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RESUMEN EJECUTIVO

Visién general

La Evaluacion general del CAPTAC-RD presenta resultados solidos, con calificaciones que varian desde un Excelente para
la relevancia hasta un Muy Bueno para los demas criterios! de evaluacion. El CAPTAC-RD ha logrado mucho en sus
primeros tres afios de funcionamiento. Ha sido demostrada una fuerte apropiacion por parte de quienes ocupan altos cargos
en los paises miembro y en organizaciones regionales. Hubo regular colaboracién y consultas con otros proveedores de
asistencia técnica (‘AT’) de la region. Las modalidades de trabajo estan funcionando correctamente, con el Departamento
del Hemisferio Occidental (‘DHO’) a cargo de orientar las estrategias regionales de mediano plazo. Este trabajo se combina
con los diagndsticos y el apoyo técnico a nivel tematico de los departamentos de AT del FMI y, ademds, con consultas
activas realizadas por el CAPTAC-RD con sus miembros con el fin de determinan los requisitos de la implementacion de AT
y la demanda de proyectos. Este trabajo en equipo permitié al Centro generar una serie de proyectos de AT muy bien
enfocados, los cuales fueron reforzados con talleres y seminarios regionales. EI Centro también ha adopto un enfoque
proactivo, con el objetivo centrarse en &reas traen aparejadas un mayor impacto de sus intervenciones.

La encuesta realizada a los beneficiarios de AT ha arrojado comentarios muy positivos sobre la calidad de la asesoria, sus
resultados, asi como sobre la velocidad de respuesta del Centro y el enfoque de colaboracion del FMI. En esta etapa, los
principales elementos evaluables se produjeron a nivel de los resultados. Es probable que, con algunas excepciones,se
requieran algunos afios mas para demostrar de manera mas clara el logro de los propdsitos de corto y largo plazo, asi como
la sostenibilidad de la AT. No obstante, creemos que “el rumbo adoptado” es positivo.

Reconocemos que desde su comienzo, el CAPTAC-RD se ha centrado en informar resultados, poniendo especial énfasis en
la transparencia de sus operaciones, mediante consultas proactivas con las partes interesadas, su pagina web y boletines
informativos. Brindamos una serie de sugerencias para mejorar la implementacion de la Gestion Basada en Resultados
(‘GBR’), particularmente sobre cdmo podria fortalecerse el disefio de proyectos? y programas3, asi como la gestion y el
monitoreo, a fin de arrojar resultados mas consistentes y mesurables a nivel del propdsito de la intervencion. Ademas,
hemos elaborado recomendaciones respecto de la estrategia, operaciones y gobernanza del CAPTAC-RD, las cuales
podrian ser consideradas por el FMI y el Comité de Direccion (‘'CD").

Objetivo de la Evaluacion y resumen de la metodologia de evaluacion
El objetivo de la Evaluacion es:

=  Considerar si el CAPTAC-RD esta alcanzando sus objetivos de manera eficiente y eficaz;
=  Evaluar sila ATy las capacitaciones proporcionadas por el Centro son sostenibles.

! Segun nuestra metodologia, los puntajes entre 2,5 a 3,5 (de un total de cuatro) se consideran dentro de la categoria Buena. Todos los puntajes
sobre el nivel del CAPTAC-RD se contabilizan a partir de 3,0, en adelante.

2 Definidos como una intervenciéon o un conjunto de intervenciones destinadas a lograr un objetivo o un conjunto de objetivos estrechamente
relacionados (tal como introducir estadisticas de las cuentas nacionales, o elaborar reglamentos de adecuacion de capital).

3 Definidos como un conjunto de proyectos estrechamente relacionados destinados a lograr un objetivo de alto nivel o un conjunto de objetivos
de alto nivel. (e]. los proyectos del Centro en relacion a la GFP en un pais o el programa del CAPTAC-RD en su totalidad).

i|Pagina
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La Evaluacion se llevo a cabo mediante:

=  Elestudio en profundidad de nueve proyectos de AT, incluyendo cuatro estudios de casos detallados, para los cuales
fue necesario realizar visitas a los paises. La cobertura segun el area tematica se extiende a: tres proyectos sobre
Administracion de Ingresos Publicos, tres sobre Operaciones Monetarias y Supervision del Sector Financiero, uno sobre
Gestion de Finanzas PuUblicas (‘GFP’) y otros dos sobre Estadisticas.

= Investigacion documental sobre ocho talleres de capacitacion organizados o financiados por el CAPTAC-RD.

=  Entrevistas a todos los departamentos relevantes de la sede central del FMI.

= Un andlisis detallado tanto de informes internos como de informes publicados.

= Visitas a Guatemala para entrevistar al Coordinador del Centro (‘CC’), personal administrativo y a Expertos Residentes,
asi como a Costa Rica, El Salvador y Guatemala, para realizar los cuatro estudios de casos.

= Encuestas en linea para los beneficiarios de los proyectos de AT, los participantes de ocho talleres seleccionados y los
miembros del CD.

Antecedentes y contexto

El CAPTAC-RD es un Centro Regional de Asistencia Técnica (‘CRAT’) dependiente del FMI. Establecido recientemente, el
mismo comenzd a operar en julio de 2009; del mismo modo que cinco de los ocho CRAT en funcionamiento que
comenzaron a operar entre 1993 (Pacifico) y 2004 (Medio Oriente). Al igual que los otros CRAT, el CAPTAC-RD toma la
forma de un fondo fiduciario de donantes multiples gestionado por el FMI, con sumas que ascienden a los US$ 35,6
millones, contribuidos por Canadd, el Banco Centroamericano de Integracion Econdmica (‘BCIE’), la Comision Europea
(‘CE"), Alemania, a través de la Agencia de Cooperacion Internacional Alemana (‘GIZ’), el Banco Interamericano de
Desarrollo (‘BID’), el FMI, México, Espafia y los siete paises miembro. Se espera que la duracién de la etapa actualmente en
curso se extienda por cinco afios.

A pesar de que el ritmo varia de pais en pais, hay una tendencia general hacia una mayor integracion econémica regional y
un impulso mas fuerte, a fin de lograr la armonizacion regional de las normas y practicas dentro de la region del CAPTAC-
RD, comprendida por Centroamérica y Republica Dominicana. Para ello, se establecieron diversas organizaciones
regionales: el Consejo Monetario Centroamericano (‘CMCA"), el Consejo Centroamericano de Superintendentes de Bancos,
de Seguros y Otras Instituciones Financieras (‘(CCSBSQ’) y el Consejo de Ministros de Hacienda o Finanzas de
Centroamérica ('COSEFIN’). Una de las misiones principales del CAPTAC-RD es respaldar la integracion y la armonizacion,
a nivel nacional y regional.

Los siete paises miembro del Centro comparten numerosas caracteristicas; no obstante, también presentan una significativa
diversidad econémica. Por ejemplo, en 2011, el PIB per capita oscilé entre US$ 8.600 (Costa Rica) y US$ 1.600
(Nicaragua). El crecimiento del PIB fluctud desde el 10,6 por ciento (Panama) hasta el 1,5 por ciento (El Salvador). La
inflacidn es generalmente baja (alcanzando un solo digito en todos los casos), mientras que los déficits fiscales no exceden
el 3,5 por ciento en ningln caso.

La dolarizacion del sistema bancario es una caracteristica comun de los siete paises. Guatemala y Honduras presentan el
nivel mas bajo, con un 32 por ciento (mientras que Panama y El Salvador han adoptado el délar norteamericano como su
moneda nacional). La crisis financiera mundial fren6 el ritmo de reforma, sin embargo, el crecimiento econdémico se retomé
en 2011. El informe sobre las perspectivas de la economia mundial publicado por el FMI en octubre de 2012 pronostica un
crecimiento anual del PIB para 2013/2017 en todos los paises (2,5 por ciento para El Salvador, 3 a 4 por ciento para
Guatemala y Honduras, 4 por ciento para Costa Rica, Republica Dominicana y Nicaragua y 6 por ciento para Panama).

ii|Pagina
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Resultados de la Evaluacién del nivel del CAPTAC-RD

Los resultados de la evaluacion del nivel del Centro se encuentran resumidos mas
adelante. Consideramos que los mismos son muy buenos, especialmente si se tiene
en cuenta que el CAPTAC-RD lleva solo cuatro afios de actividad. Muchos de los
proyectos de la cartera tienen una duracion de méas de un afio. Los informes del
CAPTAC-RD, a diferencia de, por ejemplo aquellos del Centro de Asistencia
Técnica Regional (AFRICAT') de Africa Occidental (‘AFW’), no hacen una distincion
clara que indique si los proyectos son de corto o largo plazo. Por lo tanto, llevamos
adelante nuestro propio andlisis para llegar a una aproximacion aceptable. En el
mediano plazo, los proyectos plurianuales tienen méas probabilidades de alcanzar
logros significativos a nivel de los propdsitos del proyecto.

CAPTAC-RD
P M G E

EN

E/OC

E/OP

De nuestros nueve estudios de casos y andlisis de la documentacion, seleccionamos siete proyectos plurianuales. La
metodologia que aplicamos para otorgar un puntaje general al nivel del Centro se baso en:

= La consolidacion de los puntajes de los nueve estudios de casos y de los andlisis de la documentacion, con una
ponderacidn de 60/40, respectivamente. Esto se debe a que los estudios de caso fueron analizados en mayor
profundidad mediante visitas de campo;

= Un anélisis mas general de todos los proyectos implementados en 2011y 2012, el que se beneficid de una serie de
discusiones técnicas tanto en el Centro, como en la sede central;

=  Elandlisis de las respuestas de las encuestas a los beneficiarios de AT y participantes de los talleres.

Nuestro andlisis basado en la duracion de los proyectos indico que el 37 por ciento podria clasificarse como de corto plazo y
el 63 por ciento como plurianual. El 26 por ciento de los proyectos fue relacionado a la mejora de las practicas estadisticas
(principalmente cuentas nacionales y externas) y el 37 por ciento sobre otros sectores. Este ltimo grupo de proyectos conté
con un enfoque muy especifico y un alcance regional: Unidades de Grandes Contribuyentes, Sistemas Basados en Riesgo
en las Aduanas, Cuentas Unicas del Tesoro, Supervision Consolidada Transfronteriza y Gestion de Liquidez.

Las respuestas a las encuestas arrojaron los siguientes resultados: el 86 por ciento coincidié en que la AT estaba
respaldando areas prioritarias, el 97 por ciento expresd que la AT era clara, practica y aplicable y el 90 por ciento considerd
que los talleres fueron desarolloados en un nivel adecuado. En el caso de éstos, un 96 por ciento de los participantes
manifesto estar satisfecho con la formacion recibida.

Resultados de los estudios de casos y los andlisis de la documentacion

Ocho de los proyectos de AT seleccionados tuvieron un alcance regional, ya que se llevaron a cabo en varios paises
miembro, si no en todos. El modelo del CAPTAC-RD es particularmente apropiado para el enfoque regional, debido a la
ubicacién del Centro y el hecho de que su equipo de Expertos Residentes ha conseguido mantener una estrecha
comunicacion con sus contrapartes. El modelo también es apropiado para la prestacion sostenida de AT en algunas de las
areas tematicas que presentan mayor complicacion, tales como la administracion tributaria y aduanera. Esto se debe a que
los Expertos Residentes (con la ayuda de los Expertos de Corto Plazo) tienen una gran capacidad para mantener el impulso
de la reforma y responder rapidamente ante cualquier inconveniente.

iii|Pagina
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Algunos de los proyectos de los paises seleccionados pudieron alcanzar propésitos mesurables con mayor facilidad. Los
informes del CAPTAC-RD contienen el resumen de algunas de las experiencias exitosas. Sin embargo, al momento de
evaluar los propdsitos en esta etapa, podemos considerar mayormente el "rumbo adoptado” para aquellos proyectos que
aln no logran sus propdsitos. Este progreso debe ser sostenido. Este andlisis también proveyd una informacion Util al
momento de formular algunas de nuestras recomendaciones.

Resultados de la evaluacion de los talleres

Durante el periodo 2010/2012, el CAPTAC-RD brind6 u organizo 56 talleres
regionales, a los cuales asistieron 1.438 personas, lo que representa un promedio
de 26 participantes por evento.

TALLERES
D R B E

lE

ND Nuestra encuesta dirigida a los participantes de los talleres obtuvo sélidas
calificaciones de aprobacion por su calidad y contenido. La mayoria de los
encuestados estaban muy satisfechos e indicaron que los principales beneficios
fueron la mejora de sus conocimientos tedricos y de las buenas practicas
internacionales. En dos de las reas técnicas se constatd una situacion inesperada
ND y alentadora. La mayoria de los participantes utilizd el conocimiento adquirido para
desarrollar planes de accion (75 por ciento de la administracion aduanera basada en
riesgos y 67 por ciento del sector publico). Algunas de las respuestas indican cuales son las posibles areas a mejorar
durante el disefio y la gestion de los talleres. Por ejemplo, el 70 por ciento de los participantes considerd que los talleres
necesitaban ser mas extensos y aproximadamente un tercio expresé que el contenido era muy tedrico y que se beneficiaria
si se incluyeran enfoques més préacticos, como estudios de casos reales.

P/E
R/E

s

Evaluacion de la estrategia del CAPTAC-RD
Vision general de la estrategia

La estrategia de la Fase | se encuentra resumida brevemente en su marco ldgico. “El fin estratégico: mejorar la capacidad
institucional de los paises beneficiarios y consolidar la integracion financiera y econémica de la regién"4.

El CAPTAC-RD desempefia una funcién muy importante en la estrategia holistica del FMI que consiste en prestar AT
impulsada por la demanda a sus paises miembro.

El FMI presta AT de diagndstico y estratégica desde la sede central (un marco de mediano plazo por parte del DHO y una
estrategia por area tematica por parte de los departamentos de AT), mientras que el CAPTAC-RD utiliza principalmente la
experiencia local y regional durante el desarrollo de las capacidades sobre el area. Respaldado por la sede central del FMI,
el CAPTAC-RD ha llevado adelante sus operaciones de manera altamente enfocada, conducida por una fuerte demanda de
AT que surge de sus consultas nacionales y también regionales, a través de la cooperacion con organismos como el CMCA,
el CCSBSO y el BID. EI CAPTAC-RD ha logrado, en un corto periodo de tiempo, una reputacion de ser una organizacion
exitosa y de buen funcionamiento, cuyas actividades han sido apropiadas por las autoridades de los paises miembro.

4 Informe Anual de 2012 del CAPTAC-RD.
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Durante los primeros tres afios de actividad del Centro, se suministrd AT en la mayoria de las &reas tematicas, con el foco
puesto en algunos temas de largo plazo, que ya han sido mencionados: Unidades de Grandes Contribuyentes,
procedimientos de Gestion de Riesgos en las Aduanas, Cuentas Unicas del Tesoro, Gestion de Liquidez, Supervision
bancaria Consolidada Transfronteriza, desarrollo de capacidades con respecto a las Estadisticas de las Cuentas Nacionales
y Externas, etc. Creemos que este tipo de enfoque ha sido una forma de trabajo eficaz para alcanzar el fin estratégico del
CAPTAC-RD. Al mismo tiempo, el CAPTAC-RD ha mantenido la flexibilidad para responder a las demandas especificas de
AT de sus paises miembro, muchas veces mediante intervenciones de corto plazo.

El rol del Experto Residente es una modalidad Unica adoptada por el CAPTAC-RD y los demés CRAT. Se emplean en otros
contextos expertos de largo plazo los que, a diferencia de los Expertos Residentes del CAPTAC-RD, operan en algunas
areas y paises de la region, ya sea contratados por el FMI, el Banco Mundial u otras organizaciones; sin embargo, estos
tienden a quedar anclados en un &rea y pais en particular. La funcion del Experto Residente de largo plazo no siempre es
apta para ciertos objetivos de AT por diversos motivos, incluida la capacidad de absorcion del beneficiario. Los Expertos
Residentes del CAPTAC-RD intervienen a intervalos adecuados y se mantienen en funcion por un tiempo prolongado. El
modelo es particularmente relevante para el contexto regional, en el que los paises miembro comparten sus aspiraciones de
integracion regional y armonizacion de précticas. Por lo expuesto anteriormente, creemos que el CAPTAC-RD necesita
aumentar el alcance de sus modalidades de prestacion de AT para mejorar la eficacia.

Opinién de los miembros del CD sobre la estrategia

Realizamos una encuesta a los miembros del CD. EI 80 por ciento de los donantes consider6 que maximizar el impacto de
desarrollo del Centro fue una prioridad muy importante (40 por ciento de los paises miembro). Todos los donantes
consideraron que era muy importante (40 por ciento) o importante (60 por ciento) enfocarse en los paises en mayor
necesidad o con menos acceso a otra AT. Al mismo tiempo, todos los paises miembro estuvieron de acuerdo (80 por ciento)
0 muy de acuerdo (20 por ciento) con estas afirmaciones.

Contradictoriamente, los paises miembro también consideraron que la distribucion equitativa de AT constituteya una
preocupacion importante. La totalidad de los funcionarios de los paises estuvieron de acuerdo (60 por ciento) o muy de
acuerdo (40 por ciento) en que los recursos deben ser distribuidos equitativamente entre los temas técnicos. EI 80 por ciento
de los paises miembro que participaron en la encuesta también cree que el respaldo deberia ser equitativo en todos los
paises.

Numerosos entrevistados expresaron que la coordinacion entre donantes del CAPTAC-RD debe ser mejorada. Aunque
siempre existen posibilidades de mejora, creemos que el CAPTAC-RD ha llevado adelante un gran trabajo hasta el
momento. Tenemos entendido que para la Fase Il, el CAPTAC-RD planea fortalecer la colaboracion con otros prestadores
de AT, mediante el establecimiento de alianzas estratégicas. Las respuestas a las encuestas indican que los miembros del
CD siguen considerando a la coordinacion de donantes como un area que presenta una cierta debilidad. Esta problemética
se expres6 mediante los informes de mision, en especial para los donantes que se encuentran activos en las mismas areas
técnicas.

En general, creemos que el CAPTAC-RD se encuentra bien encaminado con su estrategia. Sin embargo, se deberian
analizar las practicas presupuestarias y encontrar un equilibrio entre los controles de la sede central y el Centro. Ademas,
los proyectos deberian estar diferenciados de manera mas clara, por ejemplo entre aquellos considerados plurianuales y los
de corto plazo (menos de un afio).
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Desaffos

Los principales desafios estratégicos se relacionan con (i) asuntos pertinentes al desarrollo de una capacidad institucional
sostenible; (i) el financiamiento del CAPTAC-RD y (iii) el financiamiento y la prestacion de AT en areas que no estan bajo el
alcance del CAPTAC-RD. Los asuntos relacionados con la capacidad institucional se refieren principalmente al
recultamiento de un personal de buen nivel, asi como en su capacitacion, motivacion y retencién, lo que requiere una sélida
gestion de los recursos humanos. Este tema no parece rempresentar un problema mayor para los bancos centrales de la
region, sin embargo, el CC considera que lo mas probable es que el manejo de los recursos humanos constituya un desafio
en las areas de Administracion Tributaria, Aduanera y de Finanzas Publicas, asi como también en ciertos departamentos de
Estadistica. Hemos observado que en algunos de los proyectos plurianuales del CAPTAC-RD se esta planeando fortalecer
la gestion de recursos humanos, por ejemplo, en los proyectos de Administracién Tributaria y Aduanera.

Hasta el momento, el financiamiento del CAPTAC-RD para la Fase | ha sido apropiado, con un monto que asciende a US$
35,6 millones. Espafia se habia comprometido con el 20 por ciento de este total, pero ahora ha manifestado su negativa a
participar en la Fase Il, para la cual se habia fijado una suma de US$ 38,9 millones. Aunque existe el riesgo de que el
CAPTAC-RD no pueda llenar el vacio de financiamiento de dicho donante, creemos que este problema no afectara la
continuidad del programa, sino que la cuestion radicard en como y qué areas del programa se podrian recortar.

Es importante prestar AT en aquellas teméticas que no estan abarcadas por el CAPTAC-RD, ya que algunas de las
intervenciones necesarias también afectan la eficacia y sostenibilidad de los aportes del Centro. Estas brechas en la
cobertura de AT resultan importantes, debido a que numerosos donantes e Instituciones Financieras Internacionales (‘'IFI’)
se rigen por sus propias prioridades, ya sea por tema y/o pais. Por otro lado, la mision del CAPTAC-RD radica en ofrecer a
los siete paises una serie de areas tematicas, pero con ciertas limitaciones, tales como el financiamiento de los insumos de
los sistemas informaticos (tanto hardware como software).

Probablemente, se requiera de una serie de intervenciones de AT, teniendo en cuenta un fin genérico como el
fortalecimiento de las capacidades de la administracion tributaria o la supervision bancaria. Dicho objetivo podria implicar un
apoyo a nivel de la legislacion, automatizacion de procesos o fortalecimiento de la gestién de los recursos humanos, los que
no siempre estan cubiertos por los planes de trabajo del CAPTAC-RD. En nuestro estudio de casos sobre Supervision
Consolidada Transfronteriza, se determind que, por ejemplo en Panama, se necesitan redactar y aprobar leyes que faculten
a los supervisores, a fin de habilitarlos para exigir informacién a las compafifas holding financieras. El CAPTAC-RD no habia
planeado AT para abordar este asunto, tampoco inform¢ sobre quién méas podria hacerlo.

Desarrollo de la estrategia para la Fase Il

El CAPTAC-RD ya ha redactado la version preliminar de la estrategia para la Fase Il. Se propusieron diversos desarrollos
estratégicos interesantes:

=  Fomentar el aprendizaje entre pares, por €]. la experiencia de Costa Rica respecto de la Cuenta Unica del Tesoro;

=  Forjar alianzas estratégicas de AT, por e]. con el BID, GIZ y el Banco Mundial;

= Alcanzar una integracion sistematica conas las organizaciones regionales y las oficinas locales de los donantes;

= Considerar llevar a cabo menos proyectos, pero con mayor alcance;

= Involucrar a los beneficiarios de AT en los procesos de Gestién Basada en Resultados (‘GBR'), por €]. estipulando hitos
de desempefio (milestones) e indicadores para los propdsitos.
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Apoyamos firmemente todas las iniciativas anteriormente mencionadas. Ademas, presentamos algunas sugerencias:

1. Separar e identificar los proyectos de AT plurianuales implicaria un avance positivo, reconociendo la necesidad de un
desarrollo de capacidades de mayor plazo y otorgando un mejor marco para la GBR.

2. Se debe prestar mayor atencion al contexto dentro del cual se pretenden realizar las intervenciones del CAPTAC-RD, a
nivel sectorial en cada pais y a nivel individual en el proyecto. Es poco probable que las intervenciones del CAPTAC-
RD alcancen por si mismas objetivos significativos. ES necesario evaluar y documentar las principales dependencias y
riesgos asociados y analizar sus potenciales impactos en la obtencién de los propésitos, por ejemplo mediante cadenas
de resultados.

3. EICAPTAC-RD busca respaldar a los paises en la implementacion de sus estrategias macroeconomicas y del sector
financiero. Los paises miembro no cuentan con Estrategias para la Reduccion de Pobreza ('ERP’) y, hasta donde
sabemos, el grado de avance de las estrategias relevantes varia de un pais a otro. Algunas de las organizaciones
regionales, como el CCSBSO y el CMCA, tienen una clara visién general de la region en sus respectivas areas de
especializacion. Ademas, se brindaron recomendaciones sobre las misiones de los departamentos de AT del FMI. En
algunos casos, parece haber una falta de estrategia de administracion macroeconoémica para cada pais que identifique
las prioridades. Sin embargo, algunos se vieron beneficiados por los Programas de Evaluacion del Sector Financiero
(‘PESF’), en la medida que no estén demasiado desactualizados. Sugerimos que se considere la prestacion de
asistencia para el desarrollo de una estrategia macroecondmica general, la cual ayudaria a los paises a determinar qué
tipo de AT se ajusta a sus prioridades. Esto ayudaria a fortalecer la demanda de AT, si se la pudiera ver dentro del
contexto de una estrategia y plan de accién priorizados.

4. El Centro deberia intentar panificar sus intervenciones y planes a mediano plazo (incluidos en el programa de la Fase
I1). Esta cuestion también deberia ser incluida en la Nota de Estrategia Regional (‘NER’), elaborada por el DHO no
obstante el hecho que en ciertos casos los mismos presenten variaciones de un momento a otro y en la medida que las
circunstancias y las demandas de AT evolucionen.

5. Establecer parametros de referencia y aplicar el aprendizaje, cuando sea posible, que resulta del anélsis del
desempefio de los demas CRAT. Se realiz6 una recomendacion respecto de las evaluaciones del AFRICAT de 2009
que indica que la Division de Alianzas Globales del Instituto de Capacitacion (ICDGP’) deberia elaborar manuales de
procedimiento para guiar las operaciones de todos los CRAT. También recomendamos que los CRAT compartan sus
historias exitosas y el material de formacion utilizado en los talleres de capacitacion.

Informes financieros del CAPTAC-RD

De un ahorro total de US$ 4.5 millones (se
Presup. del CAPTAC-RD frente a los costos reales L, .
EF 2010/12, en USSm realizé un gasto menor al previsto para la Fase |

. hasta la fecha), el 97 por ciento se generd en los
Fuente: ICOGP, CAPTAC-AD primeros dos afios. Durante el ejercicio fiscal
: | | (‘EF’) 2012, el Centro estaba operando a
l

4 mfresue. capacidad plena, con una utilizacion de

= alrededor del 100 por ciento del presupuesto

2 anual para ese afio.

| = Varianza
1
I l I El sistema de informes financieros presenta una

“’ qf" & @f I serie de falencias, de las cuales la mayoria solo
pueden ser abordadas por la sede central. La

informacion sobre el modo en que los costos de

la sede central se destinan al CAPTAC-RD para cuestiones como apoyo técnico, gestion de proyecto y Expertos Residentes

(1) .,a

(2) a"

%

vi|Pagina



¢
»
consulting

BASE
Evaluacion Independiente del CAPTAC-RD. Volumen I: Informe Final

no se encuentra facilmente disponible para el CC. La comparacion entre el presupuesto y los costos reales no ha sido lo
suficientemente detallada. Por otro lado no es posible armonizar los resultados financieros con los planes de trabajo, dado
que los resultados estan expresados en ddlares, mientras que los planes de trabajo en horas/persona.

Evaluacion de las operaciones del CAPTAC-RD
En general, consideramos que la gestion del programa y del proyecto del CAPTAC-RD es sdlida por diversos motivos:

= Los Expertos Residentes generalmente tienen amplia experiencia en sus &reas de especializacion y, ademas, son
conocidos y respetados por los clientes beneficiarios de la region;

= La sede central del FMI realiza un control de calidad, solicitando consulta y aprobacion de los términos de referencia de
cada mision (los boletines informativos o briefing papers) y, luego, mediante la revision de calidad y de los pares al final
de cada mision (informes de mision).

Un punto clave que afecta nuestro andlisis de las operaciones del CAPTAC-RD se relaciona con la implementacion de un
sistema de GBR eficaz y con un mayor foco en la definicion, obtencion, monitoreo e informe de resultados. EI CAPTAC-RD
ha registrado un progreso considerable en este area, sin embargo, debe seguir avanzando para lograr implementar la GBR
a nivel del proyecto y para desarrollar indicadores mas "inteligentes”.

El CAPTAC-RD esta haciendo un uso eficaz de los Expertos de Corto Plazo, con una excelente proporcion de
apalancamiento. Creemos que esto aumenta significativamente el ritmo y la eficiencia de la prestacion de AT. El proceso de
elaboracion de los planes de trabajo es completo y eficaz, pero se enfoca en un afio a la vez, a pesar de que ciertos
proyectos son plurianuales. EI Coordinador del Centro esta involucrado, mayormente, en asuntos administrativos, aunque su
capacidad y experiencia podria ser mejor aprovechada por ejemplo para la interaccion con las contrapartes (lo que se suma
a las exhaustivas consultas realizadas para desarrollar el plan de trabajo con los paises miembro), instrucciones
informativas y coordinacién con las partes interesadas. Los Expertos Residentes dedicaron hasta el 20 por ciento de su
tiempo a la preparacion de las misiiones y elaboracion de los siguientes informes tales como los boletines informativos (‘BP’)
y los informes post misién (‘BTO’), aun para aquellos proyectos de una o dos semanas de duracion. Ademas, utilizaron parte
de su tiempo para realizar informes internos. Se ha invertido en menor proporcion a la prevista en temas tales como el
apoyo técnico y en gestion de proyectos. Esto podria deberse a varias razones, 0 a una combinacién de las mismas:
presupuesto excesivo, costos mas bajos de lo esperado, los Expertos Residentes y de corto plazo del Centro no necesitan o
no reciben tanta supervision o los recursos fueron utilizados con menor intensidad en la sede central de FMI.
Particularmente, creemos que los departamentos de AT no aplican la misma rigurosidad para asignar los costos de apoyo
técnico y gestion del proyecto al CAPTAC-RD.

Anélisis de la implementacion de la GBR y marcos l6gicos

EI CAPTAC-RD y el CC, en particular, han mostrado una apropiacion considerable de esta iniciativa y han realizado un gran
esfuerzo para desarrollar un sistema de informes basado en los resultados. La implementacion de la GBR fue un objetivo
que se incluy6 en el Documento de Programa. No obstante, el CAPTAC-RD tuvo que esperar a que el FMI disefiara un
sistema de marco logico que fuera comun a todos los CRAT, en el EF 2012. En consonancia con la GBR, el CAPTAC-RD
desarrollé informes de resultados completos desde el comienzo y, a partir del EF 2013, ya se habian identificado indicadores
e hitos para sus marcos ldgicos. Hasta la fecha, se ha logrado un progreso considerable y nuestra evaluacion indica que el
Centro esta brindando informacion significativa sobre los resultados que se estan obteniendo en sus actividades de AT.
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No obstante, queda mucho trabajo por realizar para completar este proceso y, ademas, es necesario volver a examinar sus
objetivos meticulosamente. La GBR debe ser considerada e implementada en calidad de herramienta de gestion, no sélo
como un marco para redactar los informes. La experiencia con otros donantes e IFl indica que el fortalecimiento y total
asimilacion de este proceso podria tomar algunos afios.

Observaciones sobre la gobernanza del CAPTAC-RD

En general, pareceria haber una falta de
claridad en la definicion del rol del CD. De
hecho, el 37,5 por ciento de los encuestados
considera que, tanto la funcién como las
responsabilidades del CD no son claras (0
contestaron que no sabian). El Documento de
programa de 2009 describe la funcién del CD en
términos de “brindar direccion estratégica y
contribuir al establecimiento de las prioridades

CAPTAC-RD: Contribucion Finaciera Anunciada
(Donantes y Miembros, en Millones de USS$)

CE, 6,64
19%

BCIE, 1,20 - 3%

BID, 0,50 - 1%
Miembros

del Centro, incluyendo la aprobacion de sus [1(;?255- i%i
. , cfu
planes de trabajo. Se espera que el Comité MEX
. Lo . . 5,00 - 14% i
analice las prioridades del pais y proporcione su E::;";;;:
opinion respecto de la asistencia a los paises CAN (GTM 1,39,
4,90 - 14% FMI 4,29)

beneficiarios, en las principales areas de
especializacion". Hasta el momento, las minutas
de las reuniones del CD no registran demasiadas observaciones sobre asuntos estratégicos, prioridades de AT u obtencion
de resultados.

Fuente: ICDGP

Existe un problema con respecto a la continuidad. Solo Republica Dominicana y Nicaragua han sido representados por la
misma persona en tres de las cuatro reuniones. Ningln pais contd con la presencia del mismo representante durante las
cuatro reuniones realizadas los Ultimos tres afios. Por otra parte, surge un panorama un poco mas inestable con los
donantes: ninguno de ellos ha logrado continuidad por mas de dos reuniones. EI BID y el BCIE fueron representados por
personas diferentes en cada oportunidad. Los miembros observadores mostraron mayor continuidad, al igual que el CMCA,
que envid el mismo representante a las tres Ultimas reuniones.

Creemos que pueden surgir algunos inconvenientes durante la elaboracion de informes, dada la extensién de los mismos, la
escasez de tiempo en las reuniones del CD y el impacto que estos factores puedan tener en las prioridades de gobernanza
del CD. No parece disponerse de tiempo suficiente para discutir los resultados, a diferencia de simplemente recibir un
informe de las actividades realizadas. En la mayoria de los casos, los resultados siguen siendo presentados de manera muy
genérica. También parece quedar poco espacio para discutir asuntos estratégicos.
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Resumen de las recomendaciones

Las recomendaciones a continuacion se presentan, en lineas generales, en orden de importancia, no sélo entre los diversos
encabezados, sino también al interior de cada uno de ellos.

Recomendacion 1: para la prdxima etapa, se deberia desarrollar una estrategia mas detallada que incluya los
costos. Ademas, su implementacion deberia ser facil de monitorear. Esto deberia realizarse mediante:

= Desarrollar una estrategia para cada sector en cada pais que sea coherente e incluya los costos, en lugar de realizar
algunos proyectos ilustrativos. Utilizar cadenas de resultados racionalizadas por sector y por pais. Estas cadenas
deberian reflejar las intervenciones con la secuenciacion adecuada, considerar otras necesidades de reforma,
proporcionar la evaluacion de otros programas de donantes complementarios y la consideracion de alianzas, e
incorporar objetivamente hitos e indicadores comprobables. En el grado en que el CAPTAC-RD necesite mantener
flexibilidad para abordar las necesidades de los paises miembro a medida que estas van surgiendo, por decir, el 25 por
ciento del presupuesto y de los recursos podrian asignarse a dichas necesidades.

= Contar con una estrategia que, aunque sea congruente con la NER, funcione de manera independiente.

= Desarrollar mas claramente los presupuestos anuales y del programa, basado en las intervenciones esperadas y los
planes de trabajo.

= Vincularse méas claramente con las estrategias del pais o sector en los paises miembro, especialmente en areas como
la GFP.

= Explorar en mayor detalles a los socios regionales y donantes, de sus planes a mediano plazo y su incorporacion a la
estrategia. Ademas, incorporar a la estrategia del CAPTAC-RD un plan de accion para el Centro sobre la coordinacion
de donantes, basado en las expectativas y objetivos claramente definidos del Comité de Direccion y de los paises
miembro.

= Diferenciar mas claramente entre los proyectos plurianuales y de corto plazo (de menos de un afio) y el monitoreo de la
combinacién de ambos, con el objetivo de maximizar el uso de los plurianuales.

=  Evitar la posible tentacion de recortar las areas complicadas y elegir las méas sencillas.

= Desarrollar un plan de sostenibilidad financiera para el CAPTAC-RD como parte de la estrategia de la proxima etapa,
deberia ser un objetivo de mediano o largo plazo del Comité de Direccion.

Recomendacion 2: fortalecimiento del monitoreo y de la elaboracion de informes del CAPTAC-RD durante todo el
proyecto y el ciclo del programa, mediante:

= Introducir un programa de contabilidad adecuado y desarrollado especialmente para ser utilizado por todos los CRAT,
que permita estandarizar y comparar informacion financiera, la cual se pueda consolidar facilmente. Deberia cubrir toda
la informacion financiera, incluso aquella generada por la sede central. Por ltimo, también se deberia integrar a los
planes de trabajo operativos y a las actividades de los CRAT.

= Elevar el monitoreo presupuestario del nivel contable actual a un nivel mas empresarial. El CC deberia encargarse de
esta cuestion. Las barreras en la informacion deben eliminarse, a fin de asegurar que el Coordinador cuente con un
desglose adecuado de los costos subyacentes y pueda cumplir su funcion de manera eficaz.

= |dentificar las necesidades de informacion en cada grupo de usuarios clave y el disefio de informes que satisfagan sus
necesidades, enfocandose en los analisis y explicaciones, desviaciones de las expectativas e informes de excepcion.
Se deberian desarrollar sistemas adecuados para producir dichos informes.

= Integrar el plan de trabajo al presupuesto anual.

= Hasta que los sistemas del FMI puedan producirlos, desarrollar un sistema a nivel del CAPTAC-RD para elaborar
presupuestos y monitorear los costos reales de los proyectos.
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= Proporcionar informes anuales méas detallados y analisis financieros cualitativos de los gastos reales y las variaciones
de los presupuestos, con las explicaciones de dichos gastos y variaciones.

= Racionalizar los informes internos.

=  Se necesitan procesos mas confiables en la ICDGP, DHO y los Departamentos de AT para garantizar que los costos de
apoyo técnico y gestion de proyectos se imputen en su totalidad.

Recomendacion 3: se deberian racionalizar las operaciones del CAPTAC-RD y mejorar la eficiencia del uso de
recursos, mediante:

= Reclutar asistentes de investigacion para apoyar a los Expertos Residentes.

= Extender el plazo del contrato de los Expertos Residentes méas alld del contrato actual de un afio.

= Eliminar las barreras impuestas al personal del FMI que asume el puesto de trabajo de los Expertos Residentes en los
CRAT, por €j. el requisito de tomar licencia sin sueldo.

= Mejorar la eficiencia en el reclutamiento y la utilizacion de los Expertos de Corto Plazo mediante, inter alia, la utilizacion
de dichos expertos en misiones mas extensas, objetivos para el uso minimo de Expertos de Corto Plazo, su
contratacion para proyectos y periodos (y no solo para misiones), la ampliacion de su grupo de reclutamiento y la
autorizacion a los Expertos Residentes para que puedan acceder a la base de datos de los Expertos de Corto Plazo.

= Liberar el tiempo que el CC dedica a los informes internos, presupuestos y compilacion de planes de trabajo, de manera
que pueda destinarlo a otras areas como GBR, el fortalecimiento de vinculos con organizaciones regionales, asi como
la coordinacion con los donantes y otras partes interesadas.

Recomendacién 4: la prestacion de AT se podria mejorar y orientar en mayor medida a la obtencién de resultados
mediante la combinacion de:

= Complementar el enfoque de prestacion de AT basado en la mision de corto plazo con asistencia a mediano plazo.

= Incorporar planes de implementacion a todos los informes de AT, con hitos de desempefio claros y propésitos
claramente definidos y comprobables.

=  Establecer un sistema que asegure que los propositos e hitos puedan ser monitoreados eficazmente y que permita que
se actlie a tiempo para corregir las desviaciones, ya sea fuera del periodo de tiempo de la mision o una vez que el
proyecto haya sido finalizado.

= Alentar a las autoridades nacionales para que desempefien un rol activo en la coordinacién de donantes y para que
difundan qué se esté realizando y por medio de quién. Se deberia considerar la implementacion de herramientas como
el software Aid Management Platform creado por la organizacion Development Gateway.

Recomendacion 5: la sostenibilidad de las intervenciones de AT del CAPTAC-RD deberia ser mejorada mediante:

= Comenzar a evaluar la capacidad del personal (nimeros, aptitudes) como parte de la etapa de diagnostico en los
proyectos de desarrollo de capacidades y disefiar especialmente la naturaleza y duracion de la AT.

=  Cuando fuera necesario, mejorar la capacidad de absorcion y la sostenibilidad de la AT en las instituciones de los
clientes mediante la implementacion de estrategias de recursos humanos (a cargo del CAPTAC-RD o socios) que
mejoren la calidad del personal y la retencién del mismo.

= Integrar los proyectos de mediano y largo plazo a la estrategia o plan institucional de largo plazo o anual de la
institucion anfitriona.

=  Realizar acciones para generar alianzas con instituciones capacitadoras regionales o nacionales, a fin de organizar o
ser el anfitrién de talleres, con el objetivo de desarrollar una capacidad de formacion local sustentable.
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Analizar la utilizacion actual de las herramientas para el desarrollo de capacidades, como Capacitacion para
Capacitadores (‘CpC’), utilizacién de consultores regionales, entre otros, considerar el alcance para aumentar su
utilizacion y determinar objetivos anuales y claros para cada herramienta.

Recomendacion 6: mejorar la eficiencia del CAPTAC-RD desde el punto de vista de los costos mediante:

Realizar un seguimiento méas preciso de presupuestos y costos (todos los costos, incluso los gastos indirectos y los de
la sede central, especialmente de los proyectos), identificacion de las causas subyacentes de las varianzas e
implementacién de un sistema que permita tomar medidas correctivas de manera rapida.

Extender de la duracion de las misiones y de los talleres.

Reevaluar el nimero de personas del CAPTAC-RD y del FMI que asiste a las reuniones del CD.

Asegurarse de que el CC y los Expertos Residentes estén enfocados en tareas con mayor valor agregado mediante la
contratacion del personal de apoyo adecuado.

Recomendacion 7: se deberia mejorar la eficacia de la implementacion de la Gestidén Basada en Resultados
utilizandola no solo para la elaboracién de informes, sino como herramienta de gestién mediante:

Implementar cadenas de resultados por sector y por pais, como se destact en la Recomendacion 1, a fin de suministrar
informacion subyacente para el desarrollo de marcos l6gicos.

(i) Extender el enfoque del marco lgico a nivel del proyecto dentro de cada pais; (i) incorporar la informacion sobre los
insumos y los costos a nivel del proyecto; (iii) mejorar la solidez técnica de los marcos l6gicos, garantizando que los
todos proyectos o paises que estén contribuyendo a un proposito sean adaptados a un marco logico; (iv) incorporar
intervenciones relativamente pequefias en un formato simplificado, en lugar de excluirlas; (v) y asignar mayor énfasis en
el monitoreo de hitos.

Desarrollar boletines informativos en base a un proyecto (en vez de hacerlo sobre una misién) incorporando los marcos
l6gicos del proyecto, incluso los propositos. Una vez que la informacion se encuentre disponible, dichos marcos l6gicos
se deben completar con: (i) los hitos de la implementacién del asesoramiento sobre AT con sus correspondientes
fechas de implementacidn; (i) un calendario de AT, que incluya una descripcion de las misiones futuras en relacion a
los hitos; (iii) el presupuesto del proyecto, lo suficientemente detallado, desglosado por mision; (iv) los riesgos de
implementacion de la AT identificados durante la mision y los pasos necesarios por cliente (en un plan de
implementacion) o el CAPTAC-RD (por e]. el tiempo de la misién, aumento del apoyo de Expertos de Corto Plazo) para
abordarlos; y (v) el enfoque de monitoreo propuesto para la AT.

Recolectar sistematicamente los conocimientos adquiridos € incorporarlas en intervenciones futuras.

Utilizar el marco logico de la GBR como una herramienta de gestion de AT, no s6lo como una herramienta de
elaboracion de informes.

Contratar un especialista en marcos logicos, ya sea para el CAPTAC-RD o para los deméas CRAT, a fin de analizar las
entradas de los marcos légicos y realizar comentarios técnicos para la mejora del conocimiento practico de los usuarios
de dichos marcos.
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Recomendacion 8: mejorar la estandarizacion de préacticas, elaboracién de informes e intercambio de conocimiento
entre los CRAT, mediante:

= Desarrollar un estudio de las mejores practicas utilizadas por los distintos CRAT, enfocado especialmente en la
implementacion de la GBR, elaboracion de informes, enfoques respecto a la eficiencia de los costos y diferentes
componentes de la gestion de proyectos y programas.

= Desarrollar una serie de Indicadores Clave de Desempefio para monitorear el desempefio de los CRAT, ademas de ser
herramientas de monitoreo Utiles para cada CRAT.

= Compartir informes de AT y presentaciones de los talleres.

= Hacer circular entre los miembros del CD restimenes ejecutivos de la evaluacion de otros CRAT.

Recomendacion 9: la eficacia de la gobernanza del CAPTAC-RD deberia ser mejorada mediante:

= Analizar la estructura organizativa y de la gestion del CRAT basado en la experiencia. Las lineas jerarquicas se
encuentran en muchas direcciones diferentes, lo cual depende si hay que considerar al CC, al Experto Residente, al
Experto de Corto Plazo o al personal local. Los controles financieros son igualmente difusos. El rol del CD tampoco es
claro. En estas circunstancias es dificil establecer una contraloria clara, a fin de determinar de modo transparente las
responsabilidades por el éxito o el fracaso.

= Racionalizar la cantidad y del nivel de jerarquia (seniority) de los miembros del CD, o la blsqueda de modelos
alternativos.

= Una mayor continuidad en la composicion de los miembros que asisten a las diversas reuniones del CD.

= Racionalizar la elaboracion de informes, enfocandose en el andlisis y la explicacion de las variaciones del plan, en lugar
de publicar informacion primaria.

=  Dedicar mas espacio en las reuniones del CD para debatir y consultar sobre el monitoreo de resultados, asi como para
discutir los resultados del proyecto y asuntos estratégicos.

= Crear subcomités (e]. resultados y asuntos estratégicos especificos) para que el CD pueda evaluar los resultados y
contribuir de manera mas eficaz a la estrategia del CAPTAC-RD.

Recomendacion 10: la eficacia de los talleres y capacitaciones deberia ser mejorada mediante una mayor
integracion entre estos y el trabajo de AT del CAPTAC-RD, a través de:

= Presupuestar el tiempo neecsario para la preparacion de talleres, particularmente los nacionales, a fin de desarrollar
estudios de caso personalizados.

= Desarrollar un enfoque mas estructurado destinado al seguimiento una vez finalizados los talleres, incluyendo lo
siguiente cuando fuera apropiado: (i) una red virtual de participantes; (ii) capacitacion de seguimiento a los mismos
participantes respecto al mismo tema; (iii) tutorias, (iv) capacitacion en el desempefio del trabajo; y (iv) organizacion de
viajes de estudio.

Recomendacion 11: a fin de asegurar que las recomendaciones de la evaluacion sean implementadas:

= Elequipo de gestidn del CAPTAC-RD deberfa brindar una respuesta formal sobre las recomendaciones y su
implementacion.

= QOtras unidades del FMI también deberian realizar observaciones.

=  Se deberia desarrollar y presentar al CD un plan de implementacion con hitos trimestrales.

=  Se deberia considerar la creacion de un subcomité para el CD, a fin de guiar y monitorear la implementacion de dicho
plan.
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1. OBJETIVO DE LA EVALUACION, METODOLOGIA Y ALCANCE

11 FIN DE LA EVALUACION

El fin de la evaluacion se basa en:

= Evaluar si el Centro de Asistencia Técnica para Centroamérica, Panama y Republica Dominicana (‘CAPTAC-RD’) estéa
alcanzando su objetivo de manera eficiente y eficaz.
=  Evaluar sila ATy las capacitaciones proporcionadas por el Centro son sostenibles.

Asimismo, la evaluacion busca identificar los conocimientos adquiridos en relacion a la gobernanza, operaciones e
implementacién de la estrategia del CAPTAC-RD, a fin de mejorar el disefio y prestacion de la AT, tanto al nivel del proyecto
como del programa.

Los Términos de Referencia ('TdR') de la Evaluacion solicitan la opinion de los evaluadores con respecto a si consideran
que el CAPTAC-RD esta generando las ventajas que se asocian tipicamente al modelo del CRAT, a saber: mejor respuesta
a las necesidades de los paises; prestacion de AT rapida y flexible; coordinacion més estrecha con las autoridades; mayor
apropiacion nacional y mejor coordinacion con otros proveedores de AT de la regién. Los evaluadores buscan, ademas,
identificar los principales desafios y riesgos que enfrenta el CAPTAC-RD y determinar ¢cdmo los mismos estan siendo o
podrian ser tratados.

1.2 ENFOQUE Y ALCANCE GENERAL

La evaluacion fue guidada por sus TdR, los cuales establecieron inter alia, el objetivo, alcance, metodologia, asi como una
serie de preguntas que debiamos responder. Los TdR se exponen en el Anexo I. EI Anexo Il proporciona un indice de
referencia con cada una de las cuestiones que deben ser abordadas por los TdR; asimismo, brinda las referencias de los
apartados relevantes del informe en el cual figura nuestra respuesta. En el Anexo Ill se proporciona una tabla en la que se
resumen las principales herramientas de evaluacion utilizadas en ese gjercicio.

A continuacion se detalla nuestro enfoque general para la Evaluacion:

1. Desarrollar y acordar con la ICDGP y el Subcomité de Evaluacion un plan de trabajo para implementar la metodologia
de Evaluacion convenida.
2. Implementar dicho plan de trabajo, el cual incluyé:
= Investigacion documental basada en nueve proyectos de AT, incluyendo cuatro estudios de casos detallados que
requirieron visitas a los paises. Cobertura segln area tematica: tres proyectos sobre la Administracion de Ingresos
Publicos (Departamento de Asuntos Fiscales — ‘DAF’); tres sobre el Departamento de Mercados Monetarios y de
Capital (‘(MCM"); uno sobre la Gestién de las Finanzas Publicas (DAF) y una sobre estadisticas (CUT).
= Investigacion documental de ocho talleres de capacitacion, proporcionados y financiados por el CAPTAC-RD.
=  Entrevistas con el personal del DHO del FMI, Departamentos de AT, departamentos de apoyo, como el de
Finanzas, y el personal de la ICDGP en Washington, DC., sobre la estrategia, operaciones y gobernanza del
CAPTAC-RD y la relacion del Centro con la sede central.
= Andlisis de informes presentados al Comité de Direccion.
= Andlisis de informes internos del CAPTAC-RD y otros informes relevantes del FMI.
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=  Viaje a Guatemala para debatir la estrategia del Centro, las operaciones y las intervenciones de AT con el CC,
Expertos Residentes y personal de oficina.
=  Entrevistas en linea a los beneficiarios de los proyectos de AT, los cuales fueron analizados en profundidad.
También entrevistas a los participantes de ocho talleres seleccionados y miembros del CD.
=  Visitas a Costa Rica, Guatemala y El Salvador para investigar y obtener la opinion de las partes interesadas sobre
los proyectos de estudio de casos seleccionados.
3. Concluir sobre los conocimientos que se podrian adquirir y las recomendaciones para el futuro.
4. Redactar y ultimar el informe.

Hemos enumerado a las personas entrevistadas en el Anexo V.
Los cuatro resultados de la Evaluacién han sido:

1. Una nota de incepcién (inicial).

2. Un Informe de evaluacion preliminar.

3. El presente Informe de evaluacion final (‘el Informe’), compuesto por dos volimenes. El Volumen Il respalda
sustancialmente las conclusiones del Volumen | 'y aborda en mas profundidad el estudio de casos y el anlisis detallado
de la documentacion.

4. Lapresentacion de los resultados de la Evaluacion y recomendaciones al Comité de Direccién del CAPTAC-RD.

El viaje a la sede central del FMI se realizd en noviembre de 2012; el informe final sobre la nota de incepcion se elabor6 en

diciembre de 2012; los viajes de campo se desarrollaron en noviembre y diciembre de 2012; el primer informe sobre la nota
de incepcién para comentar se redacté en marzo de 2013; finalmente, la presentacion al CD se realizd en abril de 2013.

13 CRITERIOS DE EVALUACION Y SISTEMA DE CALIFICACION

En los TdR se dispuso una serie de cuestiones clave de evaluacion para cada criterio del CAD, los cuales fueron
establecidos por la OCDE y seran utilizados para evaluar. Se propuso una metodologia de evaluacion cuantitativa,
acompafiada de un marco para ponderar los puntajes obtenidos a través de los diferentes criterios del CAD, a fin de
alcanzar un puntaje unificado en cada proyecto evaluado.

Criterios de calificacion del CAPTAC-RD

Adoptamos el siguiente sistema de calificacion Calificacién Puntuacién

para evaluar los criterios del CAD: Excelente (‘E’) La totalidad o [a 4 3640
mayoria de los

objetivos obtenidos

= Relevancia (R Buena (‘B’) Mayoria de los 3] 2535
= Eficacia objetivos obtenidos
o Impacto (I/E’)5 Regular (‘R’) Algunos/el minimo de 2 1,5-2,4
o Prop()sitos ('P/E’) _ objetivos obte.n|<%os
. \ Deficiente (‘D’) Muy pocos objetivos 1 1,0-1,4
0 Resultados (‘'R/E’) obtenidos
= Eficiencia ('E) No demostrado No se pudo evaluar los ND
= Sostenibilidad (‘S") (‘ND’) criterios

Implementamos el sistema de calificacion, que figura en la Tabla 1, para cada criterio de evaluacion en la medida en que fue
viable, teniendo en cuenta los andlisis del proyecto, estudios de campo y la evaluacion general del nivel del CAPTAC-RD.

5 . . . ..
Los impactos fueron evaluados pero no puntuados, segun lo dispuesto por los TdR de la evaluacién.
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Segun estos criterios, los objetivos alcanzados han sido calificados como Excelentes (‘E’), Buenos (‘B’), Regulares (‘R’),
Deficientes (‘D’) o No Demostrados (‘ND’). Ademas, hemos provisto puntajes numéricos para establecer el rango minimo y
méximo en cada criterio de calificacion.

