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I. INTRODUCCION

El Banco Interamericano de Desarrollo ha reconocido que acrecentar la efectividad
de su labor analitica es fundamental para potenciar su aporte al desarrollo. La actual
estrategia de Reforma Institucional del Banco hace hincapié en la necesidad de
contar con evidencia para proponer una intervencion. Como parte de la estrategia,
el BID estd mejorando su marco para ofrecer mds valor agregado mediante
productos no financieros'. Estos esfuerzos son consecuentes con lo expresado
recientemente en la Declaracion de Canctin de 2010, en la que la Asamblea de
Gobernadores del BID acord6 introducir una serie de reformas para mejorar el
enfoque de las actividades del Banco y la eficacia del financiamiento que otorga,
buscando de manera prioritaria reforzar la calidad de los proyectos y mejorar la
capacidad analitica a efectos de mejorar las evaluaciones macroeconémicas de
pal’sz.

En 2005, la Administraciéon evalu6 la implantaciéon del Nuevo Marco de
Financiamiento del Banco, en vigor desde 2002, y formul6 una serie de
recomendaciones para mejorar su ejecucion. El objetivo principal del nuevo marco
seria el aumento de la efectividad en el desarrollo de las actividades del Banco,
mediante el incremento de su capacidad para atender a los cambios y a las
necesidades diferentes de los paises miembros prestatarios’. Una de esas
recomendaciones consistia en fortalecer la labor analitica del Banco.

En este contexto, el Directorio Ejecutivo aprob6 en 2006 la Iniciativa para apoyar
estudios de pais con el fin de mejorar y ampliar las operaciones de préstamo del
Banco (documento GN-2381-3). El objetivo primordial de esta iniciativa era
fortalecer la capacidad de los Departamentos Regionales para adelantar estudios
de pais (“country analytic work”) con el objetivo final de aumentar la efectividad y
la relevancia de las operaciones del Banco en los paises®. En ella se proponia
revisar el modo en que los estudios de pais se financian y se producen: Para
fortalecer la capacidad de adelantar estudios de pais es necesario no sélo destinar
mds recursos a este propdsito, sino también reorientar recursos actuales. Por
consiguiente, esta iniciativa propone: (a)un aumento extraordinario en los
recursos presupuestales y de personal; (b) una reasignacion interna de recursos y
mejoras en las prdcticas de coordinacion, generacion, acumulacion y diseminacion
del conocimiento sobre los paises; y (c) prioridades temdticas en las cuales deben
enfocarse los estudios de pafSS.

El Comité de Estudios de Pais (CEP) se cred para administrar los recursos de la
Iniciativa y para examinar prioridades temadticas y proponer metodologias de

Exposicion de Reformas Institucionales, sitio virtual del Banco.
Declaracién de Canctin, pigina 2.

Documento GN-2200-13, pérrafol.2.

Documento GN-2381-3, parrafo 1.1.

Documento GN-2381-3, parrafo 1.2.
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trabajo que contribuyan a identificar sinergias y optimizar el uso de estos recursos’.
Integraban el CEP el Economista Jefe y Gerente de RES y los Asesores
Econémicos Regionales y Coordinadores Técnicos de los Departamentos de Pais’.
Los miembros del Comité se reunian como minimo una vez al mes para examinar y
aprobar propuestas de estudios de pais, las cuales se evaluaban en funcién de su
calidad técnica y su contribucion potencial a la preparacion de estrategias de pais, el
proceso de didlogo con los paises y el disefio de futuras operacionesg.

Este estudio tiene por finalidad evaluar los resultados obtenidos en la implantacién
de la Iniciativa, la cual no se ha evaluado formalmente. Aunque los logros mds
destacados de la Iniciativa se enumeran en un informe de avance preparado por el
CEP a finales de 2006, dicho informe no presenta un andlisis cuantitativo para
respaldar sus conclusiones.

La evaluacién se divide en siete secciones, la primera de las cuales describe el
contexto en el que se aprobd la Iniciativa. La Seccién II define tanto los objetivos
de la Iniciativa como los de esta evaluacion, en tanto que la Seccién III describe la
metodologia empleada y las fuentes de informacién. En las Secciones IV y V se
evaldan, respectivamente, los resultados de la implantacién de la Iniciativa y el
efecto de ésta sobre las acciones ulteriores del Banco tendientes a fortalecer su
actividad analitica. La Seccién VI contiene un resumen de los resultados y la
Seccién VII presenta un conjunto de recomendaciones.

II. OBJETIVO

La presente evaluacion se basa en la Evaluaciéon de los estudios del Banco
(documento RE-323) llevada a cabo por OVE en 2006, en la cual se detectaron
notorias carencias en el modo en que el Banco produce, almacena y divulga
estudios, y se formularon recomendaciones para mejorar estos aspectos. Las
siguientes eran algunas de sus conclusiones: (a) no existe constancia de que los
estudios se hayan escogido con criterio estratégico; (b) no existe constancia de que
los estudios se hayan planificado en forma adecuada; (c) no existe constancia de la
existencia de un sistema de control de calidad para los estudios, ya sea durante su
concepcién o su terminacidn; (d) una proporcidon considerable de los estudios
terminados no se almacenan ni se divulgan de forma adecuada; (e) no existe un
sistema para dar seguimiento a los perfiles de los estudios; (f) no existe un sistema
para dar seguimiento a la utilizacion de los estudios, y (g) los incentivos para la
produccién de estudios son insuficientes y de cardcter puntual.

6

Documento GA-225-1, parrafo 6.139.

Los cuatro Departamentos de Paifs actuales son (1) Cono Sur, (2) Centroamérica, México, Panama y la
Republica Dominicana, (3) Grupo Andino y (4) Grupo Caribe. Documento IDBDOCs #:1860916, Nota a
pie de pagina 6: Antes de la realineacion, también integraban el CEP representantes de SDS e INT.

Sitio virtual http://res/cep.cfm. Alli se indica que las propuestas también se revisaron en funcién de su

contribucién potencial a la asistencia técnica; sin embargo, esto no se define claramente como parte del
objetivo en el documento de la Iniciativa (documento GN-2381-3).
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El objetivo primordial de esta evaluacion es examinar los resultados obtenidos en la
implantacion de la Iniciativa de Estudios de Pais en el periodo 2006-2008 e intentar
establecer si los resultados influyeron en el modo en que los estudios analiticos se
producen y utilizan dentro del Banco. La Iniciativa tenia por objetivo fundamental
fortalecer la capacidad de los Departamentos Regionales para adelantar estudios
de pais (“country analytic work”) con el objetivo final de aumentar la efectividad y
la relevancia de las operaciones del Banco en los pal’sesg. Por otra parte, se afirma
que la Iniciativa se inscribe en las acciones de elaboracion de estudios de pais
orientados a apoyar los procesos de didlogo con los paises, y mejorar las bases
analiticas para la preparacion de las estrategias de pais y el disefio de programas,
operaciones y proyectos, tales como (a)los programas con enfoque sectorial
amplio (SWAp), (b) los préstamos en funcion de los resultados (PDL), (c) las lineas
de crédito condicional para proyectos de inversion (CCLIP), (d) los préstamos de
apoyo de reformas (PBL tradicional y programdtico), (e)y los proyectos
especificos donde se aplica la nueva politica de elegibilidad de gastos, que requiere

Y . . . . . 10
la definicion de pardmetros de financiamiento de pais .

El objetivo de la Iniciativa era reforzar la efectividad y la pertinencia de las
actividades del Banco en los paises. Se preveia, en particular, que los estudios de
pais respaldarian el didlogo con los paises, la preparacion de estrategias de pais y el
disefio de operaciones. Aun cuando la Iniciativa tan sélo financié una fraccion de
los estudios producidos en el Banco en un lapso de tres afos, es importante sefialar
los &mbitos en que fue fructifera, extraer lecciones de su implantacion y valerse de
esa experiencia para diseflar mds cabalmente la estrategia de conocimiento del
Banco y mejorar sus estructuras de generacion y transferencia de conocimientos.

En el presente estudio se examinan los resultados de la implantacién de la Iniciativa
con el mismo marco de evaluacion que OVE emple6é en 2006 para evaluar los
estudios del Banco, el cual contiene los siguientes elementos de base:

(i) La investigacion debe ser pertinente para las necesidades operacionales
de la institucién y sus clientes, y especificar desde el principio sus
aportes previstos.

(i1) Las actividades de investigacién deben programarse a efectos de
establecer prioridades, evitar la duplicacién de esfuerzos y aprovechar
al maximo las sinergias internas en la institucion.

(iii)) Las actividades de investigacion deben presupuestarse a fin de saber
por anticipado cudntos de los escasos recursos institucionales se estan
asignando a una determinada labor, y se les debe dar seguimiento para
comprobar que se cumpla con la programacion.

(iv) La calidad de las actividades de investigacién debe controlarse de tal
manera que se asegure que la institucion reciba valor por el dinero que
invierte y que las conclusiones se sustenten en datos empiricos.

9

Documento GN-2381-3, parrafo 1.1.

1" Documento GN-2381-3, parrafo 1.3.
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(v) Los productos escritos de las actividades de investigacion deben
divulgarse a su terminacion, a la vez como un incentivo para mejorar la
calidad y una forma de difundir los beneficios de los conocimientos
entre toda la comunidad interesada.

(vi) Los productos escritos de las actividades de investigacién deben
almacenarse de tal forma que los conocimientos estén disponibles y
sean utiles para usuarios futuros.

(vii) Los productos escritos de las actividades de investigacién deben ser
utiles (y utilizados) para elaborar programas operativos.

(viii) Los productos escritos de las actividades de investigacion deben ser
evaluados desde el punto de vista de su contribucion a la mejora de los
resultados de desarrollo (documento RE-323, parrafo 1.13).

Los estudios también se definen, de igual modo que en el documento RE-323,
como documento[s] escrito[s] que tiene[n] por objeto crear o diseminar
conocimientos, o ambas cosas. Los estudios son los productos finales de las
actividades de andlisis, que presentan datos y plantean hipdtesis respecto a las
causas de los problemas de desarrollo y a las intervenciones que podrian ayudar a
resolverlos (documento RE-323, parrafo 2.1).

Esta evaluacion analiza los aspectos de la Iniciativa referidos a los puntos (i)-(vii)
del marco de evaluaciéon. En particular, se procura responder las siguientes
interrogantes:

Pertinencia

Pertinencia: ;Se escogen con criterio estratégico los estudios de pais financiados
con recursos de la Iniciativa?

Efectividad

Procesos: (Ha contribuido la Iniciativa a mejorar los procesos del Banco para
producir, almacenar y divulgar estudios de pais?

Calidad: ;Ha reforzado la Iniciativa la calidad analitica de los estudios de pais?

Utilizacion: ;Tienen los estudios de pais financiados mediante la Iniciativa mayor
probabilidad de ser utilizados en el Banco, por los clientes del Banco y por la
comunidad académica?

Incentivos: ;Ha contribuido la Iniciativa a mejorar la provision de incentivos para
6
producir estudios de pais?

Para analizar el efecto de la Iniciativa sobre el modo en que se produce y utiliza el
trabajo analitico dentro del Banco, se han revisado los documentos que abordan
asuntos concernientes a la definicién y aplicacion de la estrategia de conocimiento
del Banco.
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III. METODOLOGIA Y DATOS

A fin de determinar el efecto de la Iniciativa sobre el trabajo analitico del Banco, se
han hecho comparaciones entre los estudios de pais financiados con recursos de la
Iniciativa (estudios de la Iniciativa) y aquellos producidos a través de otras fuentes
de financiamiento (estudios no asociados a la Iniciativa). Se utiliza esta misma
metodologia para responder a cada una de las cinco preguntas evaluativas
(pertinencia, procesos, calidad, utilizacién e incentivos). Inicialmente, se ofrece una
lista de algunos de los resultados y recomendaciones de la evaluacién hecha por
OVE en 2006, lo cual nos ayuda a establecer el marco de evaluacion en el cual se
realiza el andlisis para cada pregunta. En segundo lugar, se describen las acciones
del CEP asociadas a cada una de las cinco dimensiones de evaluacion; por ejemplo,
al analizar la calidad de los estudios, se explica de qué modo el CEP sometia a
control la calidad de las respectivas propuestas y de los estudios terminados. En
tercer lugar, con sujecion a la disponibilidad de datos, se calculan las medidas de
los indicadores de interés para un grupo de estudios de la Iniciativa y un grupo
comparador de estudios no asociados a la Iniciativa.

Al presente, la mayoria de los estudios del BID se clasifican en dos categorias de
productos, a saber, productos no financieros y productos de programacién. Los
primeros incluyen “estudios de politicas y documentos analiticos”, “informes de
evaluaciéon econdmica”, “informes de situacién econdmica y perspectivas”,
“documentos de politicas”, “documentos de estrategia”, “revisiones de desempeiio
sectorial” 'y “documentos de pricticas Optimas”’. Los segundos comprenden
“documentos de estrategia de pais”, “estudios de pais y sectoriales” y “notas de pais
y sectoriales”''. Por su parte, el grupo comparador de estudios no asociados a la
Iniciativa sé6lo contiene “estudios de pais y sectoriales” (CSS), dado que la mayor
parte de los estudios de la Iniciativa se clasifican como estudios de pais y
sectoriales en los sistemas de informacion del Banco. Segin datos del CEP, la
Iniciativa financié 124 estudios, de los cuales 114 se clasifican como estudios de

pais y sectoriales (véase el Cuadro 1),

Asimismo, para determinar de qué modo las lecciones aprendidas de la
implantacion de la Iniciativa se han incorporado en posteriores esfuerzos del Banco
dirigidos a reforzar el marco analitico, se han revisado dos propuestas
recientemente presentadas al Directorio sobre la estrategia de conocimiento del
Banco. La primera de ellas, Estrategia para los productos de conocimiento y

11

Los otros productos clasificados como productos no financieros y productos de programaciéon no se
clasificaron como “estudios” en la evaluacién de OVE de 2006.

