respecto.

ii. No tendriamos comentarios respecto a la distribucion de los fondos entre actividades. Sin
embargo, serfa muy importante asegurar que los recursos ffeguen a las Representaciones
oportunamente.

iii. Con la salvedad de que seria necesario clarificar su uso, creemos que fa distribucién es
apropiada.,

iv. E! Plan debe continuar, para lo cual habria que considerar opciones de mejora,
especialmente en cuanto a la certidumbre de su permanencia y en los tiempos de
asignacion y distribucién de los recursos.

Respuesta 5

E! unico comentario que tendriamos se refiere al punfo iv. En base a fa experiencia de la
Representacion, y al éxito obtenido con sus resulftados, nuestra sugerencia seria que el Plan
se convierta en una herramienta permanente.

Respuesta 6

i Con relacidn a las actividades vincufadas a efecucion, los criterios debieran basarse en el
namero de proyectos en ejecucién y la edad promedio de la cartera. Para identificacion,
los criterios deben ser mas neutros.
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ii. ~ Creemos que la asignacién es apropiada.
iii. Debe mantenerse la flexibifidad en la asignacién de los recursos
iv. Debe buscarse la manera de convertir estos fondos en un recurso permanente,

26. ¢Que lecciones cree usted que se desprenden de su experiencia en el uso de los
recursos del Plan?

Respuesta 1

El Plan de Accién ha permitido a la Representacidon ganar un espacio adicional con los
gjecutores, cambiando su papel de sélo exigir al de ayudar para luego exigir.

Respuesta 2

La principal feccidn ha sido la importancia de disponer de un mecanismo que garantiza una
respuesta oportuna a necesidades cruciales aumentando las posibilidades de obfener mayor
éxito en el cumplimiento de objetivos. Esto habla de la importancia de asegurar, en el largo
plazo, los beneficios de las operaciones mediante la capacidad de responder difigentemente a
dificultades inmediatas e imprevistas.

Respuesta 3

Que con montos modestos, pero disponibles en el lugar y tiempo adecuados se puede apoyar,
efectivamente, la gestién de los prestatarios en la ejecucion de programas.

Respuesta 4

= Necesitamos orientaciones més claras respecto a su uso, Han habido demasiados
intentos de ensayo y error en el empleo de estos fondos.

« Es muy importante mantener un enfoque flexible para apoyar actividades de identificacion,
asegurando la mayor participacion posible del prestatario para obtener acuerdos; en lugar

de presionar prematuramente para satisfacer la agenda del Banco (como sucedié con el
programa de enfrenamiento).

Respuesta 5

Dotar de recursos a las Representaciones permite una respuesta rédpida a necesidades
urgentes de los ejecutores.

Respuesta 6

No responde.
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Il. Encuesta de Opinidn dirigida a las Instituciones Nacionales
de Enlace

Identificacion y Ejecucion

De acuerdo a su conocimiento de y/o experiencia con las actividades financiadas con
recursos de este plan ¢Tuvo esta entidad una participacion activa y directa en las
decisiones sobre asignacion de fondos del Plan de Accion?

Respuesta 1

Definitivamente Si. En estrecha colaboracién con la Representacién se elaboré una
programacion tentativa para el uso de los fondos del Plan destinados a la identificacion y
efecucion de proyectos. Este plan general, firmado en junio de 1997, posteriormente se fue
ajustando para adaptario a las necesidades que fueron surgiendo de manera imprevista, pero
todas las decisiones sobre asignacién de fondos def Plan siempre fueron adoptadas en
consulta entre la Representacion y la INEP.

Respuesta 2
Si
Respuesta 3

Si.  Esta institucién tuvo una participacién muy activa y directa en las decisiones sobre la
asignacién de los recursos del Plan. Se firmaron acuerdos entre la Representacién y la INEP
estableciendo la programacién anual tentativa del uso de los fondos. Dicha programacion fue
modificandose para ajustaria a las necesidades reales que fueron surgiendo; pero siempre en
consulita entre la Representacion y la INEP.

Respuesta 4

En este pais las personas enirevistadas de la INEP estaban sélo familiarizadas con fas
actividades de entrenamiento. Problemas imprevistos impidieron concretar fa reunion
concerfada con los funcionarios de la INEP vinculados a decisiones sobre el uso de los
recursos del componente |.

Respuesta 5

Si, el uso de los fondos fue coordinado oportunamente con el gobierno. No obstante, la
identificacion de los problemas y las propuesfas de soluciones provine siempre de Ja
Representacion. Una posible explicacion de este enfoque es la falta de conocimiento, por
parte de las agencias ejecutoras de la existencia de los recursos del Plan. Deberia, por lo
tanto establecerse una estrategia de divulgacion mas efectiva, por parte de la INEP a fin de
incrementar la capacidad de reaccion de los ejecutores, tanto para la preverncion, como para la
solucién de problemas purntuales.

Respuesta 6

Si. Nuestra refacién con la Representacion es muy buena y estamos no sdlo completamente
informados de la existencia de los fondos del Plan de Accién, sino ademdas totalmente
involucrados en el proceso de toma de decisiones, particularmente en fo que se relaciona a
gjecucidn. Es un esfuerzo conjunto y trabafamos, en fode momento, con ese principio.
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Nosotros nos sentimos completamente responsables de las decisiones que se foman en
refacién con la asignacién de los fondos.

2Considera usted gue sus opiniones fueron consideradas en la seleccion de acciones
prioritarias a ser financiadas con recursos del Plan?