Tuvimos nuestras reservas a cerca de ponderar los puntajes de cada criterio del CAD y obtener un puntaje consolidado.
Detallamos estas cuestiones en la nota inicial de incepcion. Luego de una serie de discusiones técnicas con la ICDGP y el
Subcomité de Evaluacion, hemos brindado los puntajes ponderados sobre los proyectos, talleres y el programa del
CAPTAC-RD, asi como también puntajes no ponderados segtin nuestro método preferido.

1.4 EVALUACION DE LOS PROYECTOS Y TALLERES DE AT

Evaluamos la AT y los talleres del CAPTAC-RD a cuatro niveles:

= Cartera de proyectos;

= Cuatro estudios de casos (véase apartado 4);

= Cinco analisis basaos en la documentacion (apartado 4);

= QOcho talleres (apartado 5);

= Entrevistas a beneficiarios de AT y participantes de los talleres.

Los proyectos de AT y talleres seleccionados para ser analizados en detalle - los cuales creemos que brindaron la
oportunidad de lograr una vision general mas amplia de los proyectos por sector - abordaron los siguientes temas: la
Administracion de Ingresos Publicos, Gestion de Finanzas Publicas, Mercados Monetarios y de Capital y Estadisticas.

Anélisis de la cartera de proyectos

El sistema de informes adoptado por el CAPTAC-RD no ofrece de manera inmediata un informacion detallada sobre las
actividades a nivel del “proyecto” (los marcos logicos si proveen un resumen de las actividades). Buscamos analizar el nivel
de la cartera de proyectos del CAPTAC-RD, seleccionando la informacion relevante de Informes anuales y de los informes
presentados al CD correspondiente. Discutimos el desempefio de la cartera de proyectos con cada Experto Residente. La
cartera de proyectos también se analizd6 mediante una serie de criterios. En cuanto a los talleres, revisamos los puntajes
generales de los participantes, obtenidos en cada uno de los 28 talleres emprendidos por el CAPTAC-RD. Estos resultados
se complementan con un analisis mas detallado de talleres seleccionados.

Estudio de casos y analisis de la documentacion

El apartado 1.5 resume nuestro trabajo en relacion con el estudio de casos. El apartado 4 incluye resumenes de nuestros
analisis de la documentacion sobre AT. El Volumen Il proporciona detalles de ambas.
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Encuestas

Realizamos dos encuestas en linea elaboradas a fin de obtener comentarios de los participantes y beneficiarios en relacion
a los proyectos de asistencia técnica y talleress seleccionados. Las encuestas para los beneficiarios de AT constaron de 27
preguntas, muchas de las cuales incluian subpreguntas que debian ser respondidas segun la opinidn de los encuestados.
Ciento veintinueve personas fueron invitadas a participar de la encuesta, en representacion de las partes interesadas de
siete proyectos de AT. Se obtuvieron 35 respuestas. El 27,3 por ciento de los comentarios obtenidos estuvo relacionado con
todos los proyectos seleccionados.

La encuesta de los participantes de los talleres consistio de 20 preguntas, las cuales fueron estructuradas en consonancia

con aquellas realizadas a los beneficiarios de la AT. Respondieron un total de 45 invitados (39 por ciento) y la tasa de
participacion en la encuesta, si se consideran los talleres de modo individual, oscil6 entre 16 y 57 por ciento

1.5 ESTUDIO DE CASOS

Los proyectos de AT correspondientes a los cuatro estudios de casos fueron seleccionados para proporcionar diversidad
tematica, diferentes escalas presupuestarias, longevidad (probablemente se vera el progreso a través de los propdsitos) e
impacto regional.

En base a los criterios anteriores, seleccionamos los siguientes proyectos:

= Administracion Aduanera — Costa Rica

= Estadisticas Externas — El Salvador

= Supervision Bancaria Transfronteriza — regional: visitas a Guatemala y Costa Rica.
= Riesgo Operacional, sector bancario — regional: visitas a Guatemala y Costa Rica.

Ambos proyectos de supervision bancaria fueron extendidos para toda la subregion del CAPTAC-RD.

Uno de los desafios clave a los cuales nos enfrentamos durante la evaluacion fue la falta de marcos légicos que
proporcionaran suficiente informacién sobre la cual basar nuestra evaluacion a nivel de los resultados del proyecto. Los BP
de las misiones, sélo proporcionan actividades y resultados sobre misiones individuales. La implementacion de la GBR en el
CAPTAC-RD comenzd recién en 2012 y, en cualquier caso, los resultados propuestos para las misiones son dificiles de
evaluar ya que la definicion de cada uno de ellos carece de precision. Por lo tanto se necesito, para cada estudio de casos
(y también para los andlisis de la documentacion), elaborar marcos logicos ex post, basados en la informacién disponible de
las actividades y resultados, asi como suministrar indicadores ilustrativos de los propésitos correspondientes a estos
proyectos.

6 . .
A través del uso de la herramienta surveymonkey.com.
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Utilizamos cadenas de resultados para consolidar los marcos légicos empleados en el estudio de casos. En el gréfico que
figura a continuacion, se ilustra la cadena de resultados a nivel sectorial que elaboramos para uno de los estudios.

Gl Cadena de resultados ilustrativa a nivel sectorial

Como parte de cada evaluacion de los estudios de casos, desarrollamos una cadena de resultados a nivel sectorial. Idealmente,
éstas deberian haberse desarrollado ex ante y creemos que serdn necesarias en el futuro para lograr la implementacion eficaz de
la GBR. Se trata de una herramienta de planificacidn para las intervenciones de AT sectoriales, la cual esta destinada a resaltar la
AT clave y las necesidades de reforma mas alla del proyecto del CAPTAC-RD. También esta destinada a resaltar los requisitos para
lograr una secuencia apropiada, los cuales deben cumplirse a fin de que el programa de AT necesario para el sector, incluyendo el
proyecto particular del CAPTAC-RD, alcance los propdsitos e impactos de alto nivel. Por ejemplo, en el area aduanera ilustrada a
continuacion se presenta un propoésito de mayor nivel centrados sobre un crecimiento de los ingresos publicos por encima del d
las importaciones y que el comercio es facilitado mediante el proyecto del CAPTAC-RD, el cual se enfoca en los sistemas de control
basados en riesgos. Sin embargo, las autoridades nacionales requieren que se realicen otras intervenciones, por ejemplo por parte
del BID, asi como de otras acciones adicionales necesarias. Ademas, dichas cadenas ayudan a identificar los riesgos y suposiciones
relacionadas. La cadena de resultados para la intervencién de la Supervision Basada en Riesgos del CAPTAC-RD en Costa Rica se
presenta a continuacion:

Cadena de resultados ilustrativa para la Administracion Aduanera en Costa Rica

Impactos: crecimiento acelerado de la economia, reduccién de la pobreza

Organizacion Mundial de Aduanas

Unién Europea

Convenio Multilateral sobre Cooperacion y
Asistencia Mutua entre las Direcciones

Matriz de accidn del SNA de 53 puntos. Plan de trabajo
regional en el area de administraciones tributarias y
aduaneras
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Luego, desarrollamos la cadena de resultados del sector para contextualizar el proyecto y evaluar hasta qué punto el
proyecto fue secuenciado correctamente; asi como también para evaluar si las necesidades mas grandes de reforma
requeridas para obtener propdsitos de mayor nivel estan siendo abordadas y si los riesgos asociados estan siendo
mitigados.

El Volumen Il contiene nuestro analisis detallado.

1.6 ENFOQUE DE LA EVALUACION PARA LA ESTRATEGIA, OPERACIONES, GBR Y
GOBERNANZA

La estrategia y las operaciones del CAPTAC-RD estan integradas con aquellas de la sede central del FMI. Esto hace que la
evaluacion de su desempefio en forma aislada resulte poco practica, ya que, en muchas areas, las fortalezas y debilidades
derivan de lo que esta sucediendo en la sede central. Esto es particularmente valido para las operaciones del CAPTAC-RD.
A pesar de que hemos comentado sobre las actividades basadas en la sede central, las cuales tienen un impacto directo en
el Centro, tal como GBR, la evaluacién debia enfocarse Unicamente en los asuntos pertinentes al CAPTAC-RD.

Evaluamos el modus operandi del CAPTAC-RD con el DHO, los departamentos de AT y el personal de la ICDGP. Una serie
de entrevistas también fue realizada tanto con el CC del CAPTAC-RD y los siete Expertos Residentes, como con el
encargado de oficina del Centro.

Un beneficio clave de la evaluacion ha sido poder evaluar simultdneamente al AFW (AFRTIAC del Oeste) y AFE (Centro de
Asistencia Técnica Regional de Africa Oriental). Ello nos permitié lograr conclusiones sobre la base de del desempefio de
una muestra mas amplia de CRATS.

Una serie de grupos de trabajo del FMI ha estado deliberando sobre diferentes aspectos de la gobernanza, operaciones,
financiamiento y enfoque de la prestacion de AT de los CRAT. Cuando fue posible, los informes y recomendaciones
elaboradas por dichos grupos también fueron relevados y tomados en cuenta.

Al momento de evaluar el estado de la implementacion de la GBR, surgieron debates con la ICDGP, los departamentos de
ATy el CAPTAC-RD. Ademas, se analizaron los informes del grupo de trabajo interdepartamental de la GBR del FMI, un
informe de consulta sobre la introduccion de la GBR en los CRAT y los marcos logicos elaborados por algunos de los CRAT.

La gobernanza fue evaluada principalmente mediante el andlisis de los Informes anuales del CD, las minutas de sus
reuniones y el analisis de los comentarios obtenidos a partir de las encuestas en linea con los miembros de dicho Comité.

Hubo algunas variaciones en las preguntas, tanto en las de los miembros del CD que se encontraban en representacion de
los donantes como en las de aquellos en representacion de los paises miembro, las cuales reflejan las potenciales
diferencias en los objetivos e intereses de su participacion en el CAPTAC-RD.

Se invit6 a participar de la encuesta a treinta y siete personas, que representan a los miembros del CD. Se obtuvieron doce
respuestas. Las mismas cubren cinco (de siete) paises miembro y cinco de los nueve paises o instituciones donantes.

7 . . - L
Dos representantes del mismo pais donante proporcionaron amablemente su opinién personal.
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1.7 LIMITACIONES Y OTRAS CUESTIONES

Durante el desarrollo de la Evaluacién, nos enfrentamos a las siguientes limitaciones:

1. EICAPTAC-RD ha demostrado un progreso considerable al informar resultados, desde que el Centro comenzé con la
implementacion de la GBR. Aln no se han definido los propdsitos (outcomes) lo suficientemente bien como para que se
adecuen a la evaluacion del proceso de obtencién de resultados. Reconstruimos marcos ldgicos e indicadores de
propésitos para aquellos proyectos que han sido seleccionados, a fin de analizarlos en detalle. Sin embargo, esto no se
pudo lograr a nivel de la cartera de proyectos. Nuestra evaluacion de la eficacia de los resultados a dicho nivel deberia
considerarse con cierta cautela.

2. Lafalta de consolidacion en los informes que estan basados en el desempefio a nivel de proyecto, pais, sector y
cartera podria dificultar la evaluacion de la cartera. La falta de indicadores concretos y verificables, la ausencia de la
comparacion entre lo real y lo planeado, asi como la falta de un andlisis consolidado, afectan la utilidad los resultados
informados para la evaluacion de la cartera de proyectos.

3. Los sistemas de informacion financiera y de los proyectos del CRAT (incluyendo al CAPTAC-RD) presentan una serie
de limitaciones, que, a nuestro juicio, requieren mayor elucidacion (ej. el sistema de asignacion de costos - tales como
los costos de tiempo y viajes de los Expertos Residentes y de corto plazo, de tiempo para apoyo técnico y gestion de
los proyectos especificos de AT por parte de la sede central). Una consecuencia de esta limitacion es que no es posible
determinar facilmente el costo de los proyectos y, en consecuencia, tampoco es posible evaluar su eficacia y eficiencia
en relacion a los insumos utilizados.

4. De acuerdo a las definiciones del CAD, las acciones para implementar las recomendaciones de AT, como el uso de
manuales o la implementacion de un proceso, serfan clasificadas como un resultado indirecto y un propésito. Dada la
etapa emergente de implementacion de la GBR en el FMI y el CAPTAC-RD en particular, asi como la necesidad de
ajustar el foco desde la asesoria hacia los resultados (de cualquier naturaleza) consideramos que, a efectos de la
Evaluacion, deberia existir una clara linea que diferencie las actividades de la AT bajo el control del CAPTAC-RD (tales
como elaborar un manual o reglamento) y sus resultados, los cuales dependen del accionar de las personas (utilizacion
del manual o adopcidn de los reglamentos). Hemos definido a los primeros (i.. las actividades de AT) como resultados
y a las acciones para lograr dichos resultados como propdésitos (outcomes) de corto 0 mediano plazo. Estos resultados
de mediano plazo son definidos como hitos, de acuerdo con la terminologia de la GBR del FMI. Con el tiempo, en la
medida en que se espera que las evaluaciones independientes informen sobre el desempefio en relacion a los criterios
del CAD, creemos que el FMI'y los CRAT deberian considerar avanzar hacia definiciones mas ampliamente aceptadas,
por ejemplo incluyendo la separacion de la definicion de los objetivos en propésitos por un lado e impacto por el otro.
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2. CONTEXTO Y ANTECEDENTES DEL CAPTAC-RD

2.1 CONTEXTO DEL CAPTAC-RD

El FMI ha puesto en funcionamiento un niimero de

T2 Listado de los CRAT del FMI ) L . . i
- CRAT a traves de Africa, el Caribe, Medio Oriente y el
o .. Comien- e
N. Region “ 20 m Pacifico, como se puede observar en la Tabla 2.
1. | Pacifico Suva 1993 16| Ademas, el FMI también establecié el CAPTAC-RD, el
2. | Caribe Bridgetown 2001 20| cual presta su apoyo a Costa Rica, Republica
3. | Africa Oriental Dar es Salaam 2002 7| Dominicana, El Salvador, Guatemala, Honduras,
4. | Africa Occidental | Abiyén 2003 100 Nicaragua y Panamé. (Como se muestra en el
5. Medio Oriente Beirut 2004 10 iR , .
6. |Africa Central Libreville 2006 7| Grafico 2 mas abajo).
7. CAPTAC-RD. Guatemala 2009 7
8.  |Africa del Sur Port Louis 2011 13| Todos los CRAT buscan ayudar a los paises miembro
9. |Africa Occidental | Accra Expected 6| afortalecer sus respectivas capacidades humanas e
(de habla inglesa) Pronto

Fuente: paginas web del FMIy el CAPTAC-RD

institucionales con el objeto de respaldar el desarrollo
econdmico y la reduccion de la pobreza. Este nuevo

enfoque regional busca mejorar la adaptacion del apoyo técnico a las necesidades individuales de los paises y el grado
de adecuacion de la prestacion de la AT.

El CAPTAC-RD comenz6 sus
actividades en julio de 2009 y su
sede se encuentra en la Ciudad
de Guatemala. Hubo
considerables demoras en el
reclutamiento de Expertos
Residentes y, como consecuencia,
el CAPTAC-RD no pudo operar a
capacidad completa hasta fines de
2009. El programa de trabajo del
Centro abarca la Administracion
Aduanera y Tributaria, Gestion
Financiera PUblica, Supervisién
del Sector Financiero,
Operaciones Monetarias, asi
como las Estadisticas (por €].
Cuentas Nacionales, Cuentas del
Sector Externo, Cuentas
Econdmicas, Financieras y de
Finanzas Publicas).

| G2 | Paises miembro del CAPTAC-RD

POB: 7.8
_PIB:1 17,4 POB: 10.1
PIB: 55,6
POB: 5.9
PIB19,3

POB: 14.8
PIB: 46,9

POB: 6,2-
PIB: 23.9

POB: 4.7~
PIB: 40,9

POB: 3.6
PIB: 26,8

Poblacion (en milliones)/PIB{USS mil millones) Banco Mundial, 2011.

Los aportes de un grupo de paises y organizaciones hicieron que esta iniciativa fuera posible. Los donantes del Centro
son Canada, el BCIE, Comisién Europea, Alemania, el BID, el FMI, México, Espafia y los paises miembro del CAPTAC-
RD (con un aporte considerable de Guatemala, el pais anfitrion).
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A diferencia de otros CRAT establecidos con mayor anterioridad, tales como los del Caribe o el Pacifico, el CAPTAC-RD
se encuentra en su primer ciclo de financiamiento, el cual comenzé en el EF 2010. Su fase presupuestaria actual tendra
una duracion de 5 afios, con un presupuesto de trabajo de US$ 35,7 millones. El presupuesto anual promedio del Centro
equivale a alrededor de US$ 7 millones, basado en el presupuesto del programa formulado en 2009, sin embargo, los
presupuestos anuales efectivos han aumentado de US$ 5 millones en EF 2010 a US$ 8,2 millones en EF 2012. A modo
comparativo, los presupuestos anuales para la etapa actual del AFRICAT de Oriente y Occidente equivalen
respectivamente a US$ 8,9 y US$ 9,0 millones, aunque en el caso de Occidente, el gasto anual promedio ha sido de
alrededor de US$ 4,5 millones.

En regiones en que la AT tradicional del FMI es
relativamente extensa, existe una importante
ventaja comparativa del modelo del CRAT. La 00
misma reside en complementar los diagndsticos Fuente: FMI
con la AT de la sede central enfocada I
estratégicamente y de esta manera se mejora el Rl [ ee—— H B B . I
seguimiento y la implementacion. En aquellos I I I

lugares en que la AT tradicional del Fondo ha sido
més limitada, los Centros han realizado una

combinacion de AT estratégica y de seguimiento. 0 M-m-m

. .. EF99 EFO0 EFO1 EFO2 EFO3 EF0O4 EFO5 EFO6 EFO7 EF08 EF09 EF10 EF11 EF12P
En promedio, un CRAT suministra

aproximadamente dos tercios de la AT del FMI a

m Modalidades de prestaciéon de AT del FMI

(en personas-ejercicios)

M Personal de la Sede Central Expertoseneltema W CRAT

sus paises miembro respectivos en particular.

Los CRAT constituyen una de las varias modalidades de prestacion de AT que utiliza el FMI, como los Fondos Fiduciarios
Tematicos y la AT financiada a través de subcuentas bilaterales. Como lo indica el grafico anterior, dichas modalidades
han adquirido importancia en los Ultimos cinco afios. Se espera que en el EF 2012 los CRAT presten aproximadamente
un 44 por ciento de la AT del FMI financiada externamente.8

EZd pistribucion de recursos del CAPTAC-RD Como indica el presente grafico, la
(Gasto real - EF 2010 al 2013) prestacion de AT del CAPTAC-RD se

. distribuyé de manera relativamente
Por pais Por tema

equitativa entre sus paises miembro y fue

Impuestos medida en délares. El Salvador obtuvo
16%

alrededor del 13 por ciento de la AT del
CAPTAC-RD, seguido por Guatemala y
Honduras con el 12 por ciento. Nicaragua
y Costa Rica recibieron alrededor del 11
por ciento, mientras que Republica
Dominicana y Panama obtuvieron
alrededor del 10 por ciento. El 21 por
Fuente: CAPTAC-RD ciento restante fue destinado a
actividades a nivel regional.

Estadisticas
26%

Operaciones
Monetarias
15%

8 Informe del Documento de Programa del CAPTAC-RD de 2014-2019.
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La AT también se distribuyé adecuadamente entre los temas técnicos. El respaldo de la Administracion Tributaria requirid
aproximadamente el 16 por ciento del total de los fondos. Al mismo tiempo, la Gestidn Financiera Publica y las
Operaciones Monetarias recibieron cada una alrededor del 15 por ciento del total de los recursos. La Administracion
Aduanera y la Supervision Financiera representaron el 14 por ciento, mientras que las Estadisticas recibieron el 26 por
ciento. Dentro de las Estadisticas, la mayoria del trabajo fue dirigido al sector externo y a las estadisticas de las Cuentas
Nacionales (recibiendo respectivamente el 11 y el 13 por ciento del total). El resto (menos del 2 por ciento del total) se
utilizé para las Estadisticas de Finanzas Publicas, Monetarias y Financieras.

El apartado 7 de presente documento provee mas informacion, asi como el andlisis de las finanzas del Centro.

2.2 PANORAMA ACTUAL DE LAS ACTIVIDADES DEL CAPTAC-RD

En general, los paises del CAPTAC-RD cuentan con una larga trayectoria de iniciativas y logros en relacion a la
integracion regional. Sin embargo, ésta sigue siendo una region muy diversa. Aunque todos los paises sean relativamente
pequefios, las poblaciones oscilan entre 14,8 millones en Guatemala y 3,6 millones en Panama. Algunos de ellos cuentan
con ingresos per capita relativamente altos, como Panamay Costa Rica (con US$ 7.498 y US$ 8.646, respectivamente,
en 2011), mientras que en el caso de Nicaragua esta cifra se limité al US$ 1.587. La inflacion fue relativamente baja en
los ultimos afios, incluyendo en el caso de Replblica Dominicana, la misma tuvo que luchar contra los aumentos del
precio al consumidor del 54 por ciento en 2004. Incluso las tasas de alfabetizacion varian considerablemente entre los
paises del CAPTAC-RD: desde el 75 por ciento en Guatemala (de 2005 a 2009) al 96 por ciento en Costa Rica. Por
Gltimo, aproximadamente la mitad (48 por ciento) de la poblacién de Honduras vive en areas rurales, mientras que en
Panama, tres cuartos viven en las ciudades. La Tabla 3 contiene un resumen de estos indicadores a través de la region.

Indicadores de desarrollo de los paises del CAPTAC-RD

PIB per capita, precios de 2011 8.646 | 5.530| 3.702 | 3.178 | 2.193 | 1.587 | 7.498
Crecimiento del PIB (% est.) 2011 4,2 4,5 1,5 3,9 3,7 4,7| 10,6
IPC de la inflacién 2011 (%) 4,9 8,5 51 6,2 6,8 8,1 5,9
Bancos Internos de Crédito/PIB 53,1| 38,9| 44,6 39,2 48,4 58,8| 91,6
(%)

Déficit fiscal % PIB 2010 2,835 2,71 33| 28| 10| 34
Deuda publica % PIB 2010 42| 42| 495| 244] 32,1.] ND| ND
Dolarizacién (%) 50| 30| 100| 32| 30| 90| 100

Reservas internacionales en miles 4,8 4,1 2,5 6,2 3,0 1,9 2,3
de millones USS 2011
Poblacion urbana (%) 65 70 65 50 52 58 75
Alfabetizacion (2005/2009, %) 96 88 84 74 84 78 94

Fuente: Banco Mundial: ‘Disminucidn de la dolarizacion en América Latina’ Finance &
Development, 2010

El comienzo de la crisis financiera mundial de 2008 demor6 el progreso de los paises miembro del CAPTAC-RD en
diversas areas, no obstante, se registrd una pequefia recuperacion.
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Los indicadores de alto nivel relacionados con el desarrollo reflejaron tendencias positivas. Los ingresos per capita a
precios actuales han aumentado desde 2010. Sin embargo, todos los paises del CAPTAC-RD siguen estando un paso
atras del promedio de los indicadores de América Latina y el Caribe (‘ALC’). Este también es el caso de Costa Rica y
Panama, los cuales registran los mejores logros de la region, segin este indicador en particular. Al mismo tiempo, los
indices de mortalidad infantil (nifios menores a 5 afios) han caido, comparados a los promedios de ALC. Costa Rica
constituye una notable excepcion, con un indice de mortalidad infantil mucho menor al promedio regional, aunque
actualmente la disminucion es mas lenta. El caso de El Salvador también es notable, ya que este indicador ha disminuido
a 14 casos por cada mil nacidos entre 2002 y 2011, bastante mas abajo del promedio de ALC (aunque por encima de
Costa Rica). Los paises del CAPTAC-RD evitaron que se produjeran crisis bancarias graves, los que se dehid a la
ausencia de activos toxicos en sus sectores bancarios, un capital fuerte y un ajuste hacia activos de mayor liquidez.
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3. EVALUACION DEL CAPTAC-RD A NIVEL DE PROGRAMA

4.1 INTRODUCCION Y RESUMEN DE RESULTADOS

El presente apartado pretende evaluar el desempefio del CAPTAC-RD a nivel
general, teniendo en cuenta nuestra evaluacion de la cartera de proyectos de AT
del Centro, sus talleres y otros asuntos relevantes considerados a una escala mas
amplia.

CAPTAC-RD
P M G E

El |ND
E/OC Nuestro andlisis refleja que el CAPTAC-RD aporta una respuesta a las
necesidades urgentes de AT mediante un trabajo técnico de muy buena calidad.
El Centro ha utilizado los recursos a su disposicion de manera eficiente, al mismo
tiempo que genera resultados solidos de AT. Debido a que el disefio del proyecto
se realiza, generalmente en base a diagnosticos, las intervenciones del CAPTAC-
RD también tienen muchas posibilidades lograr sus propdsitos con un alto nivel de

calidad, contribuyendo de esta manera a la obtencion de los objetivos del Centro.

E/OP

II|II||l|

En términos generales se espera que el trabajo del CAPTAC-RD sea sostenible.

Los apartados 3.2 y 3.6 presentan el enfoque con el que calificamos el progreso hacia la obtencion a nivel real y potencial
de los propdsitos del CAPTAC-RD a nivel del programa. El apartado 3.7 contiene nuestras respuestas a las cuestiones
claves de evaluacion a nivel del CAPTAC-RD y las calificaciones de los criterios del CAD. De todos los criterios de
calificacidn, los que conciernen lo propésitos de esta iniciativa han sido los mas dificiles de calificar. Pese a que el
CAPTAC-RD informa minuciosamente los resultados de los proyectos, sigue resultando muy dificil relacionar los marcos
l6gicos anuales, compilados con los planes de trabajo, con el informe de AT prestada el afio anterior. Los marcos ldgicos
incluidos en el Informe anual de 2013 del Centro constituyen un gran avance, ya que comparan lo planeado con lo real e
incluyen observaciones respecto de si los objetivos fueron alcanzados completa o parcialmente. Los propositos, en
algunos casos, no estan claramente definidos y los indicadores no siempre cuentan con medios especificos para su
medicidn. Hay evidencia de la mejora del monitoreo sistematico de indicadores en el Informe anual de 2013, aunque
podria ser expandida mediante explicaciones de varianza (ver apartado 9 sobre GBR). De cualquier modo, el resultado
de la evaluacion de los proyectos de AT, seleccionados para ser analizados en mayor detalle, no puede ser extrapolado
directamente a nivel de la cartera de proyectos del CAPTAC-RD.
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4.2 ENFOQUE PARA LA EVALUACION DE LOS PROPOSITOS DEL CAPTAC-RD

Afin de generar una perspectiva global de la cartera de proyectos del CAPTAC-RD, buscamos identificar sus partes
constitutivas. Por lo tanto, hemos sefialado las siguientes categorias para la actividad de AT del Centro:

= Evaluaciones, analisis de las necesidades, diagndsticos, asi como también las estrategias y planes de accion
resultantes (algunos de los cuales podrian ser introducidos en los proyectos de AT plurianuales del CAPTAC-RD);

= Actividades de capacitacion formal a nivel regional o nacional

=  Respaldo para el desarrollo de capacidades en areas técnicas relacionadas con las estadisticas;

= Intervenciones especializadas, ad hoc, de corto plazo;

= Proyectos plurianuales (creamos esta categoria luego de analizar los informes respectivos).

En general, se espera que las misiones que involucran la realizacion diagndsticos generen menos resultados a nivel de
los propositos de forma directa (estos propositos se alcanzarian mas bien a través de la implementacion de los proyectos
de AT que se disefian en base a los diagnésticos). La capacitacién en si misma generaria el desarrollo sostenible de
capacidades, especialmente si esté vinculada de manera més directa a las intervenciones de AT. Sin embargo,
suponemos que se desarrollarian capacidades mas sostenibles a partir de los proyectos de AT y, con respecto a estos
Gltimos, la mayoria serian generados en base a proyectos plurianuales.

Ademaés, hemos combinado la evidencia de una serie de fuentes para triangular, estimar y verificar nuestras
calificaciones. Para ello, hemos utilizado las siguientes fuentes de informacion, primarias y secundarias:

=  (Calificaciones consolidadas de los proyectos de largo plazo del CAPTAC-RD, para lo cual llevamos a cabo estudios
de caso y evaluaciones de documentacion. Se aplicd una ponderacion de 60/40 respectivamente para los estudios
de casos y analisis de la documentacion, dado que los primeros son fruto de un estudio a mayor profundidad que
incluyen visitas de campo;

= Elandlisis de todos los proyectos de la cartera del CAPTAC-RD entre EF 2011 y EF 2012. Estos proyectos fueron
clasificados segun las categorias anteriormente mencionadas; asi como

= Informaciones surgidas a través de las tres encuestas realizadas durante el curso de esta evaluacion (encuestas
sobre los proyectos de AT, talleres y miembros del CD).

4.3  CALIFICACIONES DE LOS ESTUDIOS DE CASOS Y DE LOS ANALISIS DE LA
DOCUMENTACION

La Tabla 4 a continuacidn expone las calificaciones de evaluacidn colocadas a los proyectos del CAPTAC-RD que fueron
analizados en detalle. Esta consistencia demuestra la coherencia y homogeneidad en la calidad de la cartera de
proyectos de AT de largo plazo del CAPTAC-RD (asi como también la notable calidad de los mismos).

Los puntajes promedio de los propdsitos (outcomes) y los resultados son de 3,3 y 3,5, respectivamente (puntaje maximo
dentro de la categoria del Bueno). Siete de los estudios de casos y andlisis de la documentacion fueron proyectos
plurianuales, cifra que engloba a la mayoria de los proyectos en curso desde diciembre de 2012. Esta muestra represento
una gran proporcion de proyectos del CAPTAC-RD, para los que aproximadamente un tercio de los sus resultados ya han
sido producidos.
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Resumen de las calificaciones de evaluacion de los proyectos de AT

Proyecto Relevan- Eficacia Eficiencia  Sostenibilidad
cia
Propdsi-  Resul-
tos  tados

Estudio de casos
CRI Administracién Aduanera E E E B B
REGIONAL Supervision Consolidada Transfronteriza E B E B B
REGIONAL Supervision del Riesgo Operacional B B B B ND
SLV Estadisticas del Sector Externo E B E B E
HND + SLV Unidades de Grandes Contribuyentes E B B B B
NIC Intercambio de Informacion Fiscal-Aduanera E B B B B
REGIONAL Cuenta Unica del Tesoro E B B B B
CRI+DOM +GTM  Gestion de Liquidez E B B B B
REGIONAL Estadisticas de las Cuentas Nacionales E B E B B

Los resultados y, particularmente los propésitos, podrian ser evaluados de manera mas eficaz, a medida que la
implementacién del proyecto se aproxima a su fin. Por este motivo, las calificaciones anteriores deben ser consideradas
con cierta cautela. Cabe destacar que los proyectos de AT seleccionados para la evaluacion no fueron elegidos
aleatoriamente y que, por si solos, no representan necesariamente el desempefio de la cartera de proyectos en su
totalidad. A la hora de realizar esta seleccion se le asigno preferencia a los proyectos de largo plazo, en los que los
resultados de las intervenciones del CAPTAC-RD fueron mas faciles de discernir. Esto significo que los proyectos que
podrian haber sido cancelados (en caso de que hubiera alguno), o que no demostraron resultados (en caso de que
hubiera alguno), al igual que proyectos de corto plazo que fueron exitosos y tuvieron un efecto catalitico para la
generacion de méas actividades de AT, fueron descartados, en cierta medida. Sin embargo, tuvimos una buena
perspectiva de toda la cartera de proyectos mediante el andlisis de informes anuales y aquellos del progreso periédico,
asi como de la documentacion relacionada con los seminarios y talleres. Ello permite obtener una calificacion equilibrada
a nivel de programa.

Proyecto evaluado

Area Tematica en Descripcion Paises N.° de proyectos
GFP Region Cuenta Unica del Tesoro SLV, GTM, HND, PAN y 5
DOM
Aduanas CRI Gestién de Riesgo Todo el CAPTAC-RD. 7
Impuestos HND y SLV Unidades de Grandes Contribuyentes |SLV, PANy HND 3
NIC Intercambio de informacidn: tributaria | NIC 1
y aduanera
Supervision Region Supervisién Consolidada Todo el CAPTAC-RD. 7
Transfronteriza
Regidn Riesgo Operacional SLV, HND, DOM, NICy PAN 5
Operaciones | Region Gestién de Liquidez CRI, DOMy GTM 3
Monetarias
Estadisticas SLvV Proyecto PRAESE Todo el CAPTAC-RD. 7
Externas
Estadisticas de | Regidn Cuentas Nacionales, Trimestrales, Todo el CAPTAC-RD. 7
las Cuentas Anuales, Mensuales, IPP, etc.
Nacionales
Total 45
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En general, nuestra evaluacion de los proyectos de AT destaca s6lidos resultados, que estan siendo alcanzados,
especialmente, en los proyectos de largo plazo. Esto se ve reflejado en las calificaciones, en su mayoria altas, obtenidas
segun los criterios de evaluacion del CAD.

La Tabla 5 enumera la cantidad estimada de proyectos evaluados, mediante un estudio de caso o el andlisis de la
documentacion, los cuales fueron, a su vez, ilustrativos de una muestra mas grande de iniciativas del CAPTAC-RD. Esta
tabla muestra que se evaluaron 45 proyectos elaborados por el Centro, que abarcan todas sus areas tematicas y que
alcanzan a todos los paises miembro. Este es el caso de proyectos con alcance regional, como aquellos sobre
estadisticas del sector externo, o supervision consolidada transfronteriza.

4.4  ANALISIS DE LA CARTERA SEGUN EL TIPO DE PROYECTO

La Tabla 6 a continuacion brinda mayor informacién sobre la composicién de los proyectos del CAPTAC-RD, que
categorizamos en proyectos de corto plazo o plurianuales. Los de corto plazo incluyen evaluaciones, evaluaciones de
necesidades, AT de corto plazo ad hoc y capacitacion formal. En los plurianuales se incluyen todos los proyectos de AT
que se extienden por méas de un afio, al igual que el apoyo del CAPTAC-RD a sus miembros en asuntos relacionados con
las estadisticas.

2011-2012 Plan 2012-2013
Tipo de proyecto Sema-
%
nas

| — Proyectos de corto plazo 253 43 220 37
Evaluaciones / evaluaciones de necesidades / diagndsticos 67 12 11 2
AT de corto plazo 126 21 164 27
Capacitacion formal / talleres nacionales 60 10 45 8
Il - Proyectos de AT de largo plazo 329 57 372 63
Estadisticas 163 28 161 26
Plurianual 166 29 211 37
Total (corto y largo plazo) 582 100 592 100

Fuente: CAPTAC-RD

Analizamos dos proyectos de estadisticas (un estudio de casos sobre estadisticas externas en El Salvador y un analisis
de documentacion sobre cuentas nacionales). También estudiamos los informes anuales desde el inicio del CAPTAC-RD,
tanto sobre la AT brindada en esos afios y como los planes de trabajo a futuro. La tabla anterior contiene informacion
aproximada, ya que no fue facil armonizar las descripciones entre lo planeado y lo que efectivamente se concretd,
tampoco fue sencillo determinar si un proyecto era de corto o largo plazo. No obstante estas dificultades, consideramos
que nuestros resultados finales constituyen una aproximacion satisfactoria.

Los proyectos plurianuales del CAPTAC-RD (incluyendo estadisticas) se centraron exclusivamente en temas técnicos
bien delimitaos. Las principales areas analizadas en la evaluacion fueron: Unidades de Grandes Contribuyentes, Sistemas
de Gestion de Riesgos en las aduanas, Cuentas Unicas del Tesoro, Supervision Consolidada Transfronteriza, Gestion de
Liquidez, Estadisticas Externas y Cuentas Nacionales. Al agrupar estas areas por semana y aplicar los temas cubiertos al
numero total de semanas de 2011 y 2012, observamos que el estudio de casos y los analisis de la documentacion cubre
alrededor del 46 por ciento de todos los proyectos plurianuales contados por area tematica.
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Creemos que con la combinacion de las estadisticas y los proyectos plurianuales respecto del proceso utilizado hasta el
momento, se cuenta con evidencia suficiente para respaldar el puntaje de esas areas, 3,1y 3,3 para los propositos y 3,4y
3,5 para los resultados.

Los proyectos de AT de corto plazo representaron aproximadamente el 28 por ciento de la cartera en los dos afios
analizados. Dichos proyectos no fueron faciles de calificar por las razones expuestas anteriormente, especificamente por
la dificultad que implica combinar los informes de la AT que se proporciond y la que se habia planeado. Asimismo dos
ejercicios de andlisis de la documentacion abarcaron proyectos de corto plazo. Por ejemplo, el intercambio de informacion
tributaria y aduanera en Nicaragua asi como el de riesgo operacional entre instituciones bancarias de tres paises. Los
resultados de estos dos proyectos obtuvieron un Bueno como calificacion.

En general, se espera que los propositos que derivan directamente de estas intervenciones de corto plazo sean menos
profundos que aquellos que surgen de proyectos de AT de largo plazo. Por ejemplo, el intercambio de informacion
tributaria y aduanera en Nicaragua deberia generar, a nivel de terreno, mas inspecciones sobre la discrepancia entre las
declaraciones aduaneras y las declaraciones de impuestos (lo que aln no se ha demostrado). Por otro tanto, el desarrollo
como la modificacion de las normas sobre el riesgo operacional deberian aparecer eventualmente en los informes de
inspeccién y supervision.

4.5 OBSERVACIONES SOBRE LAS ENCUESTAS

Beneficiarios de AT

35 personas (de un total de 129 invitados) respondieron una encuesta en linea para los beneficiarios de la AT brindada
por el Centro. En términos absolutos, la mayoria de las respuestas provinieron de beneficiarios de apoyo en la
compilacion de estadisticas sobre las cuentas nacionales (ocho respuestas). En términos proporcionales, las respuestas
sobre GFP obtuvieron una tasa de respuesta de sélo el 11 por ciento, debido en parte a la gran cantidad de individuos
contactados. En el extremo opuesto, la administracion tributaria registré una tasa de respuesta del 57 por ciento. Al haber
sido seleccionados a los encuestados de modo activo, en lugar de haber utilizado una metodologia aleatoria, las
respuestas a esta encuesta deben interpretarse con cierta cautela. De todos modos las mismas brindan puntos de vista
altamente interesantes.

Con respecto al disefio de AT, 17 de 35 encuestados estuvieron de totalmente acuerdo (y 30 estuvieron de acuerdo o
muy de acuerdo) en que la AT del CAPTAC-RD esta siendo proporcionada en una de las areas prioritarias de su pais o
institucién. Un nimero similar de encuestados, especificamente 18 de 35, estuvieron muy de acuerdo en que la AT fue
secuenciada minuciosamente para asegurar resultados. Asimismo, 21 de 35 encuestados consider6 fuertemente que el
CAPTAC-RD y sus respectivas instituciones trabajaron en conjuntamente para disefiar y priorizar la AT.

Adicionalmente, todos, menos un encuestado, se mostraron muy de acuerdo, o de acuerdo, en que el asesoramiento de
la AT se brind6 de manera clara, practica y resulté simple de implementar. Por su parte, hubo un menor nivel de apoyo
para la adecuacion o seguimiento luego de la prestacién. Un resultado alentador fue que la mayoria considerd que el
CAPTAC-RD comprende las necesidades y capacidades de los paises e instituciones de los encuestados.
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Talleres

Un total de 54 personas completaron la encuesta sobre talleres y seminarios del CAPTAC-RD (31 por ciento). Hubo una
distribucion relativamente pareja de resultados entre los temas, siendo la administracion tributaria la que recibié mayor
cantidad (10) y proporcion (27 por ciento) de respuestas. La GFP obtuvo el menor porcentaje, con un 17 por ciento.
Respecto de la encuesta sobre AT, los resultados obtenidos sélo tienen valor indicativo.

Nueve de diez encuestados confirmaron que los talleres brindados contaron con el nivel adecuado para los participantes.
La administracién tributaria y las operaciones monetarias registraron una tasa de respuesta del 100 por ciento. La
principal excepcion a esta tendencia radicd en los encuestados de los talleres sobre contabilidad publica, ya que el 50 por
ciento considero que el nivel técnico era demasiado alto. Las respuestas de las encuestas sugieren que los talleres del
CAPTAC-RD brindan informacion (til y consistente. Ademas, aproximadamente el 96 por ciento de los encuestados se
mostro satisfecho con las capacitaciones (la mitad expreso que estaban muy satisfechos).

4.6

CUESTIONES CLAVE DE EVALUACION

Cuestiones clave de evaluacion

Observaciones ‘

Relevancia

Compatibilidad con el Documento de Programa y las
prioridades gubernamentales

Compatibilidad con la sede central del FMI y con otras
actividades

Determinar si la actividad del CAPTAC-RD estd enfocada
correctamente con respecto al drea tematica, teniendo en
cuenta la experiencia del FMI y su integracién con la sede
central y otras actividades del Fondo (ej., otras
capacitaciones y AT suministradas a través de los Fondos
Fiduciarios Tematicos).

Coordinacion con otros donantes

Contexto del donante/panorama de AT para la AT del FMI

La implementacion de las actividades del CAPTAC-RD estuvo en
consonancia con el Documento de Programa.

EI CAPTAC-RD registr6 una buena cooperacion con las organizaciones
regionales.

Los resultados de las encuestas, el andlisis de los estudios de casos y de la
documentacion refuerzan la afirmacion de “fuerte apropiacion”.

En general, los planes de trabajo parecen estar bien secuenciados, pero hay
algunos casos en los que los paises mas débiles podrian quedar un poco
atras, o casos en los que algunos obstaculos podrian causar demoras. Por €.,
la legislacién en Panama para asegurar la cooperacion eficaz en la
supervision consolidada transfronteriza.

Los procesos para el desarrollo de estrategias parecen consistentes.
El CD considera sin lugar a dudas que, por lo que se expresa en los informes

anuales, el CAPTAC-RD demostrd una buena cooperacion con los otros
donantes. Hay posibilidades de mejora.

Puntaje por la Relevancia

Excelente 3,6

Eficacia

Impacto

Determinar si se generd el impacto® a nivel de proyecto y
del CAPTAC-RD, segun se define en el Documento de
Programa, o si existen posibilidades de generarlo.

Aln es muy pronto para evaluar el impacto.

Propositos

Determinar si se obtuvieron los propdsitos (de corto,
mediano y largo plazo) a nivel de proyecto y del CAPTAC-
RD, segun se define en el Documento de Programa, o si
existen posibilidades de generarlos, incluyendo por €j., la
implementacion de las recomendaciones.

Consideramos que existe un riesgo en el logro de los propdsitos, dentro de la

region del CAPTAC-RD, que es dificil de evaluar y predecir en un solo ciclo de
programa, mas adn cuando el ciclo es de tan solo 3 afios. Hay algunas areas,

como la administracion de ingresos publicos, en las que los resultados de

9 . . A . . . . .
El impacto es evaluado exclusivamente de manera cualitativa y sélo cuando dicho ejercicio es técnicamente viable.
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Cuestiones clave de evaluacion

Resultados

Observaciones

mediano plazo pueden ser obtenidos dentro del ciclo de vida de una sola
etapa de financiacion. En otras areas, como GFP y supervisién, incluso los
propdsitos de mediano plazo se encuentran mas alla de la implementacion.

Este ejercicio es mas que nada una vision general, ya que la GBR todavia se
encuentra en una etapa temprana de implementacion por parte del FMI y
CAPTAC-RD.

Puntaje por los Propdsitos

Bueno 3,1

Puntaje por los Resultados

Bueno 3,4

Eficiencia

Eficiencia del proceso y de la implementacion

Uso eficiente de recursos (humanos y financieros) y
cuidado para lograr la eficiencia en los costos

Monitoreo e informes

Este proceso resulta conveniente para involucrar a la sede central, CAPTAC-
RD y los paises beneficiarios en el desarrollo de planes de trabajo.

Luego de una lenta puesta en funcionamiento, el CAPTAC-RD se puso al dia
con los objetivos del Documento de Programa y opera de acuerdo con el
presupuesto. La dificultad al evaluar este aspecto en particular reside en
comparar la AT planeada con la que se suministrd realmente. Algunas
categorias son claras, como las unidades de grandes contribuyentes, pero
otras no lo son.

El apartado de andlisis de talleres respalda una sélida calificacion.

Apoyo técnico: esta area debe ser analizada en mayor profundidad,
especialmente debido al bajo nivel de gastos realizados, en relacion con el
presupuesto disponible para el apoyo técnico. Hemos recomendado que esto
se realice con el fin de aumentar la descentralizacion, el volumeny la
periodicidad de los informes. Similarmente, la gestion de proyectos estaba
operando con solo el 73 por ciento del presupuesto, en diciembre de 2012.

Al parecer el personal tiene un buen nivel y cuenta con mucha experiencia,
tanto regional como local. La proporcion del tiempo de los Expertos
Residentes respecto al tiempo de los Expertos de Corto Plazo es adecuada.
Sugerimos apoyo adicional para los Expertos Residentes.

No resulta simple comparar los presupuestos con los costos reales de los
proyectos, tampoco los insumos con los gastos reales, ya que provienen de
diferentes fuentes y no recaen dentro del mismo control presupuestario (por ej.
la asignacion de algunos costos de la sede central no son controlados por el
CAPTAC-RD).

Se ha logrado un progreso considerable en el establecimiento de marcos
I6gicos y en la elaboracion de informes, aunque todavia queda mucho por
mejorar. Comentamos sobre este tema en la seccién de la GBR y de marcos
I6gicos.

Dado que las actividades no estan organizadas por proyectos, la elaboracién
del presupuesto financiero y el monitoreo de los costos del proyecto se tornan
relativamente débiles, hecho que resulta de las deficiencias de los sistemas de
informes financieros de la sede central, que hacen que se dificulte la
asignacion de algunos costos directos (gj. tiempo de Expertos Residentes
destinado a proyectos, a parte de las misiones) e indirectos (gj. gastos
generales del Centro).

Puntaje por la Eficiencia

Bueno 3,1

Sostenibilidad

Sostenibilidad de la actividad de la AT

Sostenibilidad del modelo de financiacion del CAPTAC-RD

Contribucién al desarrollo de una capacidad de
implementacion de la AT regional y sostenible.

Ya se pueden relevar buenos ejemplos de resultados tangibles en areas como
la administracion de ingresos publicos.

Es probable que la sostenibilidad de algunos de los resultados de las areas
tematicas resulte mas facil de medir. Lo mismo sucede con la sostenibilidad
de los propositos. Aln es muy pronto emitir una valoracion para la mayoria de
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Cuestiones clave de evaluacion Observaciones ‘
los proyectos. Sin embargo, las tendencias son buenas.

Los riesgos de sostenibilidad siguen siendo altos en algunos sectores. El
reclutamiento y la retencion del personal calificado en las instituciones
beneficiarias representan el mayor desafio en algunos casos. El
reconocimiento y evaluacion de la capacidad de absorcion debe ser analizada
en profundidad durante la etapa de disefio del proyecto y la asignacion de
recursos se ajustarse en consecuencia.

Ademas del riesgo de AT, también existe el riesgo de financiamiento del
CAPTAC-RD. Espafia se comprometi6 con aproximadamente el 20 por ciento
del financiamiento para la Fase |y, al parecer, este no sera el caso en la Fase
Il.

Puntaje por la Sostenibilidad Bueno 3,0

Puntajes basados en la metodologia de evaluacién anterior

Puntaje

CAD Subcriterios . racion ponde-
rado

Criterios del Punta Ponde-

Ponde- Puntaje- Califica-
racion total cion

Relevancia Compatibilidad con el Documento de Programay las 3,7 2,22
prioridades gubernamentales
Compatibilidad con la sede central del FMI y con otras 3,6 20 0,72
actividades
Coordinacién con otros donantes 3,4 20 0,68
3,62 32 1,16 | Excelente
Eficacia Impacto -
Propésitos: AT 3,1 30 0,93
Propésitos: desarrollo de capacidades regionales 3,1 30 0,93
Resultados 3,5 40 1,40
3,26 28 0,91 Buena
Eficiencia Eficiencia del proceso y de la implementacion 3,3 40 1,32
Uso eficiente de recursos (humanos y financieros) y 3,3 40 1,32
cuidado para lograr la eficiencia en los costos
Monitoreo e informes 2,9 20 0,58
3,22 22 0,71 Buena
Sostenibilidad | Sostenibilidad de la actividad de AT del CRAT 3,2 75 2,40
Sostenibilidad del modelo de financiamiento; Contribucién 2,5 25 0,63
al desarrollo de una capacidad de implementacion de la AT
regional y sostenible.
3,03 18 0,54 Buena
TOTAL 3,32 Buena
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4. RESULTADOS DE LA EVALUACION DE PROYECTOS

INDIVIDUALES

4.1  VISION GENERAL

Evaluamos en detalle nueve proyectos de AT del CAPTAC-RD, cuatro estudios de casos y cinco analisis de la
documentacion. Los estudios de casos incluyeron la elaboracion de una cadena de resultados para resaltar la secuencia y
las necesidades mas grandes de reformay AT para el proyecto. También incluyeron visitas a los paises y entrevistas con
los beneficiarios de AT y con grupos mas grandes de partes interesadas. Los andlisis de la documentacion fueron
realizados mayormente en base a la documentacién disponible en el Centro, y, en algunos casos, en base a entrevistas
con los principales Expertos Residentes. Finalmente, los beneficiarios fueron invitados a contestar una encuesta a fin de
expresar su opinion acerca del enfoque del CAPTAC-RD en sus proyectos y AT recibida.

Nuestro andlisis detallado de los estudios de casos y de los andlisis de la documentacion se encuentra en el Volumen I,
el cual también proporciona nuestras respuestas a las Cuestiones Clave de Evaluacion en relacién a cada proyecto
revisado.

La Evaluacion no proporcioné ningtn indicio de que hubieran diferencias sistematicas entre los resultados de AT

obtenidos de los diferentes departamentos de AT. Ademas de la obtencidn de dichos resultados, este apartado también
incluye otros factores que son importantes a nivel global, pero que no influyen en los puntajes de cada proyecto de AT.

4.2  HALLAZGOS CLAVE

A continuacion presentamos nuestros principales hallazgos, obtenidos a partir de los estudios de casos y los andlisis de la
documentacién. Proporcionamos hallazgos y recomendaciones mas detalladas y especificas sobre los proyectos en el
Volumen II.

Relevancia

1. Todos los proyectos analizados responden a las necesidades urgentes de AT, las cuales constituyen una prioridad
para las instituciones beneficiarias de AT.

2. Enelcaso de la Supervision del Riesgo Operacional, surgen dudas acerca de si la eleccion de este proyecto en
particular fue completamente impulsada por la demanda, dado que esta compleja area es mas relevante para los
bancos de la OCDE (que para los bancos del CAPTAC-RD). Asimismo, el respaldo a las aduanas de Costa Rica
llegd en el momento en que el gobierno se estaba enfocando en la Administracion Tributaria, en el contexto de sus
iniciativas de reforma y le estaba prestando relativamente menor atencion a las aduanas. Sin embargo, estos
comentarios al margen no deberian desviar la atencién del hecho de que las intervenciones del CAPTAC-RD han
sido extremadamente relevantes.

3. Enmuchos casos (como en las Operaciones Monetarias, Estadisticas del Sector Externo y Supervision
Transfronteriza) el CAPTAC-RD brinda AT importante, a la cual no se tiene facil acceso mediante otros donantes
que operan en la region.
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Hemos notado muchos casos en los que las misiones del CAPTAC-RD se realizaron productivamente en conjunto
con otros donantes para prestar AT (e]. Unidades de Grandes Contribuyentes en El Salvador). No obstante, en
algunos casos, esta colaboracidn parece ser reactiva mas que proactiva.

Eficacia

Un namero de proyectos, tal como el de las Estadisticas de las Cuentas Nacionales, Gestion de Liquidez o
Estadisticas del Sector Externo, fue particularmente adaptado al enfoque un enfoque de AT basado en la
organizacion de una serie de misiones de asesoria.

Un socio a nivel regional puede ser un gran apoyo para los proyectos regionales, como lo fue el caso del CCSBSO
para la Supervision Transfronteriza.