Si bien el CEP revisé y financié estudios en el periodo 2006-2008, el grupo de comparacién contiene
estudios de pais y sectoriales no asociados a la Iniciativa con afo de inventario 2007, 2008 o 2009. La razén
para no incluir estudios de pais y sectoriales con afio de inventario 2006 es el aparente desfase en el
procesamiento de estudios de la Iniciativa que ingresan al inventario; en efecto, la mayoria de los estudios
de la Iniciativa aprobados por el CEP en 2006 tienen un afio de inventario 2007, y la mayoria de los
aprobados por el CEP en 2007 tienen un afio de inventario 2008, etc. Para el periodo 2007-2009, el
inventario contiene 839 productos no financieros y 763 productos de programacién (véase el Cuadro 2). De
los 763 productos de programacion, 457 se clasifican como estudios de pais y sectoriales.
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fortalecimiento de capacidad en el BID (documento GN-2549), o estrategia para los
KCP, propone configurar una nueva plataforma para los productos de conocimiento
y fortalecimiento de capacidad (KCP). Aun reconociendo que existen algunos
problemas en cuanto a la forma en que el Banco produce, almacena, divulga y
utiliza esos productos, la estrategia no ofrece soluciones al respecto, centrdndose en
cambio en introducir nuevas definiciones, clasificaciones y mecanismos de
financiamiento. Vale la pena sefnalar que los KCP incluyen, ademds de estudios,
otros tipos de productos como practicas Optimas, cursos de accidn, seminarios y
actividades de capacitacion. El documento propone clasificar los KCP de acuerdo
con dos dimensiones: origen y alcance. Las cuatro categorias se denominan:
Servicios de asesoramiento; Formulacion de politicas y desarrollo de capacidades;
Extension y difusion, e Investigacion y desarrollo. Los estudios podrian clasificarse
bajo cualquiera de las cuatro categorias, en funcién de su naturaleza.

La segunda propuesta se titula Propuesta de estrategia institucional de conocimiento
y aprendizaje (2008 — 2010) (documento GN-2479), denominada en adelante
estrategia de KNL. En ella se expone el plan de KNL para facilitar la implantacién
de la estrategia de conocimiento del Banco. El documento establece los objetivos
para el sector y propone funciones para cada una de sus unidades. También se
analiza el sitio virtual de KNL. La estrategia contiene una guia para preparar los
planes de conocimiento y aprendizaje de las unidades para 2010.

Para llevar a cabo el andlisis, se utilizan las siguientes fuentes de informacion: (a) el
sitio virtual del CEP; (b) los sistemas de informacién y bases de datos del Banco;
(c) las evaluaciones de OVE sobre la calidad de estudios propuestos y terminados, y
(d) la encuesta de OVE sobre los estudios del BID.

Sitio virtual del CEP. El sitio virtual contiene las actas de las reuniones del comité,
una lista de estudios de la Iniciativa, enlaces a las propuestas presentadas para
aprobacion y enlaces a los estudios terminados. El CEP se reunia como minimo una
vez al mes para examinar y aprobar proyectos de estudios de pais. Estos se
evaluaban de acuerdo con su calidad técnica y pertinencia para la preparacion de las
estrategias de pais, el disefio de operaciones en los paises y la preparacion de
didlogos con los paises. La primera reunion del comité se celebré el 29 de marzo de
2006 y la dltima, el 30 de enero de 2009. Para la mayor parte de las reuniones se
redactaron actas, las cuales se publicaron en el sitio virtual del CEP (véase el
Cuadro 3). Las actas contienen los titulos de las propuestas presentadas, un sucinto
comentario sobre la decision del comité y algunos de los codigos OPUS asignados
a los proyectos. El archivo Excel titulado “Products_inventory” que figura el sitio
virtual bajo “Resumen de productos revisados por el CEP” contiene los titulos de
las propuestas aprobadas con cédigos OPUS y enlaces a los estudios terminados.

Sistemas de informacién y bases de datos del Banco. Todos los productos y
actividades del Banco se registran en el sistema OPUS. El sistema OPERA
suministra informacién sobre los presupuestos y gastos de los productos y
actividades del Banco durante el afio en curso. IDBDOCS es el sistema donde se
almacenan todos los documentos asociados a los productos y actividades del Banco,
lo que incluye los estudios terminados. La informacién sobre titulos, codigos
OPUS, afio de inventario, estado de aprobaciéon y nombres y correos electronicos de
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los jefes de equipo a cargo de los estudios se extrae del almacén de datos
institucionales del Banco'’.

Evaluaciones de OVE sobre la calidad de estudios propuestos y terminados. Un
grupo de evaluadores de OVE evalud la calidad de una muestra de 21 propuestas de
estudios terminados de la Iniciativa y de una muestra de 60 estudios terminados
(27 estudios de la Iniciativa y 33 no asociados a la Iniciativa) (la lista de estudios
terminados figura en el Cuadro 21). La muestra consta de estudios terminados
clasificados como estudios de pais y sectoriales. En el caso de jefes de equipo a
cargo de muiltiples estudios, tan solo se selecciond un estudio. Al igual que en la
evaluacion de 2006, se examinaron los documentos en funcién de cinco diferentes
dimensiones de calidad (los cuestionarios enviados a los evaluadores figuran en los
Graficos 3 y 4):

(1) Una pregunta. Las preguntas dilucidan aquello que no se sabe. Aunque,
técnicamente, una peticion de que se describa algo se puede formular
como pregunta (por ejemplo, “;Cudl es la situacion actual de la
economia peruana?”’), en realidad la respuesta proporciona tnicamente
informacion y le corresponde al lector convertirla en conocimiento.

(i1)) Un marco. El marco explica las posibles razones por las que podria
ocurrir el fenémeno relacionado con la pregunta, al esbozar
determinantes potenciales y establecer supuestos.

(ii1)) Datos. Los datos son un componente vital de la toma de decisiones
basada en informacién empirica. Los datos secundarios son
informacién empirica que incluye hechos, estimaciones y resultados de
fuentes secundarias. Los datos primarios provienen de fuentes tales
como encuestas, experimentos aleatorizados, sistemas de informacion,
cuentas nacionales, etc. Los datos pueden ser cualitativos o
cuantitativos.

(iv) Una metodologia basada en informacion empirica. Los estudios
basados en informacién empirica aplican una metodologia que usa
datos para responder a la pregunta, y por ende proporciona una
descripcion clara del enfoque repetible por otros investigadores.
Existen muchas metodologias, unas mas adecuadas que otras segin la
pregunta, el marco y los datos.

(v) Implicaciones de politica. Una politica es un método o curso de accién
definido que se selecciona entre varias opciones a la luz de ciertas
condiciones, a fin de guiar y determinar decisiones actuales y futuras
(documento RE-323, parrafo 4.12).

Encuesta de OVE sobre los estudios del BID. La encuesta, realizada entre los jefes
de equipo de una muestra de estudios terminados asociados y no asociados a la
Iniciativa, contiene informacion relativa a su produccion, financiamiento, difusion y

13

Las bases de datos utilizadas se denominan "ODS_pois_ods_oper”, "ODS_pois_ods_opmember" y
"ODS_pois_ods_opevent".
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utilizacion. Asimismo, contiene preguntas acerca de los incentivos del personal
para participar en la produccién de estudios. En total, respondieron a la encuesta
37 jefes de equipo, de los cuales 17 participaron en la produccion de estudios de la
Iniciativa y 20 en la produccién de estudios comparables no asociados a la
Iniciativa.

IV. EVALUACION DE LA INICIATIVA

Siguiendo el orden de las preguntas de evaluacion, el andlisis se divide en las cinco
secciones siguientes: A. Pertinencia, B. Procesos, C. Calidad, D. Utilizacién y
E. Incentivos. La Seccién B (Procesos) se divide a su vez en cuatro subsecciones:
1. Programacion, 2. Procesos de control de calidad, 3. Sistema de informacién y
almacenamiento y 4. Difusion.

Pertinencia: ;Se escogen con criterio estratégico los estudios de pais
financiados con recursos de la Iniciativa?

Con respecto al mecanismo empleado para la seleccion de estudios analiticos en el
Banco, OVE constaté en 2006 que los temas de éstos se deciden de una manera ad
hoc (documento RE-323, parrafo 3.6), y con mayor frecuencia se derivan de la
preparacién de proyectos o estrategias, las prioridades de los gerentes y los
intereses personales de sus autores. Por lo tanto, se afirmaba, no queda claro qué
mecanismo utilizan dichos paises [los paises clientes]| para influir en la
priorizacion de los posibles estudios durante el proceso de programacion
(documento RE-323, parrafo 3.4). La consiguiente recomendacién de OVE era que
se necesita prestar mds atencion, en el contexto del didlogo con el pais, al proceso
de seleccion de los estudios, a fin de estimular la produccion de estudios que
generen demanda entre los posibles usuarios, tales como los responsables de
operaciones y estrategias del Banco, y especialmente las autoridades nacionales
(documento RE-323, parrafo 7.8b).

El CEP tenia el cometido de revisar las propuestas de estudios y financiar
exclusivamente aquellas pertinentes para las actividades del Banco. Sin embargo,
no se hall6 constancia de que el comité haya seguido un proceso formal de
seleccion, y por ende se ignora si los estudios se escogieron con criterio estratégico.

No es posible establecer los criterios estratégicos utilizados por el CEP para
aprobar propuestas en términos de la pertinencia de los estudios. Las
decisiones del CEP relativas a la aprobacion de estudios se consignaron en las
respectivas actas. Si bien éstas contienen algunos comentarios sobre la pertinencia
de los estudios propuestos, estos comentarios suelen ser demasiado generales y se
limitan a mencionar si el estudio contribuiria a una estrategia de pais o un didlogo
de pais, sin aportar detalles concretos. Asi, en el acta de la reunién del 16 de julio
de 2008 relativa a la revision de cada una de las propuestas presentadas ese dia, se
afirma que el comité considera que la propuesta toca a un tema relevante que
también ayudaria a fortalecer el didlogo de pais, sin detenerse en las razones
especificas de su pertinencia para el didlogo. También es ilustrativo el comentario
formulado para cada una de las propuestas examinadas durante la reunién del 16 de
septiembre de 2008, a saber: el comité considero que el tema tiene alta pertinencia
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para la labor del Banco, ya que arrojaria luz sobre un aspecto complementario a
las actividades de investigacion en curso. Una vez mas, empero, se omite aclarar a
qué tipo de investigacion se refiere el CEP.

No queda claro qué mecanismos utilizan los paises para influir en la
produccion de estudios. Las peticiones de los paises clientes rara vez son el
principal motivo para producir los estudios. Segun los resultados de la encuesta
realizada entre los jefes de equipo, tan sélo el 3% de los estudios se prepararon por
iniciativa de los gobiernos nacionales, y no de VPC, VPS u otras unidades del BID,
a pesar de que el 41% de los estudios pretende ser altamente pertinente para los
gobiernos nacionales. Por grupos de estudios, el andlisis de las respuestas arroja una
pauta similar. Asi, ninguno de los estudios de la Iniciativa fue solicitado por un
gobierno nacional, aunque el 35% de ellos pretende ser pertinente para los
gobiernos. Para los estudios no asociados a la Iniciativa, esos porcentajes son
respectivamente del 5% y el 45% (véanse los Cuadros 4 y 5).

Procesos: ;Ha contribuido la Iniciativa a mejorar los procesos del Banco
para producir, almacenar y divulgar estudios de pais?

1. Programacion

Como ya sefialara OVE, la programacion tiene por objeto priorizar las acciones
del Banco, definir las necesidades presupuestarias previstas y orientar al personal
del Banco y a las autoridades de los paises respecto a lo que se propone hacer la
institucion en el futuro cercano. Asimismo, ayuda a definir el programa de trabajo
de los distintos departamentos participantes en la elaboracion de estos productos
(documento RE-323, parrafo 3.1).

En su evaluacién de 2006, OVE observo que, si bien las actividades de préstamo y
cooperacion técnica se programan formalmente, con un inventario de operaciones
previstas revisado por los Comités de Programacion del Directorio y de la
Administracion, en el caso de los estudios de pais y la labor de preparacion de
proyectos se constata en gran medida la ausencia de programaciéon a nivel
institucional. El Banco no establece de manera estratégica prioridades entre
estudios potenciales, y muchos estudios no se programan. En general la oferta es ad
hoc. Ademas, se pone poco empeiio en validar el cumplimiento de las decisiones de
programaciéon a fin de asegurar que las actividades programadas realmente
conduzcan a la produccion de los estudios previstos (documento RE-323, parrafos
3.1,7.3).

Por lo tanto, OVE recomend¢ definir de una manera clara y uniforme la funcién de
control de calidad, desde la etapa de perfil hasta la de conclusion, posible
publicacién y difusion. Al considerar el perfil de cada estudio propuesto, deberian
determinarse claramente los destinatarios potenciales y el papel que cabe a las
instituciones locales y los clientes en su implantacion. También, en todas las etapas
deberian especificarse con claridad los efectos esperados del estudio y los medios
de verificacion y seguimiento propuestos (documento RE-323, parrafo 7.8a).

La presente evaluacion examina si los estudios se han programado debidamente,
analizando en especial sus modalidades de planificacion y presupuestacion. E1 CEP
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no instauré un mecanismo de seguimiento de los presupuestos; para evaluar el
proceso de presupuestacion, se utiliza el sistema OPERA del Banco, el cual
presenta los presupuestos y gastos de productos y actividades desglosados por
misiones, consultores y otros egresos. Una gran limitacién de este sistema es que
proporciona informacién sélo para productos que figuran en los planes de
actividades del ano en curso, no de afos anteriores.

La labor del CEP puso de relieve la importancia de definir normas, aun para
procedimientos basicos como el formato de una propuesta de estudio. La
informacion recogida en las propuestas es esencial para planificar un estudio y
hacer el seguimiento posterior de su produccion. En 2006, no existia un formato
estdndar para los estudios de la Iniciativa, por lo cual la informacién referente a
presupuesto y cronograma variaba sustancialmente. Algunos estudios carecian de
cualquier tipo de informacion; otros s6lo indicaban los costos totales, y otros mds
presentaban costos desglosados para servicios de consultoria, viajes de consultores
y apoyo a la investigacion. Ya en 2008, los informes contenian mucha mds
informacion; la primera parte de la propuesta indicaba el cédigo OPUS, el titulo del
proyecto, el nombre del jefe de equipo, la fecha de entrega, el nimero asignado a la
propuesta en IDBDOCS, el costo total del estudio y el tipo de estudio, que podia ser
un perfil inicial, conjunto de datos, documento de posicion, andlisis mediante
encuesta, o estudio de investigacion de politicas. El cuerpo de la propuesta se
dividi6 en seis secciones tituladas: motivacién, objetivo, marco y contenido del
proyecto, cronograma de actividades, revision por homdlogos y difusion, y costos.
Sin embargo no toda esa informacién se recoge en los sistemas del Banco. En el
caso de los estudios no asociados a la Iniciativa, la mayor parte de perfiles o
propuestas no estdn disponibles.