Respuesta 1

Definitivamente.

Respuesta 2

Desde luego gue si.

Respuesta 3

Nuestra actuacién ha sido siempre en coordinacion con el Banco, de manera que no hay
sorpresas al momento de las decisiones finales. Cada una de las actividades fue discufida
ampliamente sobre la base de criterios de prioridad definidos con antelacion.

Respuesta 4

Si. Esta institucién ha tenido siempre un didlogo muy abierto con el Banco y eso ha permitido
total transparencia en las decisiones referentes al uso de los recursos del Plan de Accidn para
identificacién y ejecucién de proyectos.

Respuesta 5

Si. A nuestro juicio el Plan constituye una facilidad muy importante para un pais con escasos
recursos. Esto significa que nuestras opinicnes son cruciales para asegurar un uso eficiente
de los fondos en actividades especificas identificadas fanto por ef Banco, como por nosotros
MiSMOoS. '

Respuesta 6
N/A

En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Muy Satisfecho; 2 = Satisfecho, y 3 =
Insatisfecho—; cémo calificaria usted los resuitados de su participacién en las
decisiones concernientes al uso de los fondos?

Respuesta 1

/A

Respuesta 2

Muy satisfechos, en tanto que consideramos que somos parte activa def proceso de toma de
decisiones.

Respuesta 3

Muy satisfecho. Las actividades especificas han sido identificadas y seleccionadas
conjuntamente con la Representacién. No obstante, cabe sefialar que no estamos totalmente
familiarizados con la adrninistracién de los fondos. Hasta hace poco fiempo, desconociamos
el monto asignado a nuestro pais, y el total gastado. En conversaciones recientes con la
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Representacién, sin embargo, hemos recibido esta informacién y acordado una agenda de
reuniones para programar las futuras actividades a ser financiadas con estos fondos.

Respuesta 4

Muy satisfechos. Los resultados de nuestras decisiones han sido excelentes y hemos
avanzado en dreas que, hasta el momento, habian esfado marginadas de la agenda de
discusiones.

Respuesta 5

Muy satisfechos

Respuesta 6

Satisfechos

¢Cree usted que las agencias ejecutoras conocen la existencia de los recursos del Plan
de Accién y los términos y condicicnes para su uso?

Respuesta 1

La existencia del Plan no fue divulgada de una manera sistematica por la INEP entre las
agencias ejecutoras. Estas se fueron enterando de la existencia de los recursos disponibles
para atender las necesidades de identificacién y ejecucién de proyectos a medida que iban
recibiendo el apoyo de consultores, como resultado de la accién concertada enire la
Representacién y la INEP. Consideramos que la estrecha vincufacion con la Representacion
nos permite identificar los problemas y adoptar las acciones correctivas necesarias ufilizando
los recursos del Plan, sin necesidad de divulgario masivamente entre fodas las agencias
ejecutoras. Esto para evitar la creacion de falsas expectativas y/o demandas injustificadas.

Respuesta 2

N/A

Respuesta 3

No necesarfamente. Nosotros no hemos divulgado la existencia de estos fondos. Sin
embargo, nos atreverfamos a pensar que la mayoria de las agencias han notado un cambio
importante en la actitud del Banca con respecto a los problemas que se plantean. Es evidente
que fa capacidad de reaccion es mucho mas rdpida que en el pasado y que los técnicos se

sienten mas cémodos discutiendo estos problemas en la medida en que tienen recursos para
ofrecer soluciones.

Respuesta 4

Si bien no hubo una divuigacién expresa entre las agencias ejecutoras, de la existencia del
Plan de Accidn; el mismo es conocido tanto por quienes ya han fenido la oportunidad de
beneficiarse de estos fondos, como por entidades que estdn en este momento implementando
ofras operaciones financiadas por el Banco.

Respuesta 5

No. En realidad no hay un conocimiento claro de la existencia de estos recursos como tales.
No hemos considerado necesario una divulgacién especifica.
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Respuesta 6
No, no especificamente,

En su opinion, los recursos asignados para las distintas actividades financiadas por el
Plan fueron:

i.  Excesivos

i. Suficientes

ii. Escasos
Respuesta 1

Suficientes, dado que pudieron ser atendidos los requerimientos de consuftoria de fodas las
iniciativas identificadas por la INEP y la Representacion.

Respuesta 2

No podriamos responder ya que hasta hace muy poco tiempo desconociamos los detalles de
este fondo.

Respuesta 3
N/A
Respuesta 4

Suficientes. Hasta el momento hemos podido cubrir todas nuestras necesidades de
identificacion y efecucidn.

Respuesta 5

Sélo podemos opinar respecto a los recursos asignados para ejfecucion e identificacion. Estos
resultaron suficientes.

Respuesta 6

Desconocemos los detalles de fa asignacion de recursos, pero, a juzgar por los resuftados
obtenidos en materia de identificacién y ejecucibn, fueron suficientes.

2@Qué participacion han tenido las agencias ejecutoras en las discusiones sobre la
priorizacion de actividades a ser financiadas con recursos del Plan?

Respuesta 1

Ninguna o muy escasa. Como se dijo anferiormente, las decisiones surgieron del contacto
permanente entre fa Representacién y la INEP. En algunos casos, cuando fas agencias
gjecutoras conocifan la existencia de los recursos del Flan (por haberse beneficiado con
alguna consuitoria) llegaron a tomar la iniciativa planteando a la Representacién y a la INEP
algun nuevo requerimierto de apoyo.