La actualizacion de los sistemas informaticos es generalmente requerida junto con la consulta técnica (ej.
colaboracion con la Administracion Aduanera y Tributaria en Nicaragua o la reforma aduanera en Costa Rica). Dado
que el FMI excluyd el financiamiento para inversiones en sistemas informaticos, se requiere un apoyo
complementario por parte de otros donantes y/o un mayor compromiso financiero por parte de los paises miembro.
Generalmente, las capacitaciones de caracter préctico brindadas por Expertos Residentes y de Corto Plazo durante
las misiones fueron altamente valoradas y consideradas muy efectivas. Sin embargo, en muchos casos, en los que
se incluye el Riesgo Operacional y la Supervision Consolidada Transfronteriza, el tiempo asignado para este tipo de
capacitaciones no parece haber sido suficiente.

Los beneficiarios de AT han sugerido con frecuencia una mayor duracion de las capacitaciones y para el apoyo
individual (mentoring), como por ejemplo en el caso de la Supervisién Consolidada Transfronteriza.

Las recomendaciones sugeridas durante las misiones del CAPTAC-RD (las cuales figuran en varios de los informes
analizados) son técnicamente sélidas y adecuadas para las condiciones particulares de cada pais. La estructuracion
del Experto Residente y su modus operandi deberia permitirle al CAPTAC-RD monitorear y responder a los llamados
de apoyo, cuando fuera necesario.

Eficiencia

A pesar de que se ha logrado un notable progreso, es posible que se requiera un apoyo de mas largo plazo en todos
los proyectos que estan siendo analizados (a excepcion, tal vez, de la iniciativa de Nicaragua para el intercambio de
informacion aduanera y tributaria). Se necesitara un periodo de tres afios 0 mas para alcanzar los principales
propésitos especificos de la prestacion de AT. Sin embargo, el proceso de planificacion se organiza anualmente, lo
cual dificulta el enfoque pragmatico a largo plazo y puede llevar a la fragmentacion de las iniciativas de AT,
provocando la pérdida de su perspectiva general.

En algunos casos, como en la Gestion de Liquidez, el CAPTAC-RD ha elaborado una matriz de monitoreo con el
avance de las recomendaciones de los proyectos en cada pais. Estos documentos han estado circulando de forma
regular en los paises contrapartes y, de este modo, ayudan a mantener el impulso del proceso de reforma.

El bajo rendimiento de los sistemas de gestidn contable y financiera de los proyectos no permite presupuestar
correctamente, supervisar los costos de AT de manera precisa y tampoco medir su eficiencia. El sistema
presupuestario actual brinda principalmente informacion sobre los costos de la misién (horas/hombre de Expertos
Residentes y residentes de corto plazo). Este proceso no permite incorporar facilmente el tiempo de los que brindan
apoyo técnico en proyectos determinados y otros costos adicionales. No esta claro como monitorear los costos reales
en contraste con aquellos presupuestados para los proyectos de AT individuales, plurianuales y/o multinacionales.
Asimismo, los fondos empleados por el Centro y por la sede central para la realizacion de talleres son contabilizadas
por separado.
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4. Eldisefio del proyecto no se ha explicitado y, en algunas ocasiones, demuestra falencias. No esta claro qué otros
aspectos, mas alla del alcance de la AT del CAPTAC-RD, deben ser implementados para que el proyecto tenga éxito
(ej. actualizacion de los sistemas de informacion o la infraestructura de las instituciones para la Supervision
Consolidada Transfronteriza). Las cadenas de resultados facilitan este analisis. Esta herramienta también permite un
mejor entendimiento de todos los riesgos de los que depende la obtencidn de los objetivos del proyecto.

Sostenibilidad

1. Se registra un uso limitado de las CpC para el desarrollo de las capacidades locales. La modalidad de prestacion de
las misiones de corto plazo del CAPTAC-RD no son idealmente adecuadas para esto, ya que se requiere mas de un
ciclo de capacitaciones para que los capacitadores locales puedan ocuparse de manera efectiva. Las CpC también
dependen de que las instituciones beneficiarias de AT cuenten con los recursos suficientes como para apoyar 0
justificar las capacitaciones internas. El desarrollo de un enfoque de CpC es una cuestion muy compleja que deberia
ser analizada en profundidad antes de emprender cualquier iniciativa.

2. Eldesarrollo de las capacidades para realizar capacitaciones internas en varias instituciones contrapartes también
constituye una prioridad en la mayoria de los proyectos analizados.

3. Elritmo del desarrollo en relacion a temas especificos varia de pais a pais, al parecer hay un posibilidades de que
haya mayor apoyo técnico entre los paises miembro.

4. Lacapacidad de absorcion en la region es relativamente alta. En aquellos casos excepcionales en los que la
capacidad de absorcion ha sido inadecuada, el Centro ha tomado las medidas adaptables apropiadas. El
compromiso politico, por su parte, parece variar segun el pais y los temas técnicos. Por ejemplo, en el caso de
Nicaragua y Honduras, la modificacion en el compromiso politico trajo un nuevo impulso para los proyectos fiscales-
aduaneros Y los proyectos de Grandes Unidades de Contribuyentes.

4.3  ESTUDIO DE CASOS: COSTA RICA — ADMINISTRACION ADUANERA

El CAPTAC-RD ha brindado AT al Servicio Nacional de Aduanas ('SNA’) para
revisar los manuales de procedimiento aduanero, asi como también los sistemas
informaticos para las aduanas (‘TICA"). Se espera que ambas iniciativas
contribuyan a mejorar significativamente el control aduanero y a fortalecer las
habilidades del SNA para aumentar los ingresos del gobierno de Costa Rica.
Asimismo, el SNA ha adoptado un listado con once indicadores de monitoreo
aduanero, los cuales se relacionan con el plan de accion de reforma del SNA.

CRI: ADUANA

Otro pilar del proyecto se relaciona con la mejora de los procedimientos
operacionales. Este trabajo se ha enfocado, hasta el momento, en los puertos y
aeropuertos de Costa Rica. El primer paso supone estandarizar acciones
especificas en varias instancias especificas del flujo operativo. En segundo lugar fortalecen los canales de comunicacién
entre los diferentes actores. En este contexto, un aspecto particularmente relevante ha sido la introduccion de sistemas
mejorados para la medicion de la valoracion aduanera, lo que ayuda a abordar la problemética de las sub declaraciones.
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La actividad final clave de AT se relacioné con la introduccion de sistemas de control basados en riesgos. Este trabajo
consistié en establecer mecanismos para identificar perfiles de riesgo, basados en la segmentacion de los importadores.
Dentro de este marco, se emprendi6 una iniciativa piloto en el recinto aduanero de Santa Maria. Como resultado, Costa
Rica ya registra:

= Unaumento del 5,3 por ciento en el indice de desempefio de selectividad entre 2010 y 2011 (13 por ciento en Santa
Maria);

= Una mejora de aproximadamente el 130 por ciento en los resultados de las auditorias ex-post en 2011,
particularmente en las auditorias de la valoracion aduanera; y

= Unaumento del 23,4 por ciento en los ingresos aduaneros en 2011 (mientras que las importaciones crecieron a
razon del 10,9 por ciento durante dicho periodo).

Calificamos a la Relevancia del proyecto como ‘Excelente’ (puntaje 3,8), lo cual demuestra su alineamiento con el
CAPTAC-RD, con las estrategias y planes de tanto en Costa Rica como a nivel regional, asi como una fuerte apropiacion
por parte del SNA y una buena coordinacion con los donantes.

Respecto a la Eficacia, nuestra calificacion a nivel de los Propésitos también es ‘Excelente’ (3,6) lo que refleja los
considerables logros obtenidos en un breve lapso de tiempo. Sin embargo, observamos que hay un riesgo de que los
logros puedan verse afectados si el foco de las autoridades se aleja de esta area. La buena calidad de las consultas se ve
reflejada en la calificacion ‘Buena’ (3,5) asignada a los Resultados, los cuales se encuentran sélo un escalén debajo de
la méxima categoria.

La Eficiencia también fue calificada como ‘Buena’ (3,5), lo que refleja una alta porcion de resultados respecto a los
insumos. La velocidad con la cual se han obtenido los resultados y un gran nimero de propésitos también ha sido
notable.

La Sostenibilidad también fue calificada en el rango superior del ‘Bueno’ (3,3), debido a que la mayor parte del

asesoramiento suministrado hasta el momento probablemente seré retenido dentro del SNA. A medida que se avanza en
la implementacion del proyecto, se espera que las perspectivas para su sostenibilidad mejoren alin mas.

4.4  ESTUDIO DE CASOS: SUPERVISION CONSOLIDADA TRANSFRONTERIZA (REGIONAL)

REGIONAL: SC El proyecto busca contribuir a la adaptacion e implementacion de las mejores

TRANSFRONTERIZA précticas internacionales de supervision y regulacion bancaria en los paises
D R B E miembro del CAPTAC-RD. Su mayor impulso se centré en la Supervision Basada
R en Riesgos, Supervision Consolidada Transfronteriza y en la adopcion de criterios
VE | ND prudenciales de las normas de contabilidad internacionales. Dada la gran cantidad

de conglomerados financieros regionales y mundiales, se espera que el
cumplimiento de las mejores practicas en esta area produzca avances
significativos en relacion al aumento de la estabilidad financiera en la region.

P/E

R/E
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Hasta el momento, el CAPTAC-RD ha presentado un nimero de iniciativas: evaluaciones, diagnosticos y consultas
estratégicas para el Consejo Centroamericano de Bancos, de Seguros, y de Otras Instituciones Financieras (‘CCSBSO').
Ademas, el Centro ha realizado una metodologia para el analisis de riesgos y la supervision consolidada transfronteriza
de conglomerados financieros. Ademas, el CAPTAC-RD realiz6 un taller regional sobre cuestiones de supervision
consolidada transfronteriza en abril de 2012.

A corto plazo, las iniciativas para implementar la metodologia ya estan en curso en Costa Rica y Guatemala. Se nos
informé que el CAPTAC-RD ha estado prestando AT a Panama desde diciembre de 2012 para realizar cambios en la
legislacion, los cuales permitirian supervisar a las compafiias holding que incluyen intermediarios financieros. Esto es muy
importante, debido a que Panama alberga a la mayoria de las compafiias financieras holding de la region. En diciembre
de 2012, se presentd la version final de la metodologia a los reguladores bancarios de los siete paises, la cual incluy6
comentarios de la sede central del FMI. También en diciembre, el CAPTAC-RD destind AT para respaldar a Panama.

Se califico a la Relevancia del proyecto como ‘Excelente’ (3,6). El proyecto de AT es totalmente compatible con las
prioridades del CCSBSO y con los objetivos estratégicos generales del CAPTAC-RD. El propésito de la AT complementa
el trabajo de otros donantes en el sector financiero. La falta de conciencia respecto a la AT complementaria prestada en la
region indica que el asesoramiento de los donantes podria ser mejorado. Asimismo, es necesario priorizar la actualizacion
de los marcos legales y normativos para que la AT pueda alcanzar los propdsitos sustanciales. Con respecto a la
Eficacia, nuestra calificacion a nivel de los Propdsitos es ‘Buena’ (3,2). La buena calidad del asesoramiento suministrado
se ve reflejada en la calificacion ‘Excelente’ (3,6) correspondiente a los Resultados.

La Eficiencia fue calificada en el rango superior de ‘Bueno’ (3,3). La AT parece haber sido prestada de acuerdo a lo
planeado. Nuestra principal preocupacion es si la AT, la cual fue suficiente para esta etapa inicial, debera ser
incrementada sustancialmente (ej. mediante revisiones de los marcos legales y normativos) y, en ese caso, en qué
medida, para asegurar una supervisién de buena calidad. Por su parte, la Sostenibilidad fue calificada como ‘Buena’
(3,0), ya que no sélo dependera de la adopcidn de la metodologia y de la mejora y mantenimiento de las capacidades de
las instituciones de supervision, sino también de la actualizacion de dicha metodologia para lidiar con los nuevos
desarrollos en los mercados financieros. La capacidad de los supervisores de la region es buena aunque se podria
mejorar. Finalmente, la sostenibilidad dependera de la capacidad de los organismos de supervision para retener al
personal de buena calidad, lo cual parece probable hasta el momento.

4.5  ESTUDIO DE CASOS: SUPERVISION DEL RIESGO OPERACIONAL (REGIONAL)

REGIONAL: RIESGO La Supervision del Riesgo Operacional (‘RO’) ha constituido un elemento de

OPERACIONAL creciente importancia de la Supervision Basada en Riesgos (‘'SBR’) en la
D R B E evolucion de Basilea | a Basilea Il y su adopcion por parte de los paises miembro
R m de la OCDE. La supervision de la gestion del riesgo operacional apunta
ve | ND béasicamente a la reduccion de riesgos bancarios en las reas de riesgo no
PIE o crediticias y de financiamiento. Dicha supervision aln se encuentra en sus

comienzos a nivel mundial. Basilea Ill propone la asignacion del capital en
contraprestacion a algunos de los riesgos operacionales ya evaluados.

R/E

E 0
s|ND
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Esta iniciativa de AT busca aumentar la estabilidad y la solidez del sector financiero, lo cual se lograra permitiéndole a los
reguladores nacionales supervisar los riesgos operacionales bancarios de manera mas eficaz. En el corto plazo, el
proyecto ha respaldado la publicacion de reglamentos nuevos o revisados sobre riesgo operacional en El Salvador,
Honduras, Panama, Nicaragua y Republica Dominicana.

A mediano plazo, deberia resultar una Supervision del Riesgo Operacional mas eficaz a partir de las intervenciones de
los distintos proveedores de AT de la regién y de las constantes iniciativas, tanto del CCSBSO como de los supervisores a
nivel nacional. La difusion de las mejores practicas y la incidencia de los eventos de riesgo también formaran parte de los
resultados esperados de la AT de la Supervisidn Consolidada Transfronteriza prestada por el Centro.

El trabajo fue secuenciado adecuadamente en relacion a la cobertura de los paises, el cual comenzé por paises sin
regulacion en materia de gestion del riesgo operacional y continud por los paises en donde la regulacion existente
requeria de mejoras. EI CAPTAC-RD ha prestado AT de buena calidad para elaborar nuevas normas de supervision
sobre el riesgo operacional y para modificar el reglamento de los paises que ya cuentan con uno, cuando fuera necesario.
El Centro también contribuy6 al desarrollo de planes de capacitacién sobre riesgo operacional para los supervisores y el
personal bancario, y asesor6 sobre su difusion. Finalmente, los superintendentes (ej. reguladores bancarios) fueron
capacitados en estos asuntos. Se esperan resultados similares en Costa Rica y Guatemala en el afio 2013.

La Relevancia fue calificada como ‘Buena’ (2,8), ya que es importante que los reguladores bancarios del CAPTAC-RD
comprendan las implicaciones de esta nueva area de trabajo. EI Centro, junto al FMI, son los socios perfectos para este
trabajo. Sin embargo, a nuestro criterio, esta area técnica en particular es menos relevante para los bancos regionales del
CAPTAC-RD que para los sistemas bancarios mas desarrollados, como los de EE.UU. y Europa. En dichos sistemas, los
bancos se dedican a las actividades comerciales del mercado de activos, con algunos desastres conocidos (hipotecas
subprime, comerciantes deshonestos y asi sucesivamente). Ademas, creemos que las regulaciones deberian haber sido
secuenciadas luego de haber identificado los riesgos operacionales especificos de las instituciones financieras y no
viceversa. También se realizd una solida evaluacion de la Eficacia del proyecto, aunque en escasa profundidad. La
utilizacion de una serie de Resultados de buena calidad técnica garantiza la calificacién ‘Buena’ (3,5). Ademas, se han
alcanzado los Propdsitos de corto plazo, aunque es probable que la obtencién de los propésitos de mediano y largo
plazo sea mucho mas compleja. Los propésitos obtuvieron la calificacion ‘Buena’ con un sdlido puntaje de 3,0.

La Eficiencia también obtuvo la sdlida calificacion de ‘Buena’ (3,0); ya que las actividades se llevaron a cabo a tiempo.
Dado que el proyecto se encuentra todavia en sus primeras etapas y esta limitado en gran medida en la mejora o
desarrollo de sus reglamentos, su Sostenibilidad no se pudo evaluar adecuadamente. Se considera al desarrollo de las
capacidades internas, nacionales y regionales como un aspecto critico a tener en cuenta a medida que se continda con la
implementacién de este proyecto.
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4.6  ESTUDIO DE CASOS: EL SALVADOR — ESTADISTICAS DEL SECTOR EXTERNO

SLV: ESTADISTICAS El Gobierno de El Salvador y, mas especificamente, su Banco Central (Banco

DEL SECTOR EXTERNO Central de Reserva de El Salvador — ‘BCRES’) han llevado adelante la agenda de

D R B E reformas. Ya se pueden observar mejoras en cuanto a la forma de compilacién de

~ ] estadisticas. De hecho, el proyecto va en camino hacia la obtencion de la mayoria
vE | ND de los propésitos esperados. Ademas, hay muchas probabilidades de lograr la

PIE sostenibilidad de esta intervencion.
R/E
El fin estratégico de esta iniciativa es respaldar a El Salvador en la compilacion de
estadisticas completas y consistentes del sector externo del pais. Una
preocupacion clave radica en asegurar la compatibilidad dentro de la region y
aplicar las précticas internacionales, normas y principios basicos de compilacion y difusién. En dltima instancia, este
proyecto pretende proporcionar informacion de calidad a aquellos que toman decisiones en El Salvador, a fin de que
puedan encaminar las politicas econdmicas y evitar un ambiente susceptible a shocks que afecten a las exportaciones y a
las remesas.

E

s

Se establecié un plan de accion concreto en base a la evaluacion inicial anteriormente mencionada. El progreso de dicho
plan fue monitoreado. El Banco Central del pais tiene una gran capacidad de absorcién. Por este motivo, la estrategia del
proyecto se ha enfocado en brindar asesoramiento en intervalos de tiempo regulares, mientras se encamina la
implementacion del plan de trabajo del proyecto. Cuando surgen dificultades técnicas, los expertos del CAPTAC-RD
respaldan a sus contrapartes del BCRES, a fin de ayudarlos a superar estos problemas.

Este proyecto se lleva a cabo dentro del contexto de la iniciativa regional implementada por el CAPTAC-RD, el Proyecto
Regional de Armonizacién de las Estadisticas del Sector Externo (PRAESE’). Los resultados del proyecto consisten,
principalmente, en tener un personal técnico capacitado y nuevas técnicas de compilacion. Un tercer resultado radica en
elaborar una serie de recomendaciones que permitan que este trabajo se realice en un ambiente mas propicio. Estos
resultados contribuyen al aumento de las capacidades del BCRES, a fin de que puedan elaborar Estadisticas del Sector
Externo més consistentes, mientras se converge hacia una mayor armonizacion regional.

El marco legal y mas de noventa recomendaciones de AT ya han sido implementados, de las cuales veinticinco eran
consideradas de maxima prioridad. La mayoria de estas recomendaciones hacen referencia a la mejora de la base de
datos y del andlisis de dichos datos.

Calificamos la Relevancia del proyecto como ‘Excelente’ (puntaje 3,6), lo que refleja su alineacion con los objetivos
nacionales y regionales del CAPTAC-RD. Constatamos también una fuerte apropiacion del proyecto por parte del BCRES.
Respecto a la Eficacia, nuestra calificacion a nivel de los Propdésitos también se encuentra en el nivel mas alto de la
categoria ‘Buena’ (3,4), lo que refleja las probabilidades de alcanzar los propésitos del proyecto. Se ha implementado
cerca de dos tercios de las recomendaciones prioritarias y, como resultado, consideramos que el progreso fue suficiente
para asignar una calificacion considerable a la eficacia de los propositos. La buena calidad de asesoramiento y el flujo
constante de misiones técnicas y talleres regionales se ven reflejadas en la calificacion ‘Excelente’ (3,6) correspondiente a
los Resultados.
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La Eficiencia es calificada nuevamente como ‘Buena’ (3,2), lo que refleja una considerable organizacion. Todavia hay

cosas por mejorar, respecto a la eficiencia de los costos, en la direccidn y organizacion los talleres. La Sostenibilidad fue
calificada como Excelente (3,6), debido a que el alto calibre del personal del BCRES permite esperar que la mayoria del
asesoramiento brindado hasta el momento sea retenido dentro de dicha institucién. Ademas, las nuevas técnicas
implementadas no requieren recursos adicionales. A medida que se avanza en la implementacion del proyecto, es
probable que las perspectivas de sostenibilidad mejoren aln mas.

4.7  ANALISIS DE LA DOCUMENTACION

Regional: Cuentas Nacionales

Esta intervencion ha ayudado a modernizar la
implementacion de las cuentas nacionales en los paises
miembro del CAPTAC-RD. Mediante la introduccion de
métodos estadisticos mas modernos, esta AT ha
cambiado la forma en que se llevan a cabo los negocios
en numerosos bancos centrales y oficinas de estadistica
de la region. A través de una serie de misiones de
consulta y actividades de capacitacion, el Centro ha
ayudado a sus contrapartes a elaborar Estadisticas de
las Cuentas Nacionales (‘ECN’) de mejor calidad y a
hacerlas mas comparables con aquellas de otros
paises, en diferentes puntos de tiempo.

El Centro ha puesto a disposicion de los paises
miembro informacion detallada sobre ésta area técnica.
Ademas, ha brindado capacitaciones de caracter
practico enfocadas en situaciones reales, mediante
ejercicios de alto contenido practico o instrucciones para
aprender a utilizar un software altamente especializado.
Durante la implementacion de estas actividades, el
asesoramiento técnico siguid las instrucciones del FMI
para los diversos tipos de cuentas (por ejemplo, cuentas
nacionales trimestrales). Finalmente, las actividades de
capacitacion se vieron mas enriquecidas gracias al
intercambio de experiencias con otros paises de la

m Analisis de la documentaciénde la AT
del CAPTAC-RD:
puntajes de la Evaluacion
D R B E

Cuentas Nacionales (REG)

Op. Monetarias y
Gestion de Liquidez (REG)

UGC (SAL + HON)

Fiscal/Aduanero (NIC)

CUT (REG)

T
1.0 1.5

ER ®E/P

2.0
EFR E S

region y alrededores, especialmente en cuanto a las practicas actuales y los conocimientos incorporados.

La AT del CAPTAC-RD ha sido muy Relevante, con un puntaje de 3,7 (Excelente). La AT también ha sido Eficaz (los
puntajes correspondientes a los Propdsitos y Resultados fueron de 3,4y 3,6, respectivamente). Asimismo, el proyecto
también ha sido considerado Eficiente (3,3) y Sostenible (3,2), ambos puntajes ubicados mas arriba de la mitad de la
categoria ‘Buena’ como se indica en el Gréafico 5 mas arriba.
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Respaldo Regional (CRI, DOM Y GTM) para las Operaciones Monetarias y la Gestion de Liquidez

El Centro ha prestado AT valiosa, con el objetivo de ayudar a sus contrapartes a (i) mejorar la gestion de liquidez de corto
plazo; (ii) desarrollar y utilizar modelos macroecondmicos para pronosticar los propositos  (iii) fortalecer la profundidad y
funcionamiento general de los mercados de divisas. Dada la complejidad de los tres aspectos técnicos abordados, el
progreso depende tanto de la capacidad institucional de las contrapartes, como de su compromiso para realizar las
reformas necesarias. El Centro ha realizado un importante aporte para mantener el impulso de la reforma. Los logros ya
son considerables, aunque se necesitard un enfoque de largo plazo para alcanzar los objetivos y asegurar que los logros
se consoliden a largo plazo.

La Relevancia fue calificada como ‘Excelente’ (3,8). Todos los demas criterios estan ubicados mas arriba de la mitad de la
categoria ‘Buena’, con puntajes de 3,2 para la Sostenibilidad y 3,3 para la Eficiencia. La Eficacia también fue calificada
como ‘Buena’, con un puntaje de 3,4 y 3,2 asignados a los Propdsitos y a los Resultados, respectivamente (ver Gréfico 5).

El Salvador y Honduras: Unidades de Grandes Contribuyentes (‘UGC’)

La lista original de grandes contribuyentes se redujo a 600 en El Salvador (los que representan alrededor del 58 por ciento
del total de la recaudacion de impuestos) y a 621 en Honduras (12 por ciento del PIB). En ambos paises, el volumen de
informacion disponible sobre estas grandes compafiias esta aumentando sistematicamente.

El CAPTAC-RD también ha respaldado a ambos paises en la implementacion de una serie de recomendaciones clave.
Las mismas se basan en determinar una estructura organizacional 6ptima y procesos operacionales adecuados para sus
respectivas UGC. Actualmente en El Salvador ya se ha establecido la UGC y los procesos de trabajo se estan
optimizando. Se ha creado un centro de apoyo para grandes contribuyentes con instalaciones y equipamiento adecuado,
financiado a través de canales bilaterales de financiacion con Estados Unidos. La UGC hondurefia ya se encuentra
operando en un nuevo edificio que cuenta con las instalaciones apropiadas (ej. ordenadores??). Honduras también ha
logrado un progreso significativo con respecto a la actualizacion de su manual de auditoria. Se espera que los
documentos del sector estén terminados pronto en ambos paises.

Las calificaciones y puntajes son: Relevancia: ‘Excelente’ (3,7); Propositos: ‘Buenos’ (3,3); Resultados: ‘Buenos’ (3,5) y
Eficiencia: Buena (3,0). El puntaje de la Sostenibilidad fue de 3,1 (calificacién Buena).

Nicaragua: Intercambio de informacion fiscal-aduanera

Desde su comienzo, el CAPTAC-RD ha mantenido contacto frecuente con las administraciones tributarias y aduaneras de
Nicaragua a través de diversos canales. El diagnostico del Centro identifico la necesidad de lograr sinergias concretas
entre la DGl y la DGSA, a través de un intercambio de informacién mejorado y de la colaboracidn operacional conjunta.
En consonancia con las mejores practicas internacionales, se decidié hacer este intercambio de informacion operacional
mediante Redes Privadas Virtuales (‘'VPN’), para que cada institucion pueda contar con plataformas de informacion
auténomas. La disminucion de evasiones se facilita cuando se pueden realizar comparaciones de consistencia entre las
declaraciones aduaneras y las de impuestos.

10
Aunque forman parte del mismo equipo, las unidades estan operando desde San Pedro Sula y Tegucigalpa.
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El asesoramiento del CAPTAC-RD se enfoco en solucionar los problemas especificos que surgen al comienzo de la
implementacién, como lidiar con situaciones extrafias 0 anémalas, optimizar las comunicaciones entre ambas
instituciones que se realizan mediante VPN y hacer que los procedimientos de las exportaciones e importaciones sean
mas eficientes. El intercambio de informacion interinstitucional ya esta en curso.

La Relevancia del proyecto ha sido calificada como ‘Excelente’ (3,6), mientras que los demas aspectos se calificaron
como ‘Buenos’. La Sostenibilidad, Eficiencia, Resultados y Propdsitos fueron puntuados con 2,9; 3,0; 3,5y 3,3
respectivamente, segun se representa en el Grafico 5.

Regional: Cuenta Unica del Tesoro (‘CUT’)

Esta evaluacion identifico un proyecto de AT consistente, el cual brind6 asesoramiento consolidado sobre asuntos de gran
importancia a nivel regional. El asesoramiento suministrado ha sido de buena calidad y se encuentra bien adaptado a las
necesidades de los paises miembro del CAPTAC-RD. Un proyecto similar se llevé a cabo en Costa Rica. El Documento
de Programa de la Fase Il cita el éxito de este proyecto como ejemplo, diciendo que Costa Rica estaria en condiciones de
guiar a otros paises de la region en el proceso de implementacion de la CUT. Al mismo tiempo, es de suma importancia
que las partes interesadas locales comprendan que las CUT mejoran el control y la transparencia en cuanto al uso de los
recursos financieros gubernamentales. Asimismo, le pueden generar grandes ganancias financieras al Tesoro y mejorar la
eficiencia de la gestion financiera. Como sucede con otras AT del CAPTAC-RD, los resultados se ven afectados por las
capacidades de las contrapartes y la apropiacion de las actividades del proyecto. La implementacion ha avanzado mas
rapido en algunos paises que en otros.

Se ha prestado AT a nivel nacional siguiendo un patrén similar de actividades en los distintos paises. Dicha prestacion ha
dependido de las misiones de AT, que a menudo incluyeron aspectos de los talleres. Una de las primeras actividades
consistié en el diagnostico y la sensibilizacion de las partes interesadas (como los Ministerios). Como paso siguiente, los
paises establecieron hojas de ruta concretas para lograr la implementacion de la CUT. Estas hojas de ruta muestran los
distintos grados de avance, segun los informes analizados.

La Relevancia de este proyecto fue calificada como ‘Excelente’ (3,8), mientras que la Sostenibilidad, Eficiencia,

Resultados y Propositos fueron puntuados con 3,0; 2,9; 3,0 y 3,3 respectivamente (ver grafico 5). Todos estos puntajes se
encuentran dentro del rango medio y superior de la categoria ‘Buena’.
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4.8  ASPECTOS MAS DESTACADOS DE LOS RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS A LOS
BENEFICIARIOS DE AT

Se recibieron las respuestas de 35 participantes respecto a siete areas técnicas o proyectos. Las preguntas incluidas en
las encuestas cubrieron un nimero de areas, que variaron desde las modalidades de AT del CAPTAC-RD hasta la
planificacidn y monitoreo de la AT.

Ademas, dieron lugar a opiniones de los participantes acerca de la eficacia de la AT. Las respuestas a las encuestas
deben ser analizadas con cierta cautela, dado que a veces pueden arrojar resultados contradictorios. No obstante,
creemos que las respuestas consideradas en conjunto proporcionan una visién general de las opiniones de los
beneficiarios de AT acerca del enfoque que tiene el CAPTAC-RD para ver si trabajarian en conjunto y el valor que le dan
alaAT.

Presentamos algunos de los aspectos destacados de nuestros hallazgos en este apartado.

Respecto al disefio de la AT, la encuesta identificd lo siguiente:

= 19 de los 34 encuestados estuvieron muy de acuerdo (y 32 estuvieron de acuerdo o muy de acuerdo) en que hubo
una estrategia de reforma abarcadora que cubre a su sector.

= 17 de 35 estuvieron muy de acuerdo (y 30 estuvieron de acuerdo o muy de acuerdo) en que el CAPTAC-RD esta
prestando AT en una de las areas prioritarias de sus paises o instituciones. Un niimero similar de encuestados, mas
especificamente 18 de 35, estuvo muy de acuerdo (y 30 estuvieron de acuerdo o muy de acuerdo) en que la AT fue
secuenciada cuidadosamente para asegurar resultados exitosos.

= 21 de 35 encuestados estuvieron muy de acuerdo (y 33 estuvieron de acuerdo o muy de acuerdo) en que el
CAPTAC-RD y sus instituciones han trabajado en conjunto para disefiar y priorizar la AT que estaban recibiendo.
Sin embargo, un ndmero menor (15 de 35) consideraron en gran medida que el proceso les hizo sentir apropiacion y
compromiso con el proyecto (mientras que tres estuvieron en desacuerdo con esto Ultimo).

= 22 de 35 encuestados estuvieron muy de acuerdo (y 32 estuvieron de acuerdo o muy de acuerdo) en que la
armonizacion regional es importante en su area técnica, mientras que un nimero ligeramente menor (21 y 29
respectivamente) consider6 a la integracion regional como un objetivo importante para sus instituciones. Un nimero
méas o menos similar de encuestados (18 y 31) consider6 que el CAPTAC-RD esta ayudando a su organizacion a
cumplir con la agenda de armonizacion regional, mientras que cuatro participantes no estuvieron de acuerdo con esa
afirmacion.
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Respecto a la coordinacion y relacion entre la AT del CAPTAC-RD y la sede central:

14 de 24 encuestados
mencionaron que sus
organizaciones estan
recibiendo AT del FMI,
ademas de la del CAPTAC-
RD

Sélo cinco encuestados
estuvieron muy de acuerdo,
cinco de acuerdo, tres en
desacuerdo, uno muy en
desacuerdo y uno no supo
que el CAPTAC-RD es una
entidad diferente al FMI. Esto
refuerza la idea de que los
socios de AT tienen una
percepcion errénea del
CAPTAC-RD enrelacién a su
cercania con el FMI.

4 de 14 encuestados no
conocian el Fondo Fiduciario
Tematico (‘FFT").

El Centro comenzé con la prestacién de AT con la
rapidez que se esperaba

Respuestas de la encuesta sobre la AT del
CAPTAC-RD

11

El asesoramiento es claro, préactico y toma en
cuenta la realidad local

La implementacién de la AT tomé un tiempo
razonable

Seguimiento adecuado por parte del personal
luego de la prestacion de AT

La AT deberia extenderse por periodos més largos
para lograr el impacto

Necesidad de una mayor continuidad en el
asesoramiento, intervalos méas frecuentes

Preferencia de un experto de mayor plazo para el
desarrollo de capacidades

Un Experto regional presté AT a mi organizacién

El Experto regional fue mas eficaz que expertos
internacionales

El CAPTAC-RD comprende la situacién de nuestro
pais o institucion

3 1
A

B Muy en desacuerdo N/R

El Centro promueve la integracién/armonizacién
regional

B Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerdo

Respecto a la AT del CAPTAC-RD, el Gréfico 6 destaca lo siguiente:

Todos, a excepcion de un encuestado, estuvieron muy de acuerdo o de acuerdo en que el asesoramiento de la AT
proporcionado es claro, préctico y de facil implementacion.

Hubo un menor apoyo a la afirmacion que expresaba que el seguimiento luego de la prestacion de AT era adecuado
(tres encuestados estuvieron en desacuerdo, dos estuvieron muy en desacuerdo y uno no supo responder).

11 de 31 encuestados estuvieron muy de acuerdo (y 21 estuvieron de acuerdo 0 muy de acuerdo) en que necesitan
asesoramiento mas continuo y a intervalos mas frecuentes.

Al mismo tiempo, 14 de 31 encuestados expresaron que prefieren no tener un experto de AT de mayor plazo.

12 de 28 encuestados, una minoria significativa, considerd que los expertos regionales habian sido més eficaces que
los Expertos de Corto Plazo internacionales.

Resulta alentador que la opinién general fue que el CAPTAC-RD entiende a los paises e instituciones de los
encuestados (12 de 30 estuvieron muy de acuerdo, mientras que 25 estuvieron de acuerdo o muy de acuerdo).

Una mayoria similar considerd que el Centro promueve la integracion regional.
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Algunas de las observaciones realizadas en la encuesta se presentan a continuacion?;
Con respecto a los Expertos Residentes y expertos:

=  El Experto Residente ha estado monitoreando permanentemente la implementacion de las recomendaciones
brindadas por los expertos durante cada una de sus visitas.

= El consultor ha realizado un seguimiento adecuado de los temas prioritarios de AT.

= Aseglrense de que los expertos que vengan a nuestro pais ya conozcan nuestras leyes.

= Los consultores cuentan con una vasta experiencia y un alto nivel de conocimiento técnico.

= Enun caso particular, el Experto de Corto Plazo no cumplié con las expectativas.

= Los expertos nos han asistido en temas especificos, lo cual ha sido muy (til.

Respecto al CAPTAC-RD:

= No sé mucho acerca del CAPTAC-RD. Sé que es una organizacion que trabaja en coordinacion con el FMI 'y que es
de donde provienen los recursos.
= EICAPTAC-RD responde rapidamente a las necesidades de AT.

Respecto a los proyectos de AT:

= Laduracion de los proyectos es extremadamente corta.

= Es dificil definir si el asesoramiento de la AT deberia durar mas o menos, o si se deberia prestar en intervalos mas
frecuentes. Esto lo definen las necesidades de cada pais. La buena adaptacion a dichas necesidades explica en
parte el éxito de CAPTAC-RD.

= Se deberia actualizar la evaluacion de las necesidades de AT.

= No existe una alineacion adecuada entre los propositos y los resultados.

= Algunos proyectos (por ejemplo en el &rea fiscal) han sido suspendidos sin mayores progresos.

= No hay continuidad en un plan estructurado de mediano plazo.

Respecto a las capacitaciones del CAPTAC-RD:

= Serfa un avance incluir mejores componentes a la capacitacion, dado que hasta ahora no ha habido ninguno.

= Se podria mejorar la AT a través de cursos virtuales (capacitacion en linea) dirigidos especificamente a cada sector
involucrado.

= No hay evidencia de que los talleres de capacitacion estan relacionados con la AT y disefiados para fortalecer las
capacidades y necesidades de dicha AT.

1, S . . . R
A fin de que el documento sea mas facil de leer hemos traducido y, en algunos casos, editado los comentarios sin afectar su significado.

32| Pagina



G

>
consulting

BASE

Evaluacion Independiente del CAPTAC-RD. Volumen I: Informe Final

Respecto a la organizacion de los encuestados:

= Hemos adoptado una serie de indicadores de gestion.

=  Entendemos nuestras fortalezas y debilidades, pero en algunos casos, la solucion no depende de los que
trabajamos en esta oficina, sino de otros factores.

=  Es viable implementar la mayoria de las recomendaciones, pero en ninguno de los casos resulta facil.

= En el caso de las estadisticas del sector externo, es muy importante para nosotros sequir las directivas establecidas
por las organizaciones internacionales a cargo de su coordinacion.

Varios:

= Laintegracion regional no se percibe con el mismo interés en todos los paises. Aln persisten importantes
desalienaciones (entre y dentro de los paises).

= Respaldar las iniciativas del FMI 'y ampliar el alcance del CAPTAC-RD a todo el continente latinoamericano.

= Incluir pasantias en el extranjero.

= No hay mucha evidencia de medidas explicitas que eviten la duplicacion de la AT recibida.

= Es muy importante para los paises en desarrollo recibir este tipo de respaldo con especialistas...Muchas gracias y
espero seguir recibiendo su apoyo y ver a nuestro proyecto completamente implementado.
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5. RESULTADOS DE LA EVALUACION DE LOS TALLERES

REGIONALES

51  VISION GENERAL

Los talleres y seminarios constituyen una parte muy importante de las iniciativas
del CAPTAC-RD para el desarrollo de capacidades. Estos se dividen en dos
categorias:

TALLERES
D R B E

VE | ND

1. Seminarios y talleres regionales, los cuales generalmente abarcan temas
amplios y a menudo cuentan con participantes un nivel jerarquico PIE
relativamente alto. Es posible que algunos de estos talleres se implementen
en conjunto con el Instituto del FMI.

2. Talleres de capacitacion interna en instituciones beneficiarias de AT,
generalmente para apoyar la implementacion de las recomendaciones de AT. s

R/E

Los talleres y seminarios que apoyan la implementacion de los proyectos de AT en un pais en particular fueron evaluados
como parte del proyecto de AT en general. En este apartado, presentamos nuestras conclusiones sobre la evaluacion,
respecto de una muestra de talleres regionales. Dicha muestra fue seleccionada en base a su conexién con los proyectos
de AT seleccionados para los estudios de caso y andlisis de la documentacion (es decir, que abarcan el mismo tema). Se
analiz6 la siguiente informacion sobre los talleres seleccionados (cuando estaba disponible): boletines informativos,
informes de finalizacion del taller, los cuales incluyen puntajes sobre la devolucion de los participantes, presupuesto en
comparado entre los costos reales y los presupuestados para la agenda de dichos talleres y una seleccién de
presentaciones de los Gltimos dos talleres en base a su calidad y relevancia. Ademas, los participantes de los talleres
seleccionados fueron invitados a completar una encuesta en linea.

CRAT: presupussto total para talleres y Durante Iog EF 2010/12, el CAPTAC-RI? ,realizc,’) 56
samlnarios talleres regionales, en los que se capacitdé a mas de
i 1.438 personas (con un promedio de aproximado de
CARTAC | 14,0% | 26 participantes por taller). Desde julio de 2009 a
AFE | 13,9% diciembre del 2012, el total de los costos directos de
capTac-or |, 11,1% los talleres y seminarios fue de US$ 2,1 millones.
AFW | 7,1% Como indica el Grafico 7 (los nimeros corresponden
| 6,2% solo al EF 2012), luego del Centro Regional de
PFTAC | 5,3% Asistencia Técnica del Caribe (‘CARTAC") y del
ARG 4,7% AFE, el CAPTAC-RD es el tercer mayor inversor en
METAC | 4,6% seminarios y talleres, en proporcion a su

presupuesto (con un gasto del 11,1 por ciento).
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El Informe anual de 2012 indic6 que la mayoria de los seminarios y talleres regionales se realizaron en conjunto con otras
organizaciones regionales o internacionales, incluido el BID, el Centro Interamericano de Administraciones Tributarias
(‘CIAT"), la Comision Econdmica para América Latina (‘CEPAL’), la OMA y el Banco Mundial. Los departamentos de AT
del FMI estuvieron involucrados en la organizacion de 13 de los 28 eventos de 2012 y el Instituto del FMI brindd tres
seminarios sobre temas relacionados.

De los 56 talleres regionales que se realizaron dentro del periodo bajo revision, 29 se llevaron a cabo en el EF 2012, 21
en el EF 2011 y seis en el EF 2010. 15 talleres trataron sobre diversos asuntos relacionados con estadisticas (por e].
Estadisticas de las Cuentas Nacionales, Estadisticas del Sector Externo, etc.), mientras que ocho se centraron en
operaciones monetarias. Ademas, se llevaron a cabo siete seminarios regionales sobre supervision financiera y otros
siete sobre GFP. Adicionalmente, se realizaron seis eventos sobre administracion financiera y cinco sobre administracion
tributaria. Por Ultimo, se organizaron ocho seminarios sobre temas relacionados, junto con el Instituto de Capacitacion
(ICD) del FMIL.

5.2 ANALISIS DE LOS TALLERES SELECCIONADOS

Los talleres regionales seleccionados para el analisis son presentados en la Tabla 7 a continuacion:

Califi-

Canti- .
Costo Costo por |cacidn de

dad de
partici-
pantes

estimado Participan-te los
en US$ en US$ partici-
pantes

Administracion tributaria

Proceso de fiscalizacion masiva, San Salvador, 20y 21 de 27 21.856 23.993 889 4,9
febrero de 2012

Administracion Aduanera

Administracion aduanera basada en riesgos, Ciudad de 25 33.024 28.485 1.139 4,9

Guatemala, del 4 al 6 d junio
Gestion de Finanzas Publicas
Contabilidad publica e implementacion de las Normas 23 24.072 21.943 954 4,5
Internacionales de Contabilidad para el Sector Publico
(‘NICSP’), Santo Domingo, del 3 al 4 de noviembre de 2011
Supervision Financiera

Experiencia regional sobre la supervisién consolidada de 25 26.910 22.183 887 49
grupos financieros, Tegucigalpa, del 23 al 25 de abril de 2012
Operaciones Monetarias

Seminario regional sobre administracion de liquidez, San 13 8.793 3.852 276 N.D.
José, del 28 al 30 de junio de 2012
Seminario regional sobre operaciones monetarias y 23 30.990 30.017 1.305 4,5

cambiarias, Tegucigalpa, del 21 al 25 de mayo de 2012
Estadisticas

Estadisticas de cuentas nacionales, Antigua Guatemala, del 20 65.990 63.568 3.178 4,9
21 de mayo al 1 de junio de 2012
Cierre de la Fase | del Proyecto Regional de Armonizacién de 16 21.209 10.506 657 4,9

Estadisticas del Sector Externo, Guatemala, 28 al 29 de
septiembre de 2011

No incluye los costos indirectos (por €j. tiempo de Experto Residente, apoyo técnico y costos incurridos por la sede central) Ver comentarios
en este apartado. Fuente: CAPTAC-RD
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Nuestro andlisis de la documentacion disponible indica que los talleres estan bien disefiados, se implementan de manera
eficaz, cuentan con agendas especificas y brindan informacion de buena calidad a los participantes. El costo directo por
participante y por dia de los seminarios mencionados fue de US$ 299, una cifra relativamente baja para tratarse de una
capacitacion de tan buena calidad (aunque esto no incluye los costos directos incurridos por la sede central). Los puntajes
con que los participantes calificaron a los talleres seleccionados son considerablemente altos, con un promedio
aproximado entre 4,8 de 5,0 puntos.

Nuestra evaluacion de los talleres regionales sobre la AT es coherente con las opiniones expresadas por los encuestados

(ver apartado 4). Nuestras conclusiones figuran en los apartados 5.4 (cuestiones clave de evaluacion y calificacion de la
evaluacion) y 5.5 (hallazgos y recomendaciones).

5.3  RESULTADOS DE LOS TALLERES SEGUN ENCUESTA A LOS PARTICIPANTES

Un total de 54 encuestados (31,2 por ciento de los participantes) completaron la encuesta. EIl nimero de encuestados fue
de 10 participantes (37 por ciento) para el taller sobre proceso de fiscalizacion masiva y 1 (8 por ciento) para el de Gestion
de liquidez. La mayoria de las respuestas fueron agrupadas segin el tema técnico, lo que significa que, a menudo, la
Gestion de liquidez fue analizada junto con las Operaciones Monetarias y Cambiarias. Por su parte, las respuestas sobre
Estadisticas de las Cuentas Nacionales fueron analizadas junto con las del cierre del proyecto PRAESE (que trata sobre
las Estadisticas del Sector Externo). Las respuestas de las encuestas solo tienen valor indicativo.

Disefio de los talleres

= EI 49 por ciento de los participantes sintié que se habia realizado un andlisis sobre las necesidades explicitas, previo
a la organizacion del taller, mientras que el 39 por ciento respondié que no sabia. En temas particulares, las
respuestas positivas oscilaron entre el 66,7 por ciento respecto de la GFP y Operaciones Monetarias y el 12,5 por
ciento respecto de la supervision financiera. La tasa de confirmacion oscilé entre el 40 y el 60 por ciento en el resto
de los talleres.

= EI90 por ciento de los encuestados confirmaron que los talleres contaron con el nivel adecuado para los
participantes. Por su parte, la Administracion Tributaria y las Operaciones Monetarias tuvieron una tasa de respuesta
del 100 por ciento. La principal excepcion a esta consideracion fueron los encuestados de los talleres sobre
Contabilidad Publica, ya que el 50 por ciento considerd que el nivel técnico era muy alto. Estos son los
procedimientos que utiliza el CAPTAC-RD para atraer el nivel adecuado de participantes: Cada uno de los
beneficiarios del taller selecciona los participantes, luego de haber recibido una carta de invitacion del CAPTAC-RD
que indica el perfil del candidato ideal.

= El62 por ciento de los encuestados confirmo que estaba recibiendo AT del CAPTAC-RD o de otro donante en el area
de la que se trat su taller, mientras que el 19 por ciento no supo responder a esta pregunta. Estas respuestas
registraron un porcentaje mas alto en las encuestas de los talleres de la GFP y la Administracion Tributaria (75y 70
por ciento, respectivamente) que en las de las Operaciones Monetarias y la Supervision Financiera (en las que sélo
el 50 por ciento de los encuestados confirmaron que ese era el caso). En este ultimo caso, el 50 por ciento restante
no sabia la respuesta a esta pregunta.
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En general, estos resultados indican, a pesar de una devolucion contradictoria, que los talleres seleccionados para el
andlisis estuvieron bien enfocados y alineados con la AT y con las iniciativas de forma de los paises de los encuestados,
aunque es posible que haya una superposicidn con otros donantes.

Beneficios de los talleres

La Tabla 8 destaca los tres beneficios mas importantes para los participantes, identificados a partir de los talleres
analizados.

Op. . ..
Beneficio Impuestos| Aduanas i:ﬁi; Mo_nita— EStsdIStl_ General
rias
Conocimiento tedrico y técnico 2.2 e e .2 e .2 e
Mejores practicas internacionales 1le 1e 1.0 2.2 2.2 2.2 e
Lo que sucede en la regidn 2.2 3.2 1.2 1.0 3.2
Creacién de una red de contactos
Aplicacion en mi lugar de trabajo 2.2 2.2 3.2 4.2
Avance en la profesién

Las calificaciones de los encuestados respecto de los beneficios de asistir a los talleres del CAPTAC-RD demostraron
coherencia. El aprendizaje sobre las mejores practicas internacionales en relacion a su area técnica fue elegido como el
mejor beneficio por el 75 por ciento de los encuestados (40 respuestas). La adquisicion de conocimiento tedrico y técnico
fue elegido por el 66 por ciento (35 respuestas), mientras que la actualizacién del desarrollo regional obtuvo el tercer lugar
con el 60 por ciento (32 respuestas).

Estos resultados sugieren que los talleres del CAPTAC-RD brindan informacion Util y consistente. También puede
interpretarse que podria haber posibilidades de mejora en cuanto a los prop6sitos sobre el aprendizaje “blando”, tales
como la creacion de redes de contactos. Sin embargo, los encuestados han remarcado, en esta pregunta, la importancia
de conocer a sus colegas de otros paises de la region.
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Organizacion de los talleres

Segln se representa en el Gréfico 8
sobre la organizacion de los seminarios,
17 de 51 encuestados consideraron que
hubo demasiado contenido tedrico y que
deberia haber habido mas practica (7 de
los cuales estuvieron muy de acuerdo con
esta afirmacién). Una gran proporcion
(aproximadamente el 90 por ciento)
estuvo de acuerdo o muy de acuerdo en
que los disertantes y sus presentaciones
fueron de muy buena calidad y que los
talleres estuvieron muy bien organizados.
Estos resultados son compatibles con el
andlisis de las hojas de evaluacion,
completadas por los participantes una vez
finalizado el taller.

m Respuestas de la encuesta sobre talleres del

CAPTAC-RD
Demasiado contenido tedrico 10 27 n
Demasiado contenido préctico | 7 37 n

Presentaciones de muy buena calidad
Disertantes de muy buena calidad

Talleres bien organizados

Talleres demasiado extensos

Talleres demasiado cortos

Disefiados para mejorar la practica
Desarrollamos planes de acddn

No se desarrollaron planes, pero seria muy til

Material de formacién de muy buena calidad

Los talleres complementaron la AT/reformas

~N
~
wn

Los talleres no se relacionaron con la...

B Muy de acuerdo De acuerdo En desacuerdo M Muy en desacuerdo N/R

En cuanto a las areas técnicas

individuales, los participantes que

asistieron a los talleres sobre estadisticas registraron la mayor proporcién de “muy satisfactorio”, con respecto a la calidad

del disertante y de las presentaciones.

Los talleres sobre administracién aduanera basada en riesgos (75 por ciento) y sobre contabilidad publica (67 por ciento)
fueron las Unicas dos &reas técnicas en las que la mayoria de los encuestados estuvieron de acuerdo con la afirmacion
referente a contar con planes de accion. En cambio, la mayoria consider6 que los temas sobre Operaciones Monetarias
(67 por ciento) y Estadisticas (62 por ciento) se hubiesen visto mas beneficiados con los planes de accion desarrollados

como parte del taller.

Aplicacion de los conocimientos del taller

El 26,5 por ciento de los encuestados fue capaz de
implementar en su lugar de trabajo menos de un
cuarto de las acciones sugeridas en el taller, mientras
que el 40,8 por ciento logré implementar
aproximadamente el 75 por ciento 0 mas.

En consonancia con los hallazgos de evaluaciones
anteriores, los principales obstaculos identificados que
impiden la implementacion son:

= Falta de presupuesto y de recursos financieros
(38 por ciento);

= Lasrecomendaciones no se relacionan con mi
trabajo diario (17 por ciento);

m Porcentaje de concimientos
aplicados
10.2%
30.6%

100% arox.
75% aprox.

m <50%

W <25%

W <10%

o Ninguno
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= Los cambios dependen de las acciones de otras personas (17 por ciento);
= Laaplicacion de los conocimientos no es préctica, dado el nivel de desarrollo institucional (14 por ciento).

Esto refleja las limitaciones que se generan al depender exclusivamente de talleres para proporcionar recomendaciones
de AT. Asimismo, demuestra la necesidad de que los gerentes superiores lleguen a un consenso de reforma, para que
luego sea implementada por los participantes del taller, basandose en los contenidos de este ultimo y respaldados por la
AT.

Un tercio de los participantes considerd que hubo un seguimiento por parte del personal del CAPTAC-RD en la aplicacion
de los conocimientos adquiridos, 24 por ciento consideré que no hubo y un ocho por ciento considerd que no era
necesario. EI 32 por ciento no sabia si se habia realizado un seguimiento. Dentro de los temas técnicos, como
capacitacion sobre estadisticas, el 58 por ciento de los encuestados estuvo muy de acuerdo en que se realizo un
seguimiento (un 17 por ciento estuvo de acuerdo y no hubo gente en desacuerdo). Contrariamente, en el caso de las
Operaciones Monetarias, pese a que el 50 por ciento de los encuestados estuvo de acuerdo en que hubo un seguimiento,
ninguno se mostrd muy de acuerdo con esta afirmacion.