Una alta proporcion de estudios no se esta presupuestando adecuadamente. La
informacion del sistema OPERA a fecha de enero de 2009 se analiza para los
productos no financieros y los productos de programacién, que incluyen los
estudios de la Iniciativa. Del total de 1.049 registros, el 27% tiene gastos, el 10%
tiene presupuestos y apenas el 5% tiene a la vez gastos y presupuestos. Ademads,
casi nunca se cuenta con un presupuesto para el tiempo de personal (equivalencias a
tiempo completo). De las 537 entradas que corresponden a los productos de
programacion producidos en las Regiones, excluidos los de la Iniciativa, sélo el
10% tiene presupuestos. En el caso de los estudios de la Iniciativa, la proporcién de
los que presentan gastos es mayor (73% de 77 entradas), aunque sélo el 4%
presenta presupuestos (véanse los Cuadros 6 y 7).

2. Procesos de control de calidad

Por lo que respecta al proceso de control de calidad para los estudios, OVE constat6
en 2006 que este proceso es esporadico. Los documentos internos y las entrevistas
con partes interesadas indican que la calidad de los estudios producidos por el
Banco no se controla sisteméticamente. S6lo se publica una fraccion de los estudios
del BID, y su calidad ha sido controlada por los medios académicos en que
aparecen (documento RE 323, parrafo 7.5). Para formalizar el proceso de control de
calidad de los estudios, OVE recomendaba requerir revisiones por homdlogos
externos al departamento productor del estudio y, segin la importancia del estudio,
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por homodlogos externos al Banco; almacenar los comentarios escritos de los
revisores homologos; y asegurar que los estudios citen informacién contrastada y
usen métodos que sean repetibles.

Se observan avances en el disefio de los mecanismos de control de calidad de la
Iniciativa, aunque no existen indicios de que éstos sean plenamente
funcionales. El CEP instaur6 dos mecanismos: un mecanismo de revision de la
calidad inicial para propuestas de estudios y un mecanismo de revision de la calidad
por homodlogos para estudios terminados. Con todo, no existe suficiente
informacién para evaluar los procesos.

En el primer caso, los miembros del comité revisaron las propuestas de estudios en
funcién de su calidad técnica y formularon recomendaciones orientadas a su
mejora. Seguidamente, los jefes de equipo incorporaron los comentarios del comité
y presentaron nuevamente la propuesta revisada para su aprobacién final. Puesto
que los pocos comentarios que contienen las actas sobre la calidad técnica de las
propuestas son muy generales, es poco lo que puede decirse sobre este mecanismo
de revision. Por consiguiente, la presente evaluacion examina la calidad de las
propuestas almacenadas en el sitio virtual del CEP. No es posible efectuar un
andlisis similar para los estudios no asociados a la Iniciativa, debido a la falta de
informacién sobre sus perfiles.

Las propuestas de los estudios de la Iniciativa evidencian varios problemas de
calidad. En primer lugar, el 29% de ellas no identifica el asunto que el estudio se
propone abordar. Por otra parte, el 48% no menciona el uso de datos para sustentar
las conclusiones. En tercer lugar, el 43% no contiene ninguna metodologia basada
en datos empiricos. En cuarto término, el 48% no especifica la intencion del estudio
o el modo en que podrian utilizarse sus resultados. Por dltimo, el 71% no contiene
indicacion de la estrategia prevista de difusion (véanse los Cuadros 8-10).

En relacion con el segundo mecanismo de control de calidad instituido por el CEP,
las propuestas presentadas incorporaban una lista de candidatos para actuar como
revisores homologos remunerados de los estudios terminados. Asimismo, con miras
a identificar potenciales revisores homdlogos, el CEP lanzé una convocatoria
externa de candidatos. El comité registr6 376 potenciales revisores en una base de
datos electronica que contiene la siguiente informacién sobre cada candidato:
nombre, correo electronico, hoja de vida, profesion, educacién, pais, idiomas, drea
de especializacion y fecha de presentacion de la candidatura.

La falta de informacion hace imposible determinar la efectividad del proceso
del CEP para la revision por homélogos de los estudios terminados. Las
revisiones no estdn disponibles, y no existe constancia de la existencia de un
sistema de control para supervisar la inclusién de los comentarios de los revisores
homologos. En consecuencia, tan sélo el 11% de los jefes de equipo a cargo de
estudios de la Iniciativa citan las revisiones por homologos de los estudios
terminados entre las principales ventajas de financiar un estudio con recursos de la
Iniciativa (véase el Cuadro 11).

El CEP hizo algunos avances en cuanto a la recopilacion de la informacion
necesaria para seguir el proceso desde la propuesta hasta la terminaciéon de un
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estudio. Sin embargo, esta informacion sélo se recoge parcialmente en los
sistemas de informacion del Banco. Las propuestas presentadas al CEP en 2008
contenian, en relacién con las que le fueron presentadas en 2006, un mayor grado
de informacién sobre las caracteristicas del estudio y datos necesarios para dar
seguimiento al proceso de produccion del mismo. Por ejemplo, sélo el 30% de las
propuestas examinadas en 2006 se identifica con un cédigo OPUS, en tanto que el
65% de las examinadas en 2008 posee dicho cédigo. Asimismo, las propuestas en
las que se presenta el costo del estudio eran el 70% en 2006 y el 84% en 2008.
Debe sefialarse que las reglas utilizadas para asignar cédigos OPUS a los estudios
de la Iniciativa se prestan a confusion. Existen dos tipos de cédigos OPUS, los
asignados a “proyectos” y los asignados a “productos.” Por un lado, la diferencia
entre un proyecto y un producto no es clara, ya que uno y otro pueden asociarse a
multiples documentos entregados; por otro no estéd claro qué tipo de cédigo OPUS
se estd usando para almacenar todos los documentos conexos en IDBDOCS.

3. Sistemas de informacion y almacenamiento

Segin constatd6 OVE en su evaluacion de 2006, los estudios no se almacenan de
manera sistemdtica y los sistemas de informacién, ademds de ser ineficaces y
dificiles de usar, no estan integrados entre si. De acuerdo con la evaluacién, no
existe un centro Unico de almacenamiento, y una fraccion sustancial de los estudios
producidos por el Banco no se puede encontrar de ninguna manera (ya sea
buscando en los archivos, en la biblioteca, en IDBDOCS o en las péginas virtuales
del Banco, o preguntando a los autores). Ademas, la bisqueda de los estudios que si
se pueden localizar tiene un alto costo (documento RE-323, parrafos 7.12-7.18).

En dicha evaluacion, OVE formulaba las siguientes recomendaciones: todos los
estudios deben almacenarse, incluido el acervo de estudios anteriores y aquellos
producidos por las Representaciones; los sistemas de informacion deben utilizar un
conjunto estdndar de metadatos; los sistemas de informacion deben integrarse de tal
suerte que los perfiles de los estudios del inventario y sus costos se enlacen con los
estudios terminados; y el sitio virtual del Banco debe ser de facil uso y mantener
con el correr del tiempo los enlaces a los estudios.

Aunque todos los estudios de la Iniciativa terminados se almacenan en el sitio
virtual del CEP, la presente evaluacion examina si los estudios del Banco, incluidos
los asociados a la Iniciativa, estdn a disposicion de los usuarios internos en
IDBDOCS, y del publico en Google Académico.

Gran parte de los documentos asociados a los productos no financieros y
productos de programacion no pueden encontrarse en los sistemas del Banco.
Es posible encontrar en el almacén de datos institucionales del Banco
informaciones como el afio en que los estudios ingresaron al inventario, el estado de
los estudios (“aprobado” o no)"*, los nombres de los jefes de equipo, los titulos y
los codigos OPUS. No obstante, de los 121 proyectos que a enero de 2009 estaban
clasificados en OPUS como aprobados en 2008, tan sélo el 53% contiene enlaces a

' Al parecer, un estudio que ya se encuentra en el inventario se considera aprobado cuando estd préximo a
completarse y se ha presupuestado. Sin embargo, no todas las unidades utilizan el mismo principio.
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documentos asociados, y apenas el 33% de los productos terminados puede
encontrarse en IDBDOCS.

Los sistemas de informacién del BID para el seguimiento son ineficaces. Si bien
puede encontrarse en los sistemas del Banco una lista de estudios en la que se
indica el titulo, nombre del jefe de equipo y afio de inclusién en el inventario,
dichos sistemas no contienen informacién adicional que facilite el seguimiento de
los estudios. Por ejemplo, no existe informacioén acerca de los autores, la fecha de
terminacién o un enlace al producto terminado. Ademas, resulta dificil determinar
cudntos estudios se producen, debido a la baja calidad de la informacién. De
acuerdo con los sistemas de informacion del Banco, de los 457 estudios sectoriales
y de pais que contiene el inventario para el periodo 2007-2009, sélo 291 ofrecen
algin tipo de informacién sobre su estado de aprobacién (121 figuran como
aprobados y 170 como no aprobados).

El publico no tiene acceso a la mayor parte de los estudios del Banco. De
acuerdo con el sistema IDBDOCS, la publicacién en el sitio virtual del Banco se
autoriza sélo para el 16% de la muestra de estudios terminados. De éstos, apenas el
21% podia encontrarse mediante busquedas en Google Académico (33% de los
estudios de la iniciativa y 12% de los estudios no asociados a la Iniciativa).

La calidad de la informaciéon almacenada en el sitio virtual del CEP es
susceptible de mejora. El sitio virtual contiene las actas, las propuestas
presentadas al CEP, un resumen de los estudios aprobados con los respectivos
titulos, los cédigos OPUS, las fechas de aprobacion y enlaces a los estudios de la
Iniciativa terminados. Pese a ello, no se registraron actas para el 10% de las
reuniones del CEP y no existe informacién sobre las revisiones por homdlogos.

4. Difusion

En su evaluacion de 2006, OVE concluia que los procedimientos de difusion varian
segin los departamentos y las personas, que no se realizan esfuerzos de difusion
para la mayoria de los estudios del Banco y que, al parecer, los métodos de difusién
directa, en forma personal, estdn sesgados hacia el trabajo analitico producido por
los departamentos centrales (RES, INT y SDS) y no hacia los estudios analiticos
relacionados con proyectos en las regiones (documento RE-323, parrafos 5.2-5.5).
La mayor parte de los estudios del Banco no se difunden en forma decidida. La
estrategia de difusion no forma parte de los documentos conceptuales, a menudo es
ad hoc y en general no recibe prioridad durante la planificacién y ejecucion de los
estudios del Banco (documento RE-323, parrafo 7.14). OVE recomendaba que en
el perfil de cada estudio se tenga en cuenta su difusion: el sistema de informacién
en que se almacenen los perfiles de los estudios debe incluir igualmente los
destinatarios previstos y los planes y presupuestos de difusiéon (documento RE-323,
parrafo 7.19).

Los estudios de la Iniciativa se divulgaron en Internet o se publicaron en
mayor proporcion que los estudios no asociados a la Iniciativa. A tenor de los
informes de los jefes de equipo, el 65% de los estudios de la Iniciativa se colocé en
la intranet del Banco o en una pagina virtual externa, mientras que s6lo el 20% de
los estudios no asociados a la Iniciativa se divulgé por esta via. La diferencia es atn
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mads notoria para la difusién en forma de publicacidn; asi, el 53% de los estudios de
la Iniciativa se publicé en un libro o revista especializada, frente a tan sélo el 10%
de los estudios no asociados a la Iniciativa (véase el Cuadro 12).

La via mas comin de divulgacion de los estudios son las presentaciones y la
menos comun es la publicacion. En total, el 89% de los jefes de equipo informé
que sus estudios se difundieron a través de presentaciones ante funcionarios de
gobierno, foros académicos, otros empleados del BID y representantes de la
sociedad civil, mientras que s6lo el 30% se publicé en una revista especializada o
como parte de un libro (véase el Cuadro 12). La proporcion de estudios publicados
varia en funcién del tipo de estudio producido: asi, de los estudios concebidos para
ser especialmente pertinentes para los gobiernos nacionales, el 46% se publica en
un libro o revista especializada, mientras que la tasa de publicacién apenas llega al
11% en el caso de los estudios de especial pertinencia para los equipos del BID
encargados de preparar una estrategia de pais, un préstamo, otro estudio o una
estrategia sectorial o de politicas.

Segin se apunta en las publicaciones especializadas sobre utilizacion del
conocimiento, promover la colaboracion entre generadores y potenciales usuarios
de conocimientos es una estrategia fundamental para facilitar la transferencia dicho
recurso. La Iniciativa permitié reforzar la colaboracion con investigadores locales e
internacionales, pero no existe prueba de una colaboracién entre miembros del
personal del Banco. Aunque menos del 60% de los jefes de equipo de estudios no
asociados a la Iniciativa menciona la colaboraciéon de investigadores locales o
internacionales en la elaboracion de su estudio, para los estudios de la Iniciativa
este porcentaje supera el 70% (véase el Cuadro 20). De un total de 27 estudios de la
Iniciativa, el 19% cuenta como minimo con dos autores del BID, y sélo el 4% con
al menos dos autores de distintos departamentos del BID; para los estudios no
asociados a la Iniciativa, estos porcentajes son del 27% y el 12%, respectivamente.

Calidad: ;Ha reforzado la Iniciativa la calidad analitica de los estudios de
pais?