Respuesta 2

Muy poca en lo que se refiere a la programacién tentativa del uso de los recursos.
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Posferiormente, para precisar las definiciones de las actividades de la programacion, las
unidades efecutoras se dirigen a la Representacién y ésta coordina con la INEP su
incorporacidn al Pfan.

Respuesta 3

Escasa, en lo referente a la programacién general de actividades; muy activa, sin embargo en
cuanto a fas decisiones relativas al uso de jos recursos para necesidades especificas de cada
aclividad. Asi, los problemas se identifican entre el especialista de la Representacién y el
coordinador de la unidad ejecutora. La decisién final sobre Ia asignacién de los fondos queda
en mano de la Representacién con la conformidad de la INEP. Sin embargo, no se discute a
nivel micro con esta institucién, ni lo considerarnos necesario.

Respuesta 4
N/A

Respuesta 5

En general la decision sobre la programacion para el uso de los fondos esté en manos de Ja
INEP y la Representacidén. las discusiones sobre problemas especificos corresponden a las
agencias efecutoras (cuando se trata de implementacion) y al especialista correspondiente del
Banco. A ese nivel si existe una participacion muy activa por parte de las entidades a cargo
de la gjecucion de las operaciones.

Respuesta 6

No realmente. Eso tiene gue ver con ef tipo de actividades que han sido financiadas con los
recursos del Plan, mds vinculadas a identificacion y preparacion que a ejecucion.

¢Cree usted que se ha producido algin cambio en el desempefio de las instituciones
responsables referente al ejercicio de sus facultades en la tramitacién de las
operaciones en las etapas de identificacion, preparacion y ejecucion de proyectos BID?

Respuesta 1

Seria muy ambicioso pensar gue jas consuitorias contratadas con recursos del Plan hubieran
producido cambios en el desempefio de las instituciones beneficiadas. Bésicamente, las
consultorfas han estado destinadas a resolver problemas muy puntuafes y han ayudado a
resolver situaciones coyunturales que, de alguna manera, estaban trabando, y/o afectando la
ejecucién de los proyectos.

Respuesta 2

Es muy pronto para opinar en este aspecto.

Respuesta 3
N/A

Respuesta 4

Si, en lo que se refiere a identificacion. El resuftado de las acfividades que hemos
desarrollado ha sido excelente y existe claramente un mayor conocimiento por parte de las
insfifuciones que estaran vinculadas a los futuros programas, no sélo de los procedimientos
del Banco, sino de las expectativas del gobierno respecto a su desempefio.
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Respuesta 5
No todavia. Los esfuerzos realizados hasta ef momento no han tenido la oportunidad de

concretarse en resultados palpables que permitan una evaluacién en esos términos. Si es

posible anticipar un efecto positivo, pero en términos concretos, no tendriamos una respuesta
definitiva.

Respuesta 6

No. Seria desproporcionado esperar que las consultorias contratadas con recursos del Plan
hayan producido cambios notorios en las Instituciones beneficiadas. Sin embargo,
entendemos que, en algunos casos, los resuftados se manifestaran en el mediano plazo.

En los casos en que debieron contratarse consultores ¢fueron éstos contratados a
tiempo?

Respuesta 1
Si en fodos los casos fas contrataciones fueron realizadas con rapidez y oportunidad. Este

factor resulté clave para el éxito alcanzado en las actividades financiadas con los recursos del
Plan de Accién.

Respuesta 2
Si. En todoes los casos.
Respuesta 3

A juzgar por los resultados, diriamos que si. Nosotros desconocemos los defalles para cada
actividad, pero no hemos recibido ningtin comentario que contradiga nuestra percepcion.

Respuesta 4
Si, el sistema de acuerdos para la no-objecion es muy 4&gil y el hecho de que la

Representacion es la dlfima responsable por el uso de los recursos, explica la celeridad en los
procedimientos de seleccion y contratacién de consulfores.

Respuesta §
N/A
Respuesta 6

Si. En todos los casos que se solicité apoyo de consulforia, tanfo para identificacién como
para gjecucién, obtuvimos una respuesta inmediata y efectiva.

SEn su opinidn, el Plan de Accidn constituye un instrumento efectivo para resolver
problemas de: corto plazo; largo plazo; o ambos

Respuesta 1

Ambos



10.

Anexo C
Pagina 31 de 42

Respuesta 2
En el caso de nuestro pais, el Plan de Accién se constituyd en un instrumento efectivo para

resolver problemas de corto plazo dado que la mayor parte de las consultorias fue destinada a
resolver problemas muy puntuales de ejecucién de proyectos.

Respuesta 3

Ambos. Si bien la mayoria de las consuftorias estaba dirigida a resolver problemas inmediafos,
se espera que su impacto se extienda en el largo plazo.

Respuesta 4

Ambos pero, especialmente, el largo plazo ya que sus beneficios comenzardn a observarse
una vez finalizadas las operaciones. Por otra parte, esperamos que los técnicos que han
participado juntamenfe con los consuftores en resolver los problemas, puedan utilizar los
conocimientos aprendidos en operaciones futuras.

Respuesia 5

Ambos.

Respuesta 6
N/A.

En una escala de valoracién de 1 a 3—siendo 1 = Muy Satisfecho; 2 = Satisfecho, y 3 =
insatisfecho—¢ cdmo califica usted su opinidon respecto a los resultados alcanzados
mediante los recursos del Plan?

Respuesta 1

Satisfecho en cuanto a los resuffados de las actividades de identificacion y ejecucion de
proyectos.