Comentarios generales de los encuestados

A continuacion se proporciona un apartado con los comentarios generales de las encuestas del taller:

relacion con colegas de la region.
Se deberia establecer un sistema de seguimiento.
Dar continuidad al tema para evaluar el progreso.

Complementar con videoconferencias o a través
de internet.

Esta capacitacion es un gran beneficio para
nuestros paises.

Muy buena experiencia, debido a lo aprendido y a
la amabilidad de los participantes, instructores y
personal de apoyo.

Todos los participantes mencionaron experiencias
similares a las de mi pais.

= Aumenté mi conocimiento y pude establecer una = Gracias por brindarle apoyo técnico a los paises

que mas lo necesitan.

Por favor mejoren las traducciones. A excepcion
de eso, los felicito por este excelente seminario.

Logistica impecable, excelente preparacion.
Consideren los costos de hotel hasta el Gltimo dia,
ya que tuve que retirarme para ir a buscar mi
equipaje.

Algunos instructores compartieron experiencias por
correo electrénico.

Excelente + el curso deberia ser mas extenso.

El comité organizador ha realizado un gran trabajo.
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Evaluacion general del taller realizada por los encuestados

Las mejoras sugeridas recurrentemente por los encuestados incluyen:

Aumentar la duracién (comentario mas recurrente.

Crear un punto de enlace permanente para el
seguimiento.

Asegurarse de que los participantes tengan una
preparacion previa.

Deben seguir siendo interactivos.

Mas préactico (comentario muy recurrente).

Formulario de evaluacién con preguntas de
respuestas cerradas.

Aumentar la frecuencia.

Més tiempo para debatir la aplicacién en cada
pais.

Desarrollar ejercicios précticos utilizando hojas de
célculo.

Invitar a los mismos participantes a un evento de
seguimiento.

Mejores sistemas de sonido.

Asegurarse de que los participantes trabajen sobre
el tema.

Asegurarse de que los oradores tengan un buen
manejo del espafiol o que hablen claramente en
inglés.

Elaborar casos utilizando ejemplos de la region.
Mejorar la interpretacion simultanea.

Profundizar los temas.

Que el pais anfitrion exponga su situacion actual.
Proveer el material antes del seminario.

Evitar dias excesivamente largos.

En general, mas del 96 por ciento de los encuestados se mostro satisfecho con el taller (el 50 por ciento de ellos expreso
estar muy satisfecho).
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CUESTIONES CLAVE DE EVALUACION Y PUNTAIJES

Cuestiones clave de evaluacion Observaciones

RELEVANCIA

Compatibilidad con el Documento de Programa y las
prioridades gubernamentales

Generalmente, los talleres son considerados como una parte importante de
la estrategia y de plan de trabajo anual del Centro. Asimismo, aquellos que
fueron seleccionados para el analisis fueron compatibles con el Documento
de Programa y los planes aprobados.

Los talleres tratan generalmente sobre temas que son considerados

esenciales en las agendas de reforma de los gobiernos nacionales.

Las respuestas positivas en general sugieren apropiacion y compromiso.
Nuestra evaluacion de los proyectos de AT sobre este mismo tema también
refuerza el punto de vista de las encuestas.

Compatibilidad con la sede central del FMI y con otras
actividades

Este es el caso. Los talleres se centran, generalmente, en asuntos
practicos. Cuando se requieren aportes en cuestiones de politicas y también
otras cuestiones, la sede central del FMI participa activamente.

Coordinacion con otros donantes

Esto sucede a un nivel razonable, mediante una serie de talleres que se
realizan con la participacion de otros prestadores de AT. No hay evidencia
de que existan iniciativas proactivas para establecer una conexion con otros
donantes activos en las areas, necesarias para aprovechar su experiencia.

Contexto del donante/panorama de AT para la AT del
CAPTAC-RD

A menudo los talleres se relacionan con los proyectos de AT del CAPTAC-
RD y se consideran practicos, participativos y de buena calidad.

Puntaje por la Relevancia

Excelente 3,7

EFICACIA

Impacto

ND

Propdsitos

Determinar si se obtuvieron los propésitos de la
intervencion o si hay probabilidades de obtenerlos
(segulin se define en su marco légico). Propdsitos a corto,
mediano y largo plazo.

Propdsitos esperados a partir de proyectos de AT o de la aplicacion de los
conocimientos adquiridos. Los temas del taller estan relacionados con los
programas de AT, pese a que pueden no abarcar a todos los paises. El
seguimiento de los talleres, a menos que el pais ya tenga un proyecto sobre
esta area, ha sido identificado como una dehilidad y el CAPTAC-RD no
cuenta con los medios para brindar orientaciones.

Importancia de la contribucion del CAPTAC-RD /posible
contribucién al desarrollo de las funciones econémicas
principales y al fortalecimiento institucional del
pais/region a través de la actividad.

Desarrollo de capacidades, especialmente cuando se fortalecen mediante
AT relacionada.

Sin embargo, hay evidencia de que hubo un cambio positivo en las
instituciones de los participantes luego de los talleres (pese a que las
encuestas indican que hay grandes obstaculos para aplicar los
conocimientos del taller).

Puntaje por los Propdsitos

Bueno 3,5

Resultados

Determinar si se obtuvieron los resultados de la
intervencion o si hay probabilidades de obtenerlos

o Puntualidad de los informes/presentaciones de
talleres;

o Calidad de los informes/presentacion de talleres;

o] Conveniencia/relevancia del asesoramiento, dadas
las capacidades/limitaciones existentes;

o Determinar si los resultados podrian producir los
propositos esperados.

(segun se define en su marco légico), los cuales incluyen:

Nuestro andlisis de las presentaciones correspondientes a los talleres
seleccionados demuestra que fueron de buena calidad. Esta perspectiva se
ve fortalecida por la devolucion de los participantes. Sin embargo, hubo
devoluciones que indican que la mayoria de los talleres son demasiado
cortos como que se puedan adquirir todos los conocimientos
adecuadamente. Ademas, la mayoria de los talleres que no desarrollan
planes de accion, o no cuentan con AT relacionada o de seguimiento
probablemente generen menos impacto.

El extenso listado de talleres organizados en los EF 2011y 2012 tuvo un
gran alcance y una buena calidad.

Puntaje por los Resultados

Excelente 3,7
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Cuestiones clave de evaluacion Observaciones

EFICIENCIA

Eficiencia del proceso y de la implementacion

Generalmente bien disefiados y oportunos; la logistica y la organizacion
obtuvieron una calificacion muy alta. Al parecer, se ha enfatizado en un
enfoque participativo y de intercambio de conocimientos entre pares. El
CAPTAC-RD y la sede central han coordinado y planificado el programa de
manera adecuada. Los talleres contaron con el nivel adecuado para los
participantes. Falta de planes de accion y seguimiento en el disefio del
taller.

Uso eficiente de recursos (humanos y financieros) y
cuidado para lograr la eficiencia en los costos

Experiencia consolidada. Se identificaron ocasionalmente las problematicas
con el idioma. Se trabaja de acuerdo al presupuesto. La eficiencia de los
costos parece adecuada. Sin embargo, todos los costos (por €j., tiempo del
Experto Residente y costos incurridos por la sede central) no fueron
incluidos en este andlisis.

Monitoreo e informes

Hay evidencia limitada respecto del monitoreo de la aplicacion de los
conocimientos adquiridos. EI TAIMS (Sistema de Gestion de la Informacion
sobre Asistencia Técnica) no se esta utilizando con estos objetivos. Es dificil
aplicar la GBR en los talleres de manera independiente. No hemos visto
evidencia de extraccion de informacidn/uso formal del conocimiento
adquirido.

Puntaje por la Eficiencia

Bueno 3,5

SOSTENIBILIDAD

Sostenibilidad de la actividad de la AT

Resulta dificil evaluar la sostenibilidad de los conocimientos del taller por si
mismo, sin estar vinculados a reformas o a AT. Hay evidencia de que la
devolucién de los participantes que esta ampliamente divulgada y que la
capacidad institucional esta fortalecida de manera sostenible, sin embargo
resulta dificil de evaluar. Los talleres y proyectos de AT se sustentan
mutuamente. Sin embargo, parece haber una buena disposicion para
aprender y una capacitad de absorcién adecuada.

Contribucion al desarrollo de una capacidad de
implementacion de la AT regional y sostenible.

No hay una estrategia para contactarse con instituciones locales 0
regionales, como por €j., para desarrollar las capacidades locales. Los
disertantes regionales generalmente son parte del personal de las
instituciones beneficiarias, o de otras instituciones que presentan sus
experiencias. Creemos que esto constituye una gran debilidad.

Puntaje por la Sostenibilidad

No Demostrado
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Puntajes basados en la metodologia de evaluacién anterior

Criterios Subcriteri Punt Ponde- Puntaje Ponde- Puntaje Califi-
del CAD HUDCHIEENOs aje racion ponderado @ racion total cacion
Relevancia Compatibilidad con el Documento de 3,8 60% 2,28 32% 1,20
Programa y las prioridades gubernamentales
Compatibilidad con la sede central del FMI 'y 3,8 20% 0,76
con otras actividades
Coordinacion con otros donantes 3,6 20% 0,72
3,76 Excelente
Eficacia Impacto - 28% 0,99
Propositos: AT 3,5 30% 1,05
Propésitos: desarrollo de capacidades 3,3 30% 0,99
regionales
Resultados 3,7 40% 1,48
3,52 Buena
Eficiencia Eficiencia del proceso y de la implementacion 3,8 40% 1,52 22% 0,80
Uso eficiente de recursos (humanos y 3,8 40% 1,52

financieros) y cuidado para lograr la eficiencia
en los costos

Monitoreo e informes 3,0 20% 0,60
3,64 Excelente
Sostenibilidad |Sostenibilidad de la actividad de AT del CRAT 0| 75% (0%) - 18% 0,43
Contribucion al desarrollo sostenible de 2,4 25% 2,40
capacidades a nivel regional para prestar AT (100%)
2,40 Buena
TOTAL 3,42 Buena
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6. EVALUACION DE LA ESTRATEGIA DEL CAPTAC-RD

6.1  INTRODUCCION Y VISION GENERAL

El enfoque estratégico del CAPTAC-RD, al igual que el de los demés CRAT, es un modelo de prestacion de AT
relativamente Unico, debido a que busca equilibrar:

= Las necesidades de AT de los paises miembro dentro de sus objetivos;
= Las prioridades estratégicas del FMI en los paises miembros del CAPTAC-RD y de la region;
= Los objetivos del desarrollo de los donantes.

La estrategia de la Fase | del CAPTAC-RD fue resumida brevemente en su marco logico estratégicol2

"El fin estratégico: aumentar las capacidades institucionales de los paises beneficiarios y fortalecer la integracion regional
econdmica y financiera. El objetivo global de CAPTAC-RD es ayudar a los paises beneficiarios a alcanzar sus metas de
desarrollo a largo plazo, ofreciendo asistencia técnica y capacitacion para mejorar sus capacidades institucionales en
gestion macroeconémica en las areas de especializacion del FMI, y, al mismo tiempo, fortalecer la integracion econémica-
financiera regional, en cooperacion estrecha con otros proveedores de asistencia técnica a la region”. Algunos de los
otros CRAT, al igual que muchos otros programas de AT, también incluyen el crecimiento y la reduccion de la pobreza
como parte del enunciado. Sin embargo, debe dejarse en claro que estos objetivos estan implicitos en la estrategia del
CAPTAC-RD.

Mas especificamente, el CAPTAC-RD ha llevado a cabo un trabajo muy bien enfocado, posiblemente ayudado por la clara
demanda de AT. Esta demanda surge de la consulta tanto a nivel nacional como regional, junto con organismos como el
CMCAy el CCSBSO y mediante una fuerte cooperacion con el BID desde sus comienzos.

El CAPTAC-RD cumple una funcion muy importante en la estrategia mas completa del FMI que consiste en prestar AT
regida por la demanda de sus paises miembro. EI FMI presta AT estratégica mediante la sede central y el CAPTAC-RD
utiliza, en gran medida, su experiencia local para el desarrollo de las capacidades. El CAPTAC-RD ha logrado, en un
corto periodo de tiempo, la reputacion de ser una organizacion exitosa y de buen funcionamiento, cuyas actividades han
sido apropiadas por las autoridades nacionales?s.

Volvimos a analizar los objetivos generales descriptos en el Documento de Programa que figura a continuacion. Ademas,
en el resto de este apartado, analizamos y comentamos sobre diversos aspectos pertinentes al enfoque estratégico del
CAPTAC-RD.

12 Informe anual del CAPTAC-RD de 2012.

13
Gran parte de lo que anterior ha sido resumido del Documento de programa de 2009.
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6.2  ALINEAMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CAPTAC-RD Y DEL CD PARA EL CENTRO

Una encuesta a los miembros del CD se enfoct explicitamente en sus objetivos y prioridades respecto del CAPTAC-RD.
Las respuestas fueron algo convergentes. Sin embargo, mostraron sutiles diferencias entre los donantes y los
representantes de los paises miembro. El ochenta por ciento de los donantes consideré que maximizar el impacto del
desarrollo del Centro es una prioridad muy importante (40 por ciento de los paises miembro). Asimismo, la totalidad de los
donantes consider6 que es muy importante (40 por ciento) o importante (60 por ciento) enfocarse en los paises mas
necesitados y en aquellos con menor acceso a otra AT. Todos los paises miembro estuvieron de acuerdo (80 por ciento)
0 muy de acuerdo (20 por ciento) con estas afirmaciones.

Los paises miembros del CAPTAC-RD también consideran que la distribucion equitativa de AT es un asunto importante
(alin mas que los representantes de los donantes). Todos los funcionarios nacionales estuvieron de acuerdo (60 por
ciento) o muy de acuerdo (40 por ciento) en que los recursos deberian distribuirse equitativamente entre los temas
técnicos. Al mismo tiempo, el 80 por ciento de ellos consideré que el respaldo deberia proporcionarse de manera
equitativa entre todos los paises.

Estos resultados indican que el CD deber hacer frente a un amplio rango de preocupaciones a la hora de considerar los
objetivos del Centro, aunque el impacto del desarrollo de su trabajo sigue siendo una prioridad. El Gréfico 10 a la
izquierda representa la distribucion de los miembros del CD que respondieron acerca de cuestiones particulares que
consideran muy importantes.

| 610 Dénde deberia el CAPTAC-RD focalizar su AT Al mismo tiempo en que se
(% que respondié "muy importante™) desarrolld la encuesta, la

20% _ mayoria (60 por ciento)

o consideré que el Centro
contaba con los recursos
suficientes para alcanzar los

o objetivos en los paises

miembro. La totalidad de los

representantes de dichos
paises y la mitad de los
donantes encuestados
consideraron que se deben perfeccionar las prioridades, a fin de asegurar la obtencion de los objetivos estratégicos. En
general, las opiniones acerca de la disponibilidad de recursos y su implicacién fueron variadas, entre y dentro de los
grupos encuestados. Debido a los ultimos acontecimientos relacionados con la suspension del aporte financiero de

Espafia al CAPTAC-RD (20 por ciento), puede que las percepciones anteriores hayan cambiado.

Paises en mayor necesidad (ej. economias 'frégiles’)

Palses con menor acceso a otras AT

Mayor complementareidad de otras AT del FMI

Temas y palses con mayor impacto de desarrollo

Distribucion equitativa entre los paises

=
o
ra

Distribucian equitativa de los temas en un mismo pais
Fuente: encuesta del C0 de CAPTAC-RD

H Miembros B Donantes

Los funcionarios de los paises miembro citan frecuentemente el acceso a otra fuente de capacitacion y AT en general, y
particularmente al FMI como el motivo principal por el cual participar en el CAPTAC-RD. Los donantes encuestados, a su
vez, tienen una gran cantidad de razones, sin que ninguna de ellas gane preeminencia. Finalmente, una gran mayoria de
los encuestados consider que el Centro esta obteniendo los propositos, tal como se esperaba 0 mejor.
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6.3 OBTENCION DE LAS VENTAJAS DEL ENFOQUE DEL CAPTAC-RD

Los resultados de nuestras encuestas, nuestros hallazgos a partir los estudios de casos, los andlisis de la documentacion
de los proyectos y las entrevistas revelan las ventajas del enfoque del CAPTAC-RD. El Centro tiene una gran capacidad
de respuesta, se enfoca en el desarrollo de las capacidades, es flexible ante las circunstancias cambiantes y tiene la
particularidad de generar relaciones estrechas y continuas con los beneficiarios de AT, quienes se apropian de los
proyectos y confian en estos.

El CAPTAC-RD no es el tnico recurso de AT focalizado en Centroamérica que se extiende entre el mediano y largo plazo.
Sin embargo, es el (inico que opera sobre una base totalmente regional, en la que participa sélo de la prestacion de AT, la
cual no involucra préstamos. Opera desde una oficina ubicada en la region y abarca un amplio rango de temas técnicos
concernientes al desarrollo de capacidades administrativas en cuestiones macroecondmicas y del sector financiero. El
CAPTAC-RD no es el Gnico proveedor de AT para las areas tematicas en las que opera, pero si reline en una misma
estructura toda una gama de conocimientos macroecondmicos: Financiamiento PUblico, Administracion de Ingresos
Publicos, Supervision del Sector Financiero y Estadisticas Macroeconomicas. Estas son las areas tematicas en las que el
FMI (y el CAPTAC-RD) cuenta con una mayor experiencia. El CAPTAC-RD, como otros proveedores de AT, hace uso de
expertos locales. No obstante, el Centro es el Gnico proveedor de AT que cuenta con un equipo permanente de Expertos
Residentes en la region, en el que cada uno es responsable de dar seguimiento a un area temética. El CAPTAC-RD no
tiene un monopolio en ningln &rea técnica en particular. Sin embargo, si cuenta con experiencia significativa en todas las
areas, que esta apalancada por la colaboracion con otros donantes y proveedores de AT, las cuales se detallan a
continuacion.

=  Estadisticas Macroecondmicas: el FMI es lider en recopilacion y difusion de Estadisticas Macroecondmicas. Al
mismo tiempo, el CAPTAC-RD también coopera activamente con la Comisién Econémica para América Latina y el
Caribe (‘CEPAL") y el CMCA en seminarios regionales y evita riesgos de duplicacién con el BID.

= Administracion Tributaria; a nivel mundial, el FMI/CAPTAC-RD es una de las fuentes mas importantes de AT para
este tema. A su vez, colabora con otros proveedores de AT, particularmente con el BID y GIZ, asi como en
seminarios regionales con el CIAT y el Banco Mundial.

= Administracion Aduanera: de modo similar, el FMI no solo es lider mundial en AT para la Administracion Aduanera,
sino que también coopera con otros donantes y organizaciones, incluida la OMA'y el BID. En cierta medida también
colabora con el Banco Mundial y USAID.

= Gestion del Financiamiento Publico: a nivel mundial, el FMI s6lo contribuye con aproximadamente el 5 por ciento del
total de AT para esta area, aunque esta bien enfocada en Centroamérica. Asimismo, este trabajo se complementa
mediante la estrecha cooperacion con donantes, tales como el Tesoro de EE.UU., GIZ, USAID, BID y la UE.

= Supervision del Sector Financiero (principalmente bancario): coopera principalmente con el BID, Banco Mundial, el
BCIE y también con el CCSBSO.

La funcion del Experto Residente constituye una modalidad Gnica provista por el CAPTAC-RD y los CRAT. Hay expertos
de largo plazo, distintos de los Expertos Residentes del CAPTAC-RD, que operan en algunas areas y paises en la region,
ya sea contratados por el FMI, Banco Mundial u otras organizaciones. Sin embargo, éstos tienden a estar anclados a un
area y palis determinado. Frecuentemente, la funcion del Experto Residente de largo plazo no resulta adecuada para
ciertos propositos de la AT por muchos motivos, entre los cuales se incluye la capacidad de absorcion del beneficiario.
Los Expertos Residentes del CAPTAC-RD intervienen en intervalos que son apropiados para el caso y conservan su
funcién por un tiempo prolongado.
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IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA EN COMPARACION AL PLAN DE TRABAJO ANUAL

Hemos resumido la estrategia en el apartado 6.1. La direccién general de los planes de trabajo y la seleccion de
proyectos se realizd en base a las grandes areas establecidas en el Documento de Programa. En la Tabla 9 se eligio el
area aduanera a modo de ejemplo para los EF 2011:

Documento T9 Sema-
Pais de Programa Plan de trabajo para 2010/11 Trabajo real 2011/12 n.as de
Todos los insu-
paises mos
Republica |Reformar los Reforzar la supervision aduanera, poniendo énfasis en 7 |Fortalecer los 7
Dominica- |procedimien- | la supervision posterior al envio, en el uso de técnicas sistemas informaticos;
na tos de control | de gestién de riesgo y en una mejor integracion con los actualizar el plan de
aduanero. impuestos nacionales. Desarrollar mecanismos para auditoria.
Desarrollar fortalecer la supervision y facilitar el comercio en el
auditorias puerto La Haina.
posteriores al
despacho.
Desarrollar
técnicas de
gestion de
riesgo.
Costa Rica Fortalecer la supervision posterior al envio, con una 8|Controlar las cargas 12
vision estratégica y abarcadora de la supervisién que se aéreas y maritimas
utilizard como base para el desarrollo del plan de para reducir el
supervisién anual y el modelo de gestion de riesgos. contrabando;
Ampliar el uso de técnicas de gestidn de riesgos y fortalecer los sistemas
herramientas para mejorar la selectividad y los informaticos;
resultados de las operaciones o actividades de monitorear los nuevos
supervision indicadores de
desempefio.
El Reorganizar el servicio de supervision aduanera, con un 9|Mejorar los criterios 9
Salvador enfoque integral y estratégico para la supervision, de seleccidn.
centrado en la gestidn de riesgos y en una mayor
integracion de los impuestos nacionales. Desarrollar Progreso en las
mecanismos para fortalecer la supervision y facilitar el negociaciones con
comercio en relacion a los controles posteriores al Honduras; sistemas
despacho. informaticos
mejorados.
Guatema- Reorganizar el servicio de supervisidon aduanera, con un 8|/Metodologia de 8
la enfoque integral y estratégico para la supervision, seleccioén en las

centrado en la gestidn de riesgos y en una mayor
integracion de los impuestos nacionales. Desarrollar
mecanismos para fortalecer la supervision y facilitar el
comercio en relacién a los controles posteriores al
despacho.

auditorias posteriores
al despacho;
fortalecer la
planificacién y la
gestion; controles
aduaneros y
simplificacion.
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Documento T9 Sema-
de Programa Plan de trabajo para 2010/11 Trabajo real 2011/12 n.as de
Todos los
paises mos
Honduras Analisis de los procesos aduaneros sujeto a una vision 9|El Departamento de 9
estratégica integral para fortalecer la supervision Riesgo organiza
primaria que se utilizard como base para la elaboracién perfiles de
del plan anual de supervisidn a posterioriy el modelo selectividad; fortalece
de gestion de riesgos basado en una integracion mas la planificacidn y la
eficaz de las actividades fiscales nacionales. gestion, los controles
Aumentar el uso de técnicas de gestidn de riesgos para aduanerosy la
reducir los indices de selectividad en el despacho de simplificacién.
aduanas y mejorar los resultados de la evaluacion.

Nicaragua Fortalecer la supervision basada en el andlisis de los 8/|Revision de circulares 9

procesos con una visidn integral y una mayor técnicas y su
integracion de los impuestos nacionales, uso de publicacidn en el sitio
técnicas de gestion de riesgos y una inspeccion a web.

posteriori.

Panama Apoyar el proceso de autoevaluacion de la autoridad 4|Fortalecer los 4
aduanera nacional con respecto a la aplicacion de las sistemas informaticos,
mejores practicas internacionales, comunes a nivel identificar diversas
regional, y con los requisitos que derivan de este mejoras para la
proceso. prevencion y
Revisar los procedimientos aduaneros y procesos mitigacion de riesgos.
basados en las funcionalidades del nuevo sistema Fortalecer la
computarizado de gestién aduanera, con una visién planificacién y la
estratégica integral para fortalecer la supervisién gestion; control
primaria aduanera y facilitar del comercio. aduaneroy

simplificacién.
Total 80 80

La Tabla 9 ilustra diversos puntos:

= El Documento de Programa es muy amplio y permite una flexibilidad considerable para que se puedan adaptar los
planes de trabajo afio por afio, en base a las necesidades y a los pedidos de los miembros.

= No se harealizado un andlisis del presupuesto financiero para los cinco afios por area tematica y pais, a fin de
proporcionar contexto para la medicion en términos financieros de la AT prestada anualmente en comparacion a los
planes de trabajo anuales. El plan de trabajo anual para el EF 2011 es bastante especifico y esta planificado en base
a las semanas requeridas por el Experto Residente y el de corto plazo y redactado en forma de marco ldgico.

= Ladescripcion de la AT que se prest6 estd mucho menos detallada, encontrandose redactada a modo de relato y no
en forma de marco Idgico como aparece en el Informe Anual (de la Administracion Aduanera, en este caso), por lo
que es dificil compararla con la AT que fue planeada el afio anterior.

= El nOmero total de semanas destinadas a la Administracion Aduanera termin6 segun lo presupuestado originalmente,
con cinco semanas menos de AT regional (dada la pérdida de énfasis de la iniciativa de la unién aduanera) y cinco
semanas mas en dos de los paises.

Aungue el proceso de planificacion del trabajo anual ayuda a adaptar la implementacion de la estrategia a las
circunstancias cambiantes de la region, la falta de un plan de implementacion de cinco afios, expresado en términos de
calendario y costos, hace que sea dificil comparar el progreso de la estrategia con la que fue planificada, excepto tal vez
una vez que se hayan completado los cinco afios. Otra dificultad surge al querer comparar el plan de trabajo anual con el
real, ya que el real estd menos detallado que el anual.
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El monitoreo de la estrategia seria mas sencillo si se hubiese proyectado un plan de cinco afios para las intervenciones,
propésitos y resultados, con la descripcién de cada afio, tema y pais, antes que un marco légico amplio para los cinco
afios juntos. En la préctica, es posible que se produzcan cambios sustanciales entre lo efectivo y lo planificado en el
transcurso de los cinco afios. Por mas que los planes de trabajo anuales proporcionen una buena descripcion detallada
de las actividades, propdsitos y resultados, el marco de tiempo no es el mismo que el de la estrategia. Por el momento, el
marco logico estratégico es demasiado amplio como para ser considerado.

La calidad de la AT proporcionada parece ser muy buena, en base a nuestra evaluacion de los estudios de casos, del
analisis de la documentacion y de las respuestas de la encuesta. Sin embargo, se podria aprender mucho de la
experiencia adquirida hasta el momento en la Fase 1. Por ejemplo, ¢ ha disminuido en cierta medida el impulso de la
integracion regional? Este parece ser el caso de la union aduanera. A pesar de la demanda de AT, ¢ se le deberia haber
dado mayor prioridad a otras areas de la supervision basada en riesgos del sector financiero en vez de al riesgo
operacional?

El hecho de que el CAPTAC-RD haya sido capaz de prestar AT de buena calidad a pesar de que haya habido un menor
apoyo técnico y gestion del proyecto del que habia sido presupuestado en el Documento de Programa, nos lleva a
preguntarnos en qué nivel deberfan calibrarse estas funciones en el futuro. Como porcentaje de costos del Experto
Residente y el de corto plazo, el apoyo técnico y la gestién del proyecto representarian aproximadamente el 21 por ciento
del presupuesto segun lo establecido en el Documento de Programa. Los porcentajes para los EF 2010, 2011y 2012
fueron del 21, 14 y 14 por ciento, respectivamente. La volatilidad del apoyo técnico y de la gestion del proyecto podria ser
inevitable. Esto se debe a que existen algunas variables que son menos predecibles al cabo de un afio, como la calidad
de los Expertos Residentes y de corto plazo, el recambio de los Expertos Residentes, la complejidad de los asuntos,
probablemente algunas cuestiones de reembolso y asi sucesivamente. No obstante, y debido a que el control de calidad
€S una caracteristica muy importante de las operaciones de AT del FMI, estos cambios en el rendimiento, en
contraposicion a lo presupuestado, requieren ser fundamentados cuando aparecen. Con la utilizacion de mejores
procedimientos de la GBR, valdria la pena considerar una mayor descentralizacion de la supervision de los proyectos a
nivel del CAPTAC-RD, sobre todo teniendo en cuenta que los planes de trabajo anuales se elaboran, en gran parte,
desde el inicio.

La introduccién de proyectos plurianuales fue un gran paso para el AFW, el cual mantuvo su enfoque en los resultados.
La utilizacién de un enfoque similar podria ser eficaz en el CAPTAC-RD, debido a que muchos de sus proyectos también
abarcan mas de un afio. Esto pareceria ser una continuacion natural del plan para proporcionar AT de largo plazo para el
desarrollo de capacidades.

En general, creemos que el CAPTAC-RD va por buen camino respecto de su estrategia. Se deben analizar las areas

presupuestarias, establecer un equilibrio entre los controles locales y centrales, asi como diferenciar mas claramente
entre los proyectos plurianuales y los de corto plazo (menos de un afio).
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6.5  DESAFIOS DE LA IMPLEMENTACION

Los principales desafios se relacionan con asuntos como la capacidad sostenible, financiamiento del CAPTAC-RD y el

financiamiento y prestacion de AT en areas que no estan cubiertas por el CAPTAC-RD en temas particulares. Dentro de
las capacitaciones, hay dos categorias principales: seminarios y talleres regionales por un lado y por el otro la prestacion
de apoyo individual (mentoring), en el contexto de una capacitacion prestada directamente en el desempefio del trabajo.

No lograr un fortalecimiento sostenido de las capacidades probablemente represente el riesgo mas grande, debido a que,
en cierta medida, resulta predecible y manejable. En general, la capacidad institucional es mayor entre los miembros del
CAPTAC-RD, que entre los miembros de otros CRAT, aunque adn existen divergencias entre los mismos. Ademas los
asuntos a abordar variaran. No es coincidencia que en el Informe anual de 2012 se cite dos veces a El Salvador
(impuestos y GFP) y una vez a Costa Rica (aduanas) como ejemplos de historias exitosas. Otras historias exitosas sobre
Supervision y Operaciones Monetarias corresponden a la AT regional.

En algunas de las entrevistas sobre los estudios de casos y analisis de la informacion, se determin que la capacidad
sostenible estaba relacionada con los recursos humanos y, por lo tanto, se planted el tema de la gestion. Los bancos
centrales y agencias de supervision son beneficiarios de AT para gran parte del trabajo sobre Operaciones Monetarias,
Supervision y Estadisticas. En general, los asuntos sobre recursos humanos no representan un gran desafio para estas
instituciones. Por lo tanto, las principales areas de riesgo podrian identificarse en los impuestos, aduanas y GFP, segun el
CC, y en algunos casos, en las Estadisticas de las Cuentas Nacionales. Se necesitan abordar las politicas y gestion de
los recursos humanos para mitigar el grado de renuncia del personal, establecer estructuras apropiadas de remuneracion,
implementar sistemas de evaluacion de desempefio y de trayectoria profesional y desarrollar capacitaciones sobre
capacidad institucional. Las pautas y manuales son herramientas muy Utiles para la memoria institucional y orientacion del
personal, aunque no son suficientes.

Ademas, parece haber una tendencia a la distribucién equitativa de AT entre los paises miembro, especialmente en areas
que abarcan temas idénticos o similares como parte de su iniciativa de armonizacion regional. En algunos casos, lo
miembros con menor capacidad de absorcion podrian estar en desventaja si se sigue este enfoque. Los debates que
tuvieron lugar en abril de 2010 en la region fueron incluidos en las minutas del CD de junio de 2010 e indicaron que la
distribucion equitativa es una politica aconsejable: “una distribucion mas o menos pareja de los recursos disponibles entre
todos los paises”. A pesar de este ultimo comentario, el plan de trabajo para el EF 2014 indica una gama de prestacion de
AT mas amplia que en el pasado, especialmente en el area fiscal, en la que Costa Rica tiene 37 semanas previstas de
AT, frente a Panama con 19, lo que refleja la intensidad de la demanda costarricense y el compromiso de reforma. En las
areas Monetarias/Financieras y de Estadisticas, la AT esta distribuida equitativamente.

El financiamiento del CAPTAC-RD constituyd un riesgo menor que afecta sélo a las operaciones en este momento de la
Fase |. Existe un claro riesgo en el financiamiento de la Fase Il ahora que Espafia, que aportd el 20 por ciento de la Fase
I, anuncié su decision de retirarse. El éxito continuo del CAPTAC-RD deberia estimular a los demas donantes a que
mantengan, por lo menos, un nivel similar de financiamiento para la Fase II.
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Es importante brindar AT a aquellas areas que no estan cubiertas por el CAPTAC-RD, ya que algunas de las
intervenciones necesarias afectan la sostenibilidad de los aportes del Centro. Como ejemplo de la falta de cobertura de la
AT, un grupo importante de compafiias financieras holding de la region (e incluso a nivel mundial) se han instalado en
Panama. Los reguladores han sido partidarios entusiastas de los objetivos de la AT sobre Supervision Consolidada
Transfronteriza, pero para que haya una cooperacion plena, se requiere de una legislacién que les suministre las
facultades necesarias (el CAPTAC-RD esté prestando asistencia actualmente, pese a que ello no fue lo que originalmente
se planifico para el EF 2013). La cooperacion y coordinacion de donantes es esencial para mitigar este tipo de riesgo.
Otros ejemplos incluyen proyectos en los que la obtencién de los prop6sitos de mayor nivel depende de sistemas
informéticos automatizados, para los cuales el CAPTAC-RD/FMI no siempre esta en condiciones de financiar la AT
necesaria.

Los marcos légicos en uso cuentan con apartados muy amplios sobre riesgos. Dichos marcos tienden a repetirse tema
por tema, por ej. “compromiso politico débil”. Pese a que algunos de estos riesgos resultan obvios, tienden a ser
demasiado genéricos como para ser de utilidad en el disefio y monitoreo del proyecto. Contamos con poca evidencia de
que los Expertos Residentes realicen un analisis formal de los riegos antes de emprender una iniciativa de AT. Un
apartado sobre el andlisis formal de riesgos en los marcos Idgicos ayudaria a identificar riesgos con anterioridad, como la
capacidad de absorcion, necesidad de una legislacion, necesidad de automatizacion e identificacion de otras falencias,
entre otros.

El CAPTAC-RD ha organizado en promedio de 20 seminarios y talleres regionales por afio aproximadamente, con un pico
de 28 en EF 2012 y un plan para realizar otros 20 en EF 2013. La mayoria tuvo un buen recibimiento, dado su contenido,
alcance y por las oportunidades de crear redes de contactos.

Creemos que el CAPTAC-RD es capaz de brindar AT adicional para orientar a aquellos paises en que la capacidad de
implementacion es mas débil. Pese a que existe la motivacion para realizar la reforma, consideramos que las misiones de
Expertos Residentes y los de corto plazo deberian ser complementadas con AT mas extensa, ya sea del CAPTAC-RD o
junto con otros donantes.

6.6 AT REGIONAL FRENTE A LA NACIONAL Y CAPACITACION

La capacitacion, mediante seminarios y talleres regionales, y la AT a nivel nacional cumplen una funcion particular. Ambas
intervenciones, si estan bien disefiadas, se fortalecen mutuamente.

Gran parte de la AT especifica para cada pais también ha sido establecida en un contexto regional. Sin embargo, se
presto pais por pais. Por ejemplo, los proyectos del Marco de Gasto de Mediano Plazo (MGMP') en materia de GFP, la
Supervision Consolidada Transfronteriza del sector bancario, el trabajo de segmentacion de contribuyentes, los controles
basados en riesgos en las aduanas y las Estadisticas Externas en el marco del proyecto PRAESE.

Este enfoque, que consiste en prestar AT a cada pais en areas idénticas o similares, contribuye al desarrollo de la
armonizacion regional de normas, datos y estadisticas comparables, lo cual prepara el terreno para una mayor integracion
regional, una vez que el clima politico lo permita. Parece que la integracion regional es una prioridad en la agenda, pero
aln enfrenta grandes obstaculos a nivel de la implementacion.
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T10 Puntaje de AT
.. En colaboracion | los partici- | relacionada | AT relacionada con el pais — en
Tema del seminario o taller , )
con pantes con el pais: cada pais
(hasta 5) plurianual
Aduanas
Sistemas de Analisis de Riesgos 26 | OMA, AFIP, 4,8 Si Los 7 paises
AEAT, SAT-MEX
Modelos de Riesgo, Etica y 23| BID 4,9 Si CR, ESP, HOND, PAN.
Transparencia
Gestidn de los Controles 25| OMA, SAT- 4,9 Si Los 7 paises
Guatemala
Impuestos
Visidn general sobre la Gestion de los 25 |- 49 Si Los 7 paises
Controles y Planificacion
Perfiles de Riesgo de los 27 |- 4,9 Si CR, ESP, HOND, PAN, RD.
Contribuyentes
GFP
Contabilidad Publica y NICSP 23 | Sede central del 4,5 Si CR
FMI
Gestién de la Deuda Publica 32 | Sede central del 4,7 No Tema del programa, pero aun no
FMI se ha prestado fuera de las
estadisticas de la deuda publica
(externas y nacionales)
Grupo de trabajo sobre el MGMP 26 | Sede central del 4,8 Si Los 7 paises
FMI
Total 207
Otros 20 sobre Operaciones 462
Monetarias, Supervision, Estadisticas
Macroecondmicas, cursos del
Instituto
Total: 7 669

Fuente: CAPTAC-RD

Los seminarios y talleres regionales fueron disefiados para que se relacionen con la AT prestada en el pais determinado,
tal como se ilustra en la Tabla 10, la cual abarca desde mayo de 2011 a abril de 2012.

El CAPTAC-RD también realiza tres cursos genéricos por afio, llevados a cabo por el Instituto del FMI; en el EF 2012
trataron sobre los conceptos basicos de la supervision bancaria, pronéstico macroeconémico y la estabilidad

financiera/politica econémica.
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6.7 ROL DE LAS AUTORIDADES NACIONALES

El rol de las autoridades nacionales es fundamental para el trabajo del CAPTAC-RD y se ejerce a varios niveles. Cada
uno de los paises participa como miembro del Comité de Direccion del CAPTAC-RD. Los siete paises estan
representados a muy alto nivel: Ministros de Finanzas y Directores del Banco Central. Hemos realizado observaciones
sobre la gobernanza en el apartado 10 del presente informe. EI CD proporciona un foro para que las autoridades
nacionales decidan sobre la estrategia del CAPTAC-RD, compartan experiencias con sus contrapartes y monitoreen el
desempefio del Centro. Todos los paises se han comprometido a aportar US$ 250.000 ddlares para sufragar los costos
del CAPTAC-RD, lo que indica que existe un gran compromiso. Guatemala también esta demostrando un compromiso
considerable al ser el anfitrién de las oficinas del Centro, ubicadas en el edificio del Banco Central, y al poner a
disposicién personal local.

La determinacion de las necesidades y prioridades de AT implica un activo proceso de consulta entre los distintos
departamentos del FMI (DHO y departamentos de AT, sumado a los insumos del CAPTAC-RD en la regién) y las
autoridades nacionales. Las principales autoridades contrapartes de los paises a nivel de las politicas suelen ser los
Ministerios de Economia, Finanzas y los bancos centrales. Las organizaciones regionales también son muy importantes
en cuanto a la determinacion de las necesidades de AT, especialmente aquellas que asisten a las reuniones del CD:
CMCA, CCSBSO y COSEFIN.

Algunas actividades como el disefio del proyecto en mayor detalle, la planificacion del trabajo y la prestacion de AT
implican la participacion activa de las organizaciones beneficiarias involucradas, las cuales se encuentran tipicamente por
debajo de nivel del Ministerio. Por ejemplo, administraciones aduaneras, autoridades fiscales, bancos centrales y sus
departamentos de estadisticas. En esta etapa, la funcion de los beneficiarios radica en comprometerse con la AT prevista
mediante la asignacion del personal de contraparte adecuado y la implementacion de las recomendaciones de la AT.

Las recomendaciones generalmente estan adaptadas a su capacidad de absorcidn y formalizadas en los Informes de
mision. Luego de cada etapa de prestacion de AT, los beneficiarios tienen la posibilidad de realizar observaciones sobre
los informes y recomendaciones, antes de que estos sean finalizados. Las misiones del CAPTAC-RD estan compuestas
comunmente por dos semanas de servicio por parte de los expertos (residentes y/o de corto plazo). Los indices de
implementacidn de las acciones acordadas por los beneficiarios previamente al seguimiento de las misiones varian. La
variacion del rendimiento indica un problema en la capacidad de absorcion (o un problema de apropiacion) de algunas
instituciones o paises, la cual requiere flexibilidad en la prestacion de AT.

Las autoridades nacionales y los beneficiarios de AT también tienen un rol para desempefiar en la coordinacion y
cooperacion con los donantes a fin de optimizar la AT recibida, evitar duplicaciones e identificar las areas que no estan
siendo abarcadas. El desempefio de esta funcion también varia entre los paises del CAPTAC-RD. Una herramienta
importante para ayudar a los paises a cumplir con esta funcion es la Plataforma de Gestion de la Cooperacion,
desarrollado por el Portal del Desarrollo (anteriormente parte del Banco Mundial y ahora una organizacion independiente
sin fines de lucro).

Las autoridades regionales también desempefian un rol importante. EI CCSBSO constituye una contraparte importante de
la AT sobre Supervision Consolidada Transfronteriza y Riesgo Operacional y el CMCA, en temas como la Gestion de
Liquidez y la Inflacién Objetivo, también lo es. Una de las funciones del CAPTAC-RD es prestar AT que ayude al menos a
armonizar las normas y procedimientos en la region.
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En la mayoria de los casos, la apropiacion de un proyecto de AT se genera mediante la interaccion entre el CAPTAC-RD
(particularmente el Experto Residente a cargo) y la institucion de contraparte. La funcion de este Gltimo, que consiste en
solicitar y dar prioridad a la AT, contribuye sustancialmente a la apropiacién. Los Expertos Residentes, dentro de sus
limitaciones, también responden a las necesidades ad hoc de AT y muestran flexibilidad en los plazos de las misiones.

6.8  COORDINACION CON OTRAS IFI/DONANTES Y OTRAS ACTIVIDADES DEL FMI

El marco para la coordinacién del CAPTAC-RD con el resto del FMI fue proporcionado por la NER y por el Plan de
Asignacion de Recursos (‘PAR’). Quien esta a cargo del apoyo técnico en la sede central cumple la importante funcion de
asegurar que las actividades de AT se organicen eficazmente respecto de este tema.

Varios encuestados comentaron sobre la necesidad de mejorar la coordinacién del CAPTAC-RD con otros prestadores de
AT. Pese a que siempre hay posibilidades de mejora, creemos que el CAPTAC-RD ha realizado un gran trabajo hasta el
momento. Sabemos que para la Fase I, el CAPTAC-RD planea fortalecer la colaboracién con otros prestadores de AT
mediante el establecimiento de alianzas estratégicas de trabajo. Las respuestas de las encuestas indican que los
miembros donantes del CD aln consideran a este asunto como un area débil. Esta problematica se inform¢ a través de
informes de mision, en especial a los donantes que se encuentran activos en las mismas areas de AT. Este proceso
requiere tiempo de preparacion de informes de misidn, elaborarlos con las observaciones de quienes brindan apoyo
técnico y que luego se realice un proceso de andlisis interno, seguido de un periodo de 60 dias en el cual los beneficiarios
podran realizar comentarios, antes de que los informes sean enviados a quienes firmaron acuerdos de confidencialidad.
Este laborioso acuerdo es considerado demasiado extenso como para beneficiar a la AT complementaria prestada por
terceros.

La coordinacién con otros donantes se gestiona mediante varios canales:

= EICD del CAPTAC-RD incluye a numerosos donantes importantes de la regién. Las reuniones se llevan a cabo
anualmente. Mientras que los representantes de los donantes pertenecen, en general, a la sede central y no a
oficinas regionales, la extensa elaboracion de informes sobre las actividades del proyecto representa una oportunidad
para que los donantes intercambien dicha informacion a nivel local.

= EICAPTAC-RD cuenta con una completa pagina web que resume las actividades de los proyectos y los informes de
mision, excepto informes relacionados a impuestos y aduanas (tenemos entendido que se comenzaré con la
publicacion de informes sobre impuestos a partir del EF 2013).

= EICAPTAC-RD colabora con otros donantes en muchos de sus proyectos de AT: en proyectos de aduanas con la
OMA y BID; en la GFP con el Tesoro de Estados Unidos; en el MGMP en Republica Dominicana con el GIZ; en el
MGMP y Cuenta Unica del Tesoro en El Salvador con la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional (‘USAID’) y en consulta en Nicaragua, Honduras y Republica Dominicana con la Unién Europea (‘UE") y
BID. Respecto de la Supervision, principalmente con el BID, el Banco Mundial y BCIE; en la GBR en El Salvador con
el Banco Mundial y, generalmente, con el CCSBSO y BCIE y en Estadisticas Macroecondmicas con la Secretaria
Ejecutiva del Consejo Monetario Centroamericano (‘SECMCA"), la CEPAL y el BID.

=  Los Expertos Residentes se comunican regularmente con otros donantes de sus areas.

= EICC visita regularmente a contrapartes clave a través de la region, especialmente durante la etapa de planificacion
del trabajo, asimismo, mantiene contacto con organizaciones regionales clave mediante su presencia en muchas de
Sus reuniones.

54| Pagina



()

»
consulting

BASE

Evaluacion Independiente del CAPTAC-RD. Volumen I: Informe Final

Cada informe del CD contiene un apartado con las actividades de coordinacion de donantes llevadas a cabo durante el
periodo de informe. Pese a que el CC participa en las reuniones de coordinacion de donantes, sus actividades no se
informan al CD de manera especifica. EI CC dispone de un tiempo limitado para la coordinacién con los paises
beneficiarios y donantes. Hemos recomendado que se aligere su carga en areas mas administrativas, a fin de liberar parte
de su tiempo para dedicarlo a actividades de coordinacién.

Contamos con una serie de posibles opciones para la coordinacion de donantes. En primer lugar, este trabajo puede
comenzar con el intercambio de informacion; luego extenderse con iniciativas para evitar la superposicion con otros
prestadores de AT, para asegurar la complementariedad de dicha AT. Por (ltimo, asegurar el progreso para contactar de
manera proactiva a los otros donantes en intervenciones especificas donde se requiere AT, por ejemplo, implementar las
recomendaciones del CAPTAC-RD. Por (ltimo, las alianzas estratégicas podrian establecerse con uno o0 mas prestadores
de AT, afin de trabajar en conjunto en una serie de proyectos desde la etapa del disefio. EIl CAPTAC-RD ya ha
colaborado activamente con otros prestadores de AT y planea crear mas alianzas estratégicas de trabajo para la proxima
etapa.

Gestionar el proceso de coordinacion de donantes deberia ser una tarea prioritaria para los beneficiarios de AT. En la
practica, esto no siempre sucede sistematicamente. Se deberia considerar introducir algunas de las oficinas centrales de
los paises miembros del CAPTAC-RD a la Plataforma de Gestion de la Cooperacion del Portal del Desarrollo, como
herramientas para registrar y distribuir la AT de otras fuentes.

Desde luego que existe un equilibrio entre la optimizacion de los beneficios que se podrian lograr mediante la perfecta
coordinacion de donantes y la complejidad, el tiempo y los riesgos involucrados. Esto variara entre donantes y proyectos.
El CC necesita realizar la evaluacion adecuada para obtener el balance correcto.

Alianzas con organizaciones regionales

El CAPTAC-RD ya trabaja en estrecha colaboracion con importantes organizaciones regionales. Este trabajo ha
producido resultados prometedores.

Apalancamiento de las historias exitosas

Hay muchos ejemplos de proyectos que se han implementado exitosamente, los cuales ya han obtenido buenos logros en
algunos paises. Compartir esta experiencia con otros miembros de la region, mediante presentaciones a cargo de los
beneficiarios de AT en talleres regionales o incluso mediante traslados temporales, podria considerarse como una manera
de apalancar la experiencia local desarrollada a través de la AT del CAPTAC-RD. También se deberian compartir las
experiencias de trabajo de los otros CRAT.
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6.9 DESARROLLO DE CAPACIDADES

El Documento de Programa del CAPTAC-RD destaca una serie de iniciativas que el Centro emprende para respaldar el
desarrollo de las capacidades en la region. Analizamos la actividad que se relaciona con alguna de estas iniciativas a
continuacion:

Capacitacion para capacitadores

Nuestros estudios de casos Y los analisis de la documentacion sugieren que esta es una herramienta que se utiliza de
manera limitada. En cualquier caso, creemos que el enfoque de AT basado en misiones no es el ideal para lograr este
objetivo. Para que sea eficaz, se requiere un minimo de dos a tres ciclos de capacitacion para capacitadores y de
orientacion, lo cual es dificil de proporcionar dentro de una sola misién. Sin embargo, el CAPTAC-RD cuenta con
suficiente flexibilidad para dar lugar a una iniciativa de Capacitacién para Capacitadores; tal vez, inicialmente, con
carécter experimental — por ejemplo, aprovechando mas a los Expertos de Corto Plazo para poder alcanzar dicho
proposito. Este enfoque podria ser un componente clave en el alcance de la sostenibilidad.

6.10 OBSERVACIONES SOBRE EL ENFOQUE DE LA CARTERA EN GENERAL

La cartera del CAPTAC-RD de AT y capacitaciones ha evolucionado en consonancia con el Documento de Programa,
como se demostrd anteriormente. La (nica excepcion ha sido el area de Mercado de Capitales, ya que se presto AT para
la deuda publica, pero ha sido muy limitada hasta el momento. Se cumplié con la iniciativa de prestar AT por area
tematica en la Fase | de manera bastante consistente y con poca variacion entre afios.
' Area tematica LR | o5 estadisticas han mantenido un sélido porcentaje de AT en el
Fase | CAPTAC-RD, como lo indica la Tabla 11. Esta area es esencial para una

feti [ ., , . . . . .
Estadisticas 25% | gestion macroeconomica eficaz, compleja, pero relativamente precisa y
GFP 18% | f4cil de suministrar y monitorear. Los resultados pueden ser tangibles.
Administracion de 29% | Pueden surgir conflictos en relacion a los recursos para gestionar la

Ingresos Pdblicos actualizacion y recopilacion de los datos de las encuestas.

Operaciones Monetarias 28%

Fuente: CAPTAC-RD

El apoyo a la administracion de los ingresos publicos también atrae el apoyo de muchos donantes, pero éstos tienden a
estar mas fragmentados en su enfoque, prestando AT en nichos especiales y, a menudo, s6lo en uno o dos paises y no
en toda la region en la que opera el CAPTAC-RD. El sector en el que resulta mas dificil progresar es el aduanero, se dice
que por estar particularmente politizado. El CAPTAC-RD cuenta con la presencia y probablemente la tenacidad para
marcar la diferencia en este sector clave (para una eventual integracion regional).

A nivel nacional y regional, la distribucion de AT es menos equitativa. La AT estd impulsada por la demanda, pero una vez
que se asignan los recursos de AT de manera equitativa surge el riesgo de que no se preste la suficiente AT a los paises
més débiles o donde pueda haber una necesidad temporaria de mayor magnitud. Los restantes CRAT analizados parecen
responder, mayormente, a las necesidades de los beneficiarios mas débiles, asimismo, los miembros del CD también se
muestran comprensivos respecto de la distribucion desigual de AT.
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Mientras que los sectores financieros, especialmente aquellos de los paises lideres de la regién, se diversifican y
consolidan, es probable que se precise un enfoque mas sistematico para asegurar la prestacion eficaz de la AT en
distintos sectores, como los de seguros y de mercado de capitales. No seria practico emplear Expertos Residentes para
cada una de estas areas. Ademas, el reclutamiento de Expertos de Corto Plazo deberia realizarse mediante contratos
abiertos de prestacion de servicios a la demanda del Centro, para asi poder responder a los pedidos en estas y otras
areas.