Segin sefialaba OVE en 2006, una evaluacion independiente de los estudios del
BID indic6 que muchos de ellos son de baja calidad. En una proporcién sustancial
de los estudios (el 20%) no se utilizaron datos primarios ni secundarios. En mas de
la mitad de los estudios no se aplicé una metodologia basada en pruebas y repetible,
y en tres cuartas partes no se mencionan implicaciones de politica que guarden una
relacién légica con el resto del estudio (documento RE-323, parrafo 7.4). La
Oficina recomendaba formalizar los procesos de control de calidad para todos los
estudios, a fin de asegurar que las conclusiones de los mismos estén basadas en
pruebas citadas con claridad y en métodos que sean repetibles. Asimismo, se
recomendaba requerir la participacion de al menos un revisor homdélogo externo al
departamento productor y mejorar los incentivos para la produccion de estudios de
calidad (documento RE-323, parrafos 7.10, 7.11).

El CEP instituy6 un proceso de revision de la calidad inicial de las propuestas de
estudios y un proceso de revisiéon por homodlogos de la calidad de los estudios
terminados. Inicialmente, el Comité aprobaba las propuestas de estudios en funcidén
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de su calidad técnica. A continuacién, desde comienzos de 2007, los estudios
debian someterse a una revision por homologos antes de su terminacién (acta del
28 de febrero de 2007). A fin de establecer si la Iniciativa reforzé la calidad de los
estudios de pais, se han comparado las evaluaciones de calidad de la muestra de
estudios terminados (asociados y no asociados a la Iniciativa). Como ya se ha
indicado en la seccidén B, sélo se examina la calidad del producto final, al no haber
suficiente informacion para evaluar los procesos de revision.

Tal como se ha explicado en la seccién sobre metodologia, la calidad de los
estudios se evalda de acuerdo con cinco dimensiones, a saber: pregunta, marco,
datos, metodologia e implicaciones de politica. Adicionalmente, se pidi6 a los
revisores homologos que efectuaran una evaluacién global del estudio calificando
los siguientes aspectos en una escala de 1 a 5 (siendo 5 la calificaciéon mads alta):
(1) claridad de la pregunta y el marco; (ii) empleo por parte de los autores de una
metodologia basada en informaciéon empirica; y (iii) claridad y coherencia de las
implicaciones de politica.

En general, la calidad global de los estudios sigue siendo deficiente, aunque los
estudios de la Iniciativa se han considerado de mayor calidad que los no asociados a
la Iniciativa.

Una proporcion sustancial de los estudios son meramente descriptivos y no
contienen un analisis adicional. En mas de una tercera parte de los estudios (38%)
no se identifica la pregunta a la que se busca dar respuesta (véase el Cuadro 14).
Los siguientes son algunos de los comentarios de los revisores en relacién con este
aspecto: (a) el documento es una simple descripcion de los cambios ocurridos en el
proceso de formulacién de politicas; (b) el informe sélo brinda una visién general
del sector de la energia y recomendaciones sobre un programa de energias
alternativas; (c) el documento no puede definirse como un “estudio”, al no existir
un andlisis, un marco o una metodologia basada en datos empiricos. Mds bien, es
un informe de terminacién sobre la ejecucién de un programa de agua y
saneamiento; (d) se trata de una descripcion del sector turistico, en la que también
se enumeran los desafios para el sector; (e) el estudio es una descripcion de diversos
aspectos de la vida, el ordenamiento politico y el desarrollo de las comunidades
indigenas. No se plantea cuestion alguna; y (f)el documento es puramente
descriptivo y no analiza un asunto en particular.

La Iniciativa coadyuvo a la calidad general de los estudios. Los estudios de la
Iniciativa obtuvieron mejores resultados en cada una de las cinco dimensiones
consideradas en la evaluacion global. Esto es, los estudios de la Iniciativa
incluyeron, en promedio, una mejor formulacién de la pregunta y su marco, una
metodologia mds centrada en datos empiricos y un mayor grado de claridad y
coherencia en las implicaciones politicas del estudio. Con respecto a la claridad de
la pregunta y su marco, se asigné un puntaje de 3,3 a los estudios de la Iniciativa y
de 1,8 a los estudios no asociados a ella; en cuanto a la metodologia basada en
informacion empirica, los puntajes asignados por los revisores fueron
respectivamente de 3,1 y 1,8; y en lo concerniente a la claridad y coherencia de las
implicaciones de politica, los respectivos puntajes fueron de 2,9 y 2,1 (véase el
Cuadro 13).
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En menos de dos terceras partes de los estudios se identifica el asunto de
interés. En total, el 78% de estudios de la Iniciativa incluye una pregunta
especifica, y el 48% de ellos ofrece ademds una hipétesis. En el caso de los estudios
no asociados a la Iniciativa, sélo el 48% incluye una pregunta especifica y un
exiguo porcentaje del 6% formula una hipétesis (véase el Cuadro 14).

Por otro lado, una proporcién relativamente amplia de los estudios no se basa
en informacion empirica. Tanto los estudios de la Iniciativa como los no
asociados a ella adolecen de un persistente problema de falta de utilizacién de datos
cuantitativos o cualitativos, en detrimento de la fiabilidad y credibilidad de sus
conclusiones. En un porcentaje considerable de uno y otro grupo (15%) no se hace
uso de datos primarios ni secundarios (véase el Cuadro 15). Las fuentes de datos
empleados incluyen censos, encuestas, informes de politicas, series econdmicas,
documentos de investigacion y libros.

En cuanto a la metodologia, los estudios de la Iniciativa resultaron en una
mejor calidad. Los estudios de la Iniciativa presentaron una metodologia basada en
informacion empirica en mayor proporciéon que los estudios no asociados a la
Iniciativa (74% frente a 60%), lo cual no es de extrainar toda vez que el CEP evalu6
las propuestas en funciéon de su calidad técnica. Asimismo, dado que un mayor
porcentaje de estudios de la Iniciativa incluy6 una adecuada definicion del marco
(78%), la seleccion de la metodologia resulté en una mejor calidad (véanse los
Cuadros 14 y15). Sin embargo, s6lo en el 26% de ellos se estableci6 una estrategia
para identificar la causalidad més que la correlacion entre determinantes del asunto
en cuestion.

Las implicaciones de politica de los estudios de la Iniciativa guardan mayor
coherencia con su analisis. De acuerdo con los revisores, el 51% de los estudios de
la Iniciativa contiene implicaciones de politica méds coherentes con la pregunta, el
marco, los datos y la metodologia del estudio. En contraste, sélo el 27% de los
estudios no asociados a la Iniciativa retine las mismas caracteristicas. Este resultado
indica que los estudios de la Iniciativa pueden revelarse mds utiles para los
responsables de las decisiones en la seleccion de las politicas o programas sociales
que han de respaldar (véase el Cuadro 16).

Utilizacion: ;Tienen los estudios de pais financiados mediante la Iniciativa
mayor probabilidad de ser utilizados en el Banco, por los clientes del Banco y
por la comunidad académica?

En su evaluacién de 2006, OVE constaté que (i) no estd claro que se requieran
muchos de los estudios producidos por el Banco, (ii) los documentos del Banco
sobre proyectos (y algunos de sus estudios) no incluyen notas al pie que mencionen
las pdginas de las referencias, (iii) la descarga de estudios ha ido en aumento, pero
solo estd disponible un subconjunto de estudios, (iv) en relacion con los estudios
del BERD, el FMI y el Banco Mundial, los del BID se citan poco en la comunidad
académica; el 56% de todos los estudios publicados por funcionarios del BID en
revistas especializadas nunca han sido citados, (v) los autores creen que el Banco
no estd usando sistemdticamente todos los estudios que produce; ademads, los jefes
de equipo de proyectos utilizan vinicamente los estudios del BID que ellos mismos
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solicitan y (vi)el Banco no da seguimiento a la utilizacion de sus estudios
(documento RE-323, parrafos 7.21-7.26).

En vista de lo anterior, OVE recomendaba: (a) cerciorarse de citar las fuentes de
informacion utilizando referencias y notas a pie de pagina donde se citen todas las
fuentes internas y externas de informacion, e incluyendo enlaces a IDBDOCS para
los documentos producidos en el Banco a los que se haga referencia; (b) dar
seguimiento a la utilizacion de estudios, entre otras cosas por medio de andlisis de
citas, informes sobre descargas desde IDBDOCS e Internet, consultas a Google
Académico y encuestas de usuarios; (c) relacionar la utilizacion con incentivos
para los autores, y (d)almacenar las bibliografias relacionadas con los
documentos de préstamo como metadatos (documento RE-323, parrafos 7.27, 7.28)

La presente evaluacion hallé pocos indicios de que los estudios se utilicen dentro
del Banco o en publicaciones especializadas. Debe sefialarse que algunos de los
indicadores de utilizacién se miden para todo el universo de los estudios del Banco.
No obstante, dado que el nivel de utilizacion es bajo para todos los estudios, cabe
concluir que los problemas de subutilizacién afectan en grado similar a los estudios
de la Iniciativa y aquellos no asociados a la Iniciativa.

Al no existir un inico modelo conceptual sobre la utilizacién del conocimiento en
la formulacién de politicas, se han diseiiado multiples escalas e indices para medir
el uso de datos de investigacion en este ambito. La utilizacién se produce, para
algunos, cuando el responsable de formular politicas comprende la informacién
recibida; para otros, cuando influye en una decisién separada, y para otros mas,
cuando influye en todas las fases del proceso decisorio. Una escala comun es la que
proponen Knott y Wildavsky (1980), que tiene por proposito no solo reflejar el
grado en que la informacion es procesada de forma cognitiva por los responsables
de formular politicas, sino también su consecuencia en el proceso de politicas
(Webber, 1992). La escala incluye siete etapas: recepcion, cognicion, referencia,
esfuerzo, adopcion, implantacion e impacto. En el Grafico 2 se define la utilizacién
para cada una de esas etapas.

Con base en esta escala, la utilizacién se mide primero efectuando un andlisis de
citas para los estudios producidos en el Banco, a partir de las bases de datos de citas
de Web of Science'; y luego, investigando si los estudios terminados tuvieron
influencia sobre otros productos, segin las respuestas de la encuesta de jefes de
equipo.

En relacion con los estudios de otros bancos de desarrollo, los del BID se citan
menos. Aun cuando el BID y el Banco Asiatico de Desarrollo (BAsD) cuentan con
un ndmero similar de estudios publicados para el periodo 2005-2009 (85 y 81,
respectivamente), el promedio de citas por articulo es de 2,28 para el BAsD y de
1,98 para el BID. Este promedio también es mayor para instituciones que
publicaron méds y menos articulos que el BID. El Banco Mundial publicé durante
ese periodo 1.452 articulos, que registran un promedio de citas de 4,02; y aunque el

15

Este sistema es administrado por Thomson Reuters.
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Banco Europeo de Reconstruccion y Desarrollo publico apenas 21 articulos, el
promedio de citas por articulo es de 3,57 (véase el Cuadro 17).

La demanda de estudios analiticos por los visitantes del sitio virtual del BID ha
decaido entre 2008 y 2009. Al contar el nimero de visitas'® a los documentos
disponibles en el sitio virtual en el afio 2009, se observa que ninguno de los estudios
de la muestra de estudios terminados figuré entre los 1.000 documentos més
visitados. Los 150 documentos mds visitados en 2008 y 2009 se clasificaron en las
siguientes cinco categorias: estudios o informes, estrategias de pais, documentos
referentes a préstamos u operaciones de cooperacion técnica, documentos referentes
a reuniones y otros. Esta evaluacion permitié constatar que los estudios o informes
representaron en 2008 el 44% de los documentos visitados con mayor frecuencia en
el sitio virtual. Este porcentaje decayé al 21% en 2009, al tiempo que aumentaron
los porcentajes de visitantes interesados en documentos referentes a préstamos,
operaciones de cooperacion técnica o reuniones.

En 2009, los cinco documentos visitados con mayor frecuencia fueron (i) una
sinopsis para la Reunion BID-Sociedad Civil de 2008 en Montevideo,
(i1) informacion general sobre el Programa de Desarrollo Cultural administrado por
el Centro Cultural del BID, (iii) un libro titulado Beyond Facts: Understanding
Quality of Life, primera edicion de la serie emblemadtica del BID “Desarrollo en las
Américas”, (iv) el Informe Anual del BID de 2008 y (v) una presentacién en
PowerPoint sobre causas, consecuencias e implicaciones de politica del indice de
abandono escolar en la ensefianza secundaria en Argentina.

Una alta proporcion de los estudios publicados por el BID no se utilizan en
publicaciones especializadas. De los 243 estudios publicados que se encontraron
en las bases de datos cientificas para el periodo 1990-2009, 94 (38%) nunca se han
citado. Durante dicho periodo no se ha observado mejora alguna en términos de las
publicaciones del BID citadas en publicaciones especializadas. OVE observé en
2006 que, para el periodo 1990-2004, el 56% de los estudios publicados por
funcionarios del BID en revistas especializadas nunca ha sido citado y ahora, para
el periodo 2005-2009, ese porcentaje ha aumentado al 58%. Aun comparando el
numero de citas antes y después por periodos de cuatro afios, las publicaciones més
recientes se citaron aproximadamente el mismo nimero de veces que antes. De los
60 estudios publicados entre 2001 y 2004, el 63% no se cité durante ese periodo, y
el 40% de las citas provino de s6lo cuatro estudios. Algo similar se observa para los
67 estudios publicados entre 2005 y 2008, de los cuales el 68% no se cité en ese
periodo, mientras que el 58% de las citas provino de apenas cuatro estudios.

Resulta dificil hallar constancia de la utilizacion de estudios dentro del Banco,
ante todo por la ausencia de una cultura de citar referencias. De acuerdo con
los informes de los jefes de equipo, el 42% de los estudios fue utilizado por otro
miembro del personal del BID, y el producto en que més influyeron los estudios
son las estrategias de pafs. No obstante, s6lo en aproximadamente la mitad de las
estrategias de pais se citan dichos estudios como referencia. En el caso de otros

'® Una visita a un documento del sitio virtual ocurre cuando un visitante pulsa el enlace correspondiente al
documento.
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productos para los que los estudios constituyen insumos, como documentos de
préstamo y de cooperacién técnica, no es posible determinar la utilizaciéon debido a
la ausencia de citas, notas a pie de pigina y referencias.