Respuesta 2

Muy satisfecho

Respuesta 3

Muy satisfecho

Respuesta 4

Muy satisfecho con relacion a los resuftados de los esfuerzos de preparacién y ejecucion y a
los cursos de capacitacion dados por el Banco. Con una gran incégnita respecto al futuro de
las actividades de entrenamiento a cargo de fas ENCs.

Respuesta 5

Muy satisfecho no séfo con los resulfados, sino con el proceso de discusion y entendimiento
desarrollado por la Representacién con el pais. Tenemos, sin embargo, observaciones en
cuanto a los procedimientos empleados para apoyar la creacién de capacidad de
entrenamiento local ya que no existié un proceso sistematico y cuidadoso de consulta con el
pais, y las decisiones finales resulfaron, a nuestro juicio, muy apresuradas.
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Respuesta 6

N/A.

2Cudles serian, a su juicio, los aspectos mas positivos del apoyo obtenido con
recursos del Plan de Accion?

Respuesta 1

N/A
Respuesta 2
La celeridad con que el Banco ha respondido a nuestras necesidades.

Respuesta 3

La fluidez del didlogo con el Banco y la mayor certeza de obtener una respuesta efectiva una
vez acordadas las prioridades de infervencion.

Respuesta 4
La capacidad del Banco de proveer apoyo a problemas imprevistos fo cual ha forfalecido la

confianza de los ejecutores para exponer los obstéeulos que dificultan la marcha normal de las
operaciones.

Respuesta 5
Ha facifitado un trabajo méas coordinado con el Banco y ain con nuestro propio personal,

ampliando los canales de comunicacién para discutir no séfo estrategias globales sino ef dia-
a-dia de la identificacion, preparacion y ejecucién de proyectos.

Respuesta 6
Nos ha permitido acercarnos a la mesa de discusiones con ef Banco con una mentalidad més

positiva, en tanto que hay una mayor disposicién a escuchar problemas en la seguridad de
que se tienen medios para apoyar solucicnes.

¢;Cudles serian, a su juicio, los aspectos mas negativos del apoyo obtenido con
recursos del Plan de Accion?

Respuesta 1
Hasta el momento, nuestra experiencia ha sido altamente positiva, particularmente en lo que

se refiere a la coniratacién de consultores para apoyar actividades de idenftificacion y
efjecucion.

Respuesta 2
No tenemos ejemplos que nos permitan sefialar algtin aspecto hegativo.

Respuesta 3

N/A
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Respuesta 4

Ninguno

Respuesta 5

Nuestra experiencia indica sblo aspectos positivos.

Respuesta 6

Seria dificil encontrar algo negativo en una iniciativa orientada a mejorar nuestro
entendimiento con el Banco para facilitar el desempefio eficiente de las operaciones y ef
cumplimiento de los compromisos mutuos.

Asistencia Técnica: Capacitacion

2Tiene usted una idea clara del programa global de entrenamiento acordado con el
Banco para ser financiado con recursos del Plan de Accidn en su pais?

Respuesta 1

Si bien esta claro el objetiva, no tenemos una idea global del programa acordado con el Banco
para ser financiado con recursos del Plan de Accién. A nuestro entender, este €s un programa
del Banco para apoyarnos en las actividades vinculadas a las operaciones que tenemoes en
marcha. Nuestra participacién es més sobre la sefeccién de temas que van a dictarse y los
tiempos para el desarrollo de los cursos.

Respuesta 2

Si. Nosotros hemos participado muy de cerca en las actividades ya que consideramos que fa
capacitacion tiene alta prioridad dentro del conjunfo de necesidades identificadas por la INEF.
Hemos asignado un coordinador a tiempo completo para dar seguimiento al Programa cuya
confraparte es un especialista de la Representacion. Ambos seleccionan, de manera
conjunta, la agenda de los cursos y los asistentes a los mismos.

Respuesia 3

No exactamente, y lo que es peor, los mismos funcionarios del Banco declan no entender el
Programa. Esto se explica, creemos, por los cambios ocurridos en el Banco.

Respuesta 4

Si conocemos ef Programa, pero lo cierto es que nuestra percepcion es que tanto el tipo de
cursos, como su contenido y los tiempos para su desarrolfo, estaban practicamente decididos
al momento en que el Banco se acercé a discutir con ef gobierno.

Respuesta 5

Si conocemos el Programa, pero no hemos recibido el apoyo del Banco. El contenido de los
cursos es demasiado tedrico, por consiguienfe, no responden a nuesiras necesidades
practicas. La reunién de Miami fue sélo para informarnos de este Programa del Banco sobre
el cual, supuestamente, deblamos tener una opinion.
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Respuesta 6

Si conocemnos ef Programa y estamas ddndole un sequimiento estrecho.

Considera usted que esta entidad fue suficientemente involucrada, en términos de
consulta y participacion, para:

i. laidentificacion y desarrollo de temas a ser incorporados en los cursos de capacitacion?

ii. la seleccion de las entidades nacionales a cargo del desarrollo de los cursos de
entrenamiento de entrenadores?

iii. el {los) enfoque (s) utilizados para |a transferencia de conocimiento y el desarrollo de los
cursos de entrenamiento de entrenadores?

Respuesta 1

Con respecto a fa primer pregunta, la respuesta es no. Lo que podria decirse es que fuimos
informados de fa existencia del Programa ya que, en definitiva, no participamos en la seleccién
de los cursas ni del contenido de los mismos. La respuesta a la segunda pregunta es que si
estuvimos involucrados en la eleccién de las ENCs, desde el inicio y la decisién final fue
tomada de comin acuerdo con ef Banco. Finalmente, no hemos tenido ninguna participacién
en los que se refiere al enfrenarniento de entrenadores.