6.11 ELABORACION DE LA ESTRATEGIA PARA LA PROXIMA ETAPA

Creemos que la préxima etapa del CAPTAC-RD podria brindar la oportunidad de continuar con una estrategia sélida y
coherente, cuya implementacion podria ser monitoreada con mayor eficacia dentro del marco de la GBR del FMI,
fortalecido a partir de nuestras recomendaciones. Nuestras recomendaciones figuran de forma detallada en el apartado
11. Creemos que las siguientes cuestiones deben ser consideradas. Estas tienen implicaciones tanto para la elaboracion
de la estrategia como para el marco de la GBR, dadas las estrechas interdependencias entre ellos. Dichos temas se
detallan a continuacion:

= Desarrollar un plan estratégico de cinco afios con la indicacion de los costos: presupuesto por proyecto y por afio.

= Planificar, monitorear e informar proyectos de largo plazo (mayor a un afio), sobre una base plurianual.

= Considerar aumentar el porcentaje de los proyectos de largo plazo, aproximadamente a un 50 por ciento del total.

= Considerar la asighacion de tiempo adicional de orientacién y capacitacion en el lugar de trabajo a los paises con
capacidades mas débiles, cuando fuera necesario.

= Se debe considerar el hecho, ya sea mediante el CAPTAC-RD, o a través del Centro junto a su Comité de Direccion,
de que otros donantes proporcionen AT especifica a fin de mitigar la escasa capacidad de absorcion y la alta rotacion
de personal cuando este problema ocurre.

= Utilizar cadenas de resultados para: (i) el disefio del proyecto, a fin de establecer la secuencia de AT u otras
condiciones previas (por ejemplo la legislacion); (i) especificar aquella AT solicitada y que no fue prestada por el
CAPTAC-RD; (iii) identificar otras fuentes de AT; (iv) relevar cualquier area en que se requiera coordinacion entre los
donantes y (v) la identificar riesgos especificos del proyecto.

=  Brindar apoyo durante la elaboracion de las estrategias de mediano plazo a nivel nacional o sectorial, cuando fuera
necesario.

= ElFMI deberia considerar el desarrollo de una serie de Indicadores Clave de Desempefio (‘KPI' por sus siglas en
inglés) para monitorear el desempefio de los CRAT (algunos ejemplos de estos indicadores han sido presentados en
el Informe).

57|Pagina



(€

>
consulting

BASE

Evaluacion Independiente del CAPTAC-RD. Volumen I: Informe Final

7. INFORMES FINANCIEROS DEL CAPTAC-RD

7.1 INTRODUCCION Y RESUMEN

Este apartado analiza los costos incurridos por el CAPTAC-RD a la fecha, los compara con el presupuesto y busca
identificar las razones de cualquier variacion. También destacamos algunos de los temas que se relacionan con la
elaboracion de informes financieros del Centro. La separacion de los sistemas del CAPTAC-RD con los de la sede central
genera un sistema muy complejo para registrar entradas relativamente simples. Evaluaciones y analisis previos de otros
CRAT, que utilizan los mismos sistemas financieros, han identificado debilidades en el sistema de elaboracion de
informes sobre la gestion financiera del FMI y la sefialaron como un &rea que requiere un fortalecimiento considerable.

1.2 DISTRIBUCION DE LOS GASTOS DEL FONDO FIDUCIARIO

m Distribucion de los gastos del FFT

u Exp. Res. Fase 1l del AFW Fase | del CAPTAC-RD B Exp. Res.

M Exp. Corto Plazo B Exp. Corto Plazo

® Viajes regionales ® Viajes regionales
m Talleres + varios
m Talleres + varios
u Viajes del personal de la

sede
= Apoyo técnico

m Viajes del pers. de la
sede

" Apoyo técnico

Gest. del proyecto

Gest. del proyecto
Cuota del FFT

Oficina y puesta en marcha

Fuente: FMI (desde dic. de. 2012)

El gréafico anterior identifica los principales gastos del CAPTAC-RD durante la Fase |, los cuales fueron financiados por un
Fondo Fiduciario (a partir de diciembre de 2012). A fines comparativos, también se exponen los gastos del AFW
correspondientes a la primera mitad de la Fase Il (ej. EF 2010 al final del EF de 2012). El total fue de US$ 20,4 millones y
US$ 10,7 millones respectivamente. La distribucion de los gastos difiere significativamente entre ambos centros. La
proporcidn correspondiente los Expertos Residentes supera ligeramente un cuarto del total de los gastos del CAPTAC-
RD, mientras que en el caso del AFW este concepto representa casi la mitad de su egreso total. Este Ultimo, hace un uso
relativamente menor de los Expertos de Corto Plazo (23 por ciento) en contraposicion con el CAPTAC-RD (33 por ciento).
Si se analiza la proporcion del tiempo de los Expertos Residentes y de los Expertos de Corto Plazo, la diferencia es adn
mas marcada. EIl CAPTAC-RD apalanca el tiempo de los Expertos de Corto Plazo cerca del doble de lo que lo hace el
AFW. Los talleres (y gastos varios) del CAPTAC-RD también representan una proporcién mayor, el 11 por ciento del total
(en contraposicion al ocho por ciento del AFW). EI CAPTAC-RD ha registrado, hasta la fecha, un gasto mucho menor al
presupuestado en relacion a gastos de oficina y puesta en funcionamiento.
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7.3 ANALISIS DE LOS COSTOS REALES EN CONTRAPOSICION A LOS PRESUPUESTADOS

El siguiente grafico muestra un desglose de los gastos reales y presupuestados del CAPTAC-RD hasta el final del
ejercicio fiscal 2012. Del total de los costos presupuestados (incluyendo la cuota del fondo fiduciario y los gastos de
oficina), US$ 20,7 millones hasta ese momento, el Centro habia incurrido en un costo real de US$ 16,2 millones, lo que
implica un indice de ejecucion del 78,2 por ciento. La varianza positiva mas notable radico en los costos de oficinas (que
incluyen aportes del FMI y del pais anfitrion) y, si estos costos no se toman en cuenta para la comparacion, el indice de
ejecucion asciende al 83 por ciento. Las siguientes areas implicaron un gasto menor al previsto, el cual se encuentra
expresado en délares: (i) costos de oficina y de puesta en funcionamiento (US$ 1,6 millones); (i) apoyo técnico (US$ 0,7
millones); (iii) Expertos Residentes (US$ 0,5 millones); (iv) seminarios y capacitaciones (US$ 0,5 millones) y (v) gestion de
proyectos (US$ 0,2 millones).

E Preaip. 4ol GRETAE N Wante 165 casioa Tenics Como ilustra el Gréfico 12, en términos porcentuales,
EF 2010/12, en USSm las mayores varianzas se efectuaron en el apoyo
5 técnico (59 por ciento); costos de oficina y de puesta en
5 e e funcionamiento (48 por ciento) y viajes regionales (35
a smess. | POI CiENtO). Por el contrario, los Expertos de Corto
3 Plazo, viajes del personal y los Expertos Residentes
2 fueron los més equilibrados en términos porcentuales
L I I I | I T (6, 8y 11 por ciento, respectivamente). Ninguna de
f i GJ_ @ estas varianzas es critica, sobre todo si se toma en

(e & "‘9 & ﬁﬁ & b"" " °‘°°°° consideracion que alcanzar la plena capacidad
i “‘*’ i operativa tomé mas tiempo de lo esperado.

Hubo considerables demoras en el reclutamiento, las cuales se extendieron hasta junio de 2010, cuando el Ultimo Experto
Residente fue contratado. De hecho, seis meses después del inicio del CAPTAC-RD, sélo dos Expertos Residentes
habian sido asignados. Dicho retraso fue causado principalmente por las dificultades que hubieron para encontrar
profesionales con el perfil adecuado, a pesar de haber implementado una iniciativa de blsqueda sostenida.

De la suma total de los gastos de aproximadamente US$ 4,5 millones, el 97 por ciento representd los primeros dos afios.
Durante el EF 2012, el Centro operaba con casi el 100 por ciento del presupuesto anual destinado a ese afio.
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Ti2

Gastos efectivos y presupuestados para lineas cargadas

En USS$ ‘000

por la Sede central

Diferencia

Porcentaje

Apoyo técnico
DAF 798 350 448 56%
MCM 187 75 112 60%
CUT 262 86 176 67%
Gestion del proyecto
DAF 201 160 41 20%
MCM 101 33 68 67%
cuT 89 250 (161) (280%)
ICDGP 167 46 120 72%
FIN 56 34 22.0 39%
DHO 71 0 71 ND
Instituto 22 20 2 91%

Fuente: CAPTAC-RD

En general, la introduccion de los costos reales (a diferencia del costo estandar) realizada en 2009 por el FMI afiadié un
elemento de precision al calculo de los gastos. Si se excluyeran las lineas presupuestarias de gestion de proyectos y de
apoyo técnico, las varianzas de gastos serian mucho menores. EI CAPTAC-RD es el primero de los CRAT del FMI en
introducir este modelo de contabilidad de costos. Por lo tanto, la curva de aprendizaje para todos los centros del FMI ha
sido pronunciada. Se espera que en la proxima etapa del CAPTAC-RD, los montos presupuestados pronostiquen con
mayor precision los gastos reales, tanto para la gestion de proyectos como para el apoyo técnico.

Mas especificamente, la Tabla 12 muestra la diferencia entre el presupuesto y los costos reales informados del apoyo
técnico y de la gestion de proyectos incurridos por la sede central durante el EF 2010/12 (hasta finales de abril de 2012).
Esta informacion esta destinada a los diferentes departamentos de la sede central. Aparte de las de estadisticas y del
Instituto del FMI, no se han utilizado porciones significativas de los presupuestos asignados. En parte, esto se debe al
crecimiento de la maxima capacidad que fue menor a lo esperado. Como ya se ha mencionado anteriormente, esta
varianza podria deberse a varias razones, 0 a una combinacion de ellas: presupuesto excesivo, precios mas bajos de lo
esperado, los Expertos Residentes y de corto plazo del Centro no necesitan o no reciben tanta supervision o los recursos
fueron utilizados con menor intensidad en la sede central de FMI.

Reconocemos que el proceso de apoyo técnico es una parte muy importante del control de calidad de la prestacion de AT
realizado por el FMI y que le proporciona una fuerte ventaja comparativa con respecto a otros proveedores de AT. El
presupuesto correspondiente al apoyo técnico para el periodo de mayo de 2009 a diciembre de 2012 fue del 26,7 por
ciento de los costos del Experto Residente, ya que estos son los que respaldan a los Expertos de Corto Plazo. Este
parece ser un porcentaje alto, ya que el porcentaje de los costos reales durante ese periodo fue del 11,4 por ciento.
Ciertamente, en nuestra opinién, la AT mantuvo una muy buena calidad de servicios.
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En el andlisis de la informacidn financiera del CAPTAC-RD, nos encontramos con las siguientes cuestiones adicionales
que vale la pena destacar (las cifras mencionadas corresponden a los EF 2010 a 2012, a menos que se indique lo
contrario):

= Los gastos en Expertos de Corto Plazo han aumentado significativamente en el EF 2012 (US$ 2,9 millones) en
comparacion al EF 2011 (US$ 1,6 millones). En el EF 2012, el gasto en Expertos de Corto Plazo fue, a grandes
rasgos, similar al de los Expertos Residentes. Durante el ejercicio fiscal siguiente, la proporcion habia aumentado a
1,5:1. Esto sugiere un aprovechamiento cada vez mas eficaz del tiempo de los Expertos Residentes, lo cual deberia
incidir positivamente en la eficiencia.

= No pudimos comprender facilmente la conexion entre los registros financieros (denominados en dolares) y el plan de
trabajo (que se expresa en unidades de tiempo) en contraposicion al presupuesto financiero. Por ejemplo, sabemos
que en el EF 2012 el uso de los Expertos de Corto Plazo, en términos financieros, fue de alrededor el 16 por ciento
por debajo del presupuesto. Sin embargo, no sabemos si esto se debié a que se utilizaron menos dias/semanas 0 a
los menores costos unitarios de los Expertos de Corto Plazo. No hemos analizado esta cuestion a nivel de la ICDGP,
aunque serfa (til que este andlisis apareciera directamente en los informes del CAPTAC-RD.

=  El sistema actual de elaboracion de informes de gestion aplica una combinacion de contabilidad basada en valores
devengados (para ciertos casos, sobre el final del afio) y contabilidad basada en los flujos de efectivo (durante el EF).
La mayoria de los asientos de devengo se registran sélo a fin del afio. La combinacion de estos factores podria hacer
que la informacién contable producida durante el afio sea poco confiable.

= El proceso de monitoreo presupuestario parece estar enfocado en garantizar que los costos imputados se encuentren
dentro del presupuesto anual. El CAPTAC-RD cuenta con el andlisis detallado de los costos en los que incurre, que
se relacionan con los talleres, viajes locales y desembolsos. Sin embargo, el CAPTAC-RD no posee ninglin detalle
de la base sobre la cual la sede imputa los costos relativos a los Expertos Residentes, cursos del Instituto y el apoyo
técnico y gestion de proyectos para la sede, los cuales constituyen el principal componente de los costos de
CAPTAC-RD.

= LaICDGP monitorea el presupuesto general, pero no tiene facil acceso a los detalles del desglose de los costos que
imputan los departamentos de AT (por ejemplo, las tasas de honorarios, el nimero de dias, etc.). Aparentemente,
cada departamento de AT se ocupa del monitoreo, pero con distintos grados de intensidad.

= No obstante, el CAPTAC-RD, el Departamento de Finanzas y la ICDGP han prestado gran atencion para asegurar
que los costos que se imputan al CAPTAC-RD sean los adecuados en relacion a su clasificacion. Creemos que el
monitoreo del presupuesto del CAPTAC-RD deberia cambiar su foco actual puesto en los costos totales de los
articulos de las lineas presupuestarias y elevarse a un nivel mas de “gestion”. EI CC deberia ser el responsable de
lograr esto y las barreras al acceso de la informacion sobre conceptos tales como los gastos de personal, tasas de
Expertos de Corto Plazo, cargos por parte de los departamentos de AT deben ser eliminadas para alcanzar dicho
objetivo. Para que esto suceda de manera eficaz, los sistemas de informacion del FMI deberian elaborar desgloses
(tiles de los costos de manera mas precisa, consistente y regular.
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1.4 CUESTIONES OPERACIONALES Y DE FINANCIAMENTO RELACIONADAS A LOS
INFORMES FINANCIEROS

Hay una serie de problemas en cuanto a la elaboracion de informes financieros en la sede central, los cuales generan
falencias en los informes financieros que estan relacionados con la gestién. Dichos problemas han sido tratados
exhaustivamente en nuestro informe que se relaciona con: la evaluacion del Fondo Fiduciario Tematico sobre la Lucha
Contra el Lavado de Dinero (‘LCLD’) y la Lucha Contra el Financiamiento del Terrorismo (‘LCFT), evaluaciones previas de
los AFRITAC y otros CRAT y los andlisis especificos sobre la sede central. Por ejemplo, la Evaluacion Externa
Independiente de 2010 del CARTAC determind lo siguiente: “El FMI cuenta con una gestion financiera poco sofisticada y
un sistema de asignacion de costos que en general no se adapta al propdsito, lo cual tiene un impacto en el CARTAC4",

No hemos vuelto a mencionar todas las deficiencias relacionadas con la contabilidad financiera y la elaboracién de
informes a nivel de la sede. La evaluacion de los sistemas de la sede no formaba parte del alcance de nuestra
Evaluacién. Sin embargo, estos problemas tienen un impacto directo en el CAPTAC-RD al momento de generar
informacidn financiera, la cual puede ser utilizada para evaluar el desempefio a nivel de la intervencion de AT y a nivel de
los CRAT. Entendemos que se estan tomando medidas para hacer frente a dichos problemas.

El FMI ha destacado que los requisitos en la elaboracion de informes pueden diferir entre los CRAT, FFT y cuentas
bilaterales. Desde el punto de vista de la ICDGP, es aconsejable establecer un equilibrio en la elaboracion de informes
para asegurar una mayor consistencia entre estas iniciativas.

El FMI también ha sefialado con razén que hay implicaciones para los recursos si se desarrollan nuevos informes de
gestion. La responsabilidad de especificar los requisitos y el mantenimiento continuo de dichos sistemas recae en la
ICDGP. Estos costos no se pueden imputar a los donantes externos (aunque consideramos que los costos especificos de
los CRAT deberian ser imputables). Institucionalmente, los fondos de capital disponibles para el desarrollo de nuevos
sistemas y elaboracion de informes se encuentran limitados a un grupo restringido y sujetos a competencia contra otros
proyectos administrativos en el Fondo.

14
CARTAC, Centro Regional de Asistencia Técnica del Caribe: Evaluacion Externa Independiente. Febrero de 2010.
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8. EVALUACION DE LAS OPERACIONES DEL CAPTAC-RD

8.1  VISION GENERAL

El CAPTAC-RD planifica, presta y supervisa la AT para sus siete paises miembro. Sus operaciones son exclusivas y
relativamente complejas para una unidad pequefia. Las ventajas y desventajas operativas del CAPTAC-RD derivan de su
integracion con la sede central del FMI y sus departamentos de AT. Se estan modificando las operaciones dentro del
CAPTAC-RD para adoptar una planificacion a mediano plazo y ocuparse mas de los resultados de la AT. Generalmente,
se ha observado un progreso mas significativo en las areas donde el CAPTAC-RD puede tomar decisiones e implementar
iniciativas de manera autonoma. En las areas mas criticas, sin embargo, el CAPTAC-RD depende de los cambios o la
toma de decisiones de la sede central.

Una cuestion clave que afecta nuestro andlisis de las operaciones del CAPTAC-RD se refiere a la implementacion de un
sistema eficaz de la GBR. También es un hecho que se deben ocupar mas de la definicidn, el monitoreo e informe de los
resultados. El CAPTAC-RD ha progresado bastante en esta area pero todavia se debe trabajar para crear una GBR a
nivel de proyectos y también indicadores “mas inteligentes”. En el capitulo 9 abordamos este tema con mas detalles. En
los capitulos dedicados a Informes financieros (7) y Estrategia (6) analizamos otras areas que afectan las operaciones.

8.2  DESARROLLO DEL PLAN DE TRABAJO

La Nota de Guia Operativa para los CRAT? describe el siguiente proceso para el desarrollo del plan de trabajo anual del
Centro (segun se ilustra también en el Grafico 13):

1. El Coordinador del CRAT prepara un borrador inicial del plan de trabajo [ G13 |
segun los primeros insumos y las solicitudes de asistencia de las
autoridades de los paises beneficiarios y también mediante la consulta
entre los Expertos Residentes y sus funcionarios de apoyo técnico.

Plan de

2. Luego, este plan de trabajo borrador inicial se envia en simultaneo a los s
departamentos de area (DHO) y funcionales (con copia a la ICDGP) en
forma inmediata para que realicen los comentarios pertinentes, con el
objeto de coordinarlo con e integrarlo al Plan de Asignacion de Recursos
de los departamentos funcionales y usarlo como base para las estrategias
globales nacionales de los departamentos de area.

3. SegUln los insumos aportados por los departamentos de area y funcionales, el Coordinador del Centro prepara un
plan de trabajo borrador modificado y lo presenta ante los departamentos de &rea y funcionales para que estos
emitan su aprobacion final.

4. El plan de trabajo borrador final se envia al Comité de Direccién del CRAT para que lo analice antes de cada reunién.
En dicha reunidn, el Comité de Direccion discute y aprueba el plan de trabajo.

5. Elplan de trabajo esta listo para implementarlo.

15
Centros de Asistencia Técnica Regionales del FMI: Nota de Guia Operativa para el personal. 11 de enero de 2006.
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En consecuencia, el plan de trabajo recibe insumos de una amplia variedad de secciones con el objetivo global de
garantizar que:

= Refleje las necesidades de AT de los paises miembro.

= Concuerde con los objetivos estratégicos del DHO para la region.

= Concuerde con los objetivos y la capacidad de los departamentos de AT que corresponda.

= Concuerde con la experiencia de prestacion del CAPTAC-RD.

= Haya coherencia estratégica entre el trabajo de los CRAT y el de otras actividades lideradas por la sede central del
Fondo en los paises miembro y en la regién.

El proceso es similar en los dos CRAT que hemos analizado, pero en su caso el proceso parece ser mas simbiético (idas
y vueltas entre las distintas partes) que para el CAPTAC-RD. El enfoque adoptado por el CAPTAC-RD aparentemente se
orienta mas a la primera etapa, al crear un flujo de demanda ascendente de los miembros de los paises beneficiarios. El
Coordinador del Centro y/o los Expertos Residentes lanzan un proceso de consulta bastante intensivo, aproximadamente
tres afios antes de formular un plan de trabajo final. Visitan a los directores de aduanas e impuestos y asisten a las
reuniones del CIAT. Antes también concurren al tercer grupo de trabajo regional sobre marcos de gastos en el mediano
plazo (para la GFP), el CMCA para Politicas y Operaciones Monetarias, los bancos centrales relevantes y el CCSBSO
para la Supervision del Sector Bancario y Financiero y a las autoridades relevantes para Estadisticas (por lo general los
bancos centrales). EI DHO, la ICGDP y el departamento de AT analizan las presentaciones del CAPTAC-RD segun su
visidn general de las prioridades y necesidades para la region y la asignacion de recursos. Es probable que los Expertos
Residentes no dominen todos los aspectos de su especialidad, pero si aprovechan el conocimiento de los Expertos de
Corto Plazo para complementar sus capacidades.

Los beneficiarios deben aceptar formalmente la AT propuesta, ya que esta se basa en la demanda. En el caso del
CAPTAC-RD, parte de la AT surgird de periodos anteriores, es decir, de proyectos plurianuales. La sede central del FMI
se ocupa del panorama general a nivel de politicas y estrategias mientras que el Coordinador del Centro y los Expertos
Residentes se concentran en lo que puede lograrse concretamente.

El DHO redacta una NER excelente y facil de entender que resume los desarrollos mas recientes en cada pais, algunos
de los desafios especificos, una calificacion de autoevaluacion referida a la absorcion de AT global y por subsector
(tributario, por ejemplo) y un resumen de la AT suministrada el afio anterior, ya sea por la sede central o por el CAPTAC-
RD. También define varios proyectos o programas para el afio siguiente, que por lo general incluyen el calculo de la
cantidad de semanas de prestacion de AT necesaria y el nombre de la entidad que la entrega (sede central, CAPTAC-RD
0 el Fondo Fiduciario Temético). El programa global del DHO y el plan de trabajo del CAPTAC-RD no son sindnimos, ya
que el CAPTAC-RD debe orientarse a la demanda. Sin embargo, tal como lo describe la Tabla 13 para Aduanas, el
CAPTAC-RD y el DHO han trabajado en estrecha colaboracion durante los ultimos dos afios.
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Plan de trabajo 2013 del CAPTAC-

D)

Resumen de actividades

Nota de Estrategia Regional 2013
del DHO
Resumen de actividades

Costa Rica Controles primarios y ex-post Controles nuevos

Honduras Control de estrategias, perfil de riesgo, etc. Informatizacion

Nicaragua idem Selectividad para auditorias

El Salvador idem Sin propuestas

Guatemala Selectividad y controles ex-post; Mejora de la estrategia de control
coordinacion con autoridades fiscales

Panama Controles ex-post Sin propuestas

Republica Dominicana

Refuerzo de controles del riesgo y
planificacion de auditorias; regimenes
aduaneros especiales

Auditoria posterior a la liberacion, despacho
de importaciones basado en el riesgo,
control de zona de libre comercio

En relacion con la asignacion de recursos, existe una correlacion aproximada entre la Nota de Estrategia Regional y el
plan de trabajo del CAPTAC-RD para el EF 2013 en afios/persona:

T14
.. . . Supervision Estadisti Estadisticas
Administracion = Operaciones
Plan de resumen GFP ; . del sector cas de cuentas
de ingresos monetarias ) ) i
financiero externas nacionales
DHO — asignado a 1,2 1,6 0,8 1,1 0,7 2,1
departamentos de AT
de la sede central
CAPTAC-RD 1,7 3,3 1,5 1,4 1,0 1,0
Total 2,9 4,9 2,3 2,5 1,7 3,1

Fuente: CAPTAC-RD

La Nota de Estrategia Regional también calcula las semanas de Expertos Residentes y Expertos de Corto Plazo
necesarias de pais del CAPTAC-RD en cada una de las &reas principales de AT. Si asumimos que un afio/persona
equivale a 52,2 semanas, el DHO estima que el EF 2013 tiene aproximadamente 543 semanas (la Nota de Estrategia
Regional tiene 10,4 afios persona en total, aunque en la tabla de la Nota s6lo suman 9,9).

Las estimaciones del plan de trabajo del CAPTAC-RD (teniendo en cuenta que el EF 2013 sera un afio de 10 meses
debido a a que se hizo coincidir el EF del CAPTAC-RD con el del FMI) son de 591 semanas, lo que concuerda
razonablemento con las estimaciones del DHO. En términos globales y segun nuestros comentarios referidos a la
implementacién de un marco estratégico mas amplio con un horizonte mas extenso, una sistema de GBR eficaz para
supervisarlo y una conexion mas estrecha entre el plan de trabajo y los recursos financieros del CAPTAC-RD, creemos
que el proceso de desarrollo del plan de trabajo funciona bien. El CAPTAC-RD también puede considerar el uso de un
sistema de formularios de solicitud de AT beneficiaria similar al de AFE, ya que dichos formularios estan bien disefiados y
solicitan mucha informacion relevante, como por ejemplo, objetivos estratégicos, necesidades de AT a largo plazo e
inmediatas e identificacion de otros proveedores de AT que trabajan con las instituciones relevantes en areas similares o

relacionadas.
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Prestacion de AT y respaldo administrativo

La AT se proporciona de diversas maneras, tales como: (i) a través del Experto Residente; (i) a través del Experto
Residente y los Expertos de Corto Plazo supervisados por los Expertos Residentes; (iii) a través de la prestacion conjunta
con otros donantes (la creacién de asociaciones estratégicas con otros donantes es una estrategia clave para la Fase I1);
através de la entrega conjunta con la sede central del FMI (por lo general se limita a las misiones de diagndstico) y a
través de talleres y seminarios regionales o nacionales (algunos en colaboracion con otras asociaciones tales como la
CEPAL y muchos con la participacion de las IFI o donantes como BID, el Banco Mundial y GIZ).

La oficina del CAPTAC-RD se ubica en la ciudad de Guatemala, en el mismo edificio que el Banco Central, lo que facilita
el acceso a otros paises de la region. Sin embargo, tiene una desventaja sustancial en comparacion con otros paises
debido al riesgo de seguridad. Esto puede dificultar el reclutamiento o la retencién de Expertos Residentes y aumentar los
costos por cuestiones de seguridad.

La oficina esta liderada por un CC que cuenta con el respaldo de un gerente de oficina, cuatro asistentes administrativos y
dos choferes/personas de seguridad. Si no estan en alguna misién, los siete Expertos Residentes trabajan en la oficina
(aproximadamente el 44 por ciento del tiempo en promedio). El Coordinador del Centro es empleado del FMI 'y su
reclutamiento corre por cuenta del DHO. Los departamentos de AT del FMI se encargan de contratar a los Expertos
Residentes y a los Expertos de Corto Plazo. Los Expertos de Corto Plazo, en la préctica, estan a cargo de los Expertos
Residentes, quienes a su vez, dependen de los departamentos de AT y también estan bajo la coordinacion del CC. Este
Gltimo responde ante el Comité de Direccion y el DHO.

La ICDGP coteja presupuestos y cuentas con los insumos de datos sobre los costos de oficina del CAPTAC-RD, los
costos de los seminarios y talleres y los gastos varios de los Expertos Residentes y de corto plazo, proporcionados por el
gerente de oficina del CAPTAC-RD. EI CAPTAC-RD no controla la asignacion de costos de la sede central para la gestion
de proyectos y el apoyo técnico. El gerente de oficina del CAPTAC-RD no tiene acceso a los libros contables generales
de la sede central. Los gastos de campo se cubren con los fondos de reabastecimiento que el FMI envia periédicamente a
lo largo del ejercicio fiscal. Los recibos se envian a la sede central para que la ICDPGP los revise y apruebe y el
Departamento de Finanzas los procese.

Los costos de la oficina del CAPTAC-RD son gastos indirectos fijos. Los costos de los Expertos Residentes también
suelen considerarse gastos indirectos fijos, aunque son contratos continuos de un afio. En comparacion con el
presupuesto del Documento de Programa, durante los EF 2010/2011 los ahorros més notables se produjeron en las areas
de apoyo técnico y gestion de proyectos. Los costos de los Expertos de Corto Plazo estuvieron en sintonia con el
presupuesto del Programa.

El CAPTAC-RD cuenta con un sitio web publico de alta calidad y un sitio con acceso restringido destinado a partes
precalificadas que han firmado acuerdos de confidencialidad (miembros del Comité de Direccion: donantes, paises
miembro y organizaciones regionales) que brinda informacién sobre organizacién, personal, actividades, resultados,
presentaciones de talleres e informes de AT. Los informes se encuentran solo en el sitio de los miembros y estan
disponibles en los casos en que los beneficiarios no estén en desacuerdo. También existe un boletin informativo
trimestral. Ambos canales de medios deberfan facilitar la coordinacion entre los donantes. Si bien los miembros del
Comité de Direccion pueden obtener informacion mas detallada sobre los proyectos y los informes de las misiones a
través de la ventana “miembros exclusivamente”, generalmente se registran demoras debido al tiempo que requiere la
preparacion de informes internos, sumado a un periodo de 60 dias asignado para que los beneficiarios manifiesten si
estan en desacuerdo con dichos informes. Algunos donantes han presentado quejas por las demoras.
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En los capitulos 10 y 11 nos referimos a los informes y al monitoreo.

8.3 ESCALAY COMBINACION DE RECURSOS

m EI CAPTAC-RD consiguié un ritmo
CAPTAC-RD: gasto real por tipo (EF2012) operativo intenso a partir de la mitad

Inicio de

del EF 2010. Su trabajo comenz6 a
operaciones de acelerarse en el EF 2011 y en el EF
oficina Seminarios L.
296 13% 2012 logré virtualmente ponerse al
Expertos residente: . L
dia con el plan original formulado en
el Documento de Programa. El afio
mas representativo para estudiar la
utilizacion relativa de recursos es por
ende el EF 2012 (ver Grafico 14).
delproyectos 3% ,
e Los resultados del EF 2013 estaran
Gastos de of./viajes ) - )
de diagn. del b, “";:,’:" blzt disponibles al poco tiempo de la
personal 4% . ,
Visjes reglonales escritura de este texto, pero sélo
% corresponderan a un periodo de 10
meses, dado que la fecha de cierre
de los ejercicios fiscales fue
cambiada al 30 de abril con el objeto de hacerla coincidir con el cierre del ejercicio fical del FMI.

Cuota del FFT
6%

Apoyo técnico
3%

Gestion

Fuente: CAPTAC-RD

Segun la comparacion realizada con el presupuesto del Documento de Programa para los EF 2010-2014, los insumos de
los Expertos Residentes volvieron a ponerse al dia, mientras que el apoyo técnico y la administracion del proyecto se
ubicaron un 44 por ciento por debajo. Lo mas notable es que el gasto de los Expertos de Corto Plazo aument6 dos
tercios. Consideramos que el aumento sustancial en el aprovechamiento del tiempo de los Expertos Residentes (relacion
1,3 a1 en el tiempo de los Expertos de Corto Plazo y de los Expertos Residentes, respectivamente) mediante el
despliegue de Expertos de Corto Plazo es sumamente positivo y deberia mejorar la eficiencia en la prestacion de AT. Los
dos Centros de Asistencia Técnica Regional de Africa evaluados, AFE y AFW, no han podido alcanzar los mismos
resultados y su relacion se ubica por debajo de 1:1.

8.4  ANALISIS DE LA FUNCION DEL COORDINADOR DEL CENTRO DEL CAPTAC-RD

Al igual que en otros CRAT, el Coordinador del CAPTAC-RD es parte del personal del FMI del departamento de &rea
(DHO). El DHO selecciona al Coordinador del Centro y lo ubica bajo su mando. Este departamento define los TdR junto
con los departamentos funcionales y la ICDGP. Una vez concluido el proceso de seleccion, el DHO le informa al Comité
de Direccion del CAPTAC-RD el nombre del candidato seleccionado.

El CC desempefia un papel fundamental en la administracion del CAPTAC-RD, que es similar al de los coordinadores de
los deméas CRAT. Su funcién se complica dado que la integracion entre las actividades del Centro y de la sede central del
FMI crea una red de responsabilidades complejas referidas a la preparacion de informes, la administracion y el control
presupuestario.
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A continuacion se detallan las responsabilidades principales del CC, segun los TdR del CC, del CRAT y se incluyen
nuestros comentarios sobre ellas: 16

Administracion del Centro.

Administracion del programa de trabajo.

Administracion del presupuesto.

Coordinacion del trabajo del Comité de Direccion (Secretario del Comité de Direccion).
Administracion de las comunicaciones.

Administracion de contactos con partes de interés externas.

S e A =

Consideramos que en la practica la palabra “administracion” se usa en forma general. El Coordinador tiene autoridad para
contratar y evaluar el desempefio del personal administrativo local del Centro, Unicamente. Los Departamentos de AT se
encargan de designar a los Expertos Residentes y de analizar sus evaluaciones de desempefio y decisiones al momento
de renovar contrato. En lo que se refiere a los aspectos técnicos del trabajo, los Expertos Residentes estan bajo las
ordenes de sus funcionarios de apoyo técnico. EI CC sélo controla una pequefia parte del presupuesto que cubre los
costos del personal local, gastos varios y talleres. Los costos de los Expertos Residentes y de corto plazo se deciden
entre la oficina central (Departamentos de AT) y, en cierta medida para los Expertos de Corto Plazo, los Expertos
Residentes. En consecuencia, el CC controla directamente menos del 10 por ciento del presupuesto del CAPTAC-RD.

Los distintos departamentos de la sede central imputan una proporcion considerable de costos directamente al CAPTAC-
RD, sin brindarle al CC un desglose detallado. Los departamentos de AT y el Centro acuerdan los presupuestos anuales
(con la aprobacién del DHO) pero a partir de dicho momento, no se le explican al CC los costos reales imputados durante
el afio. El sistema de informes presupuestarios y financieros dista de ser 6ptimo (ver nuestros comentarios en el Capitulo
7). El Coordinador “coordina” el programa de trabajo, que es la herramienta estratégica fundamental del Centro. Parece
ser que el Coordinador del CAPTAC-RD ejerce una influencia mucho mayor sobre la forma del plan de trabajo que en los
dos Centros de Asistencia Técnica Regional de Africa que hemos analizado.

Creemos que la funcion del Coordinador del Centro ha evolucionado en comparacién con lo que era el Representante
Residente tradicional del FMI. No obstante ello, consideramos que su funcion deberia ser completamente distinta. El
Coordinador puede influir en distintos aspectos de la estrategia y las operaciones del CAPTAC-RD y, en nuestra opinion,
el nivel de dicha influencia varia entre los CC segun sus personalidades, relaciones y estilos de administracion. De todas
maneras, pensamos que ante la falta de facultades de control directo y toma de decisiones sobre elementos
fundamentales de la estrategia y las operaciones del CAPTAC-RD, seria muy dificil responsabilizar al Coordinador por el
desempefio del CAPTAC-RD.

A continuacion presentamos nuestras recomendaciones sobre la funcion de los Coordinadores del Centro basadas en los
temas de un taller del Representante Residente del Departamento Africano en el que estuvieron presentes los CC de los
Centros de Asistencia Técnica Regional de Africa.

La eficacia administrativa de los Coordinadores del Centro se ve limitada por (i) la falta de control eficaz del presupuesto
consolidado del Centro y (i) su impacto limitado sobre la seleccion y la evaluacion del desempefio de los Expertos
Residentes. Para delegarles mas facultades a los CC se debe replantear y adaptar la integracion de la administracién y la
gerencia de los centros con los sistemas de las sedes centrales.

18 |nforme del Grupo de Trabajo Interdepartamental sobre Gobierno de Centros de Asistencia Técnica Regional. FMI. Enero de 2011.
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Es probable que la division del trabajo entre los CRAT y las sedes centrales no sea clara, especialmente cuando las
sedes centrales se ocupan de actividades de AT que van més alld del diagnéstico o el trabajo de planificacion estratégica
corriente en la misma area donde hay un CRAT implicado.

B ... cinacor del Contro-Distribucion del tenifio El Grafico 15 muestra estimaciones sobre la distribucion del
Vacaciones tiempo del CC para el CAPTAC-RD, AFWY7 y AFE y los
ot Plen de g tres CRAT que estamos evaluando. A diferencia de la
distribucion del tiempo relativa de los Expertos Residentes
| Ll o (ver gréfico a continuacion), existen divergencias entre los
acerac  CC enrelacion con la forma en que priorizan su trabajo en
ndmitracisy | DAFE términos de distribucion del tiempo. EI Coordinador del
el et Centro del CAPTAC-RD destina la mayor parte de su
tiempo al plan de trabajo (27 por ciento) y a los informes
(27 por ciento). Las tareas relacionadas con el Comité de
Direccion solo le insumen el 9 por ciento del tiempo. El
gréfico para el CAPTAC-RD probablemente subestima el tiempo destinado a la “coordinacion de las partes de interés”

porque parte de ello puede estar cubierto en el desarrollo del plan de trabajo.

Enlace con partes
interesadas

Difusidn

Reuniones del CD Enlace con FMI

Fuente: estimaciones def CC

Informes

Esta distribucion del tiempo nos resalta que la funcién del CC en los tres CRAT es meramente administrativa. Los CC
estan muy capacitados y tienen una vasta experiencia. Por lo tanto, se les deberian restar tareas administrativas para que
puedan dedicarle mas tiempo a actividades, tales como la coordinacion de partes de interés (y coordinacion de donantes)
y monitoreo de proyectos con técnicas de GBR. Es probable que la introduccion de la GBR de hace dos afios
(implementada en el CAPTAC-RD durante el EF 2012) exija que se usen eficazmente herramientas de GBR, tales como
cadenas de resultados y marcos l6gicos para supervisar los resultados de los proyectos. Si el tiempo lo permitiera, estas
actividades deberian estar a cargo del CC y un asistente de investigacion y supervision, con la estrecha cooperacion de
los Expertos Residentes.

La Evaluacion Externa Independiente 2005 de los Centros de Asistencia Técnica Regional de Africa recomendaba que los
CC debieran participar en las evaluaciones de desempefio de los Expertos Residentes estos aunque estuvieran bajo las
oOrdenes de los departamentos de AT. Se deberia analizar nuevamente esta recomendacion a la luz del aparentemente
reducido nivel de gestidn de proyectos de la sede central.

Los departamentos de &rea llevan a cabo el proceso estandar de Revision del Desempefio Anual de los Coordinadores de
los CRAT.

17 . i ) . .
La informacién sobre AFW proviene del CC anterior. El cual comenzé hace poco.
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8.5  EXPERTOS RESIDENTES

El CAPTAC-RD tiene siete Expertos Residentes: uno en GFP, dos en Administracion de Ingresos (Aduanas e Impuestos,
respectivamente), dos en Estadisticas (Sector Externo y Cuentas Nacionales), uno en Supervision Bancaria y el dltimo en
Operaciones Monetarias. Los Departamentos de AT de la sede central, quienes definen los términos de referencia, se
encargan de seleccionar y contratar a los Expertos Residentes previa consulta con el departamento de area. Los
departamentos funcionales evalian anualmente la competencia técnica de los Expertos Residentes (por lo general a
través de los andlisis de resultados y una mision de diagnostico conjunta con un miembro del personal de la sede central)
y deciden si renuevan sus contratos o no. Cinco de los Expertos Residentes del CAPTAC-RD son de la region y los otros
dos son de América del Sur y Francia, respectivamente. Poseen una vasta experiencia en su campo, ya que por 1o
general han ocupado puestos de gestion en niveles superiores en instituciones encargadas de la implementacion.

Los Expertos Residentes tienen a su cargo diversas responsabilidades. Las mas importantes son:

=  Entregar la AT a los beneficiarios.

= Disefar proyectos.

= |dentificar si es necesario contar con Expertos de Corto Plazo y supervisar su desempefio.

= Rendir cuenta de sus actividades a los departamentos de AT de la sede central del FMI y a los Comités de Direccion.
= Colaborar con la determinacion de las necesidades de AT.

= Colaborar con la definicion de prioridades.

Una de las ventajas de los Expertos Residentes es que trabajan en la region y estan en contacto con los posibles
beneficiarios de AT. Por lo tanto, pueden juzgar la capacidad de absorcidn, forjar relaciones de trabajo sélidas y coordinar
con otros proveedores de AT en areas tematicas similares o relacionadas. Los Expertos Residentes pueden entablar
comunicaciones de confianza con los posibles beneficiarios. Sus misiones a los paises miembros del CAPTAC-RD duran
entre siete a ocho semanas por afio (incluye tiempo de preparacion y redaccion de informes), segun las necesidades y la
naturaleza de los proyectos en cuestion.

En general, los Expertos Residentes no pasan mas del 30 m
por ciento de su tiempo en el campo entregando la AT y
un promedio del 11 por ciento (del 8 al 15 por ciento) de e
su tiempo lo dedican a presentar informes a los
departamentos de AT del FMI una vez concluidas las \
misiones. La preparacion para las misiones, que incluye ]
los articulos informativos iniciales, les insume el 10 por e

Distribucion del tiempo del Experto
Residente

—AFE
Relacionado con

los Exp. de Corto =——=CAPTAC
Plazo

ciento del tiempo. El nivel y la frecuencia de AFW
informes/coordinacion entre el CAPTAC-RD y la sede
central es un trabajo arduo que representa hasta el 20 por
ciento del tiempo de los Expertos Residentes (extraido de Talleres/

) , i . Seminarios Fuente: estimaciones del ER
las hojas de calculos que les pedimos a los residentes
expertos que llenaran). Fuente: estimativo de Experto Residente
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Estas dos Ultimas actividades podrian reducirse si se acordara todo el proyecto al principio, para que los informes se
ocuparan solo de las excepciones y no de cuestiones de rutina, especialmente en el caso de proyectos que van a durar
mas de un afio y constan de varias misiones.

Esto les deja poco tiempo para supervisar la implementacion de la AT a distancia, forjar lazos con los beneficiarios de la
AT entre las misiones, realizar investigaciones o desarrollarse profesionalmente.

El Gréfico 16 compara la distribucion del tiempo de los Expertos Residentes en el CAPTAC-RD, AFW y AFE. Son
bastante similares, ya que por lo general los Expertos Residentes destinan el 65 por ciento de su tiempo a las misiones.

Distribucion del tiempo de los Expertos Residentes del CAPTAC-RD (%)

Impuestos Aduanas

GFP Supervision

Op.

Est.
Monetarias Externas

Est. de
Cuentas

Nacionales

Prom.

Relacionado con la mision propia 56 58| 54 52 54 50 58 55
(tipo de cliente) (37) (39) (27) (27) (25) (25) (31) 30
Administracidn de las misiones de 10 8
Expertos de Corto Plazo solamente

(apoyo técnico) 10 8 10 8 10 9
Talleres/seminarios 8 8| 13 17 13 11 12 12
Administracién (reuniones,

informes, Comité de Direccidn) 10 10| 10 10 11 14 11 11
Vacaciones/licencias/feriados/otros 16 16| 13 13 12 15 11 13
TOTAL 100 100, 100 100 100 100 100 100

Fuente: estimativo de Experto Residente

Generalmente, después de cada misién se deben redactar los informes, aunque duren solo una semana. Luego, el
departamento de la sede central correspondiente analiza y comenta las conclusiones de la misién antes de informarlas al
beneficiario y antes de su difusion.

La Tabla 15 se cre6 como parte de la Evaluacion con estimaciones proporcionadas por los Expertos Residentes del
CAPTAC-RD. No hay planillas horarias detalladas; sin embargo, la coherencia que existe entre la distribucion del tiempo
sugiere que los calculos del nivel superior son bastante precisos. Los Expertos Residentes destinan periédicamente entre
el 10y el 20 por ciento de sus horas oficiales a horas extras (no remuneradas) o a viajes durante fines de semana.

8.6  EXPERTOS DE CORTO PLAZO

Los Expertos de Corto Plazo cumplen dos funciones:

= Brindar sus conocimientos especializados en temas con los que los residentes expertos no estan muy familiarizados.
= Permitirle a los residentes expertos aprovechar su tiempo para aumentar la prestacion de AT.
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En términos formales, los departamentos de AT de la sede central deben identificar y contratar a los Expertos de Corto
Plazo y brindarles apoyo técnico en su trabajo. Dichos departamentos pueden delegarles estas responsabilidades a los
Expertos Residentes. Generalmente, los Expertos Residentes les proporcionan a los Expertos de Corto Plazo el apoyo
técnico inicial y luego siguen los insumos de la sede central. EI departamento de AT de la sede central se encarga de
reclutar a los Expertos de Corto Plazo pero los residentes expertos les dan las instrucciones y los supervisan. Los
Expertos de Corto Plazo presentan sus informes ante los Expertos Residentes, quienes a su vez, los envian a la sede
central (modificados o editados, si es necesario).

Luego de analizar los informes y los planes de trabajo pareciera que la mayoria de las misiones de los Expertos de Corto
Plazo duran dos semanas (0 mas en contadas oportunidades). Por lo general son de una sola semana, especialmente
cuando se realizan junto con un Experto Residente. En nuestra opinién, es probable que este tipo de estadias tan breves
no sean rentables en términos econdmicos. No hay informacion financiera suficiente disponible que refleje el impacto
desproporcionado que ejerce el reclutamiento, el tiempo de viaje y los costos de traslado sobre los costos de prestacion
de AT diarios.

SegUn nuestras conclusiones y recomendaciones para los estudios de casos y el analisis de la documentacion, creemos
que se necesita mayor flexibilidad en el despliegue de los Expertos de Corto Plazo a fin de mejorar la eficiencia y la
eficacia de la AT. En relacion con la AT para el desarrollo de capacidades (la mayoria del trabajo del CAPTAC-RD), se
necesita una gama méas amplia de periodos de despliegue de los Expertos de Corto Plazo a fin de garantizar que las
lecciones de AT se implementen de manera eficaz y el proyecto produzca resultados en forma eficiente.

La naturaleza y extension de las actividades de los Expertos de Corto Plazo también afecta la capacidad de los Expertos
Residentes para aprovechar su tiempo. Este tema se aborda con mas detalles en el siguiente apartado.

8.7 APROVECHAMIENTO DEL TIEMPO DE LOS EXPERTOS RESIDENTES

Consideramos que el aprovechamiento del tiempo por parte de los Expertos Residentes es fundamental para el CAPTAC-
RD.

G17 CRAT: relacién costo de Expertos
La comparacion de las relaciones de costos entre los Residentes /de Corto Plazo
Expertos de Corto Plazo y los Expertos Residentes para los capTACRD
distintos CRAT18 que describe el Gréfico 17 a la derecha CARTAC 115.0%
demuestra que el CAPTAC-RD tiene el nivel méas alto referido AFC 80.9%
al aprovechamiento de los Expertos de Corto Plazo y también PFTAC 79.8%
se ubica por encima del 113 por ciento previsto en el AR 8%
Documento de Programa 2009. Al parecer, la disponibilidad y an N
facilidad de reclutamiento de Expertos de Corto Plazo M;:: = 0% o SR

calificados es quizd mucho mas éptima que en otras regiones
del CRAT.

18 . o
Ante la falta de disponibilidad de costos reales, en muy pocos casos se usaron los costos presupuestados. Para CARTAC, los costos reales de
11 meses se extrapolaron al afio completo.
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=3 R Segun lo demuestra el Grafico 18, se ha retenido la mayor cantidad de Expertos
CAPTAC-RD: ejercicio de los

Expertos Residentes Residentes. La mayoria de las categorias han retenido a los Expertos Residentes
R . desde el principio: Impuestos, Operaciones Monetarias y Cuentas Nacionales.
Los Expertos Residentes de Estadisticas del Sector Externo y Aduanas se fueron
recién en el EF 2012 y fueron reemplazados en octubre. Gestion de Finanzas
, Publicas ha sido la Unica &rea que ha registrado una rotacion elevada. El tercer
. ) Experto Residente llego en julio de 2012.
Afos 0-1 E »2-3

8.8  FUNCION DE LOS DEPARTAMENTOS DE LA SEDE CENTRAL DEL FMI

Los departamentos de la sede central desempefian un papel distintivo en el CAPTAC-RD.
Departamentos de AT

Los departamentos de AT se encargan de la mayoria de las actividades una vez definidas las prioridades de AT:
diagnostican regularmente las necesidades de un &rea temética especifica en un pais determinado y ayudan a definir las
prioridades, contratan a los Expertos Residentes y de corto plazo, supervisan el desempefio de los Expertos Residentes y
controlan la calidad de los informes de las misiones antes de enviarselos a los beneficiarios. También consultan y
presentan sus recomendaciones referidas a la entrega de AT en un pais determinado.

Departamento del Hemisferio Occidental

El DHO es responsable de coordinar todos los insumos sobre necesidades de AT y proyectos propuestos. Redactan la
Nota de Estrategia Regional para la el Hemisferio Occidental, incluyendo la regién del CAPTAC-RD, a través de un
proceso de consultoria integral a nivel regional y con los departamentos de AT. El plan de asignacion de recursos se basa
en esta Nota. Luego se le asignan al CAPTAC-RD los proyectos que tienen por objeto fortalecer la capacidad
administrativa y de implementacion, mientras que la sede central se ocupa del diagnéstico y la estrategia. El DHO realiza
periddicamente misiones de vigilancia e incluye en el disefio de cartera para los miembros del CAPTAC-RD la experiencia
regional y de cada pais. Cabe destacar que el proceso parece ser menos simbidtico que lo que hemos visto con el
Departamento Africano. Aparentemente, el proceso de seleccion del proyecto de AT es mucho més inductivo y los planes
de trabajo anual reales difieren en muchos aspectos de los que se resumen por pais en la NER del DHO.

Division de Asociacion Global del Instituto de Desarrollo de Capacidades

La ICDGP coordina las actividades de AT, recauda fondos, asigna y supervisa el presupuesto del Programa para el ciclo
de financiacion del CAPTAC-RD (de cinco afios actualmente) y presupuestos anuales, se comunica con los donantes y
les presenta informacion sobre el CAPTAC-RD, recopila los presupuestos e informes referidos al desempefio financiero,
supervisa el importe de los aportes proporcionados por los donantes para financiar las actividades y la fecha en la que se
realizan y contrata y coordina la designacion periédica de evaluaciones independientes de mitad de periodo del
desempefio del CAPTAC-RD.
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Gestidn de Proyectos y Apoyo Técnico

Los departamentos de AT brindan apoyo y controlan la calidad del CAPTAC-RD mediante dos actividades clave: gestion
de proyectos y apoyo técnico. La gestion de proyectos se refiere a la administracion de proyectos especificos e incluye
actividades como apoyo administrativo, recursos humanos, planificacion de viajes y recursos y supervision del
presupuesto. El apoyo técnico consta de actividades relacionadas con la orientacion de los Expertos Residentes y, en
algunos casos, de los Expertos de Corto Plazo sobre los objetivos y las fechas de las misiones, su funcién como
intermediarios entre el DHO y los expertos en las discusiones sobre las prioridades y necesidades especificas de AT, la
entrega de insumos analiticos referidos a instrucciones e informes de las misiones y redaccion de las cartas oficiales que
se adjuntan a los informes enviados a las autoridades. En la practica, los Expertos Residentes les brindan apoyo técnico a
los Expertos de Corto Plazo. Y también hay misiones conjuntas, ademas de las de diagnostico, en las que colaboran los
departamentos de AT de la sede central y el CAPTAC-RD.

[ c19 | El CAPTAC-RD ha conseguido continuar con un flujo de
Rel&cion de costos e aroyo proyectos de calidad y esta muy orientado a los resultados en
técnico-gestion de proyectos ., . . .

la preparacion de sus informes. En consecuencia, se deberia
carrac-ho [ 1.7 analizar por qué parece necesitar mas apoyo técnico y gestion

i e de proyectos que otros CRAT. La divisién de GFP del DAF
B.2% . s z . H
e . proporcionaba mas apoyo técnico debido a que resultaba
afc 6.3% complicado reclutar Expertos Residentes para la region. En
AFE 6.1% comparacion con otras operaciones del CRAT, la region esta
Saae 5 bien ubicada con respecto a la sede central. Quiza esta sea
PFTAC | 0.0% Fuente: CRAT, FMI

una explicacion parcial. Es probable que en el futuro pudiera
ser eficaz en términos de costos reducir la funcién que desempefian los departamentos de AT de la sede central en las
misiones, sin comprometer la calidad del disefio del programa de AT.