Un alto porcentaje de los jefes de equipo no da seguimiento a la utilizacion de
sus estudios, y por lo tanto se ignora en qué medida los estudios del Banco se
estan produciendo para influir en las estrategias o politicas de los gobiernos
nacionales. Sélo el 68% de los jefes de equipo conocia el nombre de la persona que
utilizé su estudio, y el 51% conocia el nombre del producto en el que influyé su
estudio. Los productos en los que los estudios influyen con mayor frecuencia son
las estrategias de pais, los proyectos de préstamo y las operaciones de cooperaciéon
técnica. De acuerdo con los jefes de equipo, sus estudios se usaron en sitios como
bancos centrales, ministerios y universidades. El porcentaje de jefes de equipo que
conocia las entidades y los funcionarios gubernamentales que utilizaron su estudio
era mayor para los estudios de la Iniciativa (véase el Cuadro 18).

Incentivos: ;Ha contribuido la Iniciativa a mejorar la provision de incentivos
para producir estudios de pais?

En 2006, OVE constaté que los incentivos no se definen con criterio estratégico
para producir conocimiento. Esta limitacion afecta a todo el proceso de produccién
de los estudios; en efecto, los empleados no reciben un estimulo por colaborar con
otras unidades para preparar trabajos analiticos, elaborar estudios de alta calidad o
difundirlos. Segtn la evaluacion de OVE, los gerentes de los departamentos de
operaciones vinculan los incentivos con el niimero y el monto de los préstamos
aprobados, no con los estudios producidos. En el proceso de PNF [productos no
financieros] se da seguimiento tinicamente segiin el niimero. Los esfuerzos de los
autores normalmente obedecen a un interés personal, pero esto se ve
contrarrestado por el temor a que los estigmaticen calificindolos de “demasiado
académicos” (documento RE-323, parrafo 7.7).

Las siguientes eran las recomendaciones de OVE al respecto: (a) mejorar los
incentivos para la produccion de estudios de calidad. Ofrecer a los jefes de equipo
y los autores incentivos relacionados con el encargo y la preparacion de estudios
de calidad. Habria que revisar la politica de personal del Banco, a efecto de
asegurar que los expertos que colaboren en la preparacion de estudios analiticos
tengan posibilidades adecuadas de desarrollo profesional; (b) ofrecer a los jefes de
equipo, los autores y los archivistas incentivos relacionados con el almacenamiento
y la difusion de los estudios; y (c) la utilizacion deberia relacionarse con incentivos
para los autores (documento RE-323).

Si bien la Iniciativa no propuso una nueva estructura de incentivos, la presente
evaluacion examina si su implantaciéon motivé a los jefes de equipo para adelantar
estudios de pais. Partiendo de la encuesta de jefes de equipo, se busca obtener
mayor informacién sobre los intereses de los empleados en relacion con el trabajo
analitico.

Los intereses de los jefes de equipo son similares para los estudios de la Iniciativa y
aquellos no asociados a la Iniciativa. En ambos casos, se afirma que el personal
percibe el desarrollo de pericia técnica como la principal motivacién para elaborar
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estudios, pero también que la participacién en la producciéon de estudios no
constituye una prioridad para los departamentos del BID, excepto RES. Asi pues, el
Banco no estd dando a entender a sus empleados que el trabajo analitico sea un
ambito prioritario, lo cual implica que no se definan incentivos con criterio
estratégico.

Las oportunidades de promocion en el Banco no se perciben como una razén
para motivar a los jefes de equipo a participar en la produccion de estudios.
Sélo el 3% de los jefes de equipo sefial6 entre las principales razones para producir
estudios una mayor probabilidad de ser promovido o ascendido en el BID. Las
principales motivaciones citadas fueron la posibilidad de desarrollar conocimientos
técnicos especializados (65% de las respuestas) y la importancia de esta actividad
para alcanzar las metas profesionales (16% de las respuestas). En ningtin caso se
sefial6 el estimulo monetario como principal motivacion. Las respuestas de los jefes
de equipo son muy similares para ambos grupos de estudios (véase el Cuadro 19).

La principal razén aducida por el personal para no participar en la
produccion de estudios es que no se trata de una actividad prioritaria para los
departamentos o unidades, con excepcion de RES. Esta opcion fue seleccionada
por mas del 40% de los jefes de equipo para ambos grupos de estudios. Otras
razones que se destacaron fueron la falta de conocimientos especializados para
adelantar estudios analiticos, la dificultad de obtener fondos para producir estudios
y el tiempo que lleva elaborar un estudio. Las restricciones para escoger el tema de
los estudios no se sefialaron como una razén pertinente. La principal diferencia
entre las respuestas de los jefes de equipo de uno y otro grupo de estudios se refiere
a la falta de conocimientos especializados para su realizacion, que fue citada entre
las principales razones por el 53% de los jefes de equipo de estudios de la
Iniciativa, y tan sélo por el 20% de los jefes de equipo de estudios no asociados a la
Iniciativa (véase el Cuadro 19).

La Iniciativa, uno de los primeros intentos del Banco para mejorar su
produccion de estudios analiticos, no se promovié adecuadamente entre los
jefes de equipo que producen estudios. Al preguntirsele su opinién sobre las
ventajas de presentar una propuesta al CEP, la mayoria de los jefes de equipo de
estudios no asociados a la Iniciativa opté por no responder o afirmé no saber, lo que
sugiere que no se informé a todos los jefes de equipo de las funciones del CEP.
Entre los jefes de equipo de estudios de la Iniciativa, el 34% sefial6 como una de las
principales ventajas del CEP el proceso de revisiéon que ofrece comentarios de
orden metodoldgico (véase el Cuadro 11).

Con respecto a los inconvenientes del CEP, se citan a continuacién algunos
comentarios de los jefes de equipo: (a)los procedimientos son muy laboriosos;
(b) se ocasionan retrasos; (c)era una incognita, rara vez coincidia con las
prioridades operativas en los paises; (d) creo que podria haberse reforzado la
Iniciativa estableciendo un proceso con participacion de revisores externos, (e) el
CEP carece de conocimientos sobre las necesidades especificas de los paises y la
accion estratégica del Banco; (f)siendo administrado por RES, el CEP daria
prioridad a “estudios” mds “académicos” (publicables); las iniciativas
caracterizadas por una investigacion menos novedosa, pero ttiles desde una
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perspectiva operacional, tenian dificultades para ser aprobadas;, y (g)se
produjeron problemas de coordinacion, que incluian desde la organizacion de la
reunion hasta el momento en que se presentaba el estudio: otros departamentos
deseaban incorporarse al estudio (lo cual estd bien, en realidad), pero en ese caso
la coordinacion se hacia mds dificultosa, al recaer totalmente en el departamento
que habia propuesto el estudio.

V. LA ESTRATEGIA DE CONOCIMIENTO DEL BANCO

A fin de determinar si la Iniciativa sirvié de base para los esfuerzos encaminados a
fortalecer el trabajo analitico, la presente evaluaciéon examina de qué modo las
lecciones aprendidas de la implantacion de la Iniciativa se tomaron en cuenta para
definir la estrategia para los KCP y la estrategia de KNL. Sorprendentemente,
ninguna de las propuestas se basa en la labor realizada por el CEP ni ofrece
comentario alguno sobre los resultados de la implantacion de la Iniciativa. A
continuacién se examinan los principales aspectos de la definicion de las
estrategias, siguiendo el orden del marco de evaluacion utilizado para el anélisis en
la Seccién IV.

Pertinencia

La estrategia sin tdctica es el camino mds lento hacia la victoria. La
tdctica sin estrategia es el sonido que precede a la derrota.

Sun Tzu

El Banco se ha propuesto definir una estrategia institucional de conocimiento para
guiar las acciones de sus departamentos y su personal hacia la mejora del trabajo
analitico de la institucién. Una estrategia tal tendria que identificar los objetivos que
persigue el Banco mediante la generacién, transferencia y aplicacién de
conocimiento y vincularlos a sus estrategias operativas. Sin una estrategia
institucional de conocimiento acertadamente definida, los esfuerzos de las distintas
unidades en este frente serian probablemente aleatorios, incoherentes e informales,
lo que a su vez se revelaria ineficaz para la actividad del Banco.

La estrategia para los KCP presenta de forma incompleta una estrategia
institucional de conocimiento y no propone un modo de fijar prioridades para el
trabajo analitico del Banco. Por su parte, la estrategia de KNL no desarrolla en
mayor medida las caracteristicas de la estrategia de conocimiento del Banco, sino
que ofrece pautas generales para la planificacién de actividades de conocimiento y
aprendizaje.

La estrategia para los KCP no precisa los objetivos estratégicos que el Banco
se propone alcanzar mediante la inversion en los KCP, ni especifica los
principios rectores para el desarrollo de dichos objetivos. El documento no va
mas alld de afirmar que los KCP contribuyen a la consecucion de los programas de
desarrollo de los paises de América Latina y el Caribe, sin examinar en mayor
detalle los nexos entre los diferentes tipos de KCP y los problemas de desarrollo de
los paises. Por ejemplo, no se explica qué objetivos pretende alcanzar el Banco con
la produccion de documentos de investigacion (en la categoria investigacion y
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desarrollo) en vez de apoyar el refuerzo de la categoria formulacion de politicas y
desarrollo de capacidad, como tampoco se explican las probables relaciones de
complementariedad entre la produccion de estudios y las actividades de difusion
(clasificadas dentro de extension y difusion).

Otro aspecto estratégico que solo se aborda parcialmente se refiere a las
oportunidades de establecer alianzas en la esfera del conocimiento. No esta
claro de qué manera el Banco tomara en consideracion las estrategias de
conocimiento de otros agentes de desarrollo. Se sostiene que ante la limitada
oferta de KCP y la reduccion del financiamiento para esos productos, el Banco
deberia estar preparado para llenar esta laguna cada vez mayor (documento
GN-2549, parrafos 3.4, 3.5, 3.7). Sin embargo, no se alude al modo de colaborar o
compartir conocimientos con otros asociados. Asi, no esta claro si el Banco prevé
tan sélo colmar lagunas de conocimiento o producir conocimiento en los mismos
ambitos en los que ya trabajan otros agentes. Por otra parte, en el anélisis sobre
financiamiento y recuperacion de costos no se identifica debidamente el cardcter de
bien publico regional (o global) de los KCP ni el hecho de que la incapacidad de los
paises individuales para incorporar plenamente sus beneficios probablemente
llevard a un financiamiento subdptimo de los KCP si los paises son llamados a
cubrir por separado una parte sustancial de sus costos (documento GN-2549,
parrafo 3.10).

El documento sefiala que las instituciones multilaterales y otros organismos de
desarrollo no invierten suficientes recursos en los KCP en América Latina y el
Caribe, sin aportar suficientes indicios al respecto. Se afirma que la suma destinada
por el Banco Mundial al trabajo econémico y sectorial y la asistencia técnica
durante el periodo 2000-2006 es no sélo moderada en términos absolutos —
alrededor de US$13 millones por aiio, frente al equivalente de US$15 millones en
el BID en 2007—, sino [...] también pequeiia en términos relativos, pues
corresponde uinicamente al 11% del gasto efectivo entre 2000 y 2006, que se estima
en US$900 millones (documento GN-2549, parrafo 3.4). Por un lado, no es evidente
que el monto sea reducido sélo porque representa el 11% de los gastos totales,
considerando que el Banco Mundial asiste a otras regiones; por otro, para evaluar la
eficacia de los programas de trabajo econémico y sectorial y de asistencia técnica
han de tenerse en cuenta otras caracteristicas de los mismos, como el nimero de
productos suministrados, su grado de calidad y los resultados de su utilizacion.

El documento sugiere también que los paises no cuentan con la capacidad para
adelantar investigaciones, sin aportar suficiente prueba de ello. Asi, se sostiene que
la actividad de los actores mds convencionales en materia de conocimiento y
fortalecimiento de capacidad en la region, como las universidades y los centros de
investigacion, estd —a lo sumo— estancada. Para atender la creciente demanda de
ensefianza superior en la region, las universidades de América Latina y el Caribe
estdn prestando mds atencion a la ensefianza que a la investigacion. Los grupos de
reflexion son relativamente pocos y los mds influyentes se remontan a la década de
1980. También ha habido una considerable “fuga de cerebros” de profesionales
con un alto nivel de educacion de la region de América Latina y el Caribe, otro
factor que disminuye el capital institucional y de conocimientos de los paises
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(documento GN-2549, péarrafo 3.6). No obstante, los indicadores de ciencia y
tecnologia publicados por el Banco Mundial parecen contradecir esta aseveracion.
Por ejemplo, el niimero de articulos publicados en revistas cientificas y técnicas ha
venido aumentando en el dltimo decenio en varios paises de la regién, lo cual
apunta a una creciente capacidad para realizar estudios analiticos.

A la luz de los esfuerzos del Banco por mejorar la orientacion hacia los clientes
mediante el refuerzo de las Representaciones, un aspecto relevante no tratado
del documento se refiere al nuevo papel del personal del Banco en las
Representaciones. Las actividades de generacion y transferencia de KCP (desde la
identificaciéon de necesidades hasta la preparacién y divulgacion de estudios) se
ejecutan en gran parte en las Representaciones. Se afirma que, debido a la
diferencia de niveles de absorcion de los paises, la efectividad de los KCP sera
mayor en los paises con mayor desarrollo relativo, sin explicar de qué modo esta
distincién configurard la estrategia de producciéon de conocimiento del Banco
(documento GN-2549, pérrafo 4.3). Asi, no queda claro si el Banco prevé centrarse
s6lo en la difusién de conocimiento a sus clientes o en la produccién de KCP en un
modo que refuerce su capacidad de generar conocimiento.

No se explican las modalidades para seleccionar y asignar prioridades a los
KCP en general y dentro de cada una de las cuatro categorias. Asi, en el caso
de la primera categoria, servicios de asesoramiento, el documento indica que debe
asegurarse un adecuado enfoque de pais. En el caso de los productos de
investigacion y desarrollo, se menciona una condicién similar, a saber, que la
demanda o las necesidades de los paises determinarén la seleccion de los productos
(documento GN-2549, parrafos 3.40, 3.41).