Respuesta 2

La respuesta a los tres temas es no. En reafidad, la estrategia estaba practicamente decidida
desde el comienzo y sélo fuimos informados de que se necesitaba nuestra participacién para
establecer prioridades con base en un meni restringido, y ajustar el calendario de cursos a
ofrecer. Adicionalmente, los criterios elaborados por el Banco para la seleccion de temas y
entidades nacionales de capacitacion, impidieron un aporte representativo def pais. Cuando
pedimos informacién sobre el contenido de los médulos, lo que recibimos fue material de
lectura. Nuestra impresién fue de que sdlo fos cursos ya conocidos esfaban listos, los deméas
estaban siendo elaborados sobre la marcha. Esto presenta un alfo riesgo de fracaso ya que
nc hay oportunidad de examinar la relevancia de las propuestas. A nuestro juicio, una
estrategia de enifrenamiento con los objetivos de este Programa debe ser cuidadosamente
disefiada con la participacion directa de los paises involucrados. Esto requiere tiempo,
recursos y un gran esfuerzo a fin de verdaderamente responder a [as necesidades locales. De
ofro modo, fodo lo que puede lograrse es una suma méas 0 menos arbitraria de cursiffos que
permiten, en mayor o menor medida, salir al paso de dificultades coyunturales.

Respuesta 3

i No, en términos generales fuimos informados de la existencia def Programa e invitados a
identificar prioridades de una lista de cursos disponibles. El pais ya estaba ejecutando un
programa de capacitacién, dentro de un proyecto del Banco al cual se fe ha anexado fa
nueva oferfa de cursos de corta duracién contemplados en el Plan de Accién. La
estrategia seguida por nosotros, sin embargo, es licitar cada curso y pensamos aplicar
este mismo criterio para los cursos del Plan de Accion.

ii. Si participamos en [a seleccién de las ENCs y sugerimos cambios en el nimero de
universidades propuesto por el Banco.

iii. ~ No.
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Respuesta 4

La respuesta a las tres pregunias es si. Recibimos informacién de la Representacién con
relacién a los cursos disponibles y participamos en la programacion de fechas y en la
discusion del contenido de los cursos.

Respuesta 5

Nuestra participacion fue mas para dar el visto bueno que para influir sobre la estrategia a
sequir para el desarroflo de los cursos. En la reunion de Miami, fuimos informados def
Programa.  Ninguno de los presentes tenfa una idea clara de cudl era el rol que
desempedariamos en el futuro, excepto el de priorizar de un ment una serie de cursos y
seleccionar entidades de capacitacién bajo criferios que apuntaban esencialmente a
insfituciones académicas. Si bien es cierfo que la Representacion nos informé sobre fa
imporfancia de nuestra participacion, fas restricciones impuestas en materia de tiempo
impidieron la realizacion de un andlisis serio de necesidades y de instituciones que, de verdad,
podrian cumplir con los objetivos de capacitar a funcionarios de las agencias ejecutoras, que
en definitiva son, en su mayoria, secfor publicc. Al respecto, enviamos a través del
Representante, una carta al Banco expresando nuestro interés sobre cursos gue ef Gobierno
considera necesario para mejorar la calidad en la ejecucion comno asi también activar la
preparacion de los proyectos financiados por el Banco. Hicimos, ademas, sugerencias sobre
las entidades de capacitacién con las cuales hemos fepido excelentes experiencias. El
resultado de nuestra gestién fue nulo. Méas aun, ni siquiera hemos logrado un acuerdo con el
Banco respecto al calendario de actividades. Si bien no tenemos objecién sobre la seleccion
de universidades desde un punto de vista de excelencia académica, si cuestionamos su
eficacia desde la perspectiva de las necesidades de fortalecimiento operativo del sector
publico.  Nosofros nos inclinariamos por una esfrategia que aunara esfuerzos con las
actividades regufares de capacitacion def gobierno.

Respuesta 6

i Si en identificacién, no en ef desarrolio de fos temas. Hemos formufado ideas para
orientar el disefio de los cursos y sobre quienes deberian tener la responsabilidad por su
dictado, con un sentide mds préctico que el propuesto por el Banco. Con relacion al
contenido de los cursos se definieron, de manera conjunta entre el BID, la INEP y las
ENCs, areas tematicas de manera muy preliminar.

ii, ~No estuvimos involucrados en la calificacion de las ENCs. El Banco vino con una
propuesta de que debian identificarse centros de excelencia y se analizaron opciones,
Nosotros no propusimos las universidades; nuestra sugerencia fue: i} el uso de una
instifucién nacional que se ocupa de la capacitacién de los funcionarios ptblicos. Esta
institucion no sélo tiene capacidad instalada sino asegurado el presupuesto para su
funcionamiento; y ii) un instituto privado.

iil.  No. A decir verdad, la capacitacion de capacitadores fue siempre un drea “gris”, nadie la
entiende, ni la entendié. Nunca se presentd ef tema de manera que se entendiera que la
INEP era coparticipe. Lo que en realidad ha venido sucediendo es que hemos ido
validando acciones, pero no de una manera institucional debido a que nunca
consideramos que el Programa era una responsabilidad nuestra. El porqué de |a
convalidacién es simpfe, temiamos poner en riesgo los fondos gue habian sido destinados
para ef pais en el drea de entrenamiento, o de “espantar” a las universidades. Entre otras

cosas, porque las reuniones eran conjuntas y no queriamos entorpecer el Frograma del
BID
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2 Qué tipo de acuerdos tienen ustedes con la itidades nacionales de capacitacién
para el corto y largo plazo?