El Gréfico 19 muestra la relacién de costos de apoyo técnico y gestion de proyectos de la sede central en comparacion
con los costos de los Expertos Residentes y de corto plazo de todos los CRAT para el EF 2012 (las cifras del CAPTAC-
RD corresponden al periodo julio de 2011/junio de 2012 segun el Informe anual del EF 2013).19

Existe una amplia variacion en cuanto a los gastos de apoyo técnico y gestidn de proyectos informados entre los
departamentos de AT. En promedio, el DAF ha imputado el 4,5 por ciento de los costos de Expertos Residentes y
Expertos de Corto Plazo para apoyo técnico y el 1,5 por ciento para gestion de proyectos; el MCM ha imputado el 3,6 por
ciento y el 1 por ciento, respectivamente; y el STA ha imputado el 8,8 por ciento y el 4,3 por ciento, respectivamente.
Comprendemos que parte de ello también puede responder a diferencias en los procesos administrativos internos de los
departamentos de AT, razdn por la cual es probable que no se imputen todos los costos. Ha sido muy dificil analizar
exhaustivamente dentro del alcance de este proyecto la extension y calidad del apoyo técnico para proyectos individuales,
ya que gran parte de dicho apoyo se realiza mediante el intercambio de mensajes de correo electrénico.

9 . .
Ante la falta de disponibilidad de costos reales, en muy pocos casos se usaron los costos presupuestados. Para CARTAC, los costos reales de
11 meses se extrapolaron al afio completo.
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8.9 INFORMES INTERNOS

Los Expertos Residentes del CAPTAC-RD y el Coordinador del Centro deben preparar informes mensuales, trimestrales,
semestrales y anuales sobre sus actividades y resultados para diversas audiencias, lo que a veces implica repetir la
informacion. Los Expertos Residentes y el Coordinador del Centro calculan que tardan aproximadamente 1,4 semanas
persona en promedio (10 semanas para siete Expertos Residentes) y 14 semanas persona, respectivamente, en preparar
estos informes. Esto equivale a casi medio afio persona.

En el apartado 10.5 ya hemos hablado sobre los informes del Comité de Direccidn. Creemos que los departamentos de
AT deberian definir si realmente es necesario preparar informes trimestrales. En caso de que si lo fuera, deberian buscar
la manera de simplificarlos.

En nuestra opinion, se deberia delegar algunas responsabilidades referidas a la redaccion de informes del personal con

mas experiencia del centro a los niveles inferiores, junto con otras funciones que discutimos a continuacion en mas
detalle.

8.10 GESTION GLOBAL DE PROYECTOS Y PROGRAMAS DEL CAPTAC-RD

La gestion global de proyectos y programas es sdlida por diversas razones:

=  Los Expertos Residentes por lo general poseen mucha experiencia en sus areas de especializacion y son conocidos
y respectados en la region por los clientes beneficiarios.
= Lasede central del FMI realiza el control de calidad mediante la consulta y la aprobacion de los términos de referencia
para cada misién (articulos informativos) y luego la revision entre colegas una vez concluida la mision (los informes de
la mision).

Parece que los informes de las misiones insumen una parte considerable del tiempo de los Expertos Residentes (20 por
ciento, aproximadamente). Algunos Expertos Residentes se quejan porque redactar los informes supone una tarea ardua
y agregan que a menudo los comentarios y los intercambios de opinién se retrasan y cuando por fin llegan no tienen
fundamentos. Los Expertos Residentes de largo plazo contratados por el FMI preparan informes trimestralmente (y no
después de cada mision, que por lo general duran solo dos semanas 0 menos). Quizé ahora si haya experiencia
suficiente sobre el desempefio del CAPTAC-RD para considerar la delegacion de poderes de la sede central, es decir,
informes menos frecuentes y mas facultades de supervision para los CC. La salvedad primordial seria la preservacion de
la calidad del trabajo.

Los informes pueden verse demasiado fragmentados si se preparan por misién o para periodos demasiado breves. Un
proyecto bien disefiado, especialmente si abarca mas de dos afios, deberia tener términos de referencia globales al
principio y alin por etapa para no perder tiempo con articulos informativos para misiones cortas o de dos semanas. Y esto
también es valedero para los informes posteriores a las misiones.
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El CAPTAC-RD ha adoptado con entusiasmo el proceso de introducir marcos logicos e informar resultados y es uno de
los CRAT que méas ha avanzado en materia de implementacion de conceptos de GBR. Para fortalecer ain mas la gestion
de programas y proyectos se puede trazar una distincion clara entre actividades, resultados y propésitos y luego ocuparse
de estos dos ultimos en los informes. En segundo lugar, se deberia crear marcos l6gicos a nivel de proyecto por pais,
especialmente para los proyectos que abarcan muchos afios (tal como lo viene haciendo el Centro de Asistencia Técnica
Regional de Africa Occidental), ya que si realmente se van a usar como herramienta de supervision, es la Gnica forma
eficaz de hacerlo. En tercer lugar, las cadenas de resultados podrian usarse mas eficazmente para identificar las
intervenciones necesarias tendientes a alcanzar el objetivo global para que la funcion del CAPTAC-RD sea clara y se
ubique dentro de un contexto. La cadena de resultados también identificaria los insumos de otras fuentes (lo que a su vez
facilitaria la coordinacion y colaboracion con donantes, organizaciones regionales y proveedores de AT) y permitiria
identificar las brechas que se debe considerar.

Cuando los Expertos Residentes, los Expertos de Corto Plazo y la sede central adopten las practicas, el uso de la GBR va
a ser una actividad de rutina. Durante el primer afio el CAPTAC-RD puede encargarse de supervisar y coordinar la GBR
para mejorar las tareas de supervision.

En el Capitulo 9 explicamos la gestion de proyectos y abordamos mejoras sugeridas para el proceso de disefio del
proyecto, la evaluacion de riesgos, el disefio de resultados especificos y la incorporacion sistematica de las lecciones
aprendidas.

Disefio del Desarrollo de Capacidades

Muchos de los proyectos del CAPTAC-RD duran mas de un afio. Creemos que podrian presentarse mejor si la entrega se
calcula durante el transcurso de dichos afios y no solo por parte en forma anual. Esto puede servir para demostrar la
naturaleza de largo plazo del desarrollo de capacidades de manera més clara. También puede facilitar la planificacion de
la asignacion de mas recursos para el mismo tema en algunos paises y no en otros donde existen diferencias en materia
de capacidad de absorcion. El nivel de AT necesaria puede variar considerablemente. Por ejemplo, algunos beneficiarios
tienen mayor capacidad para absorber la AT peripatética mientras que otros pueden necesitar mas asesoramiento
durante e incluso después de la finalizacion del proyecto. Es probable que los paises con capacidades bajas necesiten
contar con periodos presenciales extensos para incorporar los conocimientos transferidos. Para ello, los Expertos de
Corto Plazo deberian pasar méas tiempo en el campo o los expertos de largo plazo deberian hacerse cargo de la
capacitacion.

Muchos de los proyectos de corto plazo no estan disefiados para desarrollar capacidades de largo plazo complejas pero

algunos son cataliticos de proyectos de seguimiento de largo plazo. Se deberia considerar ciertos aspectos relacionados
con el disefio adecuado de proyectos a largo plazo para dichos proyectos (algunos proyectos piloto tienen potencial).
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8.11 APOYO PROFESIONAL PARA EL COORDINADOR DEL CENTRO Y LOS EXPERTOS
RESIDENTES

Creemos que se podria mejorar la eficiencia y efectividad del Coordinador del Centro del CAPTAC-RD si se le brindara
més apoyo profesional, dado el tiempo que pasa realizando actividades que podrian delegarse.

En nuestra opinion, un apoyo de este tipo también seria beneficioso para los Expertos Residentes. Se podrian contratar
economistas o profesionales recién graduados de la region para que se desempefien como asistentes de investigacion
exclusivamente. Ademas de delegarles algunas de las responsabilidades actuales de los Expertos Residentes, podrian
brindarles su apoyo en cuestiones referidas a la implementacion mas eficaz de la GBR. Algunas de las funciones que
podrian asumir serian:

= Preparar borradores de los informes internos y del Comité de Direccién en forma periddica.
= Investigar paises/sectores regionales.

= Respaldar el monitoreo de proyectos de AT entre las misiones.

= Con el tiempo, preparar borradores de notas, como por ejemplo articulos informativos.

= Mejorar la comunicacion con los Expertos Residentes de otros CRAT.

Los asistentes de investigacion podrian contar con el apoyo de los paises beneficiarios a modo de aporte en especie y, a
su vez, los individuos se beneficiaran del desarrollo de capacidades. Sin embargo, creemos que los puestos deben ser
para el mediano plazo, digamos durante un periodo minimo de dos afios a fin de tener en cuenta la curva de aprendizaje
necesaria para que se familiaricen con la calidad y los procesos del FMI. Esto solo puede ser practico si el CAPTAD-RD
recluta a los asistentes de investigacion directamente.

Si aceptan esta sugerencia, recomendamos que en un principio se pruebe con uno o dos asistentes de investigacion cada

dos Expertos Residentes. Los Expertos Residentes deberian ofrecerse para la prueba. Esta solo tendra éxito si los
Expertos Residentes estan acostumbrados a delegar y trabajar con personal con menos experiencia y a capacitarlo.
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9. ANALISIS DE LA IMPLEMENTACION DE LA GBR Y MARCOS

LOGICOS DEL CAPTAC-RD

9.1 INTRODUCCION

Durante afios, las evaluaciones independientes han destacado la necesidad de informar los resultados de las
intervenciones de AT del FMI. Los donantes externos, quienes financian una parte cada vez mayor de la AT del FMI, han
reforzado esta tendencia. En este apartado brindamos una vision general y nuestros comentarios sobre la introduccion de
la GBR en el FMI'y en los CRAT hasta la fecha. También nos referimos a los marcos logicos del CAPTAC-RD.

En nuestra opinion, la estructura organizacional actual, la combinacion de recursos y el enfoque de entrega de AT del
CAPTAC-RD y de los CRAT no son adecuados para entregar la GBR de manera eficaz. Dada la estructura organizacional
del CAPTAC-RD, la implementacion de la GBR recaeria sobre los Expertos Residentes. Actualmente, ellos se ocupan
principalmente de la entrega de AT. Si se cambia su atencion hacia la gestion de proyectos y los informes dentro del
modus operandi actual, ello le quitaria méritos a las fortalezas del CAPTAC-RD. La debilidad de los sistemas de informes
financieros del FMI'y, en particular, la falta de desgloses de los analisis de costos también dificultan el disefio y el
monitoreo eficaz de los proyectos.

Creemos que el FMI esta implementando lo que podria definirse como Informes basados en Resultados en lugar de un
marco para administrar, monitorear e informar proyectos a fin de producir mejores resultados. EI CAPTAC-RD y el CC han
adoptado esta iniciativa y se han esforzado por crear un sistema para informar resultados. La implementacion de la GBR
fue un objetivo que se menciond en el Documento de Programa pero el CAPTPAC-DR tuvo que esperar hasta 2012, afio
en el que el FMI disefié un sistema de marcos l6gicos comin para todos los CRAT. Dentro del contexto de la GBR el
CAPTAC-RD cre6 informes de resultados globales desde el principio y desde el 2013 ha identificado indicadores e hitos
para sus marcos logicos. Se ha progresado mucho y consideramos que el Centro provee informacion valiosa sobre los
resultados alcanzados en sus actividades de AT. Sin embargo, tal como lo destacamos en este apartado, queda mucho
trabajo por hacer para completar el proceso y se debe volver a evaluar sus objetivos de manera exhaustiva. La
experiencia con otros donantes y las IFI sugiere que todo el proceso puede tardar varios afios.

9.2  ESTADO DE LA INTRODUCCION DE LA GBR DEL FMI

El FMI ha usado los informes basados en resultados durante un tiempo con distintos niveles de éxito.

En el afio 2010 se contrat a una firma consultora externa para que creara un marco basico que sirviera como punto de
referencia para introducir los informes de la GBR en los CRAT. El informe presentado en agosto de 2010 incluia algunas
recomendaciones generales para abordar las tareas. EI FMI opind que las recomendaciones no satisfacian sus
expectativas. Sin embargo, el FMI observd que el estudio destacaba la presencia de barreras institucionales importantes
que impedian la introduccién de la GBR y consigui6 la aprobacion de los Expertos Residentes y los Comités de Direccion
de algunos CRAT seleccionados. 20

20
Grupo de Trabajo Interdepartamental sobre la Administracion basada en Resultados en el FMI: Términos de referencia. 21 de octubre de
2010.
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La formalizacion del proceso para introducir la GBR en el FMI e incluso en los CRAT se inici6 con la creacion de un Grupo
de Trabajo Interdepartamental sobre GBR a fines de 2010. Usd los estudios piloto de informes de resultados de AFW y el
PFTAC.

Se ha creado un grupo de trabajo para la Implementacion Interdepartamental de la GBR a fines de respaldar la
implementacién del nuevo marco de la GBR. Se estima que la adopcion integral del sistema puede tardar tres afios,
aproximadamente.

Comprendemos que el nuevo formato/proceso de la NER mencionado en el apartado Estrategia del Informe ha
reemplazado a los marcos logicos paraguas. El grupo encargado de implementar la GBR ha estado inactivo, sin embargo
volvié a funcionar recientemente. Ya se han obtenido los fondos necesarios para financiar el desarrollo de sistemas de
informacion, que es parte del requisito global. Sin embargo, creemos que el sistema de informacién propuesto no
proporciona herramientas para la gestion de proyectos o para integrar la informacion de costos relacionada con el
proyecto. Todavia deben tomarse decisiones criticas referidas a la implementacion.

Mientras tanto, los CRAT y el CAPTAC-RD han comenzado a implementar la GBR dentro del marco estratégico global
presentado anteriormente. AFW ha ido un paso més all4 al crear marcos |dgicos a nivel del proyecto para sus proyectos
de varios afios. El apartado 9.3 reproduce nuestros comentarios sobre las recomendaciones del grupo de trabajo de la
GBR, el apartado 9.1 presenta un marco de informes descriptivo para el CAPTAC-RD y el apartado 9.6 presenta nuestros
comentarios sobre el enfoque de la GBR que actualmente implementa el CAPTAC-RD.

9.3 COMENTARIOS SOBRE EL MARCO DE LA GBR DEL FMI

A continuacion se transcriben nuestros comentarios principales sobre el enfoque adoptado actualmente por el FMI para
implementar la GBR segun lo definido en las recomendaciones anteriores:

1. Estamos de acuerdo con la necesidad de integrar la GBR al proceso de NER/PAR. Sin embargo, tal como lo admitié
el grupo de trabajo de la GBR, sera complicado incorporar los marcos l6gicos en los CRAT, especialmente en las
primeras etapas de implementacién de la GBR. También el grado de integracion de los marcos 16gicos y objetivos
estratégicos del CAPTAC-RD debe ser flexible.

2. Laintegridad del marco ldgico se basa en el supuesto de Marco “légico”

que todos los propésitos del CAPTAC-RD dependerian de m

Pais

los propdsitos producidos de todos los Expertos Residentes CAPTAC-RD
involucrados en el Centro. Los propésitos de los Expertos

Residentes que no contribuyen a los del CAPTAC-RD &ﬁ
de los Expertos Residentes deberian vincularse :
directamente con los de los paises de su cartera. Este -

resultados e insumos. Si se excluye a un pais de la cadena ﬂ

de marcos ldgicos porque, por ejemplo, no es un “usuario m n
activo” segun lo sugerido por el marco de la GBR del FMI, el

destruyen esta integridad. De manera similar, los propésitos
Pais n
3
principio también se aplica a los proyectos y sus propdsitos,
sistema de marcos ldgicos se desmoronaria. El marco de la m m
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GBR sugiere que las intervenciones de AT en paises excluidos de la cadena de marcos logicos debe supervisarse
mediante informes ex post a través de planes de trabajo. No sabemos bien en qué se diferencia este método de
monitoreo e informe del de los marcos ldgicos.

3. El'marco de la GBR establece que los expertos logicos deben producir marcos l6gicos especificos para cada tema
con el formato que usa la sede central. Segun la ICDGP, los marcos logicos a nivel pais tienen por objeto ser los de
nivel mas bajo producidos en los CRAT, no obstante se registra cierta incertidumbre respecto a esta cuestion.
Sabemos que si es asi, la consolidacion del grupo de proyectos heterogéneos de un pais que contribuiria a los
propésitos y resultados a nivel pais dentro del mismo marco logico dificultaria la supervision del desempefio de las
intervenciones individuales de AT. El marco de la GBR sugiere que el plan de trabajo del CRAT deberia usarse para
supervisar e informar el progreso del proyecto. Creemos que esto podria generar incoherencias y esfuerzos
duplicados.

4. Lacuestion relativa a la cadena logica se aplica también a los proyectos. Por ejemplo, las definiciones propuestas
para resultados (responsabilidades del FMI, como por ejemplo, redactar un manual) y propésitos (cambio mensurable
en la institucién destinataria), deja una brecha entre medio (es decir, la implementacion del manual en las practicas
de trabajo de la institucion beneficiaria). La implementacion del asesoramiento es un eslabén critico de la cadena
entre la entrega de AT y los resultados logrados y supervisados con indicadores. EI CAD define la implementacion en
relacion con los resultados. A los fines de la Evaluacion, nosotros los hemos definido como Propésitos Intermediarios
(ver Capitulo 1) y el grupo de trabajo de la GBR los define como hitos. En nuestra opinién, la propuesta de que los
hitos solo deben definirse y supervisarse en proyectos que superen los 18 meses puede romper la relacion que debe
existir entre los resultados (segun lo define el grupo de trabajo de la GBR) y los propdsitos.

5. Enlinea con lo anterior, se le concede bastante importancia al marco de la GBR del FMI al definir y supervisar
resultados (segun lo definido por el grupo del trabajo) y para crear indicadores preferentemente estandarizados. Si
bien estos propositos son importantes y en algunas areas del CAPTAC-RD las actividades como las intervenciones
dirigidas en Administracion de Ingresos serian relativamente mensurables dentro de un periodo corto de tiempo, en
areas tales como Gestion de Finanzas Publicas, Supervision del Sector Financiero y Politica Monetaria, esto puede
tardar varios afios en materializarse y si se logra, podria ser muy dificil separar los insumos del CAPTAC-RD para
lograrlo. Por lo tanto, creemos que si bien es necesario monitorear e informar los propésitos, se debe prestar mas
atencion al monitoreo y el informe de resultados e hitos.

6. Creemos que las sugerencias referidas a la mejora de los articulos informativos y los informes post-mision son pasos
positivos.

7. Celebramos que el marco de la GBR se ocupe de identificar correctamente los supuestos y los riesgos subyacentes
de un proyecto. Si bien creemos que no es necesario que el CAPTAC-RD analice exhaustivamente los riesgos de
todas las intervenciones de AT, segun lo sugerido en el apartado Estrategia pensamos que el proceso deberia
formalizarse mediante la creacion de cadenas de resultados cuando los Expertos Residentes desarrollan las
estrategias a nivel pais.

8. En nuestra opinion, los resultados de los proyectos se evaliian mejor dentro del contexto de los recursos aplicados

para entregarlos. El hecho de que no se invierta tiempo en identificar en forma precisa los costos del proyecto le quita
méritos a la importancia de los resultados.
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Tal como se lo expuso anteriormente, en términos globales creemos que el enfoque adoptado por el FMI para abordar la
GBR tiene por objeto lograr “informes” basados en resultados y no implementar un sistema de “administracion” basado en
resultados. Puede llegar a entenderse que se le preste tanta atencion a los informes, debido a los términos de referencia y
el informe del grupo de trabajo de la GBR. Nuestras discusiones sugieren que el impetu proviene principalmente de la
necesidad de comunicarle los resultados de AT a una audiencia externa. El marco tal como esta implementado no puede
usarse eficazmente como una herramienta de “administracion” porque no se ocupa de la planificacion, el monitoreo y la
implementacion de todo el ciclo de gestion del proyecto. Ademas, si se separan los informes de la gestion de proyectos,
se corre el riesgo de que las debilidades de estos Ultimos sigan estando. Ademas, los gerentes de proyectos
consideraran que la separacion de la administracin relacionada con los marcos Idgicos es una carga adicional y no una
herramienta que les permitira administrar los proyectos de manera mas eficaz.

El FMI ha elaborado los siguientes comentarios en respuesta a nuestras observaciones sobre la GBR:

= Organizar marcos ldgicos a nivel proyecto tiene sentido, pero sélo cuando existen sistemas informaticos de apoyo y
adecuadamente integrados. El Departamento de Estrategia y Evaluacion ha reclutado un Oficial de Proyecto para
desarrollar la parte de los sistemas informéticos de la GBR.

= Elasunto relacionado con la mejora de los sistemas de gestion de proyectos para el monitoreo de la utilizacion de
recursos a nivel de proyecto también estara a cargo del Jefe de Proyecto del Departamento mencionado
anteriormente.

= Setomo la decision de utilizar marcos l6gicos tematicos a fin de garantizar una apropiacion por parte de los
Expertos Residentes en relacion a "sus" marcos ldgicos. En cuanto a los marcos ldgicos a nivel pais (que abarcan
todas las areas tematicas por pais), la primera implementacion de la GBR los tuvo en cuenta, pero sefialaron el
riesgo de un vacio de atribuciones entre el marco ldgico a nivel nacional, lo que serfa de "alto nivel" y a nivel
tematico, que es mas Util para los Expertos Residentes a nivel operacional.

= Elgrupo de trabajo de la GBR no incluyd insumos detallados ni informacidn financiera en el marco ldgico durante las
primeras etapas de implementacion de la GBR para enfocarse en los resultados (propésitos) a ser alcanzados,
cumplir con la solicitud de los donantes de obtener e informar resultados y reducir la carga de los Expertos
Residentes. Un logro importante pero intangible de la GBR hasta la fecha ha sido el aumento de la concientizacion
de la metodologia y terminologia de los marcos logicos entre el personal, cuya preocupacion principal es la
prestacion técnica, en lugar de la gestion del ciclo del proyecto. Las NER y las paginas del pais cumplen en gran
medida con esta funcion.
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DESCRIPTIVO DE INFORMES PARA EL CAPTAC-RD

El sistema de informes del CAPTAC-RD esté disefiado para codificar en términos mensurables los objetivos del Centro
segUn distintos niveles y comunicar a los lectores la concrecion de dichos objetivos. En la medida en que el CAPTAC-RD
es parte de una institucion mas grande, en este caso el Departamento del Hemisferio Occidental del FMI en primera
instancia, también necesita demostrar su responsabilidad para con los objetivos estratégicos del FMI y de qué manera
contribuye a su logro.

El enfoque descripto en el Grafico 21
sigue el enfoque de la GBR adoptado
por el FMI, con las siguientes
excepciones/areas de énfasis:

La unidad de presupuestos e
informes para proyectos de AT, en
lugar de misiones. Para obtener
mas informacion consulte nuestros
estudios de casos y andlisis de la
documentacion referidos a la
definicién de proyectos del Volumen
Il de la presente evaluacion.

La necesidad de integrar la
estrategia de AT y el plan de trabajo
del CAPTAC-RD y del pais con el
marco de informes.

La necesidad de integrar el sistema
de informes operativos del
CAPTAC-RD (mediante planes de
trabajo y marcos l6gicos) con sus
informes financieros.

Los marcos ldgicos deberian
comenzar a nivel del proyecto de
AT. Se podria incorporar las
intervenciones ad hoc y mas
pequefias a través de un enfoque
consolidado.

Los marcos ldgicos incluirian
actividades y presentarian los
insumos de manera mas detallada.
Deberia haber un vinculo méas claro

ESTRATEGIA

Ohiati
¢

del DHO
(NER)

11 t1tt

Paises del
CAFTAC-RD

» FFT

* Otros programas (JSA,

independientes
» Misiones
excepcionales

Objetivos estratégicos
del CAPTAC-RD

Objetivos de la estrategia de AT

de los paises miembro del
CAPTAC-RD

EXEXE

proyecto de AT
| Ex. Res [ cFP |
| cur

m CAPTAC-RD: marco descriptivo de informes de resultados

INFORMES

Marco logico a
nivel de la NER

DHO/Departamento de
AT

Presup. Real

-

Marco légico

consolidado a
_—

nivel del CAPTAC-
RD, por

pais/sector o pais
/Exp. Res.

i

Costos consolidades

a nivel del CAPTAC-
1 RD, por pais

Isector/Exp. Res

Presup. Real

Cost Hdad,

1-1

Marcos lagi

a nivel pais, por

nivel pais, por
sector/Exp. Res.

1

sector/Exp. Res.

Marcos légicos a

nivel de proyecto

= Insumos

* Actividades

* Resultados

= Propositos -
= De corto plazo
* Mediano plazo
= De largo plazo

* Impacto

-

entre los marcos l6gicos del proyecto, el pais y el CAPTAC-RD (propésitos principalmente).
Deberia haber presupuestos mas detallados para los proyectos (esto ya se hace con el nivel de detalle adecuado en

algunas unidades del FMI).2t

%! Eondo Fiduciario Temético de LCLD/LCFT.

Presup. Real
A nivel de proyecto

Dias y costos de:

* Costos de viaje
= Otros costos

1 =1

Exp. Res.
(desglose)

Exp. de Corto
Plazo (desglose)
Apoyo téc. y gest.
de proy. (desglose)

Desglose de
costos de TODOS
los talleres
(CAPTAC-RDY
sede)
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= Se deberia analizar periédicamente los presupuestos en comparacion con los costos reales del proyecto y del

CAPTAC-RD.

=  Se deberia usar marcos logicos e informacion financiera para supervisar y responder a la implementacion del

proyecto.

9.5  ELCICLO DE GESTION DE PROYECTOS

En nuestra opinion, en escenarios tales como los
CRAT y el FMI donde el objetivo principal consiste en
producir resultados y asesoramiento de calidad y
donde el beneficiario es el encargado de la
implementacion, la adopcion de la evaluacion basada
en resultados no solo implicaria desarrollar un marco
de informes més minucioso. Cuando la persona
encargada de entregar AT deja de orientarse a los
resultados para concentrarse en los propdsitos, se
debe adaptar todo el ciclo de administracion del
proyecto para producir propdsitos mas satisfactorios.

El Gréfico 22 muestra un sistema simplificado genérico
referido al disefio, la implementacion y el monitoreo de
un proyecto. Las etapas y los componentes del sistema
contribuyen considerablemente al logro de resultados,
propésitos y objetivos. En este apartado usamos este
grafico para destacar algunas de nuestras
observaciones sobre la gestion y monitoreo de
proyectos del CAPTAC-RD.

ElI CAPTAC-RD no es tipico en otros donantes e IFI
porgue los Expertos Residentes participan activamente

Gestion de proyecto descriptiva/ Ciclo
de monitoreo

| Objetivos i EVALUACION
lemeemmeeeeeo--i DEL IMPACTO
Proposito

4

B Propdsito
£z
I 3
COMPLECION
DEL PROYECTO Proposito
T Resultado 3 1,2

Insumos/actividades

Implementacién

Disefio T

Resultado 2

Resultado 1

MONITOREO DE
RESULTADOS

Propuesta del
proyecto

e

MONITOREO DE LOS PROPOSITOS/

EVALUACION PROVISORIA

Evaluacién de riesgos *
Presupuesto

Disefio, incluyendo hitos y
el marco de monitoreo

de la entrega de proyectos. Debido a ello, el monitoreo es escaso y los proyectos se gestionan de manera formalizada.
SegUn nuestro andlisis de los proyectos y las operaciones del CAPTAC-RD, creemos que algunas de las areas que se
mencionan a continuacion exigen mas atencion. El desafio seré formalizar muchas de las practicas informales ya
instauradas y permitirle al equipo de AT seguir orientandose al cliente y a la AT y seguir siendo flexible y receptivo. Tal
como lo destacamos en el Capitulo 8, creemos que los Expertos Residentes necesitan el respaldo de profesionales recién

graduados.
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9.6 COMENTARIOS SOBRE LA IMPLEMENTACION DE LA GBR Y MARCOS LOGICOS EN EL

CAPTAC-RD
Desde el EF 2012 el CAPTAC-RD esta implementando m
la GBR del FMI. Se ha progresado bastante y CAPTAC-RD
consideramos que el Centro brinda informacion valiosa | Riesgos generales !
sobre los resultados alcanzados a través de sus del CAPTAC-RD I bl
actividades de AT. En este apartado describimos en t ‘ t
términos generales el enfoque adoptado por el Objetivos tematicos y de capacitacién

CAPTAC-RD e incluimos algunas observaciones.

HEEE
Tributaria Aduanera tacion
Los marcos légicos del CAPTAC-RD se estructuran en

dos niveles: Propésitos Indicadores
) del sector de propésitos
(Fase) (Fase)

1. Anivel estratégico del Centro/Programa (marco
estratégico de mediano plazo para la etapa
. . , . (SN (AN especificos
actual). Proporciona el objetivo estratégico global bommooo-
del programa para la etapa actual: ‘Mejora de la
capacidad institucional de los paises beneficiarios
y refuerzo de la integracion regional financiera y
economica.’

Resultados Insumos (hs/hombre)
(EF1, EF2, etc.) (EF1, EF2, etc.)
AT, seminarios AT, seminarios

Este concepto se amplia de la siguiente manera: “el objetivo global del CAPTAC-RD consiste en ayudar a los paises
beneficiarios a lograr las metas de desarrollo a largo plazo. Para ello se les ofrece asistencia y capacitacion que les
permita mejorar su capacidad institucional en la administracion macroecondmica en las areas de especializacion del
FML. Y, al mismo tiempo, fortalecer la integracion regional econdmica y financiera en estrecha colaboracién con otros
proveedores de asistencia técnica de la region”.

El objetivo del programa se apoya en seis objetivos tematicos y en un objetivo de capacitacion. Los indicadores de
propositos para cada una de estas areas tematicas se detallan en el apartado “Marcos l6gicos de area tematica”.

2. Hay siete marcos ldgicos de area tematica (Estadisticas tiene dos, uno para Sector Externo y otro para Cuentas
Nacionales). Constan de los siguientes niveles:

i.  Areatematica del objetivo (para la etapa).

ii.  Propositos de mediano plazo e indicadores relacionados para la etapa. Por lo general hay cuatro propésitos
por area tematica (Administracion fiscal tiene tres y Estadisticas del Sector Externo dos) y un indicador para
cada proposito. Se puede informar el progreso hacia estos indicadores.

iii. ~ Hitos para cada propésito por ejercicio fiscal. Por lo general hay un hito por prop6sito, aunque en algunos
casos puede haber dos o tres. Se puede informar los hitos logrados.

iv.  Se puede destacar los riesgos especificos de cada propdsito.

v.  Seinforman los resultados, en términos de cantidad de informes de AT y seminarios regionales esperados en
el ejercicio fiscal.

vi.  También se informan los insumos en términos de semanas persona de AT de Expertos Residentes y Expertos
de Corto Plazo. Con respecto a los seminarios, los insumos y los costos por participante se informan en
términos de semanas persona de Expertos Residentes y Expertos de Corto Plazo.

vii.  No hay marcos ldgicos especificos para los seminarios de capacitacion.
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Segln nuestra evaluacion, la metodologia del marco légico implementada por el CAPTAC-RD esta bien estructurada y es
coherente en términos l6gicos entre los CRAT y los niveles tematicos. A continuacién mencionamos algunas
consideraciones referidas a su aplicacion:

1. Creemos que se podria agregar indicadores verificables al objetivo estratégico del CAPTAC-RD (tal como se hace
con los propdsitos, etc.) para poder supervisar el progreso referido al logro de este objetivo. EI CAPTAC-RD deberia
intentar definir dichos indicadores para el objetivo del Centro y la forma de medirlos al final de la Fase |I.

2. Laestructura de los marcos logicos se basa en los temas y no en los paises. Esto es adecuado si se considera el
marco ldgico del CAPTAC-RD en forma independiente, especialmente porque puede configurarse segin la
dimension de un pais. Sin embargo, el proceso de la NER se basa en los paises y establece objetivos por pais. La
integracion con los marcos légicos regionales (DHO) se facilitaria si estos se estructuraran segun el pais y no de
acuerdo con lineas tematicas. No creemos que sea una cuestion critica que deba abordarse inmediatamente pero si
deberia considerarse a medida que los marcos Idgicos evolucionan.

3. Se debe prestar mas atencion a la definicion de propésitos y a su diferenciacion de los hitos. Se los debe definir de
manera tal que el progreso hacia su logro sea facil de medir. Por ejemplo, es dificil verificar los siguientes propésitos
e indicadores con la informacion disponible:

a.  “Funcionarios de administracion de impuestos...mas capacitados” como proposito y “mejora de la capacidad
técnica y administrativa de los funcionarios de impuestos”. Es dificil de diferenciar y verificar si no hay
indicadores mas especificos que permitan evaluar los procesos y la capacidad mencionados anteriormente.

b.  "Mecanismos mas sélidos para otorgarles liquidez a los bancos comerciales...” como propésito y “...mejorar
mecanismos para otorgarle liquidez al sistema financiero” como indicador practicamente no diferencia el
proposito del indicador y cuesta verificar y evaluar el nivel de mejora logrado.

Lo mas importante en nuestra opinién es que muchos de los propésitos tematicos se clasifican mejor como hitos
segUn la definicion de la GBR del FMI. EI CAD de la OCDE define a los propésitos como: “los efectos de corto y
mediano plazo posibles o logrados con los resultados de una intervencion”. También define los resultados de la
siguiente manera: “productos, bienes de capital y servicios derivados de una intervencion de desarrollo; también
puede incluir cambios derivados de la intervencion que sean relevantes para el logro de resultados”. Los resultados
indirectos, es decir los cambios originados por la intervencidn, en nuestra opinion se definen como hitos en virtud de
la GBR del FMI.

Creemos que los “efectos” de los resultados de una intervencion son los resultados previstos de dicha intervencion.
Por ejemplo, en Administracion de Aduanas podria ser un aumento de ingresos en el area de destino o una
reduccion de costos por ingreso unitario o indicadores de un mejor objetivo basado en el riesgo, etc. Para la GFP,
segUn las areas objetivo, esto incluiria indicadores de mejor estimacion de presupuestos, menos costos de
administracion del efectivo, etc. Para Estadisticas, los propésitos incluirian la promocién a SDDS. En algunas areas,
como Supervision del Sector Financiero, cuesta mas definir los resultados inmediatos, aunque se podrian usar
mejoras en los indicadores de estabilidad financiera, por ejemplo.

Cuando es dificil verificar los resultados, se podria usar como sustitutos indicadores independientes orientados al
proceso (como el PESF relevante) o indicadores evaluados de manera independiente de los Principios Basicos de
Basilea (‘'PBB’), clasificacion del Programa de gasto publico y rendicion de cuentas (‘PEFA’), clasificacion de RA-FIT
y la Evaluacién Institucional y Politica del Pais (‘EIPP’) del Banco Mundial.
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Si bien en varias instancias de los marcos ldgicos tematicos se han identificado indicadores de propdsitos, creemos
que hay una cantidad notable de indicadores que se clasifican mejor como hitos. Se relacionan principalmente con
los cambios en procesos y practicas implementados por la institucion beneficiaria de la AT y se los puede considerar
resultados provisorios que contribuyen a lograr el propdsito. Algunos ejemplos son:

a. “...las Superintendencias de supervision financiera de los siete paises miembro adoptan medidas para reducir
las brechas...”

b. “los bancos centrales desarrollan y crean metodologias y/o procedimientos nuevos...”
“los funcionarios adoptan metodologias nuevas segun el MBP6 para compilar estadisticas externas...".

En algunos casos, los hitos indicados se clasifican mejor como actividades o resultados, tales como los talleres o las

capacitaciones regionales. Ademas, los hitos definidos con palabras como “progreso en”,” mejora de” 0 “aumento de”
son dificiles de evaluar si no hay una definicion mas especifica que determine los componentes de dicha mejora.

Creemos que tener tres o cuatro resultados por tema para cubrir a todos los miembros del CAPTAC-RD y un hito por
propésito puede resultar limitante. Creemos que esta restriccion es necesaria para presentar un marco logico
coherente resumido. Se deberia supervisar la situacion y, si fuera necesario, incluir propdsitos y resultados mas
relevantes que definan por completo los programas de trabajo teméticos del CAPTAC-RD.

Se deberia indicar una fuente creible de verificacion para cada indicador. Creemos que esto podria ser (til para
acostumbrarse a sugerir indicadores que puedan ser verificados en la practica.

Tal como se lo mencion6 anteriormente, creemos que la falta de marcos I6gicos para los proyectos y los temas es
una debilidad estructural. No obstante ello, esta debilidad se mitiga en la medida en que el plan de trabajo represente
los marcos ldgicos del proyecto y esté debidamente interrelacionado con los marcos logicos tematicos. Se debe tener
cuidado para garantizar que exista una coherencia ldgica entre los planes de trabajo y los marcos ldgicos tematicos
segUn lo destacado en el apartado 9.3.

Se debe integrar el presupuesto y los gastos reales anuales con el plan de trabajo y su implementacion, incluso a
nivel del proyecto. En la actualidad, el CAPTAC-RD garantiza esta relacion en la etapa de presupuesto pero las
limitaciones en términos de asignacion de costos a los proyectos, etc. impide el andlisis adecuado de las variaciones
entre los costos reales y los presupuestados.

En nuestra opinion, los riesgos identificados a nivel tematico son necesariamente genéricos y en la medida en que
varian de pais a pais, no pueden identificarse en el formato de resumen. Sin embargo, es fundamental identificar
todos los riesgos especificos de la implementacion de la AT asociados con un proyecto para poder disefiar proyectos
mas solidos. Esto deberia ser parte integral de los TdR de diagnostico o etapa temprana de un proyecto.

El CAPTAC-RD proporciona andlisis del plan en comparacién con la implementacién de distintos aspectos de su plan

de trabajo. Creemos que ello deberia seguir siendo un componente importante en los informes enviados a las partes
de interés. En algunos casos se debe explicar con méas detalles las variaciones.
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10. COMENTARIOS SOBRE LA GOBERNANZA DEL CAPTAC-RD

10.1 INTRODUCCION Y VISION GENERAL

Dieciocho entidades (sin tener en cuenta el hecho que los paises miembro pueden estar representados tanto por bancos
centrales como por ministerios de finanzas) estan autorizadas para asistir a las Reuniones del Comité de Direccion: siete
paises de la region, siete donantes, tres organizaciones regionales y el FMI. De ellas, 15 proveen financiacion, incluido el
FMI, que ofrece aportes en especie. En las reuniones del Comité de Direccion, el equipo del FMI esta representado por al
menos una persona de DHO, ICD, DAF, CMAC y STA. El CC se desempefia como Secretario del Comité de Direccion.
Los Expertos Residentes del CAPTAC-RD y el representante residente del FMI apostado en Guatemala también asisten
periddicamente a estas reuniones.

Algunos miembros del Comité de Direccion envian a mas de una persona a la reunion. Hasta el momento, el nimero de
asistentes en la Fase | asciende a 29 personas. El Coordinador del Centro se desempefia como Secretario del Comité de
Direccién y los Expertos Residentes realizan presentaciones cortas de unos 15 minutos sobre sus actividades y los
resultados obtenidos en el periodo analizado.

mc A r P e (T oo ¥ [ e e e P E.I Qraflco 24 muestra I(’)s aportes de fondo relativos de los
(Donantes y Miembros, en Millones de US$) distintos donantes y paises miembro para la etapa actual del
Esp programa a abril de 2012. Las cuestiones relativas a la

financiacion se abordan con méas detalle en el apartado 10.6.

GER

Los gastos acumulados al 31 de diciembre de 2012
ascendieron a US$ 18,2 millones, con aproximadamente el 50
Miembros por ciento de fondos entregados cuando alin quedan 22

1,75-5%
ey meses para terminar la Fase I.
[En especie,
5,68, 16%
CAN (GTM 1,39,
4,90- 18% FMI 4,29)

BCIE, 1,20 - 3%

BID, 0,50 - 1%

MEX
5,00 - 14%

Fuente: ICDGP

Para evaluar la gobernanza del CAPTAC-RD hemos consultado (i) las actas de las reuniones del Comité de Direccion; (ii)
los informes enviados por el CAPTAC-RD al Comité de Direccion; (iii) la encuesta en linea a los miembros del Comité de
Direccion; y (iv) entrevistas con algunos representantes de los paises miembro y los donantes durante las visitas al sitio.
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10.2 RESPUESTA/OBJETIVOS DE LA ENCUESTA REALIZADA AL CAPTAC-RD Y AL COMITE DE
DIRECCION

Para evaluar el nivel de alineacion entre los objetivos y las prioridades de los miembros del Comité de Direccion y el
CAPTAC-RD, se les pidi6 a los encuestados del Comité de Direccién que mencionaran varias metas potenciales del
Centro en orden de importancia. La mayoria (80 por ciento de donantes y 40 por ciento de beneficiarios) consider6 que la
prioridad fundamental consiste en maximizar el impacto de desarrollo de la intervencion del CAPTAC-RD. El Capitulo 6
presenta un resumen de las respuestas de la encuesta del Comité de Direccidn.

Finalmente, los funcionarios de los paises miembro y el 80 por ciento de los representantes de los donantes estimaron

que en la etapa actual del programa el CAPTAC-RD esté produciendo los resultados esperados o esta superando las
expectativas.

10.3  FUNCION DEL COMITE DE DIRECCION

Todos los encuestados (a excepcion de dos donantes que no sabian) piensan que el CAPTAC-RD cumple con sus
funciones y responsabilidades de manera eficaz. También aprecian el hecho de que el CAPTAC-RD responda
rapidamente a las solicitudes del Comité de Direccion. Sin embargo, el 43 por ciento de los encuestados considera que el
Comité de Direccion es tan grande que reduce su eficacia.

En términos generales, pareciera que la funcién del Comité de Direccidn no es clara, a pesar de que el Documento de
Programa la define y de que el FMI la explicd en la reunién del Comité de Direccion de julio de 2012 en respuesta a una
solicitud del Presidente de dicho comité. De hecho, el 37,5 por ciento de los encuestados cree que las funciones y
responsabilidades del Comité de Direccidn no estan claramente definidas (o afirman que no saben). Sin embargo, la
encuesta demuestra que las opiniones de los donantes y los representantes de los paises miembro coinciden. Ambos
grupos destacan que las prioridades mas importantes son la guia estratégica, la aprobacion del plan de trabajo del Centro
y el monitoreo de su implementacién (aunque en distinto orden). Por el contrario, los representantes de los paises
miembro le dan mas importancia a su responsabilidad de garantizar que sus intereses estén bien representados y de
coordinar el trabajo de los donantes que los donantes encuestados.

Segun lo expuesto por un encuestado, no hay TdR ni Estatutos formales. No sucede lo mismo con los Fondos Fiduciarios
administrados por las IFI. El Documento de Programa 2009 describe la funcién del Comité de Direccion de la siguiente
manera: “brindar orientacion estratégica y contribuir a la definicion de las prioridades del Centro, tales como la aprobacién
de sus planes de trabajo. Se espera que el Comité considere todas las prioridades de los paises y emita sus opiniones
para ayudar a los paises beneficiarios en las areas clave de su especializacion”. EI Documento de Programa no menciona
la funcion de evaluacion de logros ni el monitoreo de la implementacion, si bien puede estar implicito ya que el CAPTAC-
RD hace todo lo posible por informar los resultados. La ICGDP ampli6 de algiin modo el Documento de Programa en
cuestiones tales como decisiones por unanimidad y reuniones anuales; sin embargo, no menciond el monitoreo de
resultados como una funcion del Comité de Direccion.
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La “aprobacion” del plan de trabajo en una reunién del Comité de Direccion, que se organiza una sola vez al afio y donde
el plan de trabajo propuesto se distribuye seis semanas antes para el siguiente ciclo operativo que comienza solo algunas
semanas después de la reunién, parece ser casi una atribucion ciega para el Comité de Direccion. Uno de los donantes
entrevistados recalco la importancia clave de la GBR e incluso insinud que se deberia crear un subcomité de trabajo para
analizar los resultados de la GBR. En uno de los otros CRAT, el comentario de un encuestado describe perfectamente
esta interpretacion ya que aduce que ante el Comité de Direccion “se presenta el producto final para aprobar. [Los
miembros] solo pueden decir si algo les gusta o no. Pero no hay demasiadas posibilidades de cambio. También seria (til
tener un manual sobre normas y procedimientos que aclarara las funciones y las facultades del Comité”. La siguiente
tabla brinda una visién general sobre algunas cuestiones expresadas y los comentarios o las sugerencias de los
miembros en las reuniones del Comité de Direccion (no atribuibles a ninglin miembro en particular) durante la etapa actual
del programa.

T16
Miembro del . " .
Tercera reunion del Comité de Cuarta reunion del

Comité de Segunda reunion del Comité de Direccion

i . Direccion Comité de Direccion
Direccion

Pais 1 Ampliar el acceso a la capacitacion del
Centro/FMI mediante cursos en linea.

Pais 2 Aumentar la
capacitacién de riesgo
sistémico.

Pais 3 Continuar con las
estadisticas de
gobernanza financiera a

nivel pais.
Donante 1 El plan de trabajo deberia tener el formato
de la GBR.
Donante 2 idem.

Observador 1 Creacién de un subcomité que identifique |Reducir el nivel de costos del apoyo Fuente: minutas del CD
las prioridades de AT con propuestas técnico y los costos de administracién
especificas sobre su dotaciéon completa. No |del Fondo Fiduciario. Reasignar ahorros

hay consenso para esta idea. alaAT.

Hasta el momento, las actas de las reuniones del Comité de Direccién no registran demasiados comentarios sobre
cuestiones estratégicas, prioridades de AT o logro de resultados.

Ademas de los temas derivados de la encuesta resumida del Comité de Direccidn, también entrevistamos a tres de los
miembros donantes de dicho Comité. Una de las cuestiones mas importantes fue el dialogo con los donantes y la
divulgacién de informes. Dos de ellos querian mejoras en esta area y sugirieron algunos cambios: reuniones mensuales
de donantes por video conferencia, contacto periodico entre los Expertos de Corto Plazo y los donantes locales
correspondientes en el pais y aceleracion del acceso a los informes de AT. También se destacd que los gobiernos
deberian adoptar una funcién de liderazgo en lo que se refiere a la definicién de las prioridades de AT (¢lo que da lugar a
sospechar la adopcion de una AT impulsada por la oferta?). Estas tres entrevistas confirman el fuerte respaldo del que
goza el CAPTAC-RD y los elogios a la calidad de los Expertos Residentes. Uno de los donantes afirmd que se necesitaba
mas CAPTAC-RD, no menos; pero debido a la importancia de algunos temas, se deberia hacer mas hincapié en areas
tales como la Administracion de Ingresos, aunque ello signifique restarle recursos a otras areas como Estadisticas.
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Funcién de los miembros del Comité de Direccidn que representan 6rganos regionales y paises beneficiarios

En el contexto del CAPTAC-RD se diferencian las organizaciones regionales de los miembros de los paises. Solo el BCIE,
que es donante, es miembro con derecho a voto del Comité de Direccion. Pero hay muchos otros que desempefian
funciones activas como observadores. Los siete paises son miembros del CMAC, del CCSBSO y, a excepcion de
Panama y COSEFIN. Estas tres organizaciones se desempefian como observadores oficiales en las reuniones del Comité
de Direccion. No tienen derecho a voto formal, lo que no importa demasiado en los foros que adoptan decisiones por
consenso, pero si ejercen una gran influencia. EI CAPTAC-RD trabaja estrechamente con el CMAC y el CCSBSO.

En cierta medida, los miembros de los paises desempefian mas de una funcién: los siete han aportado US$ 250.000 cada
uno al ciclo de financiacion y Guatemala ha aportado US$ 1,4 millones méas en especies, ya que provee las oficinas del
Centro y los empleados locales que trabajan en el edificio de su Banco Central. Por lo tanto, los miembros de los paises
tienen los mismos derechos que cualquier otro donante. Como tales, pueden y deben responsabilizar al CAPTAC-RD por
su eficacia y eficiencia en la entrega de AT. Los miembros de los paises también son beneficiarios de la AT, aunque no
hemos visto demasiadas pruebas de informes que hayan enviado referidos a cuestiones como la calidad de la AT
entregada, la coordinacion de donantes o las demandas de AT.

Funcidn de los miembros del Comité de Direccién de los donantes externos

Bésicamente, los donantes externos cumplen la misma funcion que todos los miembros del Comité de Direccion y
también ayuda con la coordinacion de los donantes.

Los miembros de los paises pueden contribuir con la gobernanza mas alla de su funcion. Y lo mismo sucede con los
donantes externos, quienes le aportan al CAPTAC-RD, al FMI 'y a los miembros colegas del Comité de Direccion sus
conocimientos y especializaciones. Hay dos areas que se destacan: en primer lugar, la coordinacion de donantes, donde
muchos de los donantes externos tienen sus propias iniciativas regionales, algunas de las cuales se superponen con las
del CAPTAC-RD. EI BID realiza préacticamente la contribucién mas importante en esta area. Alemania, a través de GIZ, ha
dialogado activamente con el CAPTAC-RD en algunos proyectos, tales como Administracion Fiscal y GBR en El Salvador.
El CAPTAC-RD planea fortalecer la colaboracion de los donantes con miembros y no miembros (como el Banco Mundial)
del Comité de Direccion en la Fase I, mediante la creacion de alianzas estratégicas.

En segundo lugar, algunos de los donantes poseen una vasta experiencia en la GBR y en el monitoreo de proyectos. Sus
beneficios podrian transferirse al FMI'y al CAPTAC-RD. En realidad, se trata de un area que les interesa mucho a la
mayoria de ellos.

Finalmente, los miembros del Comité de Direccion y los donantes en particular deberian desempefiar un papel
fundamental para garantizar que los recursos se gasten de manera eficiente.

El FMI ha destacado que el rol del CD en la gobernanza del Centro debe ser considerado por el hecho de que el CRAT
forma parte del FMI. Esto permite la integracion del trabajo del CRAT con el trabajo de la sede central, asi como el control
de calidad por parte de la sede central y la complementariedad con la AT proporcionada por dicha sede (la cual se enfoca
principalmente en temas mas generales y analiticos, mientras que el foco de la asistencia técnica de las CRAT se centra
mas bien en la implementacion y los ajustes técnicos finales). Mientras que esto asegura la buena calidad de la AT y la
capacitacion, también impone algunas limitaciones en la medida en que el CD, actuando colectivamente, pueda
establecer prioridades para el Fondo.
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10.4 OBSERVACIONES SOBRE LAS REUNIONES DEL COMITE DE DIRECCION

El Comité de Direccidn organiza reuniones anuales. Hasta la fecha se han celebrado en uno de los paises miembros
cerca del cierre del ejercicio fiscal. El CAPTAC-RD ha modificado el cierre del ejercicio fiscal al 30 de abril (para que
coincida con el gjercicio fiscal del FMI). La proxima reunion sera en Washington, DC., luego de las Reuniones de
Primavera del FMI a la que asistiran Ministros de Finanzas y Gobernadores del Banco Central de América Latina, Panama
y Republica Dominicana. Las reuniones del Comité de Direccion estan presididas por el Presidente del CMAC. El
vicepresidente es el Presidente del COSEFIN. Los miembros pagan los costos de su viaje. Cada una de las reuniones
dura entre 4 y 5 horas (menos de un dia completo) y se celebran (hasta el 2012) cerca de la fecha de la conferencia
regional del FMI para ahorrar costos (aunque este afio la reunién del Comité de Direccidn se realizara en el DC luego del
cambio de cierre del ejercicio fiscal del CAPTAC-RD).

Creemos que la continuidad de sus miembros es fundamental para contar con un Comité de Direccidn eficaz. En el caso
del CAPTAC-RD, el registro de asistencia es excelente: los representantes de los paises han asistido a todas las
reuniones del Comité de Direccion organizadas hasta ahora con las siguientes excepciones: Costa Rica falt6 a la segunda
y Panama a la primera. Los donantes externos también tienen asistencia casi perfecta, a excepcion del BID y el BCIE,
que han faltado a una de las cuatro reuniones organizadas hasta ahora. Los tres observadores (CMAC, CCSBSO 'y
COSEFIN) han asistido a todas las reuniones.