La estrategia de KNL reconoce que la generacion de conocimientos no se ha
guiado por una estrategia institucional de conocimiento, y sefiala que dicha
estrategia debe ser acorde con las areas operativas estratégicas del Banco. El
documento, si bien examina con mayor detalle la importancia de definir una
estrategia institucional, no profundiza en los objetivos de desarrollo especificos que
la institucién debe procurar alcanzar con los diferentes tipos de productos de
conocimiento. Se indica que la acumulacion de conocimiento ha sido realizada de
manera no sistemdtica, sin responder a politicas explicitas que formasen parte de
una estrategia institucional apoyada en reglas e incentivos que promoviesen la
adquisicion, creacion, intercambio y uso de ese conocimiento o del conocimiento
generado por otras fuentes para la discusion de la agenda de desarrollo de la
region o el desarrollo de sus operaciones (documento GN-2479, pagina 10). En
consecuencia, se postula que la estrategia institucional de conocimiento del Banco
ha de fundarse en el principio de que todas las acciones estén estrechamente
articuladas con los mandatos centrales del Banco de apoyo al desarrollo de sus
paises miembros prestatarios (documento GN-2479, pagina 12), haciendo hincapié
en los dmbitos estratégicos que se proponen en la realineacion (véase el Grafico 1).

El documento explica ante todo el papel de KNL orientado a respaldar las
actividades de aprendizaje y desarrollar las competencias del personal. Aun
asi, no se indica claramente el modo de establecer prioridades para el trabajo
analitico. KNL propone que las unidades preparen un plan de actividades de
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conocimiento y aprendizaje, y los gerentes decidan en definitiva qué producir. Sin
embargo, no se ofrecen lineamientos de seleccion para los gerentes, y no se define
de qué modo asignardn prioridades a las actividades, por ejemplo en términos del
tiempo requerido para ejecutarlas, su vinculacioén con la labor realizada antes por
otras instituciones y clientes, o las competencias que debera adquirir el personal
para llevarlas a cabo.

Procesos

El trabajo analitico en el Banco tiene por finalidad primordial contribuir a la
solucion de los desafios de desarrollo de los paises. Para asegurar su efectividad es
imperativo que los procesos intermedios de generacién y transferencia de dicho
trabajo se disefien y ejecuten debidamente.

La estrategia para los KCP se ocupa principalmente de asuntos de financiamiento,
dejando de lado los aspectos operacionales. El método de financiamiento de los
KCP se percibe como el principal origen de profundas carencias en el programa de
actividades no financieras del Banco: La multiplicidad de programas y puntos de
acceso para los KCP, que se ha ido derivando de la yuxtaposicion de las fuentes de
financiamiento, a mds de generar costos de transaccion, distorsiona los procesos
de adopcion de decisiones en el Banco, pues hay poderosos incentivos para
asegurarse el financiamiento de fuentes con asignacion especifica y el personal
puede sentirse obligado a cambiar sus productos para conformarse a los requisitos
de los donantes o el financiamiento (documento GN-2549, parrafo 3.14). Aunque la
dispersion de fondos y mecanismos mediante los cuales se financian actualmente
los KCP plantea probablemente una dificultad, no se explican los vinculos entre
esas consideraciones y los procesos de produccién, y por consiguiente no se
esclarece en qué medida la forma en que se financian los KCP determina su calidad
y utilizacién (y en definitiva su efectividad). Por otra parte, se afirma en la
estrategia que la falta de una visién global de la magnitud de las actividades del
Banco en este ambito puede atribuirse a la fragmentacién de recursos, aunque es
mds probable que ese problema también tenga su origen en la inadecuacion de los
sistemas de gestion (OPUS), presupuesto (OPERA) e informacién (centro de
acopio de conocimientos).

1. Programacion

Para asegurar la eficaz implantacion de la estrategia de conocimiento del Banco, la
institucion tendria que planificar su trabajo analitico en cada unidad, divisién y
departamento. En este proceso deben tenerse en cuenta los recursos a disposicion de
cada dependencia y sus objetivos estratégicos. Una acertada planificacion permite
contar con una estructura para guiar el proceso global de produccién y difusion de
este trabajo, y facilita la colaboracion entre departamentos y miembros del personal.

La estrategia para los KCP no ofrece un andlisis del modo en que se deberia
planificar la labor analitica del Banco.

KNL propone una guia para las unidades sobre como programar actividades
de conocimiento y aprendizaje; con todo, no se brinda orientacion especifica
sobre la funcion de los gerentes que seleccionaran las actividades. El sitio
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virtual de KNL contiene una guia para la elaboracion de los Planes de conocimiento
y aprendizaje de 2010. En las fases iniciales, la unidad organizacional debe
identificar las necesidades de conocimiento y aprendizaje que deben cubrirse para
alcanzar sus metas estratégicas. Asimismo, debe indicar en qué modo el
conocimiento que se adquiera contribuird a la labor de otras unidades del Banco.
Los productos y actividades se describen y se clasifican por prioridad, tomando en
cuenta los costos y los factores externos que podrian comprometer su efectividad.
Finalmente, los gerentes examinan, seleccionan y aprueban las actividades de
conocimiento y aprendizaje del plan de su unidad.

2. Procesos de control de calidad

Aunque el Banco ha hecho hincapié en la oferta de productos financieros a sus
paises miembros, éstos también valoran los conocimientos especializados de la
institucion en temas de desarrollo econdémico y social. Recientemente se observa un
aumento de la demanda de este tipo de productos; por lo tanto, para mantener su
reputacion, el Banco ha de asegurar que su trabajo analitico sea de alta calidad, para
lo cual convendria implantar mecanismos de control de calidad en todos los
procesos intermedios de produccion.

La estrategia para los KCP no aborda adecuadamente el problema de la
calidad. Si bien se indica que existe un problema de baja calidad de los
estudios producidos en el Banco y se observa la ausencia de un sistema de
control de calidad, no se propone una forma de articular dicho sistema. Se
sefiala que hasta la fecha no ha habido ningiin control de calidad sistemdtico ni
siquiera un buen sistema de informacion para efectuar el seguimiento de la labor
del Banco. El examen externo de estudios hizo ver que la calidad era deficiente, y
ello llevo a la creacion del Comité de Estudios de Pais en 2006, a fin de establecer
un proceso de examen de la calidad inicial (documento GN-2549, parrafo 2.14).
Tampoco se incluyen comentarios sobre las lecciones aprendidas derivadas de la
implantacion de los sistemas de control de calidad establecidos por el Comité de
Estudios de Pais.

La estrategia de KNL reconoce la necesidad de desarrollar un sistema de
control de calidad para los estudios, pero sin ofrecer detalles al respecto. El
documento no examina el problema de calidad del trabajo analitico sino que
sostiene que se deberd monitorear el cumplimiento y la calidad de las actividades y
los productos de conocimiento y aprendizaje mediante los sistemas de seguimiento
y evaluacion de operaciones y las evaluaciones de desempeiio.

3. Sistemas de informacion y almacenamiento

/No se utiliza la investigacion porque los responsables de formular
politicas no lo desean, o porque no logran obtenerla?

Knott y Wildavsky (1980)

La existencia de sistemas adecuados de informacién para dar seguimiento a la
produccion de estudios en todas sus fases, junto con un sistema de almacenamiento
exclusivo y de f4cil uso, facilita su difusion y utilizacion.
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Aunque ambas estrategias reconocen la importancia de contar con un sistema
adecuado para almacenar los productos de conocimiento, ninguna de ellas ahonda
en los aspectos de disefio de un sistema tal ni describe los avances realizados en la
implantacién del centro de acopio de conocimientos del Banco. No se analiza la
forma de modificar los sistemas institucionales para incorporar los estudios
preparados (bajo supervision del personal en las Representaciones) durante el ciclo
del proyecto, un aspecto importante si se considera que gran parte del trabajo
analitico asociado con la accién del Banco se lleva a cabo como parte de la
preparacion y ejecucion de los proyectos, como tampoco se examina el modo de
adaptar los motores de busqueda para facilitar el acceso y uso de dichos estudios.

4. Difusion

El conocimiento no es solo un producto mds. Todo lo contrario. El
conocimiento nunca se agota. Aumenta al difundirse y crece al
dispersarse.

Daniel J. Boorstin

El trabajo analitico debe hacerse con un objetivo claro y especifico. Este objetivo
s6lo se alcanza cuando los resultados se divulgan para hacer posible su aplicacion.
El Banco tendria que definir un programa de difusion de su trabajo analitico. En el
caso de un estudio, este proceso deberia iniciarse especificando la estrategia de
difusion durante la preparacion de la propuesta.

La estrategia para los KCP pasa por alto la oportunidad de propugnar una
actividad estructurada en este ambito que integre adecuadamente la
produccion y la difusion como productos clave de una estrategia de generacion
de conocimiento que facilite la utilizacion de todos los KCP. La estrategia asigna
distintas categorias de KCP a documentos de investigacion clasificados bajo
investigacion y desarrollo, y productos de difusién clasificados bajo extension y
difusion. La difusiébn es apenas una etapa en el proceso de generacion de
conocimiento, no un tipo de conocimiento. Esta categorizacion sugiere que tan sélo
se divulgardn algunos productos.

La divulgacion de las actividades de conocimiento y aprendizaje sera
responsabilidad de KNL. Se sefiala que las actividades de KNL tendrdn por
finalidad facilitar y consolidar las condiciones para implantar la estrategia de
conocimiento y aprendizaje del Banco (documento GN-2479, pagina 13). Tales
actividades serdn responsabilidad de la Divisién de Gestion del Conocimiento
(KNM), el Instituto Interamericano para el Desarrollo Econémico y Social
(INDES) y la Biblioteca Felipe Herrera (FHL). Las funciones de estas unidades
comprenden el disefio y la ejecucion de programas de gestion de conocimientos, la
promocién de iniciativas de utilizacion del conocimiento, la divulgaciéon de
lecciones aprendidas, la identificacion de necesidades de investigacion, el disefio y
la ejecucion de programas de aprendizaje y capacitacion, la divulgacion de
publicaciones, la creacién y consolidacion de alianzas de conocimiento con redes
académicas y profesionales, etc.



5.25

5.26

5.27

-27 -

Calidad

¢ Conocemos algo que valga la pena transmitir, o causariamos menos
daiio haciendo votos de silencio?

Knott y Wildavsky (1980)

Disponer de informacioén de alta calidad es crucial para ayudar al personal del
Banco a tomar decisiones fundadas acerca del mejor modo de disefiar y aplicar
programas e identificar futuros desafios de desarrollo. Al presente, el Banco
adelanta distintos tipos de trabajo analitico orientados a diversos fines, como
establecer una base de conocimientos especializados para enfrentar el problema de
desarrollo de un pais, identificar las prioridades para la accién del Banco en
sectores especificos, prestar asesoramiento de politicas en un asunto especifico,
preparar documentos sobre lecciones aprendidas para contribuir a la formulacién de
nuevas estrategias y proyectos de préstamo, y evaluar la efectividad de diversas
actividades del Banco. Como quiera que la calidad del trabajo analitico del Banco
varia, es fundamental que la institucion controle la calidad de dicho trabajo antes de
divulgarlo.

La estrategia para los KCP propone establecer la calidad como base para
aprobar la produccion de KCP y evaluar su efectividad; no obstante, este
concepto no se define para cada una de las cuatro categorias de productos
descritas en el documento. Tan sélo se afirma que se hardn evaluaciones a nivel
global, de categoria y de programa, en funcion de los objetivos y los resultados
previstos en materia de desarrollo en cada caso. En las evaluaciones en cada
categoria se deberia hacer hincapié en su proposito diferenciado. Los criterios
principales para evaluar los servicios de asesoramiento serdn la oportunidad, la
pertinencia y la calidad; los correspondientes a los KCP de formulacion de
politicas 'y desarrollo de la capacidad a nivel nacional serdn la calidad, la
pertinencia en relacion con el didlogo y la formulacion de politicas, y la
conformidad con la estrategia o el programa de pais. Los KCP de extension y
difusion se evaluardn de acuerdo con su utilidad para los clientes y el Banco, la
calidad, el alcance, la influencia y el uso, y los KCP de investigacion y desarrollo
se evaluardn segiin su calidad, pertinencia normativa y fomento de las alianzas y la
innovacion (documento GN-2549, parrafo 3.39).

Del mismo modo, la estrategia de KNL no define la calidad ni explica como
configurar un sistema de control de calidad para estos productos (documento
GN-2479, pagina 20). Més auin, todos los enunciados relativos a la calidad de estos
productos parecen aplicarse mas a las actividades de aprendizaje que a productos de
trabajo analitico como los estudios de pais.

Utilizacion
Cualquier porcion de conocimiento que adquiera hoy tiene en este
momento un valor exactamente proporcional a mi habilidad para

asimilarlo. Marfiana, cuando sepa mds, recuperaré ese fragmento de
conocimiento y lo utilizaré mejor.

Mark Van Doren
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El uso de datos de investigacion en los organismos gubernamentales parte del
concepto de que fundando las decisiones en los resultados de la investigacion se
contribuye probablemente a obviar usos ineficientes de recursos o decisiones
erradas (Landry et. al., 2003). Sin embargo, atin no hay acuerdo sobre la definicion
del concepto de utilizacién cuando los datos de la investigacion se usan en la
formulacion de politicas. Al margen de la definicién de utilizacién que el Banco
establezca a término, no es suficiente producir y divulgar estudios; el Banco debe
integrar el trabajo analitico en sus actividades y decisiones cotidianas a fin de
coadyuvar mas efectivamente al desarrollo de sus paises miembros.

Con miras a dar seguimiento a la utilizacién de los estudios, la estrategia para los
KCP propone una serie de mecanismos con los cuales medirla, tales como indices
de citas, encuestas de clientes y registros de descargas del sitio virtual. Conviene,
empero, tener presentes las limitaciones de emplear estos mecanismos, como quiera
que los documentos del Banco (préstamos para proyectos, estrategias, politicas y
directrices) hacen un uso muy limitado de referencias, citas y notas a pie de pagina.

De acuerdo con la estrategia de KNL, una de las acciones que se respaldarédn es el
fomento de la utilizacion del conocimiento; sin embargo, no se precisa si KNL
prevé hacer el seguimiento de la utilizacion de los productos de conocimiento o
proponer un sistema de seguimiento para tal fin.