Respuesta 1

Ninguno que asegure la asistencia de funcionarios de agencias ejecuforas a los cursos de
entrenamiento que seran dictados dentro del marco del Plan de Accion.

Respuesta 2

Ninguno. Entendemos gue el Banco ha firmado una carta de entendimiento pero a nuestro
Juicio, nosotros no estamos obligados a contratar con las ENCs sus servicios, ni ellos a

proveerios por fuera de sus requerimientos. En otras palabras, eso es algo decidido entre el
Banco y las ENCs.

Respuesta 3

No hay un compromiso explicito entre nosotros y la ENCs, sin embargo entendemos que
podemos llegar a acuerdos ya que, hasta el momento, somos sus principales clientes.

Respuesta 4

Ninguno. Nosolros habiamos disefiado un sistema propio focalizado en la capacitacion como
un proceso que debia partir de o existente. Creemos que existen numerosas instifuciones
especializadas en los distinfos temas que nos preocupan y enfendemos que el sistema mas
ventajoso, tanto desde el punto econdmico como de calidad, es licifar por concurso abierto.
Eso es lo que hemos estado haciendo con excelentes resuftados. Adicionalmente, es
importante considerar la estrategia de capacitacion disefiada por el gobierno dentro de las
normas del sistera nacional de inversién ptiblica. En nuestra opinion, el éxito de la estrategia
propuesta por el Banco para ef desarrolio de capacidad de entrenamiento Jocal tenga éxito,
dependera de su flexibilidad para ajustarse al marco normativo del sistema de entrenamiento
aprobado por la INEP.,

Respuesta 5

No sélo no hay acuerdo, sino que hay serios desacuerdos. El gobierno tiene la practica de
contratar con su institucion de capacitacién la que, a su vez, subconfrata servicios con ofras
entidades o individuos.

Respuesta 6

Ninguno, a pesar de que lo consideramos imprescindible.  Nuestro objetivo es firmar un
acuerdo con ellos lo anfes posible.

¢;Cree usted que las actividades de capacitacion ofrecidas hasta la fecha, responden a
fas necesidades mas inmediatas del gobierno y de las agencias ejecutoras para mejorar
la competencia de estas ultimas en el desarrolo de funciones relativas a la gestion,
coordinacion, supervisién y evaluacion de operaciones financiadas por el Banco?

Respuesta 1

Si. Importa destacar que fos cursos ofrecidos hasta el momento han estado a cargo de
funcionarios del Banco y corresponden a temas estrictamente vinculados con las actividades
de las agencias ejecutoras, con una sola excepcion. En todos los casos se han orienfado a
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Respuesta 2
Esto depende del tipo de curso. Hasta ahora la mayoria ha estado a cargo de personal del
Banco lo cual ha permitido un enfoque muy practico y focalizado en los problemas mas

sentidos por los funcionarios de las agencias ejecutoras. Los parficipantes han mostrado
satisfaccion con sus resultados.

Respuesta 3
Sin desconocer la importancia de cursos como Desembofsos, Adquisiciones y Marco Logico,

en nuestro caso especifico y para los problemas que enfrentamos, estos no son los temas
mas relevantes. :

Respuesta 4
En principio dirfamos que si, sin embargo, pensamos que el problema esencial no radica en la

capacidad de las agencias para interpretar los procedimientos del Banco. No obstante lo cual
cursos tales como Adquisiciones, Desembolsos y Negociacién son siempre ttifes.

Respuesta 5
Si, en términos relativos, ya que si bien los temas son relevantes, el enfoque es muy general.
Respuesta 6

Si, especialmente en 1o que se refiere al ciclo del proyecto. En general estamos de acuerdo
con el Nucleo Bésico.

En una escala de valoraciéon de 1 a 3—siendo 1 = Excelente; 2 = Bueno, y 3 = Pobre—

;como calificaria usted la calidad de los cursos de capacitacién ofrecidos hasta la
fecha?

Respuesta 1
Segun la evaluacién proporcionada por los participantes, sobre la base de mecanismos

informales de control de calidad desarrollados por nosotros, la calidad de los cursos dictados
hasta el momento, asi como de los materiales distribuidos, ha sido excelente.

Respuesta 2
Excelente, con excepcion del curso de Gestion de Proyectos cuya calidad fue pobre.

Repuesta 3

Excelente debido a fa ventaja de que la mayoria de estos cursos ha sido impartido por gente
del BID quienes no sélo conocen fa materia sino que tienen, ademd4s, experiencia practica.

Respuesta 4
Excelente el curso de Negociacién, bueno los restantes.
Respuesta 5

Dos de ellos han sido excelentes (Negociacién y Marco Ldégico), los restantes podrian
calificarse como bueno.
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Respuesta 6

No estamos al tanto de los resuitados de la opinién de los participantes al respecto. El posible
que la informacién exista, pero lamentablemente, la desconozco.

En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Muy Relevante; 2 = Relevante, y 3 =

Poco Relevante— cémo calificaria usted ei contenido de ios cursos de capacitacion
ofrecidos?

Respuesta 1

Estan muy bien diseflados y, en esa medida, van a apoyar a los proyectos BID, los que
representan una parte importante de la inversién pablica.

Respuesta 2

En general, relevante.