Sin embargo, hay otra cuestion importante que afecta la continuidad. Solo Republica Dominicana y Nicaragua han estado
representadas por el mismo individuo en tres de las cuatro reuniones. Durante los Gltimos tres afios, en ningun pais una
misma persona ha asistido a las cuatro reuniones. La cuestién es peor con los donantes externos: ninguno de estos
miembros ha logrado estar en mas de dos reuniones y el BID y el BCIE han estado representados por personas distintas
todas las veces. Los miembros observadores son la excepcion: el CMAC ha tenido el mismo representante en las dltimas
tres reuniones.

La otra cuestion que vale la pena destacar es la cantidad de asistentes del CAPTAC-RD y del FMI, que por lo general
iguala a los miembros de los paises presentes y forma un bloque notable. Esto se debe a la necesidad percibida de contar
con representantes del CAPTAC-RD (el CC y los Expertos Residentes presentan su trabajo) y de los departamentos de
DHO, AT y la ICGDP de la sede central mas un representante del Instituto del FMI. Debido al tiempo que hay que invertir
en la preparacion de las ponencias, el viaje y la asistencia, los costos son considerables. Reconocemos que los beneficios
de contar con la representacion amplia y de alto nivel del FMI/CAPTAC-RD son muchos; sin embargo recomendamos
evaluar la relacion costo-beneficio de este enfoque.
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10.5

INFORMES DEL CAPTAC-RD PARA EL COMITE DE DIRECCION

El CAPTAC-RD presenta informes integrales ante el Comité de Direccidn en las reuniones. Después del final de afio, los
informes constan de informes financieros del afio anterior (gastos reales contra gastos presupuestados) y un plan de
trabajo minucioso para el afio siguiente. Los informes de mitad de afio incluyen informes financieros para el semestre
previo pero no abordan los planes de trabajo. EI paquete del informe anual se envia a los miembros del Comité de
Direccion por lo general seis semanas antes. El orden del dia suele enviarse ocho semanas antes para que los miembros
del Comité de Direccion puedan plantear cuestiones para la reunidn, aunque en la practica hasta ahora no se han
solicitado cambios en los 6rdenes del dia. El paquete de informes por lo general consta de:;

= Elorden del dia y las Actas de toda presentacion hecha en la reunién (presidente, CC, Expertos Residentes y
representante de la ICDGP) y comentarios, preguntas y cuestiones planteadas por los miembros del Comité de
Direccion; informe narrativo sobre las actividades de AT y resultados por tema, como por ejemplo Administracion

Fiscal.

= Informe minucioso y tabular de las actividades de AT y resultados por pais.

= Anexo donde se representa graficamente la distribucion de AT por tema y por pais.

= Anexo que muestre la entrega de AT por pals a través de seminarios y talleres regionales.
= Plan de trabajo para el afio siguiente en formato narrativo.
=  Plan de trabajo en formato de marco l6gico sobre las actividades planificadas y resultados por pais.

Estos informes son extensos, casi de 100 paginas en total (aunque por lo general representan la mitad de los informes del
Centro de Asistencia Técnica Regional de Africa Occidental).

m Comentarios del CD sobre los informes del

Adecuado para mis objetivos

Oportuno

Info. sobre cémo los proyectos
retinen los objetivos

Info. sobre cémo evaluar
propésitos y resultados

Info. sobre la posibilidad de
ohtener propositos y resultados

Info. sobre coordinacién con
otros trabajos del FMI

Info. sobre coordinacion con
otros donantes

Post complecién: resultados,
propdsitos y objetivos

Analisis financiero de los
presupuestos

Presupuesto del proyecto frente
a los gastos reales

Info. de fondos asignados,
erogados y disponibles
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B Muy de acuerdo
De acuerdo
En desacuerdo
B En total desacuerdo

No sabe

Una reunion tipica del Comité de Direccion dura
medio dia. Empieza a las 9.30hs. y termina a las
16.00hs.(incluyendo una reunién entre donantes
y el CAPTAC-RD durante la mafiana, a parte de
la reunion del CD). Se hacen dos recesos y hay
dos horas para almorzar. Se dejan cuatro horas y
media para el orden del dia; dos y media de las
cuales se destinan a las presentaciones breves
de los Expertos Residentes y del Coordinador del
Centro. Al observar las actas de los intercambios
verbales se llega a la conclusién de que el tiempo
de discusion sobre cuestiones importantes es
limitado. Se espera que el Comité de Direccion
apruebe los planes de trabajo, por lo tanto es
probable que ya se haya estudiado los informes
detallados de los planes de trabajo que suelen
tener aproximadamente 40 paginas (25 por
ciento de narracién y el resto en marcos ldgicos
tematicos por pais).
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El gréfico 25 muestra las respuestas relacionadas con los informes del CAPTAC-RD de la encuesta realizada a los
miembros del Comité de Direccion. En términos generales, hay una percepcion moderada a levemente negativa sobre la
adecuacion de los informes, con opiniones en contra. Las opiniones negativas superan a las afirmativas en relacién con la
informacidn sobre la coordinacion con el FMI. Una cantidad bastante grande de encuestados también responden con la
frase ‘no sabe/no contesta’. Por lo general, estos resultados indican que parece ser un area que hay que mejorar adn
mas.

Los informes presentados por el CAPTAC-RD no son solo integrales sino también muy informativos y de gran calidad. Los
marcos logicos tematicos también se analizan por pais y regién y son muy (tiles para demostrar de qué manera el Centro
aborda el desarrollo de capacidades a largo plazo y también como herramienta para implementar las habilidades de
desarrollo en el GBR.

Creemos que los informes presentan algunas falencias dehido a su extension, a la escasez de tiempo en las reuniones
del Comité de Direccidn y al impacto que podrian ejercer estos factores en las prioridades de gobernanza del Comité de
Direccion. Aparentemente no hay tiempo suficiente para discutir los resultados. En la mayoria de los casos los resultados
se siguen presentando de manera demasiado genérica. Hay poco tiempo para discutir cuestiones estratégicas. La falta de
continuidad de representacion en el Comité de Direccion afecta la discusion de estos temas.

Solo la paginacion de los planes de trabajo anuales le insume un tiempo desproporcionado al Comité de Direccion, y mas
teniendo en cuenta que se trata de un organismo que solo los aprueba. La escasez de tiempo en las reuniones también
puede ser una restriccion cuando el orden del dia le dedica poco tiempo a las cuestiones estratégicas, tales como la
formulacion de un marco que le permita al CAPTAC-RD coordinar la AT més eficazmente.

El siguiente comentario de un representante de un donante del Comité de Direccion resume muchos de los problemas de
los informes actuales: “Los informes suelen ser muy extensos y si bien contienen mucha informacion, esta no se presenta
de manera estratégica y facil de leer. Tal como se lo mencion6 anteriormente, los informes por pais facilitarian la
comprension global del contexto y del nicho que el FMI ocupa en relacién con otros proveedores. También deberia haber
un vinculo mas claro con las otras modalidades de AT del FMI. El CAPTAC-RD ha comenzado a informar resultados. En
especial los ejemplos breves sobre los paises son un paso adecuado en esta direccion. La AT suele presentarse como un
ejercicio excepcional. No esta claro si el centro sigue un mapa de ruta concreto (por ejemplo, ¢ de qué manera varias
misiones de AT contribuyen a un orden del dia de reforma especifico?, ¢,qué pasa con la etapa de implementacién de
estas reformas?). Con respecto a los informes financieros, en mi opinion el CAPTAC-RD no los informa por proyecto sino
que presenta el uso global de fondos del centro. Por eso resulta complicado juzgar la eficacia en términos de costos de la
AT del CAPTAC-RD. Tampoco veo que el CAPTAC-RD presente el trabajo dentro de la logica del proyecto”.
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10.6  SOSTENIBILIDAD DEL MODELO DE FINANCIACION DEL CAPTAC-RD

X .cuindo aicansars of carTaC-RDI EI CAPTAC-RD consiguid financiar sus objetivos del Documento
ibilidad financiera? de Programa muchos meses antes de que el Centro pudiera
operar en su totalidad. Ya en el 2012 el CAPTAC-RD supervisaba
e el nivel de prevision de gastos del Documento de Programa.

Nunca
44%

60%

El riesgo principal inherente a la sostenibilidad de mas o menos el
mismo nivel de financiacion en la Fase Il se refiere a seguir
contando con el compromiso de los donantes existentes,
particularmente porque algunos de los donantes tradicionales mas
importantes de Europa como el Departamento para el Desarrollo

T En's afios Internacional (‘DFID’ - Gran Bretafia), AFD (Francia) y SECO
o = (Suiza) se ocupan de otras areas del globo y no son donantes
Combinado Donantes Paises miembro futuros para el CAPTAC-RD. Espafia ha decidido no otorgar mas
EU991S; 1CHYS28 o GOk Plferein fondos para la Fase Il. En la Fase | su aporte represento el 20 por

ciento del total.

Es probable que no sea répido pero la manera més sdlida de presupuestar una etapa de cinco afios seria formular un
plan de administracién de mediano plazo del sector macroeconémico y financiero para cada pais miembro del CAPTAC-
RD y presupuestarlo. El aporte del CAPTAC-RD probablemente seria parte de cada componente y deberia
presupuestarse también. Los paises del CAPTAC-RD no tienen ERP. Muy pocos de ellos han formulado un plan de
desarrollo minucioso en las areas cubiertas por el FMI.

Los Términos de Referencia de la Evaluacion nos obligan a referirnos a la sostenibilidad del CAPTAC-RD en lo que
respecta a su capacidad para sostenerse financieramente sin los aportes de donantes. Nuestra encuesta sugiere que los
donantes y los representantes de los paises miembro tienen opiniones algo distintas. Segun lo descripto en el gréfico
anterior, la mayoria (55 por ciento) de los encuestados esperan que este nivel de sostenibilidad se logre en mas de 15
afios a partir de ahora o nunca. Sin embargo, la mitad de los representantes de paises del CAPTAC-RD y el 40 por ciento
de los donantes encuestados esperan alcanzar esta etapa en 5 a 10 afios.

En realidad, las actas de las reuniones del Comité de Direccidn no muestran que se haya discutido la sostenibilidad
financiera como objetivo, pero sabemos que si ha habido discusiones referidas a los partes de los paises miembro. El
Comité de Direccion deberia acordar un horizonte objetivo y formular una estrategia que le permita absorber en forma
gradual los aportes financieros de los paises miembro.22

22 ) . .
Esta idea cuenta con el respaldo de representantes de donantes y paises miembro.
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11. RECOMENDACIONES

11.1  INTRODUCCION Y VISION GENERAL

En este apartado basicamente resumimos las recomendaciones y sugerencias principales mencionadas en capitulos
anteriores del Informe. No son exhaustivas y se deberia examinar cuidadosamente el resto del Informe para contar con un
conjunto completo de recomendaciones. También se remite al lector al Volumen I, que brinda recomendaciones
especificas sobre los estudios de casos y los andlisis de la documentacion de los proyectos de AT seleccionados para la
evaluacion exhaustiva.

En lineas generales y tal como lo sugiere la evaluacion del CAPTAC-RD, el Centro brinda un muy buen asesoramiento en
AT. El equipo es receptivo y rapido y adapta su apoyo a las circunstancias locales. Nuestras recomendaciones giran en
torno a dos cuestiones:

= ¢De qué manera el CAPTAC-RD aprovecha sus recursos para maximizar su impacto en el desarrollo?
= ¢De qué manera el CAPTAC-RD garantiza la materializacion del potencial de resultados alcanzados a partir del
asesoramiento de calidad que provee? Se trata de un area particularmente importante debido a las siguientes
razones:
0 El Centro se ocupa de los resultados a nivel de los propésitos (outcomes), que son mas dificiles de entregar que
los resultados. Por lo tanto, es fundamental contar con sistemas de evaluacion del riesgo, monitoreo y
administracion del ciclo del proyecto.
o ¢De qué manera puede la GBR proporcionar un marco eficaz para administrar e informar las actividades y talleres
de AT del CAPTAC-RD?

Reconocemos que algunas de las recomendaciones del informe se ubican fuera del &mbito de las atribuciones del
CAPTAC-RD y deben considerarse en el FMI a nivel institucional. No obstante ello, hemos intentado concentrarnos en
recomendaciones que el CAPTAC-RD pueda implementar en forma autdnoma.

Para la Fase Il es fundamental formular una estrategia de costos detallada con propésitos cuyo logro sea verificable. Para
implementar la GBR y mejorar la administracion del ciclo de los proyectos en forma eficaz se le debe prestar mas atencion
a la gestion de los proyectos. Creemos que el CAPTAC-RD debe conservar una de las fortalezas clave de su modelo de
entrega de AT: en gran medida, los Expertos Residentes brindan la AT. En consecuencia, creemos que se deben
simplificar los procesos sin dejar brechas notables en las areas de supervisién e informes y que los Expertos Residentes
necesitan mas respaldo para aumentar su eficacia.

No hemos repetido las recomendaciones referidas a la mejora de la gobernanza, las operaciones y la estrategia del
CRAT de los distintos grupos de trabajo del FMI, excepto que se deriven directamente de nuestras observaciones durante
la Evaluacion.

Reconocemos que la implementacion de muchas de las recomendaciones, especialmente aquellas relacionadas con la
implementacién eficaz de la GBR, requiere de la asignacién de recursos financieros y humanos. Ya se ha realizado una
asignacion presupuestaria con respecto a este asunto. Este deberia ser un tema importante para debate entre el FMI y los
donantes.
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Al comienzo de este apartado se presenta un resumen de las recomendaciones principales. Los siguientes parrafos
brindan més detalles, incluso logica y contexto. En los Ultimos apartados indicamos qué grupo deberia hacerse cargo del
seguimiento en caso de adoptarse estas sugerencias.

11.2 RESUMEN DE LAS RECOMENDACIONES

Las recomendaciones a continuacion se presentan, en lineas generales, en orden de importancia, no sélo entre los
diversos encabezados, sino también al interior de cada uno de ellos.

Recomendacién 1: para la proxima etapa, se deberia desarrollar una estrategia mas detallada que incluya los
costos. Ademas, su implementacion deberia ser facil de monitorear. Esto deberia realizarse mediante:

= Desarrollar una estrategia para cada sector en cada pais que sea coherente e incluya los costos, en lugar de realizar
algunos proyectos ilustrativos. Utilizar cadenas de resultados racionalizadas por sector y por pais. Estas cadenas
deberian reflejar las intervenciones con la secuenciacion adecuada, considerar otras necesidades de reforma,
proporcionar la evaluacion de otros programas de donantes complementarios y la consideracion de alianzas, e
incorporar objetivamente hitos e indicadores comprobables. En el grado en que el CAPTAC-RD necesite mantener
flexibilidad para abordar las necesidades de los paises miembro a medida que estas van surgiendo, por decir, el 25
por ciento del presupuesto y de los recursos podrian asignarse a dichas necesidades.

=  Contar con una estrategia que, aungue sea congruente con la NER, funcione de manera independiente.

= Desarrollar mas claramente los presupuestos anuales y del programa, basado en las intervenciones esperadas y los
planes de trabajo.

= Vincular con mayor claridad las estrategias del pais o sector en los paises miembro, especialmente en &reas como la
GFP.

= Explorar mas detalladamente los socios regionales y donantes, de sus planes a mediano plazo y su incorporacion a
la estrategia. Ademas, incorporar a la estrategia del CAPTAC-RD un plan de accidn para el Centro sobre la
coordinacion de donantes, basado en las expectativas y objetivos claramente definidos del Comité de Direccion y de
los paises miembro.

= Una diferenciacién mas clara entre los proyectos plurianuales y de corto plazo (de menos de un afio) y el monitoreo
de la combinacién de ambos, con el objetivo de maximizar el uso de los plurianuales.

= Evitar la posible tentacion de recortar las areas complicadas y elegir las mas sencillas.

= Desarrollar un plan de sostenibilidad financiera para el CAPTAC-RD como parte de la estrategia de la préxima etapa,
deberia ser un objetivo de mediano o largo plazo del Comité de Direccion.
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Recomendacién 2: fortalecimiento del monitoreo y de la elaboracion de informes del CAPTAC-RD durante todo el
proyecto y el ciclo del programa, mediante:

= Introducir un programa de contabilidad adecuado y desarrollado especialmente para ser utilizado por todos los CRAT,
que permita estandarizar y comparar informacion financiera, la cual se pueda consolidar facilmente. Deberia cubrir
toda la informacion financiera, incluso aquella generada por la sede central. Por Gltimo, también se deberia integrar a
los planes de trabajo operativos y a las actividades de los CRAT.

= Elevar el monitoreo presupuestario del nivel contable actual a un nivel mas empresarial. El CC deberia encargarse de
esta cuestion. Las barreras en la informacion deben eliminarse, a fin de asegurar que el Coordinador cuente con un
desglose adecuado de los costos subyacentes y pueda cumplir su funcién de manera eficaz.

= |dentificar las necesidades de informacién en cada grupo de usuarios clave y el disefio de informes que satisfagan
sus necesidades, enfocandose en los andlisis y explicaciones, desviaciones de las expectativas e informes de
excepcion. Se deberian desarrollar sistemas adecuados para producir dichos informes.

= Integrar el plan de trabajo al presupuesto anual.

= Hasta que los sistemas del FMI puedan producirlos, desarrollar un sistema a nivel del CAPTAC-RD para elaborar
presupuestos y monitorear los costos reales de los proyectos.

= Proporcionar informes anuales mas detallados y andlisis financieros cualitativos de los gastos reales y las variaciones
de los presupuestos, con las explicaciones de dichos gastos y variaciones.

= Racionalizar los informes internos.

= Se necesitan procesos mas confiables en la ICDGP, DHO y los Departamentos de AT para garantizar que los costos
de apoyo técnico y gestion de proyectos se imputen en su totalidad.

Recomendacion 3: se deberian racionalizar las operaciones del CAPTAC-RD y mejorar la eficiencia del uso de
recursos, mediante:

= Reclutar asistentes de investigacion para apoyar a los Expertos Residentes.

= Extender el plazo del contrato de los Expertos Residentes mas alla del contrato actual de un afio.

=  Eliminar las barreras impuestas al personal del FMI que asume el puesto de trabajo de los Expertos Residentes en
los CRAT, por €j. el requisito de tomar licencia sin sueldo.

= Mejorar la eficiencia en el reclutamiento y la utilizacion de los Expertos de Corto Plazo mediante, inter alia, la
utilizacion de dichos expertos en misiones mas extensas, objetivos para el uso minimo de Expertos de Corto Plazo,
su contratacion para proyectos y periodos (y no solo para misiones), la ampliacion de su grupo de reclutamiento y la
autorizacion a los Expertos Residentes para que puedan acceder a la base de datos de los Expertos de Corto Plazo.

= Liberar el tiempo que el CC dedica a los informes internos, presupuestos y compilacion de planes de trabajo, de
manera que pueda destinarlo a otras areas como GBR, el fortalecimiento de vinculos con organizaciones regionales,
asi como la coordinacién con los donantes y otras partes interesadas.
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Recomendacién 4: la prestacion de AT se podria mejorar y orientar en mayor medida a la obtencidn de resultados
mediante la combinacion de:

= Complementar el enfoque de prestacion de AT basado en la misién de corto plazo con asistencia a mediano plazo.

= Incorporar planes de implementacion a todos los informes de AT, con hitos claros y propdsitos claramente definidos y
comprobables.

=  Establecer un sistema que asegure que los propésitos e hitos puedan ser monitoreados eficazmente y que permita
que se actlie a tiempo para corregir las desviaciones, ya sea fuera del periodo de tiempo de la misién o una vez que
el proyecto haya sido finalizado.

= Alentar a las autoridades nacionales para que desempefien un rol activo en la coordinacion de donantes y para que
difundan qué se esté realizando y por medio de quién. Se deberia considerar la implementacion de herramientas
como el software Aid Management Platform creado por la organizacion Development Gateway.

Recomendacion 5: la sostenibilidad de las intervenciones de AT del CAPTAC-RD deberia ser mejorada mediante:

= Comenzar a evaluar la capacidad del personal (nimeros, aptitudes) como parte de la etapa de diagnostico en los
proyectos de desarrollo de capacidades y disefiar especialmente la naturaleza y duracion de la AT.

= Cuando fuera necesario, mejorar la capacidad de absorcion y la sostenibilidad de la AT en las instituciones de los
clientes mediante la implementacion de estrategias de recursos humanos (a cargo del CAPTAC-RD o socios) que
mejoren la calidad del personal y la retencién del mismo.

= Integrar los proyectos de mediano y largo plazo a la estrategia o plan institucional de largo plazo o anual de la
institucion anfitriona.

= Realizar acciones para generar alianzas con instituciones capacitadoras regionales o nacionales, a fin de organizar o
ser el anfitrién de talleres, con el objetivo de desarrollar una capacidad de formacion local sustentable.

= Analizar la utilizacion actual de las herramientas para el desarrollo de capacidades, como Capacitacion para
Capacitadores (‘CpC"), utilizacion de consultores regionales, entre otros, considerar el alcance para aumentar su
utilizacion y determinar objetivos anuales y claros para cada herramienta.

Recomendacion 6: mejorar la eficiencia del CAPTAC-RD desde el punto de vista de los costos mediante:

= Realizar un seguimiento mas preciso de presupuestos y costos (todos los costos, incluso los gastos indirectos y los
de la sede central, especialmente de los proyectos), identificacion de las causas subyacentes de las varianzas e
implementacion de un sistema que permita tomar medidas correctivas de manera rapida.

= Extender de la duracion de las misiones y de los talleres.

= Reevaluar el nimero de personas del CAPTAC-RD y del FMI que asiste a las reuniones del CD.

= Asegurarse de que el CCy los Expertos Residentes estén enfocados en tareas con mayor valor agregado mediante
la contratacion del personal de apoyo adecuado.
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Recomendacién 7: se deberia mejorar la eficacia de la implementacion de la Gestién Basada en Resultados
utilizadndola no solo para la elaboracion de informes, sino como herramienta de gestion mediante:

= Implementar cadenas de resultados por sector y por pais, como se destaco en la Recomendacion 1, a fin de
suministrar informacion subyacente para el desarrollo de marcos logicos.

= (i) Extender el enfoque del marco légico a nivel del proyecto dentro de cada pais; (i) incorporar la informacién sobre
los insumos y los costos a nivel del proyecto; (iii) mejorar la solidez técnica de los marcos l6gicos, garantizando que
los todos proyectos o paises que estén contribuyendo a un propésito sean adaptados a un marco |dgico; (iv)
incorporar intervenciones relativamente pequefias en un formato simplificado, en lugar de excluirlas; (v) y asignar
mayor énfasis en el monitoreo de hitos.

= Desarrollar boletines informativos en base a un proyecto (en vez de hacerlo sobre una misidn) incorporando los
marcos logicos del proyecto, incluso los propositos. Una vez que la informacion se encuentre disponible, dichos
marcos logicos se deben completar con: (i) los hitos de la implementacion del asesoramiento sobre AT con sus
correspondientes fechas de implementacion; (i) un calendario de AT, que incluya una descripcion de las misiones
futuras en relacion a los hitos; (iii) el presupuesto del proyecto, lo suficientemente detallado, desglosado por mision;
(iv) los riesgos de implementacion de la AT identificados durante la mision y los pasos necesarios por cliente (en un
plan de implementacion) o el CAPTAC-RD (por €j. el tiempo de la misidn, aumento del apoyo de Expertos de Corto
Plazo) para abordarlos; y (v) el enfoque de monitoreo propuesto para la AT.

=  Recolectar sistematicamente los conocimientos adquiridos e incorporarlas en intervenciones futuras.

= Utilizar el marco l6gico de la GBR como una herramienta de gestion de AT, no sélo como una herramienta de
elaboracion de informes.

=  Contratar un especialista en marcos ldgicos, ya sea para el CAPTAC-RD o para los demas CRAT, a fin de analizar
las entradas de los marcos légicos y realizar comentarios técnicos para la mejora del conocimiento practico de los
usuarios de dichos marcos.

Recomendacion 8: mejorar la estandarizacion de practicas, elaboracion de informes e intercambio de
conocimiento entre los CRAT, mediante:

= Desarrollar un estudio de las mejores practicas utilizadas por los distintos CRAT, enfocado especialmente en la
implementacion de la GBR, elaboracion de informes, enfoques respecto a la eficiencia de los costos y diferentes
componentes de la gestion de proyectos y programas.

= Desarrollar una serie de Indicadores Clave de Desempefio para monitorear el desempefio de los CRAT, ademas de
ser herramientas de monitoreo Utiles para cada CRAT.

= Compartir informes de AT y presentaciones de los talleres.

= Hacer circular entre los miembros del CD resimenes ejecutivos de la evaluacion de otros CRAT.
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Recomendacién 9: la eficacia de la gobernanza del CAPTAC-RD deberia ser mejorada mediante:

= Analizar la estructura organizativa y de la gestion del CRAT basado en la experiencia. Las lineas jerarquicas se
encuentran en muchas direcciones diferentes, lo cual depende si hay que considerar al CC, al Experto Residente, al
Experto de Corto Plazo o al personal local. Los controles financieros son igualmente difusos. El rol del CD tampoco
es claro. En estas circunstancias es dificil establecer una contraloria clara, a fin de determinar de modo transparente
las responsabilidades por el éxito o el fracaso.

= Racionalizar la cantidad y del nivel de jerarquia (seniority) de los miembros del CD, o la busqueda de modelos
alternativos.

= Una mayor continuidad en la composicién de los miembros que asisten a las diversas reuniones del CD.

= Racionalizar la elaboracion de informes, enfocandose en el anélisis y la explicacion de las variaciones del plan, en
lugar de publicar informacién primaria.

= Dedicar mas espacio en las reuniones del CD para debatir y consultar sobre el monitoreo de resultados, asi como
para discutir los resultados del proyecto y asuntos estratégicos.

= Crear subcomités (gj. resultados y asuntos estratégicos especificos) para que el CD pueda evaluar los resultados y
contribuir de manera mas eficaz a la estrategia del CAPTAC-RD.

Recomendacién 10: la eficacia de los talleres y capacitaciones deberia ser mejorada mediante una mayor
integracion entre estos y el trabajo de AT del CAPTAC-RD, a través de:

= Presupuestar el tiempo neecsario para la preparacion de talleres, particularmente los nacionales, a fin de desarrollar
estudios de caso personalizados.

= Desarrollar un enfoque mas estructurado destinado al seguimiento una vez finalizados los talleres, incluyendo lo
siguiente cuando fuera apropiado: (i) una red virtual de participantes; (i) capacitacion de seguimiento a los mismos
participantes respecto al mismo tema; (iii) tutorias, (iv) capacitacion en el desempefio del trabajo; y (iv) organizacion
de viajes de estudio.

Recomendacién 11: a fin de asegurar que las recomendaciones de la evaluacién sean implementadas:

= Elequipo de gestion del CAPTAC-RD deberia brindar una respuesta formal sobre las recomendaciones y su
implementacion.

= Otras unidades del FMI también deberian realizar observaciones.

=  Se deberia desarrollar y presentar al CD un plan de implementacién con hitos trimestrales.

= Se deberia considerar la creacion de un subcomité para el CD, a fin de guiar y monitorear la implementacién de dicho
plan.
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11.3 ANTECEDENTES Y DETALLES DE LAS RECOMENDACIONES

11.3.1 DESARROLLO E IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA DEL CAPTAC-RD

1.

Recomendamos que para la siguiente etapa el CAPTAC-RD explore la formulacion de una estrategia coherente de
mediano plazo (y un presupuesto anual) para cada sector para la mayor cantidad proyectos posible. Este enfoque
definira las prioridades que guiaran al CAPTAC-RD durante los proximos cinco afios y limitaré el proceso de
seleccion de AT a aquellos proyectos que se ubiquen dentro del alcance definido por el programa. Para ello se
deberia trabajar en estrecha colaboracion con las instituciones beneficiarias durante la etapa preliminar y luego se
requerira un poco menos de esfuerzo durante los afios sucesivos. Reconocemos que se trata de una tarea ardua
pero parece que los insumos necesarios para cubrir gran parte del material estan disponibles: el DHO prepara las
NER de mediano plazo, el CAPTAC-RD cuenta con proyectos de varios afios en su cartera y los departamentos de
AT ya han identificado prioridades de mediano plazo en sus informes de diagndstico.(CAPTAC-RD).

Si bien es importante que la estrategia del CAPTAC-RD se integre con las estrategias regionales y nacionales del
DHO, tamhién deberia poderse utilizar como una estrategia autonoma cuya implementacion pueda supervisarse e
informarse de manera independiente. El CAPTAC-RD necesita rendir cuentas a las partes interesadas del Centro,
particularmente a su CD para desarrollar su estrategia. (DHO, ICDGP, CAPTAC-RD).

La formulacién de una planificacion mas detallada y enfocada también permitiria integrar el presupuesto del
CAPTAC-RD con su estrategia. Para ello se deberan reforzar los sistemas de informes financieros del FMI. Creemos
que actualmente la falta de dicha union genera deficiencias. Por ejemplo, si los proyectos se presupuestaran en
forma més clara y si se compararan los resultados y costos de la implementacion, los Expertos Residentes podrian
involucrar a los Expertos de Corto Plazo en misiones mas larga una vez considerados los costos totales de viaje,
adquisicion, etc. También creemos que la presentacion de un programa mejor presupuestado seria atractivo tanto
para los donantes como para los paises miembro, adaptandose mejor a los sistemas de aprobacion de sus
instituciones. (CAPTAC-RD, ICDGP).

Uno de los objetivos del CAPTAC-RD consiste en brindarles apoyo a los paises en lo que se refiere a la
implementacidn de sus estrategias de sector macroeconomicas y financieras. Los paises miembros del CAPTAC-RD
no tienen PRSPy, segln nos consta, la formulacion completa de estrategias relevantes varia considerablemente
segun el pais (Honduras si tiene un Plan Nacional, por ejemplo). Algunas de las organizaciones regionales como el
CCSBSO y el CMAC tienen una vision general regional clara en sus areas de especializacion y las misiones del
departamento de AT del FMI han hecho recomendaciones para cada una de las &reas tematicas cubiertas. Lo que
pareciera faltar en algunos casos son estrategias de administracion macroecondmica global para cada pais que
destaque las prioridades, aunque algunos ya habran aprovechado los PESF que no estan tan desactualizados.
Sugerimos considerar la formulacion de estrategias de reforma global a nivel pais y a nivel sectorial que le permita a
los paises observar como la AT (del FMI y de otros donantes) se adapta a sus prioridades. Sugerimos abordar esta
rea ya que si la AT se plantea dentro del contexto de una estrategia y un plan de accion priorizados, se puede
fortalecer su demanda. (CAPTAC-RD, DHO).
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Con el fin de garantizar la complementariedad con las actividades de otros donantes, de que no existen barreras
importantes para lograr de los resultados de los proyectos de CAPTAC-RD y de asociarse proactivamente con otros
donantes para proporcionar AT de apoyo, el proceso de la estrategia debe asegurar que los planes de AT de otros
donantes/IFI sean investigados adecuadamente. Ademas, las expectativas del CD sobre el CAPTAC-RD respecto de
la coordinacion de los donantes y sus objetivos deben ser definidas con precision. Se debe acordar una estrategia
formal y un plan de accion a fin de obtener dichos objetivos. (CAPTAC-RD, Comité de Direccion).

Se deben definir marcos Idgicos para proyectos de corto plazo y de varios afios con indicadores claros de
resultados/propositos que puedan medirse y verificarse (con medios de verificacion definidos) y con hitos que
también puedan verificarse después de la primera mision quizas. El Centro de Asistencia Técnica Regional de Africa
Occidental ha implementado un sistema de planificacién y supervision de proyectos de varios afios que podria
replicarse con algunas mejoras. Un paso adecuado seria identificar por separado los proyectos plurianuales mediante
el reconocimiento de la necesidad de desarrollar capacidades de largo plazo y la definicion de un marco mas
adecuado para la GBR. Primero, recomendamos aumentar la proporcion de proyectos plurianuales (sin incluir las
estadisticas que, en la practica, se extienden por varios afios) a un 50 por ciento del total. En segundo lugar, el
volumen de AT proporcionada en proyectos plurianuales por los Expertos Residentes y los Expertos de Corto Plazo
en general consta de quince a treinta semanas por pais y por proyecto, apoyandose en el supuesto que los proyectos
pueden extenderse durante dos afios (tal como es el caso de los otros dos CRAT que hemos evaluado). No
pensamos siempre va a quedar tiempo para prestar apoyo individual (mentoring) o realizar capacitacion directa en el
desempefio del trabajo en el caso de los paises que disponga de menos recursos en un area en particular. El
supuesto intento por distribuir la AT de manera equitativa por tema en cada pais no siempre es igualmente eficaz. Si
bien puede resultar ideal para los beneficiarios implementar las recomendaciones del CAPTAC-RD o el FMI sin
ayuda, esto muchas veces no resulta préctico. Por lo tanto, recomendamos que los planes de entrega de AT se
basen en la demanda y la capacidad de absorcion. En algunos casos deberia incluirse un aprendizaje préctico con
casos reales. También se necesita perseverancia para seguir siendo flexible y responder a las necesidades de los
paises miembro a medida que van surgiendo. Quiza deberia reservarse una parte de los recursos (digamos un 25
por ciento) para estas necesidades. El marco anterior permitiria definir mas claramente los indicadores a nivel de
programa, pais e intervencion y evaluar mejor el éxito del programa. Ademas, se deberia integrar de manera mas
solida el CAPTAC-RD con los marcos logicos a nivel pais y proyecto. (CAPTAC-RD).

El CAPTAC-RD deberia continuar aplicando su enfoque sumamente focalizado, es decir algunas lineas clave de AT
dentro de cada area temética como en la segmentacion de impuestos de la Fase | o en la AT de la GFP sobre los
marcos de gasto de mediano plazo. Es probable que haya temas nuevos en la Fase Il pero igualmente deberia
mantenerse el principio de concentrarse solo en algunas prioridades de cada area y supervisarlas hasta su
concrecion, en lugar de ampliarlas demasiado. Asimismo, advertimos que se debe minimizar la tentacion de recortar
las &reas mas dificiles para dedicarse a otras con las que se obtienen ganancias mas facilmente. Por ejemplo,
practicamente todos coinciden con que el area fiscal es complicada, especialmente aduanas. El aumento de ingresos
es una cuestion critica para la region ya que sus niveles se ubican por debajo del promedio para América Latina. Casi
el 50 por ciento del IVA se recauda a través de las aduanas. El CAPTAC-RD, gracias a su presencia regional, es
practicamente el Unico organismo proveedor de AT que puede ayudar a reformar el sistema de aduanas con cierto
nivel de éxito. Ya se observan progresos tangibles en Costa Rica, por ejemplo. (CAPTAC-RD).

Algunos miembros del CD han resaltado la necesidad de que el CAPTAC-RD logre una sostenibilidad financiera. Se
necesita desarrollar una estrategia para lograr dicho objetivo. (CAPTAC-RD, CD, ICDGP)
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11.3.2 FORTALECIMIENTO DEL SISTEMA DE INFORMES Y MONITOREO DEL CAPTAC-RD

1. Recomendamos la introduccién de un paquete de contabilidad robusto, apto y adecuado para su uso en todos los
CRAT, que permitan la generacion de informacion financiera estandarizada y comparable y que se pueda consolidar
facilmente. Este sistema debe cubrir toda la informacidn financiera, incluyendo aquella que genera la sede central. En
Gltima instancia, también debe ser integrado con los planes de trabajo operacionales de los CRAT y sus actividades.
(CAPTAC-RD, ICDGP, FIN).

2. Lasupervision de presupuestos debe dejar de lado el enfoque contable actual y adoptar un sistema mas
“empresarial”. El CC deberia encargarse de esto y también se deberia derribar las barreras que impiden el acceso a
la informacion a fin de garantizar que el Coordinador tenga a su disposicion un desglose de los costos subyacentes
para poder cumplir con su funcion de manera eficaz. Se debe proveer informacion sobre el andlisis de las
asignaciones de costos de la sede central para Expertos Residentes, Expertos de Corto Plazo, cursos del Instituto,
apoyo técnico y gestion de proyectos (CAPTAC-RD, ICDGP, FIN, RH, otros departamentos del FMI).

3. Creemos que para la siguiente etapa de desarrollo de la base de datos de la GBR del CAPTAC-RD el Centro deberia
considerar los puntos referidos a la guia del FMI con respecto a la GBR. También recomendamos lo siguiente:

i. Definir las distintas audiencias objetivo para sus informes de rendimiento de AT (por ejemplo, miembros del
Comité de Direccion, DHO, Departamentos de AT, ICDGP, CC, Expertos Residentes, etc.).

ii. Disefar informes que cumplan con las necesidades de informacion de las distintas secciones con analisis
adecuados y cuestiones destacadas, comparar datos reales y estimados y ampliar dichos informes a lo largo del
horizonte de planificacion (que para la NER es de méas de un afio).

jii. Identificar la informacidn sobre insumos necesaria para preparar los informes mencionados anteriormente.

iv. Identificar/desarrollar los procesos/sistemas necesarios para recabar dicha informacion sobre los insumos.

v. Adaptar los sistemas y procesos actuales para recabar informacion y preparar los informes.

vi. Evaluar las consecuencias que la implementacion de los sistemas y procesos mencionados anteriormente
pueden tener sobre los recursos humanos y conseguir el presupuesto adecuado. (CAPTAC-RD).

4. Debe haber una mayor integracion entre el plan de trabajo y el presupuesto anual. Si los sistemas financieros y de
informacion del FMI no permiten realizar esto facilmente, se lo puede hacer en forma manual en una hoja de célculo
de Excel. (CAPTAC-RD).

5. Laausencia de informacion sobre los costos a nivel proyecto es, en nuestra opinién, un defecto importante. Entre
otras cosas, el hecho de no saber el verdadero costo de una intervencion conduce potencialmente a un uso
ineficiente de los recursos. EI CAPTAC-RD deberia explorar opciones alternativas para el desarrollo de presupuestos
y para los gastos de registro a nivel proyecto (en relacion con el presupuesto del programa), hasta que los sistemas
del FMI puedan permitir la automatizacion. La informacion de los Departamentos de la sede central sequira siendo
necesaria, es decir, aquella relacionada con los costos del proyecto/taller, costos que son directamente aumentados
por este Ultimo. Los donantes deben aprobar los costos de los recursos para que esto suceda, lo cual no creemos
serd significativo. (CAPTAC-RD, CD, Departamentos de la sede).

6. Los informes anuales deberfan incluir un andlisis financiero cualitativo mas detallado sobre los gastos reales y las
desviaciones de los presupuestos. También se deberia establecer supuestos subyacentes mas claros para los
presupuestos. En términos generales, los informes contables deberian adoptar un cardcter mas analitico (CAPTAC-
RD, ICDGP)
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Investigar opciones para simplificar los informes internos. Los informes de la DAF se preparan en forma trimestral y
los del MCM y el STA luego de cada misidn, sea esta de una semana o0 mas tiempo. Se debe reconsiderar el nivel de
los informes de las misiones del MCM y el STA, en especial para los proyectos de largo plazo. También se deberia
unificar la distribucién de los informes de AT: hasta ahora la DAF se ha negado a publicarlos en el sitio web del
CAPTAC-RD. (CAPTAC-RD, Departamentos de AT, RH, ICDGP).

Se necesitan procesos mas confiables en la ICDGP, el DHO y los Departamentos de AT para garantizar que los
costos de apoyo técnico y gestion de proyectos se imputen directamente al momento de desembolsarlos y explicar la
razon por la que no se gastan en su totalidad. (CAPTAC-RD, ICDGP, DHO, departamentos de AT).

11.3.3 MEJORA DE LAS OPERACIONES DEL CAPTAC-RD

Recomendamos probar con el reclutamiento de asistentes de investigacion para apoyar las actividades de los
Expertos Residentes. Pueden contratarse personas de la regidn que ayuden con tareas tales como informes, GBR y
otras formas de supervision del desempefio de los proyectos. (CAPTAC-RD, Comité de Direccion, ICDGP).

El FMI debe extender el plazo de los contratos de los Expertos Residentes por mas de un afio. Este corto horizonte
crea, en nuestra opinion, incertidumbre y es probablemente una barrera para el reclutamiento y retencién de los
dichos expertos. (CAPTAC-RD, ICDGP, RRHH, departamentos de AT).

Los impedimentos impuestos para que el personal del FMI acceda a cargos en los CRAT deben ser eliminados.
Reclutar personal del FMI como Expertos Residentes aporta varias eficiencias y les permite ser eficaz mas
rapidamente. (Departamentos del FMI).

Respecto del uso de los Expertos de Corto Plazo:

i.  Definir metas para reducir la proporcion de misiones de solo una semana para los Expertos de Corto Plazo.

ii.  Senecesita mayor flexibilidad en el despliegue de los Expertos de Corto Plazo e incluso ampliar los periodos a
varias semanas y meses si fuera necesario.

iii. — Ampliar los periodos y contratos de los Expertos de Corto Plazo para que cubran mas de un proyecto o misién
con contratos abiertos que permitan una rapida disponibilidad segn las necesidades. Fijar metas para los
Expertos Residentes en dichos contratos.

iv.  Reclutar Expertos de Corto Plazo para el grupo de expertos de la sede central de manera mas proactiva
(publicidad en medios adecuados/sitios web).

v.  Permitirles a los Expertos Residentes acceder a la base de datos de los Expertos de Corto Plazo de la sede
central. (CAPTAC-RD, Departamentos del FMI).

Liberar el tiempo que el CC le dedica a los informes internos, los presupuestos y la compilacion de planes de trabajo
para permitirle ocuparse de areas tales como la GBR, el contacto con organizaciones regionales y otros interesados,
asi como la coordinacion de los donantes. El CC no necesita dedicarle su tiempo a la definicion de prioridades de AT
de los planes de trabajo pero seria beneficioso para él ayudar en su compilacién. Las competencias y la experiencia
del CC en los temas técnicos de la AT del FMI se aprovechan mejor en tareas no relacionadas con la administracion
bésica (para ello se podria reclutar localmente un asistente sin aumentar demasiado los costos). (CAPTAC-RD, RH,
ICDGP).
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.3.4 DESARROLLO DE UN ENFOQUE DE AT MAS ORIENTADO A LOS RESULTADOS

11

Se debe considerar complementar el enfoque de entrega de AT a través de misiones de corto plazo con una
asistencia mas bien de mediano plazo. Por ejemplo, hemos observado que las misiones de los Expertos de Corto
Plazo por lo general no duran mas de dos semanas. Habra casos en los que las capacitaciones sobre algunos temas
(como por ejemplo, asistencia en las inspecciones de supervision en bancos) exigirdn mas tiempo, 1o que permitira
anclar el asesoramiento ya proporcionado a las practicas de trabajo de rutina y obtener mas mejora en términos de
eficiencia. Si los recursos del CAPTAC-RD no lo permiten, se debe contactar otros donantes de manera proactiva.
(CAPTAC-RD).

Generalmente, todos los informes de AT deberian incorporar planes de implementacion con hitos claros. Durante el
desarrollo de dichos planes, se deberia considerar los obstaculos y la limitacion de las capacidades en las
instituciones anfitrionas y planificar AT de seguimiento. En los casos en que dichos hitos no correspondan con el plan
de trabajo del Experto Residente, se deberia contratar al Experto de Corto Plazo para brindar apoyo. Cuando se
prevea mas AT, deberia haber un plan paralelo del CAPTAC-RD o de otro donante para facilitar la implementacién.
Estos planes deberian constituir la base de monitoreo de obtencion de hitos y propésitos. (CAPTAC-RD).

Se deberia definir a los proyectos con propésitos claros y comprobables, y tal vez luego de la primera mision, con
hitos comprobables. Si hay probabilidades de que los proyectos se extiendan mas de un afio, se deberé realizar una
planificacién plurianual, con una definicién mas flexible de los objetivos de afios futuros en caso de ser necesario.
Este plan deberia ser monitoreado y actualizado regularmente, quizas en cada mision. Es completamente necesario
monitorear la implementacion del asesoramiento luego de que un proyecto se ha completado. (CAPTAC-RD),

El nivel de progreso de la regién es variable. Todavia se puede mejorar la colaboracion entre los miembros del
CAPTAC-RD. El Centro podria adoptar el papel de facilitador de cooperacidn técnica intrarregional (con comisiones
de servicio, viajes de estudio, etc.). A menudo puede resultar valioso entender cémo los paises vecinos solucionan
problemas similares. Por ejemplo, a Nicaragua le habria sido muy provechoso conocer cdmo se manejan las deméas
administraciones de impuestos y aduanas de América Central. Mas especificamente, fomentar la recopilacion de
resultados preliminares en un pafs (como por ejemplo ahorros en El Salvador o en Republica Dominicana debido a la
implementacion de STA) podria servir para concientizar a otros gobiernos de la region. (CAPTAC-RD).

.3.5 MEJORA DE LA SOSTENIBILIDAD DE LA AT DEL CAPTAC-RD

1.

Se debe incorporar formalmente la evaluacion de las capacidades del personal (nimeros, habilidades) como parte
de la fase de diagnostico de los proyectos de desarrollo de capacidades, asimismo, incorporar acciones o
condiciones apropiadas como parte del asesoramiento de la AT y un plan de implementacién para abordar cualquier
debilidad.

Capacidad de absorcion: muy pocos proyectos del CAPTAC-RD incluyen misiones tendientes a fortalecer la
administracion de recursos humanos de los beneficiarios para abordar temas referidos a la calidad y estabilidad del
personal. El CAPTAC-RD o junto con su Comité de Direccion deberian evaluar la posibilidad de que otros donantes
proporcionen AT especifica para mitigar la capacidad de absorcion limitada y la alta rotacion de personal. Se deben
llevar a cabo acciones para abordar cuestiones tales como (i) estructuras de remuneracion competitivas, (i) planes
de carrera, (jii) avance basado en el mérito, (iv) condiciones laborales en general, (v) evaluacion del personal, etc.
Se debe implementar un sistema de recursos humanos eficaz en las instituciones beneficiarias junto con la
capacidad de capacitacion interna siempre que la escala lo permita. (CAPTAC-RD)
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3. Esprobable que la integracion de proyectos de mediano y largo plazo en el plan o estrategia anual o de largo plazo
de lainstitucion anfitriona refuerce la sostenibilidad y deberia ser estimulada por el Experto Residente del CAPTAC-
RD. Esto tendra la ventaja adicional de incorporar el seguimiento y la elaboracion de informes sobre la
implementacién del asesoramiento a los propios sistemas de la institucién anfitriona, pudiendo contar con el apoyo
por el CAPTAC-RD. (CAPTAC-RD)

4. Es de sumaimportancia que, a fin de poder cumplir su objetivo de crear una capacidad regional sostenible, el
CAPTAC-RD tome medidas proactivas para aliarse con instituciones de capacitacion nacionales y regionales para
realizar/organizar talleres. Dichas alianzas deben ser identificadas, profundizadas y ampliadas. (CAPTAC-RD)

5. Eluso actual de las herramientas de desarrollo de capacidades, tales como archivos adjuntos, capacitacion para
capacitadores, el uso de consultores regionales, etc. debe ser revisado. En la medida en que estas herramientas
sigan siendo consideradas importantes, los objetivos deben ser establecidos para cada sector y también reportados.
(CAPTAC-RD, Comité de Direccion)

11.3.6 MEJORA DE LA EFICIENCIA DE LOS COSTOS DEL CAPTAC-RD

1. La primera accion importante que se deberia realizar para mejorar la eficiencia de los costos es la determinacion
precisa de estos. Nuestras recomendaciones previas relacionadas con la necesidad de desarrollar sistemas y
procesos para la determinacion de los costos a nivel del programa y los costos de proyectos y talleres, se deberian
implementar. Los costos reales se deberian comparar con los presupuestos regularmente y los motivos por los
cuales hay diferencias entre ellos se deberian identificar. Ademas, se deberian tomar medidas de manera sistematica
para reducir costos. (CAPTAC-RD, Departamentos de la sede central)

2. Las misiones y talleres incorporan varios costos fijos durante su preparacion, viajes, elaboracion de informes, etc.
Cuando fuera adecuado, la duracion de dichas actividades deberia extenderse. Ademas de mejorar la eficiencia de
los costos, mejoran la eficiencia de la prestacion de AT. (CAPTAC-RD)

3. Actualmente, una proporcion considerable del tiempo de los CC y los Expertos Residentes se destina a actividades
administrativas y a la elaboracion de informes, tareas que podrian ser realizadas por otras personas que representan
un gasto notablemente menor. Es probablemente que las responsabilidades en cuanto a la gestion de proyecto y
elaboracion de informes aumenten si la GBR se implementa de manera efectiva. Se deberia asignar, por ejemplo,
personal junior calificado para los CC y asistentes de investigacion para Expertos Residentes a fin de que asuman
dichas responsabilidades. (CAPTAC-RD, ICDGP)

4. Como ya se ha destacado en el Informe, el costo de todos los Expertos Residentes, el CC y el personal de apoyo del
CAPTAC-RD, ademas de los representantes de los distintos departamentos de la sede central que asisten a las
reuniones del CD, es considerable. Los Departamentos de la sede central estdn tomando medidas para reducir los
costos asociados, por ejemplo, conectando la asistencia con las misiones y, ademas, no todos los costos de tiempo y
viagjes asociados de la sede central se cargan al CAPTAC-RD (aunque recomendamos que esto deberia hacerse
para mejorar la precision contable). Este es un costo al sistema y el FMI y CAPTAC-RD deberian considerar, tal vez
mediante un debate con el CD, si este porcentaje de asistencia es necesario para cumplir con las rendiciones de
cuenta del FMI y las responsabilidades de los donantes. (CAPTAC-RD, Departamentos de la sede central, CD)
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11.3.7 AUMENTO DE LA EFICACIA DE LA IMPLEMENTACION DE LA GBR

1. Lacadena de resultados: Es fundamental prestarle mas atencion al contexto dentro del cual se organizan las
intervenciones del CAPTAC-RD a nivel de sector dentro de cada pais y a nivel de proyectos individuales. Es bastante
poco probable que las intervenciones del CAPTAC-RD puedan lograr sus propésitos de alto nivel por si solas. Ante la
ausencia de una estrategia de desarrollo sectorial en el pais, el CAPTAC/la sede central del FMI permite definirla a
través de su AT de diagndstico. La mejor herramienta para incorporar los elementos mencionados anteriormente es
la Cadena de Resultados que hemos descripto en los estudios de casos. Mediante el uso de dicha cadena habré un
marco logico especifico del proyecto del CAPTAC-RD, cuya seccion de riesgos puede incluir la incapacidad para
informar sobre otras intervenciones identificadas en dicha cadena. Si los hitos del marco ldgico del proyecto no
coinciden con el plan de trabajo o la experiencia del Experto Residente, los Expertos de Corto Plazo debe tomar
cartas en el asunto y brindar apoyo. Si se preveé mas AT, deberia haber un plan paralelo de CAPTAC-RD o de otro
donante que facilite la implementacion. Dichos planes deberian sentar las bases para supervisar la concrecion de los
hitos y los propdsitos a nivel de la Cadena de Resultados y el marco légico del proyecto.

Se debe evaluar claramente y documentar las dependencias relevantes y los riesgos asociados, junto con su impacto
potencial sobre el logro de los propésitos analizados. Los mismos conciernen:

i.  Lasecuencia: como por ejemplo si se ha cumplido con las condiciones previas necesarias, tales como la
promulgacion de leyes y normas que permitan implementar las acciones sujetas a la AT. De lo contrario, se
debe definir cuales seran las consecuencias para el logro de los propésitos.

ii.  Necesidades de reforma en un contexto mas amplio (las que representan ‘supuestos’ en la terminologia del
GBR/marco logico). Un gran numero de proyectos de AT, especialmente en las areas de GFP y
administracion de ingresos, tienden a depender de otras reformas secundarias que pueden quedar fuera de la
capacidad del CAPTAC-RD o sus funciones (como por ejemplo la informética). Para ello también se debe
comprender muy bien y documentar de manera metodica las demas actividades del FMI y las de otros
donantes que acttan en dichas areas. La funcion de los otros donantes podria informarse especificamente en
la etapa de disefio del proyecto.

jii.  Esutil usar la cadena de resultados durante la etapa de disefio porque deberia mostrar la contribucion del
CAPTAC-RD en el contexto de otras intervenciones (respaldadas por otros donantes o implementadas por las
autoridades nacionales) necesarias para alcanzar los propdsitos de alto nivel. También puede dejar al
descubierto las brechas y hacer que los donantes las consideren. En segundo lugar, se debe alentar a las
autoridades nacionales para que desempefien un papel activo en la coordinacion de los donantes y divulguen
las acciones realizadas.

iv.  Riesgos. Riesgos especificos relativos al logro de propdsitos. Podrian incluirse las debilidades en términos de
capacidad del personal, la alta rotacién, la dotacion inadecuada de personal en las instituciones beneficiaras,
la falta de seguimiento de la implementacion, etc.