Incentivos

Los hdbitos locales —ya sean conocimientos tdcitos, codigos o
procedimientos— no son solo fruto de un proceso cognitivo por el cual los
individuos aprenden como se hacen las cosas, sino también de un proceso
vinculado a incentivos en el cual las personas aprenden qué clases de
comportamientos tienen probabilidad de ser gratificados.

Kaplan y Henderson (2005)

El Banco esté estructurado actualmente para suministrar productos financieros; en
consecuencia, los mecanismos de incentivos se han configurado para promover la
preparacion y aprobacion de préstamos. Con miras a responder efectivamente al
propdsito del Banco de reforzar su contribucién al desarrollo de los paises por
medio de productos de conocimiento y fortalecimiento de capacidad, es preciso
modificar su estructura de incentivos para motivar los empleados a mejorar la
generacion de productos no financieros.

Dado que el Banco tiene previsto hacer de la generacién de conocimiento una de
sus actividades basicas, manteniendo a la vez su oferta de productos financieros, la
institucién pasard a ser lo que se llama una organizacién “ambidextra”, lo cual
supone que en parte seguird operando dentro de la misma linea de accién, y al
mismo tiempo respaldard actividades encaminadas a generar nuevas oportunidades.
Segin un estudio reciente de Kaplan y Henderson (2005) en el que los autores
desarrollan un marco para el andlisis de incentivos, este tipo de organizacién encara
tres problemas principales al implantar una nueva estructura de incentivos. En
primer lugar, los intereses dependen del contexto, por lo que, al variar el mercado,
aun los empleados pueden tener dudas acerca de sus intereses en la nueva
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situacion. En segundo lugar, ni los empleadores ni los empleados tienen pleno
conocimiento del tipo de comportamientos que pueden ser efectivos en un nuevo
contexto, ni de las medidas que pueden indicar que tales comportamientos han
ocurrido. Tercero, aun si los gerentes logran desarrollar nuevas medidas, puede
que tengan dificultades para articular nuevos contratos relacionales. Es probable
que las nuevas medidas generen mayor confusion, creando problemas en términos
de la adhesion al comportamiento apropiado. Con frecuencia, este problema se ve
agravado por el hecho de que la empresa carece de una tradicion de premiar a
quienes adoptan los nuevos modelos recomendados de comportamiento, privando
asi a los gerentes y sus empleados de un contrato relacional familiar y, por
consiguiente, efectivo. Ademds, la transicion al uso de nuevas medidas y la
instauracion de un nuevo contrato relacional pueden percibirse como una
transgresion del contrato relacional vigente, haciendo dificil administrar la parte
establecida de la empresa.

Aunque la estrategia para los KCP reconoce la necesidad de establecer un nuevo
sistema de incentivos para el personal, no ofrece recomendaciones detalladas sobre
la forma de estructurar dicho sistema. De hecho, se destaca la importancia de
disefiar un nuevo sistema de incentivos; asi, se sefiala la falta de un sistema
apropiado de incentivos para inducir al personal a dedicar tiempo a las
actividades distintas de los préstamos. Esto indica que independientemente del
grado de voluntad para invertir en KCP que manifieste el Banco, la posibilidad de
hacer realidad esas aspiraciones estd sujeta en gran medida a su capacidad para
comunicar la prioridad de este dmbito de trabajo, esto es, en qué forma esa
prioridad se plasma en los procedimientos y sistemas del Banco y cudn claros son
los incentivos para el personal. Sin embargo, el documento se limita a exponer las
caracteristicas generales de este sistema, por ejemplo que el personal deberia
disponer de tiempo suficiente para elaborar y supervisar los KCP y se les deberia
alentar a perfeccionar sus propias competencias en dmbitos estratégicos, y que es
necesario vincular las recompensas al logro de resultados (documento GN-2549,
parrafos 2.9 y 4.2)

La estrategia de KNL examina de manera mas detallada las consecuencias de tener
un sistema de incentivos inadecuado. No obstante, siguiendo una linea similar a la
de la estrategia para los KCP, KNL propone incorporar un sistema de incentivos
que promueva el uso de tiempo y esfuerzos en actividades de conocimiento y
aprendizaje, sin explicar los mecanismos concretos que se han de utilizar a tal
efecto. Entre los comentarios de KNL puede leerse lo siguiente: las actividades
relativas al conocimiento han sido vistas como una carga adicional al trabajo
diario, compitiendo por el tiempo del personal profesional y administrativo. Cada
unidad de negocio se ha concentrado en maximizar el logro de sus propios
objetivos, lo que las ha llevado a conservar la informacion y el conocimiento para
si mismas, con pocos estimulos para compartirlos o para recibir aportes de otras
unidades y departamentos, o para construir enfoques multisectoriales (documento
GN-2479, pagina 11).



A.

-30-

VI. RESULTADOS

Evaluacion de la Iniciativa

Resultados generales

6.1

6.2

En lo atinente a los resultados de la implantacién de la Iniciativa: (a) no existe
constancia de que los estudios de la Iniciativa se escojan con criterio estratégico;
(b) la Iniciativa produjo ciertos avances vinculados con la revision por homoélogos
de los pardmetros de calidad de los estudios al nivel de propuesta, y con el
adecuado almacenamiento y difusion de los estudios; sin embargo, no se constatan
avances en cuanto a la colaboracion entre investigadores dentro del Banco o la
apropiada presupuestacion de los estudios; (c) la calidad de los estudios de la
Iniciativa es susceptible de mejora, si bien supera a la del grupo comparador de
estudios no asociados a la Iniciativa; (d) no existe constancia de que los estudios,
asociados o no a la Iniciativa, se utilicen en el Banco o fuera de él; y (e) no existe
una definicién estratégica de incentivos para comunicar a los empleados que la
produccién de estudios es una prioridad de los departamentos del Banco aparte de
RES.

El presente informe no permite constatar un progreso satisfactorio en la aplicacion
de las recomendaciones de OVE.

Resultados especificos

6.3

6.4

6.5

6.6

Pertinencia

No existe constancia de que el CEP haya seguido un proceso formal en la seleccion
de los estudios, lo cual impide determinar si los estudios de la Iniciativa se
escogieron con criterio estratégico. En particular, no es posible establecer los
criterios estratégicos empleados por el CEP para aprobar el financiamiento de los
estudios en términos de su pertinencia para las actividades del Banco.

No esté claro qué mecanismos utilizan los paises para influir en la produccion de
estudios. Aunque los jefes de equipo prevén que sus estudios sean pertinentes para
los gobiernos nacionales, las solicitudes de los paises clientes rara vez son el
principal motivo para producir dichos estudios.

Procesos: Programacion

La labor del CEP puso de relieve la importancia de definir normas, aun para
procedimientos bdsicos como el formato de una propuesta de estudio. La
informacion recogida en las propuestas es esencial para planificar un estudio y
hacer el seguimiento posterior de su produccion.

Los estudios se estan presupuestando de manera apropiada. Los sistemas del Banco
contienen escasa informacion sobre el costo de los estudios.
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Procesos: Procesos de control de calidad

Se observan avances en el disefio de los mecanismos de control de calidad de la
Iniciativa, aunque no existen indicios de que €stos sean plenamente funcionales.

Las propuestas de estudios de la Iniciativa presentan varios problemas de calidad.
En una tercera parte de los estudios no se identifica la pregunta a la que se busca
dar respuesta. En aproximadamente la mitad, no se menciona el uso de datos para
sustentar las conclusiones, no se incluye una metodologia basada en pruebas y no se
precisa la intencién del estudio o el modo en que podrian utilizarse sus resultados.
Por ultimo, en mdas de dos terceras partes no se indica la estrategia prevista de
difusion.

La falta de informacién hace imposible evaluar la efectividad del proceso de
revision por homologos establecido por el CEP para los estudios terminados.

Procesos: Sistemas de informacion y almacenamiento

El CEP realizé algunos avances en cuanto a la recopilacion de la informacién
necesaria para seguir el proceso desde la propuesta hasta la terminacién de un
estudio. Sin embargo, esta informacién sélo se recoge parcialmente en los sistemas
de informacién del Banco.

Gran parte de los documentos asociados a los productos no financieros y productos
de programacién no pueden encontrarse en los sistemas del Banco, y gran parte de
los estudios terminado del Banco no estdn a disposicién del publico.

Procesos: Difusion

La via mas comun de divulgacion de los estudios del BID son las presentaciones y
la menos comun es la publicacién. Sin embargo, los estudios de la Iniciativa se
divulgaron en la red virtual o se publicaron en revistas especializadas o libros mas
que los estudios no asociados a la Iniciativa.

Calidad

Una alta proporcién de los estudios producidos en el Banco presentan serias
deficiencias de calidad. Buena parte de los estudios son meramente descriptivos y
no contienen un andlisis adicional, y mds de una tercera parte no identifica la
pregunta a la que se busca dar respuesta. El 15% de los estudios no sustenta sus
conclusiones en datos cualitativos o cuantitativos, y menos de la mitad ofrece
implicaciones de politica coherentes con el andlisis presentado.

Si bien la calidad general de los estudios sigue siendo un problema, la Iniciativa
contribuyé a mejorarla en cuanto a la definiciéon del asunto de interés y a la
metodologia. El 78% de los estudios de la Iniciativa incluye una pregunta
especifica, frente al 48% de los estudios no asociados a la Iniciativa. En cuanto a la
inclusién de una metodologia basada en pruebas, la proporcion es mds alta en los
estudios de la Iniciativa (74%) que en los no asociados a la Iniciativa (60%).

Utilizacion
Existen pocos indicios de que los estudios, asociados o no a la Iniciativa, se estén
utilizando en el Banco o en publicaciones especializadas.
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La demanda de estudios analiticos por los visitantes del sitio virtual del BID ha
decaido entre 2008 y 2009.

Resulta dificil hallar constancia de la utilizacion de estudios dentro del Banco, ante
todo por la ausencia de una cultura de citar referencias.

En relacion con otros bancos de desarrollo, los estudios publicados por el BID se
citan menos.

Un alto porcentaje de los jefes de equipo no da seguimiento a la utilizacion de sus
estudios, y por lo tanto se ignora en qué medida los estudios del Banco se estdn
produciendo para influir en las estrategias o politicas de los gobiernos nacionales.

Incentivos

Persiste el problema de falta de un sistema adecuado de incentivos que promueva la
generacion y la utilizacion del conocimiento.

Las oportunidades de promocion en el Banco no se perciben como una razdn para
motivar a los jefes de equipo a participar en la produccion de estudios.

Segin los jefes de equipo, la principal razén aducida por el personal para no
participar en la produccién de estudios es que no se trata de una actividad prioritaria
para los departamentos o unidades, con excepcién de RES.

La estrategia de conocimiento del Banco

Resultados generales

6.23

6.24

6.25

Ninguna de las propuestas recientes en el ambito del conocimiento presentadas al
Directorio se basa en la labor realizada por el CEP ni ofrece comentario alguno
sobre las lecciones aprendidas en la implantacion de la Iniciativa.

La estrategia para los KCP es promisoria y oportuna pero incompleta, ya que sélo
propone una plataforma con nuevas definiciones de estos productos y nuevos
arreglos en materia de organizacion y financiamiento, dejando de lado los aspectos
estratégicos y operacionales. La propuesta para los KCP podria ser util en la
organizaciéon de los fondos para estos productos, pero no brinda informacién
empirica que demuestre de qué forma se organizara el Banco para producir KCP
mads eficazmente, ni examina los progresos hechos en esta reestructuracion. De
acuerdo con el Informe sobre el Noveno Aumento General de los Recursos del
Banco Interamericano de Desarrollo (documento GN-2518-37), el Banco tiene
previsto destinar al financiamiento de los KCP durante un periodo de 10 afios un
monto similar (US$1.000 millones) al que el Banco Mundial invirti6 en el periodo
2000-2006 (US$900 millones). Con todo, la estrategia para los KCP no presenta
datos empiricos que confirmen que el Banco tendrd capacidad para igualar el
desempefio del Banco Mundial, produciendo y suministrando como minimo los
4.000 productos que esa institucion proveyo con los recursos que se han sefialado.

Por consiguiente, la estrategia no aporta suficiente informacién para determinar si
es probable que su aplicacién lleve al desarrollo de un programa efectivo de
productos no financieros.
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La estrategia de KNL no profundiza en el andlisis de las caracteristicas de la
estrategia de conocimiento del Banco. Sin embargo, tal como se sugiere en el
documento, KNL no es responsable de definir la estrategia, sino de darle aplicacion.
El documento se centra en explicar la funcion de KNL orientada a apoyar las
actividades de aprendizaje y desarrollar las competencias del personal.

Resultados especificos

6.27

6.28

6.29

6.30

6.31

6.32

Pertinencia

La estrategia para los KCP no define la estrategia institucional de conocimiento del
Banco ni explica la forma en que éste pretende fijar prioridades para su trabajo
analitico en general o dentro de las distintas categorias de KCP.

La estrategia de KNL analiza la importancia de definir una estrategia institucional
de conocimiento, pero sin llegar a definirla. No obstante, seglin se sugiere en el
documento, KNL sélo es responsable de su adecuada implantacion. Si bien se
observa cierto progreso en la definiciéon de pautas para planificar actividades de
conocimiento y aprendizaje e identificar canales de difusion, dichas pautas no son
especificas, y los objetivos del sector parecen mds centrados en las actividades de
aprendizaje que en la labor analitica.

Procesos

La estrategia para los KCP reconoce la existencia de problemas en la forma de
producir y divulgar el trabajo analitico. Sin embargo, no aporta una solucién
integral a estos problemas ni ofrece un andlisis acerca de los avances hechos con
miras a su solucién, aun cuando ya han transcurrido cuatro afios desde que tales
aspectos se sefialaron en anteriores evaluaciones.

Con respecto al proceso de difusién, no queda claro por qué razén el documento
propone clasificar s6lo algunos KCP en la categoria de productos de extension y
difusion, cuando todos los tipos de KCP deberian difundirse. Al asignar distintas
categorias de KCP a documentos analiticos clasificados bajo investigacion y
desarrollo y productos de difusion clasificados bajo extension y difusion, la
estrategia para los KCP pasa por alto la oportunidad de propugnar una actividad
estructurada en este ambito que integre adecuadamente la produccién y la difusién
como productos clave de una estrategia de generacion de conocimiento que facilite
la utilizacién de todos los KCP.