Respuesta 3

Muy relevante

Respuesta 4

Relevante, con algunas salvedades.

Respuesta 5

No son muy relevantes en tanto que responden a un esquema precorncebido por el Banco.
Respuesta 6

Muy relevante. El contenido se ajusta a los requerimientos def BID.

En una escala de valoracién de 1 a 3—siendo 1 = Muy Importante; 2 = Importante, y 3 =

Poco Importante—;como calificaria usted las acciones contempladas con los recursos
del Plan para resolver problemas de capacitacién?

Respuesta 1

En el marco de la estrategia actual: poco importante

Respuesta 2

Muy importante

Respuesta 3

Muy importante, pero es necesario establecer convenios que ordenen las responsabilidades
de las partes. Hasta ahora no estd muy claro el papel del gobierno como demandante, ni de
las obligaciones de las ENCs con relacién al sector ptiblico. Como se presenta, por el
momento, es que estas difimas son las que ponen las condiciones para garanfizar fa
rentabilidad de los servicios que ofrecen.
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Respuesta 4

Poco importante

Respuesta §

Podria decirse que los objetivos de la estrategia son muy importantes pero, definitivamente,
los mecanismos de su implementacion no son de interés def gobierno.

Respuesta 6

El impacto de fa estrategia en si pensamos que va Ser poco importante; sin que por eflo
estemos enjuiciando la calidad de fas ENCs o el contenido de los cursos. En la medida en
que las ENCs seleccionadas no tienen fa obligacién de responder a una estrategia y una
politica def Estado, cada una busca su propio interés.

JConsidera usted que habria que introducir algin tipo cambio en:

i. el proceso de consulta con las agencias de gobierno?
ii. los criterios de seleccidn de temas prioritarios?
iii. los criterios de seleccion de entidades de capacitacion?

iv. los criterios de seleccion de participantes?

Respuesta 1

Creemos que el aspecto mds importante a resolver es el financiamiento a futuro. La
experiencia pasada indica que los programas de capacitacion duraron mientras existian
recursos. Aspiramos a concientizar a las gerencias de las entidades a fas cuales va dirigido el
paquete de cursos. Estos a efectos de que en el presupuesto general, a partir del afio 2000
se genere una partida de recursos para financiar la capacitacion. En este contexto, los criterios
consultados pasan a un segundo plano.

Respuesta 3

No creemos que sea necesario infroducir cambios importantes en los criterios citados. Tal
vez, la tnica sugerencia serfa la de infroducir cierta flexibifidad en el mend de cursos
ofrecidos. De este modo, seria posible atender casos muy especificos de alta prioridad para
el Gobierno y sus agencias ejecutoras.

Respuesta 4

Es necesario garantizar la formulacién de una estrategia conjunta entre el Gobiemno y el
Banco. Esta visfo que la complejidad del infento de apoyar el desarrollo de capacidad focal
requiere mucho mds que la simple consulta al beneficiario. Gran parte de la confusién
generada en la interpretacion de las responsabilidades del Programa y de sus objetivos
proviene, a nuesltro juicio, de las presiones por llevar adelante cursos, sin que los interesados
tuvieran el tiempo para programarios de manera pensada y responsable. Si se logra esto,
todo lo demds se obtiene por afiadidura.

Respuesta 5

Nosotros responderiamos al primer item con una pregunta: ;cudl es la razon para que este
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Programa sea tan centralizado? Esto ha complicado enormemente el acuerdo enire fas
partes. La percepcién que nosotros fenemos es que, de alguna manera, tenfamos gue
“digerir” los que se nos ofrecia, de lo contrario lo perdfamos. Estamos convencidos que esta
no fue la intencién del Banco, sin embargo, por razones que nos cuesta explicar, nunca
pudimos discutir y negociar con serenidad esta oferta. Nos habria gustado poder pensar con
defenimiento nuestras opciones, tal como lo hariamos con un préstamo o una estrategia de
capacitacién propia. El segundo tema, estd practicamente respondido. El hecho de que los
cursos estén disponibles, si bien es un criterio vélido, no debe ser una limitante, especialmente
si estamos pensando en crear capacidad de entrenamiento local. La capacitacién, es para
nosotros un proceso y como tal, debe construirse sobre la marcha, con bases sélidas pero
gran flexibilidad y capacidad de escuchar. Con respecto a la tercera pregunta, creo que el
Banco decidié poner el “carro anfes def caballo.” Para saber quiénes estardn en condiciones
de hacerse cargo del entrenamiento a futuro, es fundamental conocer la demanda. Los
criferios establecidos por el Banco, apuntaban directamenie a la academia. Si bien las
universidades pueden considerarse “centros de excelencia” esto no garantiza su idoneidad
para entrenar al sector publico, menos aiin en termnas tan précticos como fos que requieren las
operaciones def Banco. En cuanto a la seleccién de participantes, en principio no tendriamos
comentarios. No nos preocupa demasiado el tema puesto que sabemos que si contamos con
fos cursos necesarios, sabremos escoger, de manera apropiada, a los funcionarios que
deberan asistir a fos mismos.

Respuesta 6

En primer lugar, quisiéramos tener mayor injerencia en la identificacion de las necesidades de
capacitacién de este pais. Sequndo, no sentirnos obligados a tomar los que se nos ofrece so
pena de perder la oportunidad—y con ella los recursos. Si todos tenemos claro los objetivos,
no hay razén para esperar propuestas disparatadas. Tercero, definitivamente debemos ser
parte activa en la seleccién de las ENCs, pero para ello debemos fener opinién y decision
sobre los criterios a utilizar para su identificacién. Respecto a la seleccién de participantes, no
nos parece necesario sugerir cambios.