Si bien sefiala la ausencia de un sistema de control de calidad, la estrategia para los
KCP no formula propuestas para desarrollar tal sistema. Por otra parte, tampoco
examina la implantacién por parte del CEP de un proceso de revision de la calidad
inicial para las propuestas de estudios y un proceso de revision por homoélogos de la
calidad para los estudios terminados.

La estrategia de KNL se orienta mds a los aspectos operacionales de la estrategia de
conocimiento. En vez de profundizar en las causas de los problemas constatados en
los procesos de produccién y difusién, propone una guia para planificar las
actividades de conocimiento y aprendizaje y enumera una serie de posibles acciones
de divulgacién. Con todo, las guias para la programacion de actividades de
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conocimiento y aprendizaje no son especificas, especialmente en cuanto a la
participacion de los gerentes. Del mismo modo, las acciones de divulgacién se
relacionan mads con las actividades de aprendizaje que con la labor analitica.

KNL estd planificando ya el modo de difundir las actividades de conocimiento y
aprendizaje del Banco. Las funciones de las unidades de KNL comprenden la
promocién de iniciativas de utilizacion del conocimiento, la divulgaciéon de
lecciones aprendidas, el disefio y la implantacion de programas de aprendizaje y
capacitaciéon, la difusion de publicaciones y la constitucién de alianzas de
conocimiento con redes académicas y profesionales.

Calidad

La estrategia para los KCP sefiala la existencia de un problema de baja calidad de
los estudios producidos en el Banco y propone establecer la calidad como base para
aprobar la produccién de KCP y evaluar su efectividad; sin embargo, no se define el
concepto de calidad para cada una de las cuatro categorias de productos descritas en
el documento.

La estrategia de KNL reconoce la necesidad de someter a control la calidad de los
estudios, sin entrar en detalles al respecto.

Utilizacion

Con miras a dar seguimiento a la utilizacién de los estudios, la estrategia para los
KCP propone una serie de mecanismos con los cuales medirla, tales como indices
de citas, encuestas de clientes y registros de descargas del sitio virtual. Conviene,
empero, tener presentes las limitaciones de emplear estos mecanismos, como quiera

que los documentos del Banco (préstamos para proyectos, estrategias, politicas y
directrices) hacen un uso muy limitado de referencias, citas y notas a pie de pagina.

KNL no propone ninguna modalidad para dar seguimiento a la utilizacion de los
productos de conocimiento.

Incentivos

La estrategia para los KCP se limita a exponer las caracteristicas generales del
sistema de incentivos, por ejemplo que el personal deberia disponer de tiempo
suficiente para elaborar y supervisar los KCP y se les deberia alentar a
perfeccionar sus propias competencias en dmbitos especializados estratégicos, y
que es necesario vincular las recompensas al logro de resultados.

KNL propone incorporar un sistema de incentivos que promueva el uso de tiempo y
esfuerzos en actividades de conocimiento y aprendizaje, sin explicar los
mecanismos concretos que se han de utilizar a tal efecto.

VII. RECOMENDACIONES

Las organizaciones comprometidas con el intercambio de conocimientos
también deben comprometerse a suministrar un entorno de aprendizaje y
asignar especificamente recursos para propiciar y alentar didlogos y
sesiones formales e informales de intercambio de conocimientos,
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erigiendo la comunicacion abierta en norma cultural. El conocimiento es
un conjunto de miiltiples procesos, posee dimensiones sociales dentro de
una organizacion y dificilmente puede compartirse cuando no existen
oportunidades para que las personas trabajen juntas. Podrian requerirse
esfuerzos especiales para aquellos equipos o grupos de trabajo virtuales
que deban realizar una labor conjunta, pero carezcan de mecanismos
naturales para instaurar la confianza, como conversaciones personales.

MclInerney (2002)

El Banco ha reconocido que el refuerzo de su aporte al desarrollo requiere
introducir mejoras en su marco analitico. Esto aparece como un elemento critico de
su actual estrategia institucional, en la que se recalca la necesidad de contar con
evidencia para proponer una intervencion. Los esfuerzos iniciales del Banco por
reforzar su capacidad analitica incluyen la Iniciativa de Estudios de Pais, un
proyecto piloto trienal aprobado en 2006 para fortalecer el trabajo analitico al nivel
de pais. Més recientemente, el Banco se ha empefiado en mejorar su marco para
ofrecer valor agregado mediante productos no financieros y, de este modo,
suministrar los productos de conocimiento que los paises ya estdn solicitando. Las
acciones en este frente incluyen la preparacion de dos propuestas de estrategia de
conocimiento, la Estrategia para los productos de conocimiento y fortalecimiento de
capacidad en el BID y la Propuesta de estrategia institucional de conocimiento y
aprendizaje (2008-2010). En esta evaluacion se consideraron los resultados de la
implantacion de la Iniciativa y se examinaron las estrategias con el mismo marco
evaluativo empleado por OVE en anteriores evaluaciones de estudios del Banco.

El Banco sigue afrontando desafios importantes en su empefio por aumentar la
efectividad de su marco analitico, ante los escasos progresos realizados en la
aplicacion de las recomendaciones formuladas por OVE en 2006 sobre el modo de
mejorar la programacion, la calidad, el almacenamiento, la difusién y la utilizacién
de su trabajo analitico. La Iniciativa registra algunos avances en el disefio de
mecanismos para planificar la produccién de estudios y vigilar su calidad. Sin
embargo, no existe constancia de que tales mecanismos se hayan repetido en todo el
Banco. La estrategia para los KCP podria ser ttil en la organizacion de los fondos
para estos productos, pero no ofrece un andlisis sobre cdmo reestructurar el Banco
para generar y transferir conocimientos de forma mas eficaz. La estrategia de KNL
se centra en aspectos asociados a la implantacion de una estrategia de
conocimiento, sin un vinculo explicito con la estrategia para los KCP (la cual se
preparé posteriormente). Un inconveniente de ambas estrategias es que ninguna de
ellas incorpora de manera explicita las lecciones aprendidas de la implantacion de la
Iniciativa.

Las recomendaciones generales que se ofrecian en la Evaluacion del Nuevo Marco
de Financiamiento (documento RE-342-1) siguen siendo aplicables:

Primero, es necesario que el Banco interconecte mejor los problemas de
desarrollo de los paises y el trabajo analitico del Banco. No se trata
sencillamente de un enfoque “basado en la demanda” a diferencia de uno
“basado en la oferta”. El Banco tiene una capacidad limitada en los distintos
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sectores para ‘“suministrar” trabajo analitico, y los paises tienen dreas distintas
(v cambiantes) de “demanda” de conocimiento. La tarea critica es identificar las
correspondencias optimas entre oferta y demanda de tal manera que el Banco
dedique sus esfuerzos a aquellas dreas en las que pueda contribuir y los paises
puedan absorber productivamente el conocimiento producido. Esto requiere a su
vez un seguimiento sistemdtico del uso y de las menciones del trabajo analitico
del Banco.

Segundo, el trabajo analitico no es una mercancia; es una relacion, y es una
relacion que se construye alrededor de la solucion a los problemas de desarrollo.
Los problemas evolucionan a través del tiempo, y la solucion éptima de hoy es el
dogma obsoleto de maiiana. El Banco debe intentar involucrarse a largo plazo en
los problemas de los paises y utilizar su trabajo analitico para proponer nuevos
enfoques y evaluar los resultados de estos [105] experimentos. Con ello se
mejorard tanto la calidad del trabajo del propio Banco como el uso de los
resultados para la toma de decisiones en los paises.

Tercero, el trabajo analitico efectuado para resolver problemas no es un proceso
centrado en el Banco: es un proceso centrado en los paises y en los problemas.
Asi pues, es necesario que el Banco defina su papel en relacion con —e idealmente
en alianza con— los demds agentes del desarrollo. Es obvio que las autoridades
de los paises tienen que participar de cerca en esta alianza, pero también puede
ampliarse a una gama de otros agentes. Es en este contexto donde pueden
desemperiar un papel catalitico los recursos financieros del financiamiento de
cooperacion técnica. La tarea del Banco no es producir todo el conocimiento
relevante, sino identificar las brechas de conocimiento y ayudar a salvarlas a
través de su propio trabajo y a través de apoyo a otros agentes abocados a
resolver el mismo problema. (Documento RE-342-1, parrafo 4.107)

Con miras a transformar la produccién y transferencia de conocimiento en una de
sus actividades operativas bdsicas, el Banco precisa articular una estrategia
institucional que identifique las necesidades de conocimiento, inmediatas y a largo
plazo, para alcanzar los objetivos institucionales. Dichas necesidades se relacionan
a la vez con las estructuras institucionales y con el entorno de trabajo. Més adelante
se ofrecen recomendaciones adicionales relativas a ambos aspectos.

La estrategia para los KCP debe reconsiderarse. Como se ha apuntado en este
estudio, esta estrategia es promisoria y oportuna pero incompleta, ya que sélo
propone una plataforma con nuevas definiciones de estos productos y nuevos
arreglos en materia de organizacion y financiamiento, dejando de lado los aspectos
estratégicos y operacionales. Las siguientes son las principales consideraciones
pendientes:

(i) Deberia ahondarse en el andlisis de las conexiones entre los diferentes
tipos de KCP y los problemas de desarrollo de los paises. Con respecto
a sus objetivos, la estrategia no pasa de afirmar que los KCP
contribuyen a la consecuciéon de los programas de desarrollo de los
paises de América Latina y el Caribe.
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(i1)) Conviene revisar la clasificacién que se propone para los KCP. Las
cuatro categorias propuestas se denominan servicios de asesoramiento;
formulaciéon de politicas y desarrollo de capacidades; extension y
difusion, e investigacién y desarrollo. Al asignar distintas categorias de
KCP a los documentos analiticos y los productos de difusion, la
estrategia para los KCP pasa por alto la oportunidad de propugnar una
actividad estructurada en este dambito que integre adecuadamente la
produccién y la difusiéon como elementos clave de cualquier producto
de conocimiento.

(iii))  Es preciso suministrar planes especificos de accidén para solventar los
problemas relacionados con la gestion y produccion del trabajo
analitico. La estrategia, si bien reconoce la existencia de problemas de
programacion, calidad, almacenamiento, difusiéon y utilizacion del
trabajo analitico, no indica especificamente de qué modo se prevé
abordarlos.

(iv) Deberian disefiarse mecanismos de control de calidad. La estrategia
sefiala la ausencia de un sistema de control de calidad, pero no propone
una forma de articular dicho sistema. Es necesario incorporar en ella las
lecciones aprendidas de la implantacion de los mecanismos de control
de calidad instaurados por el CEP en el marco de la Iniciativa.

(v) Convendria ofrecer un andlisis de los resultados que se prevé obtener
mediante la implantacion de la estrategia para los KCP. Se reconoce
que la efectividad de los KCP ha de medirse segtin su utilizacion, y se
propone un conjunto de mecanismos para su medicién. No obstante,
deben tenerse presentes las limitaciones de emplear estos mecanismos.
Por ejemplo, en el caso del mecanismo referente a las citas, recientes
evaluaciones han revelado que los documentos del Banco (préstamos
para proyectos, estrategias, politicas y directrices) hacen un uso muy
limitado de referencias, citas y notas a pie de pagina.

(vi) La estrategia debe examinar de manera mds detallada los mecanismos
de financiamiento y recuperacion de costos. No se identifica
debidamente el cardcter de bien publico regional (o global) de los KCP,
ni la consecuencia de que la incapacidad de los paises individuales para
incorporar plenamente sus beneficios probablemente llevard a un
financiamiento subdptimo de los KCP si los paises son llamados a
cubrir por separado una parte sustancial de sus costos.

La estrategia de KNL también deberia reconsiderarse. KNL ha hecho ciertos
progresos en cuanto a la definicién de las directrices para planificar actividades de
conocimiento y aprendizaje, la identificacion de vias de difusién y la vinculacién de
los productos al presupuesto. Sin embargo, atn debe aclarar de qué forma sus
esfuerzos complementan los de otras unidades del Banco, y explicar los vinculos
entre sus acciones y la estrategia para los KCP.

También siguen siendo vélidas las recomendaciones mds especificas formuladas en
la Seccién VII del documento RE-323 sobre la gestion y producciéon de trabajo
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analitico en el Banco, las cuales constituyen un extenso programa inconcluso en
este ambito. El Banco precisa definir un plan de accién integral dotado de un
conjunto especifico de metas, plazos e indicadores para medir el avance de sus
esfuerzos. En ese proceso, ha de darse prioridad a algunas dimensiones:

@

(ii)

(ii1)

(iv)

Los procesos de control de calidad deben formalizarse para asegurar
que el conocimiento que se genere merezca ser difundido. El CEP
instaurd dos mecanismos a tal efecto, un mecanismo de revision de la
calidad inicial para propuestas de estudios y un mecanismo de revision
por homologos de la calidad para estudios terminados. El Banco debe
dar seguimiento a los resultados de estos instrumentos ya que, si bien
no existen indicios ciertos de su adecuada implantacién, se observan
ciertos avances en cuanto a su disefio.

Debe abordarse explicitamente el papel de las Representaciones,
considerando que alli se lleva a cabo gran parte de la generacién y
transferencia de productos de conocimiento. Es menester definir planes
de accion especificos para la integracion de las Representaciones en los
procesos de generacion y transferencia de conocimiento. Por ejemplo,
deberia crearse un centro de acopio para almacenar los productos de
conocimiento de todos los departamentos y Representaciones.

Conviene aclarar las razones para distinguir entre los productos no
financieros que son producidos como parte de un producto financiero y
aquellos que no lo son. La estrategia para los KCP hace hincapié en la
importancia de basar la definicién de estos productos en su propdsito,
no su fuente de financiamiento. La justificacion para trazar una
distincion entre los KCP y los denominados “insumos operacionales”
solamente en funcién de la fuente de financiamiento no resulta
adecuada.

El Banco debe procurar brindar los incentivos apropiados para vincular
al personal en la produccién y utilizacion de productos no financieros.
Tal como se apunta en los estudios al respecto, la colaboracién entre
generadores y usuarios de conocimientos es fundamental para
promover la utilizacién de este recurso.
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