En una escala de valoracion de 1 a 3—siendo 1 = Muy Probable; 2 = Probable, y 3 =
Improbable—; como calificaria usted las posibilidades de que la estrategia adoptada
para crear capacidad de entrenamiento local sea sostenible una vez desaparecidos los
recursos del Plan?

Respuesta 1

improbable.

Respuesta 2

improbable, sino se resuelve el problema de financiamiento a futuro.

Respuesta 3

improbable a menos que en los proyectos se destine una canfidad para destinarla a
capacitacion.

Respuesta 4

improbable. Para que se cumplieran los objetivos del Programa una vez desaparecidos los
recursos serfa necesario garantizar que el Gobierno esté dispuesto a pagar los precios y a
asegurar el nimero de participantes que las ENCs estipulen. Dado que, por una parte, el pals
cuenta con capacidad de enfrenamiento instalada, y ha tenido excelente experiencia licitando
por concurso abierto, habria que considerar hasta donde la inversion efectuada por el Banco
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en este esfuerzo, puede abaratar los costos y mejorar fa calidad del entrenamiento. Una
alfernativa es que ef Gobierno firme acuerdos con las ENCs, pero esto es algo que requiere
un andlfisis muy cuidadoso por ambas partes,

Respuesta 5

La dnica manera de asegurar sostenibilidad es que el Gobierno tenga derechos sobre los
mdodufos, a partir de lo cual, podra decidir a quién seleccionar para su dictado. Un factor
importante a considerar es la alta tasa de rotacién del personal, especialmente el de las
agencias ejecutoras. Pensar en una inversién no sélo costosa pero prolongada en un sélo
profesional, es algo completamente improbable. Si bien para las ENCs la opcién de dirigirse
al mercado privado es no sdlo atractiva, sino indispensable, la integracion de los cursos en
programa de caracter académico y global, no hace sino complicar las cosas para el sector
pblico.

Respuesta &

Probable en fo que se refiere a eventos aislados. Improbable en lo concerniente al
cumplimiento de los objetivos del Programa.

£ Qué lecciones cree usted que se desprenden de su experiencia con el Programa de
Entrenamiento?

Respuesta 1

Tal como estd concebido, no esta quedando mucho para el pais. Si no se resuelve el
problema del financiamiento, el Programa no tendré continuidad y se habrd reducido a una
serie de eventos aislados de capacitacion. Mientras tanto, las ENCs esfan recibiendo
capacitacién y haciendo una apuesta a futuro, considerando que los recursos que estdn
invirtiendo en sus capacitadores tendran retomo cuando se consolide el Programa de cursos
con cobro de matricula.

Respuesta 2

Hemos aprendido muchisimo respecto a cdmo armar nuestra propia estrategia de
capacitacion. Tenemos ya instalado un sisterna propio de enfrenamiento de entrenadores.
Los profesionales nuestros estan capacitados para dar los cursos que integran nuestra
estrategia, sin embargo esto no siempre resulfa eficiente. Consecuentemente, estamos
licitando entre distintas enticdades, nacionales e internacionales.

*  Una leccion importante para nosotros y para el Banco es que si no hay un objetivo comiin
no se puede asegurar continuidad.

*  Los cursos especificos del BID deben darse con mds frecuencia (ej. 4 talleres af afio), en

grupos pequefics (10 personas) y con un formato mas practico y dindamico, y NO dentro de
programas de cardcter académico.

» Considerar fa posibilidad de hacer una seleccidn de posibles capacitadores entre
profesionales que han tenido experiencia con proyectos del Banco, incluyendo consulfores
y técnicos de las agencias ejecutoras.

Respuesta 3

La importancia de frabajar coordinada y arménjcamente con la Representacion.
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Respuesta 4

Esta experiencia nos demuestra las tremendas limitacicnes de acciones centralizadas. FEl
diglogo con la Representacion es extremadamente fluido en cuestiones que nos conciernen de
manera explicita y directa y en la medida en que ambos sabemos que tenemos objefivos
comunes y recursos comunes, Este Programa es todavia un misterio para nosotros. ;Quién
es ef duefio de fos recursos? ;Qufén es el principal beneficiario? ,Quién es el dftimo
responsable de sus resuftados? Si bien en el papel todo parece muy claro, en el campo de las
decisiones, la confusién es generalizada.

Respuesta 5

Las posibilidades de éxito de cualquier actividad que involucra a mas de un actor, estan en
funcién de la capacidad de trabajar de manera coordinada sobre la base de informacién cierta
y una actitud flexible. Este Programa carece, hasta el momento, de mecanismos que permitan
asegurar acuerdos enires las partes interesadas y, de alguna manera, ha ignorado Ia
importancia de mantener un didlogo abiertc més allé de definir la agenda de los cursos.

Respuesta 6
« Antes de tomar decisiones a gran escala, es importante tener claro Ia naturaleza del
problema, las opciones existentes para su solucion, y la voluntad del Banco de escuchar y

responder de manera flexible a las sugerencias recibidas,

= Evitar atar de manos a quienes deben participar en decisiones, por medio de criterios que
son, de por si, sesgados (efemplo, los correspondientes a la identificacién de las ENCs)

= Tomar con mas cautela las propuestas originadas unilateralmente y desde una perpectiva
de control de las decisiones por parte de quien administra los recurses.
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