Estas cuestiones podrian resumirse en una cadena de resultados del sector segln lo expuesto en el capitulo
Metodologia de Evaluacion (Capitulo 1). Las cadenas de resultados ofrecen un marco valioso para analizar las
cuestiones destacadas anteriormente y podrian crearse, por ejemplo, a nivel pais para todos los temas del FMI. La
informacion de la cadena de resultados podria transferirse a los marcos ldgicos de los paises y los proyectos y
supervisarse. Ya se esta realizando gran parte de este trabajo, aunque de manera informal, durante las misiones de
diagnostico. Sin embargo, creemos que se debe adoptar un enfoque orientado a la AT mas sistematico. (CAPTAC-
RD, ICDGP)
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2. Con respecto al marco de la GBR, el FMI deberia:

i. Ampliar el marco l6gico a los proyectos de cada pais.

ii. Incorporar informacion sobre insumos/costos a nivel del proyecto.

iii. Garantizar que los proyectos/paises que contribuyen en pos de un propésito especifico tengan su logar en un
marco légico. Las intervenciones relativamente pequefias deberian incorporarse en formato simplificado y no
excluirse.

iv. Prestarle mas atencion al monitoreo de hitos especificos.

(ICDGP)

3. Desarrollar boletines informativos basados en un proyecto, el cual puede ser plurianual, en lugar de hacerlo para
cada mision del proyecto. Asimismo, ademas de los antecedentes, actividades y objetivos esperados, dichos
boletines deben incluir:

a. Elmarco logico del proyecto completo, incluyendo los propositos. Para la primera mision/mision de diagndstico
hacerlo en lineas generales, siempre que sea posible.

b.  Los propdsitos y objetivos a nivel pais y la forma en que el proyecto contribuye a estos de manera verificable.

. Luego de la primera misién/misién de diagndstico, el marco logico debe incluir (elaborado tal vez en el BTO):

i.  Los hitos de implementacion del asesoramiento sobre AT con sus correspondientes fechas de
implementacion.

ii. Un calendario de AT, incluyendo un resumen de las futuras misiones en relacion a los hitos.

iii. ~ El'presupuesto del proyecto, lo suficientemente detallado y desglosado por misién.

iv. Los riesgos de implementacion de la AT identificados durante la mision y los pasos necesarios
especificados por cliente (en un plan de implementacion) o el CAPTAC-RD (gj. el tiempo de la misién,
el aumento del apoyo de Expertos de Corto Plazo) a fin de abordar dichos riesgos.

v.  Elenfoque propuesto para el monitoreo de la AT.

(CAPTAC-RD)

4. EICAPTAC-RD recopila conocimientos clave de sus proyectos sobre una base ad hoc. Estos se deben formalizar a
través de una seccion en el BTO que los detalle y, ademas, con un proceso para recopilarlas periédicamente y
garantizando la difusion e incorporacion en la préctica de AT. (CAPTAC-RD)

5. Creemos que la eficacia y la utilizacion del marco de la GBR se puede mejorar si este se implementa como una
herramienta de gestion de AT, en lugar ser utilizada para la elaboracién de informes. Notamos que algunos Expertos
Residentes han desarrollado matrices de monitoreo, las cuales quizas podrian ser analizadas y adaptadas a otras areas
teméticas. (CAPTAC-RD, ICDGP)

6. Se necesita mas capacitacion para los Expertos Residentes para definir adecuadamente e introducir informacién en
el marco logico. En vista a nuestra experiencia, este proceso inevitablemente toma tiempo para que los usuarios se
familiaricen con la terminologia del marco Idgico. Una de las opciones para acelerar el proceso de aprendizaje es
involucrar a un especialista de marcos légicos, ya sea en el CAPTAC-RD o en los CRAT, a fin de revisar las entradas del
marco logico y proporcionar informacion técnica para mejorar la comprension practica de los usuarios sobre su uso.
(CAPTAC-RD, ICDGP)
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11.3.8 MEJORA DE LA ESTANDARIZACION DE PRACTICAS E INTERCAMBIO DE INFORMACION ENTRE LOS
CRAT

1. Recomendamos realizar un estudio sobre las précticas implementadas por los distintos CRAT que cubra los
informes relacionados con la GBR y con el Comité de Direccidn y la administracion, asi como también los enfoques
adoptados para las distintas etapas del ciclo de administracion de proyectos, como por ejemplo el reclutamiento y la
gestion de Expertos de Corto Plazo, para identificar y divulgar la informacion sobre ‘mejores practicas’ relevante a
todos los CRAT (ICDGP).

2. Los CRAT son relativamente Unicos y es dificil comparar su desempefio con proyectos de otros donantes o u otras
IFI. Actualmente existen ocho CRAT que operan en varias regiones del mundo, de los cuales cuatro se encuentran
en Africa subsahariana. Creemos que el FMI deberia considerar el desarrollo de una serie de Indicadores Clave de
Desempefio (algunos ejemplos de estos indicadores han sido presentados en el Informe) para monitorear el
desempefio relativo entre ellos. Ademas, sirven como herramientas de monitoreo para cada CRAT. Algunos
indicadores clave deberfan ser faciles de desarrollar debido a que los presupuestos de alto nivel y la informacién real
generalmente esta estandarizada. Con el tiempo, a medida que los sistemas de informacién del FMI se vuelven mas
(tiles para la gestion de proyectos, los Indicadores Clave de Desempefio podrian volverse mas especificos y mejorar
su eficacia como herramienta de gestion. (CAPTAC-RD)

3. Se deberia compartir la experiencia de los talleres con los otros CRAT (al igual que los informes de AT). Muchos de
los temas son similares y se podrian obtener beneficios a partir del intercambio de las presentaciones e ideas. Un
medio para esto podria ser un portal de internet para todos los CRAT, aunque los idiomas podrian constituir una
complicacion para algunos CRAT. (ICDGP)

4. EI'FMI deberia hacer circular entre los miembros del CD los resiimenes ejecutivos de las evaluaciones

independientes de los otros CRAT. Hay varios conocimientos que se pueden compartir entre los distintos Centros.
(ICDGP)

11.3.9 MEJORA DE LA GOBERNANZA DEL CAPTAC-RD

Las reuniones del CD tienen un ciimulo de informacién para analizar y cuentan con poco tiempo para discutir cuestiones
estratégicas o0 de otra indole. Los Directorios de las empresas mas importantes tienen subcomités que se ocupan de
temas especificos, como por ejemplo la auditoria. Hay otros modelos que podrian considerarse para que la estructura de
gobernanza actual sea un drgano méas deliberativo y no tanto la entidad a la cual le rinde cuentas el CAPTAC-RD.

1. Creemos que se debe analizar nuevamente la estructura organizacional y administrativa de los CRAT segun la
experiencia. Es probable que la estructura actual haya sido adecuada cuando se lanzaron los CRAT por primera vez
pero ya es tiempo de adoptar otra visidn. Las vias jerarquicas se ubican en distintas direcciones segln se trate de
un CC, un Experto Residente, un Experto de Corto Plazo o los empleados locales. Los controles financieros también
son difusos. Bajo tales circunstancias cuesta definir la responsabilidad o la transparencia en relacién con los éxitos o
fracasos. Quiza los CRAT podrian gestionarse de manera mas tipicamente corporativa, es decir con un Gerente
General (el CC), un equipo de profesionales (Expertos Residentes y Expertos de Corto Plazo) que en un principio
estén bajo las drdenes del CC en lo que respecta a numerosas tareas de gestion de proyectos, control de calidad en
apoyo técnicas proporcionado por los departamentos de AT y supervision de las prioridades regionales a cargo del
DHO. Un modelo interesante para considerar es aquel de la FIRST Initiative. Desde hace afios el ICDGP esté&
considerando crear un manual de procedimientos para todos los CRAT que podria incluir cuestiones como estas.
(Departamentos de la sede central)
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2. El Comité de Direccion del CAPTAC-RD es muy grande y esta formado por participantes prestigiosos de siete
paises (Ministros y Directores del Banco Central). Esta cuestion esté sujeta a revision. (CD)

3. Asimismo, el nivel de continuidad de los representantes es muy bajo entre los donantes ya que no asisten las
mismas personas a muchas de las reuniones. Esto disminuye la eficacia del CD. (CD)

4.  Se deberia reducir los informes anuales en algunas areas. Los marcos l6gicos son muy Utiles pero bastaria con
destacar los propésitos en los informes, ademas, serian mas interesantes si fueran mas tangibles y estuvieran mas
enfocados al andlisis que en la actualidad. (CAPTAC-RD)

5. Se deberia dedicar mas espacio en las reuniones del CD para debatir y consultar sobre el monitoreo de resultados,
asi como para discutir los resultados del proyecto y asuntos estratégicos. (CAPTAC-RD, ICDGP, CD)

6. EICD deberia considerar la creacion de un subcomité (podria estar compuesto por los representantes de no mas de
dos o tres paises beneficiarios, dos o tres donantes externos y una organizacion regional) para guiar la
implementacién de las recomendaciones relacionadas con la GBR y el marco l6gico. Mientras tanto, esta tarea
podria ser desempefiada por el CAPTAC-RD. Dicho subcomité también podria guiar la implementacién de las
recomendaciones acerca de la elaboracién de informes del CD. (Comité de Direccion)

11.3.10 MEJORA DE LA EFICACIA DE LOS TALLERES Y CAPACITACIONES DEL CAPTAC-RD

1. Se deberia incorporar en el presupuesto el tiempo de preparacion adecuado para crear estudios de casos
personalizados. Se debe considerar la ampliacion de las sesiones de capacitacion, €j. permitirles a los Expertos de
Corto Plazo permanecer y brindar capacitacion de seguimiento cuando los Expertos Residentes ya hayan dejado el
pais, especialmente en los talleres nacionales. (CAPTAC-RD)

2. Desarrollar un enfoque mas estructurado destinado al seguimiento una vez finalizados los talleres, incluyendo lo
siguiente cuando fuera apropiado: (i) una red virtual de participantes; (i) capacitacion de seguimiento para los
mismos participantes respecto al mismo tema; (iii) tutorias, (iv) capacitacion en el desempefio del trabajo; y (iv) la
organizacion de viajes de estudio. (CAPTAC-RD)

11.3.11 IMPLEMENTACION DE LAS RECOMENDACIONES

1. Para formalizar el proceso de aceptacion e implementacion de las recomendaciones de la Evaluacion, sugerimos lo
siguiente:

i. Las unidades del CAPTAC-RD/FMI deben indicar si aceptan cada una de las recomendaciones.

ii. Launidad del CAPTAC-RD/FMI que corresponda debe brindar comentarios adicionales sobre cada una de las
recomendaciones, especialmente si no tienen en cuenta una recomendacion debido a su dificultad de aplicacion.

iii. Con la participacion de las unidades responsables, el CAPTAC-RD debe formular un plan de implementacion de
las recomendaciones aceptadas con parametros de referencia trimestrales.

iv. Se debe crear un subcomité en el Comité de Direccién para guiar el plan de implementacion.
(CAPTAC-RD, Comité de Direccion, otros departamentos del FMI).
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ABREVIACIONES Y SIGLAS

AFE
AFRITAC
AFW
ALC

AT

BCIE
BCRES
BID

BP

BTO
CAD
CAPTAC-RD

CARTAC
CcC
CCSBSO

CcD

CE
CEPAL
CIAT
CMCA
COSEFIN
CpC
CRAT
CRI
DAF
DFID
DHO
DOM
ECN
EE.UU
EIPP
ERP
FFT
FIN
FMI
GFP
GlZ
GTM
HON
ICD
ICDGP
IFI

Centro de Asistencia Técnica Regional de Africa Oriental
Centro de Asistencia Técnica Regional de Africa

Centro de Asistencia Técnica Regional de Africa Occidental
América Latina y el Caribe

Asistencia Técnica

Banco Centroamericano de Integracién Econdmica

Banco Central de Reserva de El Salvador

Banco Interamericano de Desarrollo

Boletines informativos

Informes post misidn (FMI)

Comité de Ayuda al Desarrollo de la OCDE

Centro Regional de Asistencia Técnica de Centroamérica, Panamay
Republica Dominicana

Centro Regional de Asistencia Técnica del Caribe

Coordinador del Centro

Consejo Centroamericano de Superintendentes de Bancos, de Seguros y
Otras Instituciones Financieras

Comité de Direccidn del CAPTAC-RD

Comisidn Europea

Comisidn Econdmica para América Latina

Centro Interamericano de Administraciones Tributarias
Consejo Monetario Centroamericano

Consejo de Ministros de Hacienda o Finanzas de Centroamérica
Capacitacién para Capacitadores

Centro Regional de Asistencia Técnica (FMI)

Costa Rica

Departamento de Asuntos Fiscales (FMI)

Departamento para el Desarrollo Internacional (Gran Bretaia)
Departamento del Hemisferio Occidental (FMI)

Republica Dominicana

Estadisticas de Cuentas Nacionales

Estados Unidos de América

Evaluacion Institucional y Politica del Pais

Estrategias para la Reduccion de Pobreza

Fondo Fiduciario Tematico

Departamento Financiero (FMI)

Fondo Monetario Internacional

Gestidn de Finanzas Publicas

Agencia de Cooperacion Internacional Alemana

Guatemala

Honduras

Instituto de Capacitacion (FMI)

Divisién de Alianzas Globales del Instituto de Capacitacién (FMI)
Instituciones Financieras Internacionales
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LCLD/LCFT

MCM
MDE
NER
NIC
OCDE
OMA
PAN
PBB
PEFA
PESF
PIB
RBM
RO
SBR
SECMCA
SLV
SNA
TdR
UE
UGgC

uss
USAID

Lucha Contra el Lavado de Dinero/Lucha Contra el Financiamiento del

Terrorismo

Departamento de Mercados Monetarios y de Capital (FMI)
Memorandum de Entendimiento

Nota de Estrategia Regional (FMI)

Nicaragua

Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico
Organizacién Mundial de Aduanas

Panama

Principios Basicos de Basilea

Programa de gasto publico y rendicién de cuentas
Programas de Evaluacién del Sector Financiero

Producto Interno Bruto

Gestién Basada en Resultados

Riesgo Operacional

Supervisidon Basada en Riesgos

Secretaria Ejecutiva del Consejo Monetario Centroamericano
El Salvador

Servicio Nacional de Aduanas

Términos de Referencia

Unién Europea

Unidad de Grandes Contribuyentes

Délares norteamericanos
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
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I. ANTECEDENTES Y OBJETIVOS DE LA EVALUACION
A. Antecedentes

1. El Centro Regional de Asistencia Técnica de Centroamérica, Panamd y la Republica
Dominicana (CAPTAC-RD) se estableci6 en junio de 2009 en la ciudad de Guatemala
(Guatemala) con el objetivo fundamental de ayudar a los paises de la regién centroamericana
a fortalecer su capacidad para llevar a cabo una gestién macroeconémica eficaz y apoyar su
integracion a la economia mundial. Concretamente, el CAPTAC-RD tiene el objetivo
estratégico de fortalecer las capacidades humanas e institucionales de los gobiernos
centroamericanos para modernizar las administraciones de impuestos y aduanas, ejecutar una
gestion financiera publica (GFP) eficaz, gestionar sistemas monetarios y financieros sélidos, y
elaborar estadisticas macroeconémicas de alta calidad. En una primera etapa, las actividades
del Centro se focalizaron en los cinco &mbitos clave que representan los temas econémicos de
interés comun para los paises miembros, incluidos los que se relacionan con la intensificacion
de la integracion: administracion tributaria y aduanera, marcos de gasto a mediano plazo y
cuestiones relacionadas con la gestion financiera pUblica, mercados monetarios, supervision
del sector financiero y estadisticas macroeconémicas.

2. El CAPTAC-RD proporciona asistencia técnica y capacitacion a siete paises
beneficiarios* a lo largo de un ciclo de cinco afios (junio de 2009 a abril de 2014) Las
operaciones del CAPTAC-RD se financian mediante contribuciones del pais anfitrion, el
FMI y catorce donantes bilaterales y multilaterales, incluidos todos los paises beneficiarios
del CAPTAC-RD. El presupuesto total del CAPTAC-RD para el ciclo de financiamiento
actual de cinco afios, incluida la contribucion del FMI y la contribucion en especie del pais
anfitrion, asciende a US$35,4 millones.

3. Las operaciones del CAPTAC-RD se guian por un plan de trabajo anual renovable
que se prepara sobre la base de las necesidades de los paises beneficiarios, complementa otras
formas de asistencia técnica del FMI y es un componente integral del programa global de
asistencia técnica del FMI. El CAPTAC-RD esté guiado por un Comité de Direccion, que
actlla como 6rgano consultivo, y esta integrado por representantes gubernamentales de los
paises beneficiarios, los donantes y el FMI. Cada afio se reline para examinar los avances en
la implementacion del plan de trabajo, debatir y aprobar el plan de trabajo para el préximo
periodo y analizar la orientacion estratégica para el Centro.

4. En la actualidad, la asistencia del CAPTAC-RD a los paises beneficiarios se presta a
través de siete asesores residentes y expertos a corto plazo, y se basa en la evaluacion y la

! Costa Rica, la Reptiblica Dominicana, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua y Panama.

2 A partir del ejercicio 2013, el CAPTAC-RD se ajustara al ejercicio del FMI (1 de mayo-30 de abril); por lo
tanto, se prevé que el primer ciclo se cerrara en abril de 2014.

opinién de los paises miembros con respecto a sus necesidades de asistencia técnica y
capacitacion, y las prioridades de asistencia técnica del FMI para la region. La asistencia
técnica en ambitos que no estén cubiertos por los asesores residentes puede proporcionarse a
través del CAPTAC-RD, con el apoyo técnico del FMI desde su sede en Washington, como
en el caso de las estadisticas monetarias y financieras y las estadisticas de las finanzas
publicas.

B. Obijetivos de la evaluacion de mitad del periodo

5. Los términos y condiciones que regulan el establecimiento y las operaciones del fondo
fiduciario de donantes mdltiples para el CAPTAC-RD exigen una evaluacién de las
actividades del Centro. Conforme a estos términos y condiciones, “a mas tardar 40 meses
después del inicio de las actividades financiadas a través de la Subcuenta correspondientes a
cada ciclo de financiamiento”, se dara comienzo a una evaluacién independiente de las
actividades financiadas a través de la Subcuenta. Por lo tanto, el documento programético de
2009 del CAPTAC-RD sefiala que se llevara a cabo una evaluacion independiente “...después
de no menos de tres afios de operacion... [para medir] la eficacia y sostenibilidad del Centro y
la asistencia técnica brindada por este, teniendo en cuenta teniendo en cuenta

que el fortalecimiento de las capacidades es una labor a largo plazo, y... [formular]
recomendaciones para su mejora. Las conclusiones de la evaluacién daran la pauta para las
deliberaciones en torno a las operaciones del Centro durante el resto de la fase inicial de

cinco afios y afios posteriores™. Por lo tanto, esta evaluacién abarca el periodo desde que
comenzaron las actividades del Centro. Por consiguiente, el objetivo general de la evaluacion
es valorar en qué medida el CAPTAC-RD esta logrando sus objetivos, con eficiencia y
eficacia, y en qué medida la asistencia técnica proporcionada es sostenible.

6. Una tarea importante de la evaluacién sera determinar en qué medida el CAPTAC-
RD esta aprovechando las ventajas tipicamente relacionadas con los centros regionales de
asistencia técnica (CRAT) como modalidad para brindar asistencia técnica: una mejor
identificacion de las necesidades de asistencia técnica de los paises, suministro rapido y
flexible de asistencia técnica, interaccion mas estrecha con los paises beneficiarios y las
autoridades nacionales, mayor identificacion de los paises con las actividades del centro y
mayor intercambio de informacién con otros proveedores de asistencia técnica y donantes en
la region. La evaluacién también examinara los desafios y riesgos a los que se ha enfrentado
el Centro en la implementacién de la asistencia técnica y la capacitacion, y las medidas
adoptadas para abordar estos desafios y/o mitigar los riesgos, incluida la respuesta de las
autoridades en los paises miembros. En vista de la posible extensién de las actividades del
CAPTAC-RD maés alla del periodo inicial de cinco afios, es importante que en la evaluacion

® EI Documento programatico correspondiente al CAPTAC-RD puede consultarse en:
http://www.imf.org/external/np/exr/key/RTACs.htm
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se examinen los logros alcanzados por el CAPTAC-RD v las ensefianzas aprendidas durante
este periodo y que se formulen recomendaciones para su mejora.

7. Para abordar estos objetivos, el (los) evaluador(es) consideraran una serie de
cuestiones interrelacionadas (definidas con mas detalle a continuacién) que se centraran en: a)
la pertinencia de las actividades de asistencia técnica y capacitacion proporcionadas por el
CAPTAC-RD; b) la eficiencia (es decir, los procesos por los cuales se convirtieron los
recursos, por ejemplo, recursos humanos/conocimientos especializados, recursos financieros
y tiempo, para generar productos Yy resultados); c) la eficacia de la asistencia técnica y la
capacitacion del CAPTAC-RD —es decir, en qué medida se estan logrando los resultados
identificados en el Documento programético a nivel nacional y regional y, d) en qué medida
podran mantenerse estos resultados. Ademas, los evaluadores deberian utilizar la informacién
anterior para determinar si el modelo del CAPTAC-RD vy los CRAT sigue siendo relevante
en el contexto regional y si este opera a una escala apropiada.

8. En el momento de iniciar esta evaluacion, el CAPTAC-RD esta preparando nuevos
instrumentos para implementar una gestion basada en resultados, de acuerdo con la estrategia
del FMI y el compromiso establecido en el Documento programatico de 2009, incluido un
marco ldgico estratégico para el Centro en general, una serie de marcos légicos tematicos
para guiar el trabajo de los asesores residentes y un plan de trabajo con un nuevo formato
para llevar a cabo un seguimiento de los insumos®. Si bien el objetivo central de la evaluacién
serd la valoracion con respecto a los objetivos establecidos en el Documento programético de
2009, el evaluador puede referirse a estos instrumentos segun corresponda. El evaluador
también podra comentar sobre la idoneidad de estos instrumentos y, si procede, proponer
mejoras.

C. Directrices para la evaluacion de mitad del periodo

9. Mientras que la Divisién de Alianzas Globales del Instituto de Capacitacion (ICD) del
FMI gestionard el proceso de contratacion de los servicios consultoria y apoyard la
recopilacion de informacion por parte del evaluador, el Subcomité de Evaluacién se
encargara de orientar la evaluacion. La creacion de los Subcomités de Evaluacion sigue las
précticas de evaluacion del FMI y permite la participacion activa de los Comités de
Direccién de los CRAT en el proceso de evaluacion.

10.  EIl Subcomité de Evaluacion se encargara de la orientacion estratégica de la
evaluacion y garantizara que las cuestiones de interés clave para las partes interesadas se
integren de manera adecuada en el proceso de evaluacién. Este comité desempefiara las
siguientes funciones: 1) examinar, comentar y acordar los borradores de los Términos de
referencia; 2) examinar y comentar la Nota de Incepcion (véase el parrafo 18.) preparada por

* Véase el informe sobre la gestion basada en resultados preparado por el FMI.

el (los) evaluadores, y 3) examinar y comentar el borrador del Informe de evaluacién. El
Subcomité de Evaluacién esté integrado por 11 miembros, distribuidos de la siguiente forma:

e Paises miembros (3)

e Donantes (3)

e Departamento Regional del FMI (1)

e Departamentos de asistencia técnica del FMI (3)
e Instituto de Capacitacion del FMI (1)

I1. CUESTIONES CLAVE DE LA EVALUACION

11. Como se sefialé mas arriba, la evaluacion considerara una serie de cuestiones
interrelacionadas que son congruentes con las mejores practicas internacionales y reflejan los
criterios de pertinencia, eficiencia, eficacia y sostenibilidad del Comité de Asistencia para el
Desarrollo (CAD).

12. Por lo tanto, las cuestiones clave de la evaluacién pueden resumirse como se muestra
en el cuadro 1:

Criterios del CAD Cuestiones clave de la evaluacion

Relevancia e Determinar si el CAPTAC-RD atiende las necesidades
prioritarias de los paises miembros y si las autoridades
nacionales pueden garantizar eficazmente una fuerte
identificacion del pais con las actividades del CAPTAC-RD.

e Determinar si las actividades del CAPTAC-RD estan
debidamente centradas en los diferentes aspectos, teniendo en
cuenta el &mbito de competencia del FMI y las necesidades
prioritarias de los paises beneficiarios, la integracién con las
actividades realizadas en la sede del FMI y la labor de otros
socios en el desarrollo.

Eficiencia o Determinar si el CAPTAC-RD realiza sus actividades de
manera eficiente, lo cual incluye: i) la eficiencia de los
procesos y la implementacion (por ejemplo, la ejecucion
puntual del plan de trabajo); ii) el uso eficiente de los
recursos, Y iii) el monitoreo y la declaracién de
informacion.

Eficacia e Determinar si el CAPTAC-RD se dedica a generar productos y
resultados que contribuyen al logro de las reformas prioritarias,
incluida la evaluacion, en la medida de lo posible, de los
resultados e impactos a nivel teméatico, nacional y/o regional.

e Lacalidad y puntualidad de las actividades realizadas, los
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resultados producidos y la declaracién y monitoreo de estas
actividades y productos.
Sostenibilidad e Lamedida en que la asistencia técnica y la capacitacion que

proporciona el CAPTAC-RD estan generando resultados
tangibles y duraderos, y los factores que afecten a la
sostenibilidad.

e Lacontribucion del CAPTAC-RD al fortalecimiento de las
capacidades regionales, asi como a la identificacion y la
utilizacion, siempre que sea posible, de expertos locales y
regionales.

13. Basandose en las respuestas a las cuestiones clave para la evaluacion mencionadas
anteriormente, el (los) evaluador(es) consideraran en qué medida el CAPTAC-RD continda
aportando un valor adicional y en qué medida sigue siendo valida la intervencién ldgica, es
decir, si sigue existiendo un papel claro para el CAPTAC-RD como proveedor clave de
asistencia técnica y capacitacion en la region; y si el Centro esta operando a una escala
apropiada y con una combinacion de conocimientos técnicos adecuada.

14. La evaluacion deberia incluir y explicar las ensefianzas que pueden desprenderse de la

experiencia del CAPTAC-RD, subrayando sus fortalezas y debilidades, e incluira
recomendaciones para su mejora. El equipo encargado de la evaluacion tomara nota de las

sugerencias recibidas de todas las partes interesadas durante el examen sobre la orientacion del

modelo operativo y los &mbitos de trabajo del CAPTAC-RD.
I1l. METODOLOGIA
A. Criterios de evaluacion y calificaciones

15. Se empleara un sistema de calificacion cuantitativo para a) asegurar la transparencia
de los juicios emitidos por los evaluadores y b) poder llevar a cabo una agregacion entre
CRAT o éareas funcionales. Por lo tanto, el apéndice A propone un sistema de calificacion
congruente con el empleado en 2009 en la Evaluacion Externa de los Centros Regionales de
Asistencia Técnica en Africa. Los evaluadores determinaran si el sistema es adecuado y
propondran modificaciones o mejoras en la Nota de Incepcidn, asegurando al mismo tiempo
la coherencia con la metodologia empleada en la evaluacion de 2009.

B. Fuentes de informacion

16. La evaluacién se fundamentard en una variedad de fuentes, incluidos documentos y
datos que pondra a disposicion el FMI (véase en el apéndice B la lista de documentos que se
entregaran a los evaluadores), entrevistas con un determinado grupo de autoridades

nacionales y el CD (incluido el personal técnico de las autoridades beneficiarias) y un grupo
de estudios de casos. Cabe sefialar que cada criterio de evaluacién debera analizarse usando
como minimo dos fuentes de informacion.

. Anélisis de documentos y datos: Los evaluadores examinaran y analizaran todo el
material disponible, como planes de trabajo, actas del CD y documentos sobre
transacciones internas elaborados por el Coordinador, Asesores Residentes y Expertos
de Corto Plazo. Asimismo, se proporcionara informacién financiera sobre la
implementacion.

. Entrevistas: El evaluador llevara a cabo una serie de entrevistas semiestructuradas con
las autoridades nacionales y los miembros del CD. Se prevé que las entrevistas con las
autoridades nacionales trataran de lo adecuadas que han sido y lo bien que han
respondido la asistencia técnica y la capacitacion brindadas (tanto por los Asesores
Residentes como por los Expertos de Corto Plazo), y que también analizaran y
documentaran todo resultado concreto alcanzado. También deberan programarse
conversaciones con el personal del CAPTAC-RD. Los evaluadores se reuniran
también en la ciudad de Washington con el personal técnico de los departamentos de
asistencia técnica del FMI, sus departamentos regionales y el Instituto de Capacitacion.

. Encuestas: Los evaluadores quizas opten por consultar a un grupo mas amplio de
miembros de las autoridades beneficiarias o del CD por medio de una encuesta.

. Estudios de casos (muestra de paises/proyectos): Los evaluadores visitardn como
minimo 3—4 paises de la regién para elaborar una serie de estudios de casos que
pueden usarse para propoésitos de divulgacion.

IV. PLAZOS E INFORMES PRINCIPALES
A. Plazos

17. Se prevé que la evaluacion comenzard a mediados de octubre de 2012 y concluira
llegada la primavera de 2013. Se contratara a los evaluadores por un maximo de 129 dias de
trabajo-persona (incluidos viajes) durante ese periodo. La evaluacion se llevaré a cabo en tres
fases: fase de referencia, fase de campo y fase de sintesis.

e Fase de referencia: A més tardar a las cinco semanas siguientes a la firma del contrato,
y antes de que comience la fase de campo, los evaluadores: i) realizaran un analisis de
todos los documentos relevantes; ii) entrevistaran en la sede del FMI al personal
competente de los departamentos de asistencia técnica de la Division de Alianzas
Globales y del Departamento del Hemisferio Occidental, incluido el Coordinador del
Centro, v iii) prepararan una Nota de Incepcion (véase el contenido méas adelante), que
luego se ultimara en consulta con la Division de Alianzas Globales
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y el SE. El evaluador organizarad una sesion informativa con los representantes del V. APTITUDES DE LOS EVALUADORES
FMI antes de proceder a la fase de campo. Se estima que la labor de esta fase
insumira alrededor de 50 dias-persona. 19.  Elequipo evaluador debera demostrar las siguientes aptitudes:
e Fase de campo: Los evaluadores visitaran el CAPTAC-RD vy a beneficiarios en cuatro * Profundos conocimientos de los temas que abarcan la asistencia técnica y la
paises miembros como minimo. Se cercioraran de tomar contacto con las diferentes capacitacion del FMI; experiencia y familiaridad con la prestacion y la evaluacion de
partes interesadas, consultarlas y asegurar su participacion, en estrecha colaboracion AT en los ambitos que cubre el CAPTAC-RD; vy, preferiblemente, cierta capacidad y
con las autoridades y entidades nacionales competentes y, cuando corresponda, las conocimientos en el area de la formulacion de politicas macroeconomicas.

oficinas de donantes. Se estima que la fase de campo requerird hasta

24 dias-persona, incluidos viajes. e Experiencia en la region y los paises que abarca el CAPTAC-RD.

e Vasta experiencia en tareas de evaluacion, incluida la evaluaciéon de AT y

o Fase de sintesis: Esta fase est4 dedicada principalmente a la preparacion del informe O
capacitacion.

preliminar, asi como a las entrevistas de seguimiento con el personal técnico del FMI
que sean necesarias. Los evaluadores se aseguraran de que las evaluaciones sean

- L . . - e Capacidad para desenvolverse sin problemas en inglés y espafiol.
objetivas y equilibradas, y las recomendaciones, realistas. El equipo evaluador P P P gles y esp

elaborara un informe de evaluacion preliminar con las principales determinaciones, 20.  También se espera que el evaluador elabore e implemente un mecanismo de control
!GCCIOHGS_{iPTGHdld?S y recomendaciones, acort]pz_:mado deunresumen dela de calidad para asegurarse de que los borradores de los principales informes tengan una
informacion recogida durante las reuniones mas importantes. El informe preliminar se calidad adecuada.

preparara en inglés y espafiol y se entregard, en version electrénica e impresa al SE a
comienzos de 2013. El equipo evaluador tendra en cuenta los comentarios sobre el
informe preliminar a su discrecién y redactara el informe final. El informe final (que
incorporard comentarios) estara listo para el 15 de marzo de 2013. Es posible que se
solicite a los evaluadores que presenten sus determinaciones (informe final) al Comité
de Direccion del CAPTAC-RD en abril de 2013. Si concede su aprobacién el Comité
de Direccion, el informe final se publicara en el sitio web del Centro. La labor total de
esta fase requerira hasta 55 dias-persona (incluida la presentacién al CD del CAPTAC-
RD vy el correspondiente tiempo de viaje).

B. Principales informes

18. El equipo evaluador presentara tres informes fundamentales, que se elaboraran en
inglés y espafiol:

. Una Nota de Incepcion: La Nota de Incepcién describira la metodologia empleada en
la recopilacion y el andlisis de datos (incluidos los criterios de seleccidon de muestras o
estudios de casos), delineara las pautas para las entrevistas e instrumentos preliminares
para encuestas, y contendrd un detallado plan de trabajo para la compilacion de datos,
una lista de candidatos para las entrevistas y un eshozo del indice del Informe
Preliminar de la Evaluacién de Mitad del Periodo.

. Un informe de evaluacién preliminar.

. Un Informe de evaluacién final.
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APENDICES

A. Subcriterios y ponderaciones para la evaluacion

Criterios y
ponderaciones del
CAD

Cuestiones clave de la evaluacién

Subcriterios y ponderaciones

Criterios y
ponderaciones del
CAD

Cuestiones clave de la evaluacion

Subcriterios y ponderaciones

Relevancia (32%)

Determinar si el CAPTAC-RD
atiende las necesidades prioritarias
de los paises miembros y si las
autoridades nacionales pueden
garantizar eficazmente una fuerte
identificacién del pais con las
actividades del CAPTAC-RD.
Determinar si las actividades del
CAPTAC-RD estan debidamente
centradas en los diferentes
aspectos, teniendo en cuenta el
&mbito de competencia del FMI'y
las necesidades prioritarias de los
paises beneficiarios, la integracion
con las actividades realizadas en la
sede del FMI y la labor de otros
socios en el desarrollo.

Un punto de partida de la evaluacion
sera compilar un panorama general
de los datos cuantitativos y
cualitativos sobre las actividades
(asistencia técnica y capacitacion)
realizadas por el CAPTAC-RD
desde su creacion. Esto incluird una
evaluacion de si la asistencia técnica
y la capacitacion fueron relevantes
desde el punto de vista de: a) las
prioridades identificadas en el
documento sobre el programa, b) las
necesidades de los paises miembros y
la region, y c) si hubo una
coordinacién apropiada con otras
partes interesadas, en términos de
plazos y/o temas de fondo.

Las calificaciones y ponderaciones
se distribuiran de la siguiente
manera:

i) Congruencia con el documento
sobre el programa y las
prioridades del gobierno (60%6):
prestar particular atencion a los
vinculos entre la asistencia técnica y
la capacitacion del CAPTAC-RD y
los programas de reforma
macroeconémica y de desarrollo de
las capacidades formulados por los
ministerios de hacienda, los bancos
centrales y los organismos de
estadisticas, las organizaciones
regionales y otros beneficiarios de la
asistencia técnica y la capacitacion
del CAPTAC-RD.

ii) Coordinacion con los socios
para el desarrollo (20%):
determinar si ha habido suficiente

coordinacién con los socios para el
desarrollo (la importancia de la
coordinacion con los donantes se
puso de relieve en la evaluacion de
2009 de los AFRITAC).

iii) Congruencia con las
actividades de la sede del FMI
(20%): el grado en que la
capacitacion y la asistencia técnica
del CAPTAC-RD estan integradas
con la asistencia técnica, supervision
y actividades crediticias de la sede
del FMI; esa congruencia puede
evaluarse a la luz de los resultados
obtenidos de un examen de los
documentos y las entrevistas con el
personal técnico del Departamento
del Hemisferio Occidental, los
representantes residentes del FMI y
los departamentos encargados de la
AT.

Eficiencia (22%)

Determinar si el CAPTAC-RD
realiza sus actividades de manera
eficiente, asegurando al mismo
tiempo la puntualidad de la
contribucion de los expertos.

La Evaluacién de Mitad del Periodo
también tendra en cuenta las
dimensiones relacionadas con la
eficiencia, incluidos la gestion y el
uso de recursos y el grado en que se
hayan logrado eficiencias por
ubicacion (es decir, la relacion
costo/beneficio de estar ubicado en la
region), al evaluar las operaciones y
la administracion del CAPTAC-RD.

Las calificaciones y ponderaciones
se distribuiran de la siguiente
manera:

i) Eficiencia del proceso y la
implementacién (40%): abarca
factores tales como la gestion interna
de las actividades del CAPTAC-RD
que realiza el FMI, seleccion
adecuada de contrapartes y
participantes en talleres y calidad y
puntualidad de la gestion y el apoyo
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Criterios y Cuestiones clave de la evaluacion Subcriterios y ponderaciones
ponderaciones del
CAD

concedido a la asistencia técnica y la
capacitacion del CAPTAC-RD por
parte del personal técnico de la sede;
la puntualidad en la contratacion de
Asesores Residentes idéneos, la
eficiencia de la planificacion y
ejecucion de la prestacion de
asistencia técnica y capacitacion.

ii) Uso eficiente de los recursos
(40%): determinar si los gastos han
sido congruentes con los planes de
trabajo anuales; si la asistencia
técnica y la capacitacion del
CAPTAC-RD han resultado eficaces
en funcion de los costos en
comparacion con otras modalidades
de prestacion de asistencia técnica; si
puede mejorarse la eficiencia;
posiblemente se solicite a los
participantes en la encuesta de
evaluacion de la asistencia técnica y
la capacitacion del CAPTAC-RD
que den su opinién sobre la
eficiencia relativa en funcién de los
costos de la asistencia técnica y la
capacitacion del CAPTAC-RD
comparada con otros proveedores de
AT y la sede del FMI.

iii) Monitoreo y presentacion de
informes (20%): determinar en qué
grado el CAPTAC-RD utiliza la
autoevaluacion (es decir, monitoreo)
y una mejor preparacion de informes
con la finalidad de promover la
eficiencia y la eficacia de sus
actividades. Esto implica examinar el
uso que el CAPTAC-RD esta
haciendo del Sistema de Gestion de
la Informacion sobre Asistencia
Técnica (TAIMS, por sus siglas en
inglés) y los esfuerzos por establecer
un mecanismo de gestion basada en
resultados.

Eficacia (28%)

Determinar si el CAPTAC-RD se
dedica a generar productos y
resultados que contribuyen al logro
de las reformas prioritarias,
incluida la evaluacién, en la
medida de lo posible, de los
resultados e impactos a nivel
tematico, nacional y/o regional.
La calidad y puntualidad de las
actividades realizadas, los
resultados producidos y la
declaracion y monitoreo de estas
actividades y productos.

i) Uso de los productos del
CAPTAC-RD (40%): incluye una
evaluacion del uso de los productos
en cada area y busca determinar si
los productos estan conduciendo, o
tienen probabilidades de conducir, a
los resultados planificados
(enumerados en el documento sobre
el programa); si la asistencia técnica
y la capacitacion han culminado en
productos que contribuyeron al
fortalecimiento de las capacidades de
reforma de los paises beneficiarios.

ii) Logros planificados y
alcanzados (30%6): se comparan los
productos efectivos con los
resultados esperados segun el
documento sobre el programa del
CAPTAC-RD, los programas de
trabajo y otros documentos. En
muchos casos habra un temario
inconcluso. Si es asi, los evaluadores
podran determinar si, a su juicio, es
probable que se logren los
resultados.

iii) Importancia de la contribucién
al desarrollo del nicleo de
funciones econdmicas y
fortalecimiento institucional
(30%0): se evaltan las actividades y
los productos del CAPTAC-RD para
estimar su contribucion al desarrollo
del ndcleo de funciones econémicas
y fortalecimiento institucional. Los
evaluadores deben distinguir con
cuidado entre atribucion y
contribucién. Aunque quiza se hayan
logrado avances, éstos pueden ser
resultado del esfuerzo conjunto del
CAPTAC-RD, la asistencia
proporcionada por la sede y el
respaldo brindado por otros socios
para el desarrollo e iniciativas
gubernamentales. Los evaluadores
pueden estimar la importancia
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relativa de las contribuciones del
CAPTAC-RD analizando si los
resultados podrian haberse logrado
sin la participacion del CAPTAC-
RD.

Sostenibilidad
(18%)

La medida en que la asistencia
técnica y la capacitacion que
proporciona el CAPTAC-RD estan
generando —o han generado—
resultados tangibles y duraderos.
Determinar si las limitaciones que
enfrentan los paises miembros del
CAPTAC-RD les impide
aprovechar al maximo la asistencia
técnica y la capacitacion del
CAPTAC-DR, y como podrian
resolverse esas limitaciones.

i) Identificacion del organismo
ejecutor con los resultados y uso de
los mismos (75%b): un factor
importante para tener en cuenta es si
los participantes en los talleres y los
beneficiarios de la capacitacion
utilizan en sus trabajos los
conocimientos adquiridos. La
seleccion de los participantes puede
examinarse en el contexto de este
subcriterio. Determinar si los
resultados de la AT han pasado a ser
un elemento integral de las précticas
operacionales rutinarias de los
organismos ejecutores.

(i) Promocién del uso de los
conocimientos y la experiencia
regionales (25%b): determinar si el
CAPTAC-RD promovi6 el uso de
los conocimientos y la experiencia
regionales, lo cual deberia contribuir
a la sostenibilidad a més largo plazo
a través del fortalecimiento de las
capacidades locales. El equipo
evaluador analiza en qué medida los
Centros identifican con eficacia los
conocimientos y la experiencia
regionales.

B. Lista de documentos que recibiran los evaluadores

Documento del Programa,
Planes de Trabajo,
Informes Anuales,

Minutas de las reuniones del Comité de Direccion,

Informes de actividades,
Presupuesto,

Informes de Asistencia Técnica,
Evaluaciones previas del CRAT,

Informacion general sobre la asistencia técnica del Fondo, los

CRAT, etc.

123 |Page



GO

>
consulting

BASE

Evaluacion Independiente del CAPTAC-RD. Volumen I: Informe final

II. RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS DE LOS TERMINOS DE REFERENCIA DEL INFORME

Este apartado presenta un indice de las cuestiones especificas referidas a los términos de referencia de la Evaluacion y
los apartados relevantes del informe donde las abordamos. Si las respuestas se explican en mas de un apartado,
indicaremos como minimo el apartado donde se aborda su componente principal. Si bien en los términos de referencia de
este apartado se mencionan las cuestiones clave de evaluacion, en el informe final proporcionamos un informe similar

relacionado con los apartados que incluye las CCE modificadas.

Pregunta Respuesta en el apartado

Objetivo general (Capitulo 5)

nacionales/regionales.

= Evaluar la medida en que el CAPTAC-RD logra sus objetivos de manera eficiente y la medida 3,4,5,6,8
en que la capacitacion y AT entregada es sostenible.

= La medida en que el CAPTAC-RD se ha basado en los ciclos de varios afios previos y si los 2,4
resultados de las etapas previas se han sostenido en la etapa actual

Logro de los objetivos del modelo del CAPTAC-RD (Capitulo 6)

= Mejor identificacidén de las necesidades de AT; entrega rapida y flexible de AT; interaccién 6
mas estrecha con las autoridades de los paises beneficiarios; fortalecimiento del pais y
mayor intercambio de informacidn con otros proveedores de AT y donantes de la region.

= Desafios, riesgos conocidos a los que se enfrenta el Centro en la implementacién de AY y la 45,9
entrega de capacitacion y pasos adicionales a los mencionados en el margo légico
estratégico del Centro para gestionar riesgos y adoptar medidas de mitigacidn, incluso la
respuesta de las autoridades en los paises miembro.

= Logros, lecciones aprendidas y recomendaciones 3,11

Otras cuestiones (Capitulos 7 y 8)

= Medida en que el CAPTAC-RD y su modelo sigue siendo relevante en el contexto regional, 6,7,8
incluso si opera a la escala adecuada y de manera eficiente.

= Mencionar la relevancia y la eficacia esperada de las nuevas herramientas sobre las que se 9
apoya la GBR (marco légico estratégico, marcos logicos tematicos por pais, bases de datos
de informes separadas, adecuacion de las herramientas y medida en que se implementa el
proceso adecuado para la implementacion de la GBR Yy, si es relevante, proponer mejoras
para las herramientas y/o sugerencias para mejorar la implementacién de la GBR.

Cuestiones Clave de Evaluacion (Capitulo 12)

Relevancia

= De qué manera el CAPTAC-RD determina la AT y la capacitacidn necesarias, incluso los 8.2,6.7
procesos utilizados por los miembros para determinar sus necesidades.

= Medida en que las actividades del CAPTAC-RD se vinculan con las estrategias 3.3,3.6 Vol. Il

= Si el CAPTAC-RD cumple con las necesidades prioritarias de los paises miembro.

3.5,4.3,6.2,Vol. |l

= Sj las autoridades nacionales garantizar el fortalecimiento de las actividades del CAPTAC-RD
en el pais.

3.6,6.8

= Sj las actividades y la dotacién de personal del CAPTAC-RD estan bien concentradas en
términos de areas tematicas teniendo en cuenta la experiencia del FMI y las necesidades
prioritarias de los paises beneficiarios, la integracion con las actividades de la sede central y
del FMI (por ejemplo, otras capacitaciones y AT entregadas incluso a través de fondos
fiduciarios tematicos) y el trabajo de otros donantes.

8

Eficiencia

= Siel CAPTAC-RD entrega actividades de manera eficiente, incluso: i) eficiencia de los
procesos y la implementacion (por ejemplo plazos de ejecucion del plan de trabajo); i) uso
eficiente de recursos (humanos y financieros) y atencion a la eficacia de costos, iii)
supervision e informes.

3.5,43

Eficacia

= Siel CAPTAC-RD esta bien enfocado hacia la entrega de resultados y propésitos que
contribuyan al logro de reformas prioritarias, tales como evaluacion de propésitos e
impactos a nivel temético, pais y/o regional.

3.5,4,5,Vol. I

= Sjlas intervenciones reflejan el aprendizaje de la experiencia en el CAPTAC-RD y mas alla
para garantizar que se usen las practicas mas eficaces que logren la eficacia maxima en
términos de resultados y propdsitos.
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Pregunta Respuesta en el apartado

= Calidad de la AT entregada, incluso el valor agregado del apoyo técnico. 3.3,88
= Medida en que los beneficiarios han realizado un seguimiento del asesoramiento o la 4,5,Vol. Il
capacitacién proporcionados.

Sostenibilidad

= Medida en que la AT y la capacitacién del CAPTAC-RD han producido resultados y factores 6.2,4,5
tangibles y duraderos que afectan la sostenibilidad.

= Aporte del CAPTAC-RD al desarrollo de capacidades regionales y a la identificacion y uso 6.6, 6.9, 10.3
de los conocimientos regionales, incluso experiencia local y regional.

= Silarotacion de personal se gestiona bien para garantizar el aprendizaje institucional 8.5,8.7
adecuado en el CAPTAC-RD y con las relaciones con los paises beneficiarios.

= Sostenibilidad del modelo de financiacion. 10.6, 6.5

Otras cuestiones (Capitulos 13, 14 y 15)

= Medida en que las intervenciones del CAPTAC-RD han contribuido directa o 3,4,5,Vol. ll

indirectamente con los impactos, especialmente en la mejora del desempefio
organizacional, de los marcos regulatorios, etc. Considerar en qué medida las
intervenciones estan disefiadas y se implementan para garantizar dicho impacto. No se va
a clasificar.
= Segun las cuestiones anteriores, considere (i) en qué medida el CAPTAC-RD ha respondido 6
en forma adecuada a los desafios, (ii) si sigue entregando productos agregados, es decir si
la légica que subyace a la intervencion sigue siendo valida y si el CAPTAC-RD aun tiene una
funcidn clara y (iii) si el Centro funciona a una escala adecuada y con una combinacidn de
recursos apropiada dado su mandato y de manera eficiente y eficaz en términos de costos.

= Registre e informe lecciones significativas basadas en la experiencia del CAPTAC-RD y 11
brinde recomendaciones de mejora, incluso con las consecuencias para el marco de la
GBR.

= Tome nota de las sugerencias recibidas durante la evaluacion referidas a la direccion de 6.11,6.8, 8

las modalidades operativas y las dreas de trabajo del CAPTAC-RD.
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I1l. HERRAMIENTAS DE EVALUACION Y GRUPOS DE TAREAS PRINCIPALES

Deptos. De Viajes de
P CAPTAC- !
AT de la CE y otros campo
S s Encuesta RDy .
Criterios . Analisis de la sede donantes (3 paises) con
Cuestiones L s, ATy Expertos .
del CAD documentacion central del (con . entrevistas a
talleres Resident
FMI, DHO e | encuesta) os las partes de
ICDGP interés
Relevan- |1. De qué manera el CAPTAC-RD determina las Archivos del proyecto: ayuda | Si Si Si Funcionarios de
cia necesidades de AT y capacitacion, incluso los memoria, diagndsticos y otras alto nivel, planes
procesos que implementan los miembros para fuentes del pais (segun
determinar las necesidades. estén
disponibles),
estudios.
2. Medida en que las actividades del CAPTAC-RD se | Estrategias sectoriales, cuando | Si Si Si Si Planes
vinculan con las estrategias estén disponibles, y planes de nacionales,
nacionales/regionales. accion estrategias
sectoriales.
3. Siel CAPTAC-RD cumple con las necesidades Si Si Si Planes
prioritarias de los paises miembro. nacionales;

funcionarios de
alto nivel; PRSP

FSAP,

4.  Silas autoridades nacionales garantizan que las Si Si Si Si Funcionarios de
actividades del CAPTAC-RD se sientan como alto nivel.
propias.

5.  Silas actividades estan debidamente centradas: | Informes de supervision del Si Si Si Si
areas temdticas, consideracion de la experiencia | FMI. Andlisis global de las
del FMI y necesidades prioritarias, integracion areas de trabajo técnicas del
con la sede central y otras actividades del FMI FMIy de otros donantes
(capacitacién) y otros donantes.

Eficacia 1. Siel CAPTAC-RD estd debidamente centrado en | Informes de supervision de Si AT entregada | Si Estudios de casos
la entrega de propdsitos y resultados que proyectos en comparacién con por otros con énfasis en los
contribuyan a lograr las reformas prioritarias, marcos légicos estratégicos y donantes y resultados
incluso evaluacion de los propdsitos e impactos a | tematicos coordinacion planificados y
nivel temdtico, pais y/o regional. con el CAPTAC- medidos

Otros informes de supervision RD
del FMI

2.  Silasintervenciones reflejan las lecciones Si Si Si Uso de Si
aprendidas por el CAPTAC-RD para garantizar marcos
que se apliquen las practicas mas eficaces I6gicos
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Deptos. De Viajes de

CAPTAC-

AT de la CE y otros campo
(3 paises) con

o e Encuesta
Criterios Andlisis de la sede donantes
Expertos

Cuestiones . s, AT .

del CAD documentacion Y central del (con . entrevistas a
talleres Resident

FMI, DHO e | encuesta) las partes de

ICDGP es interés

RD y

tendientes a obtener la maxima eficacia en
términos de propositos y resultados.
3. Propdsitos (incluso calidad y plazos). Archivos del proyecto Si Si Si Si
4.  Propositos logrados (incluso en qué medida los | Archivos del proyecto Si Si Si Si
beneficiarios han realizado un seguimiento de las
lecciones de AT/capacitacién implementadas).

5. Propdsitos en desarrollo. Archivos del proyecto Si Si Si Si
6. Informes de supervision de proyectos, Archivos del proyecto Si Si Si
calificacion del FMI.
7. Supervision de proyectos: calificacion de los Si Si Si
destinatarios.
8. Satisfaccién general de los destinatarios de Si Si
talleres.
Eficiencia/ 1. Siel CAPTAC-RD entreg6 de manera eficiente: Informes de supervision, Si Si Si Si Si
Operacio- proceso e implementacion (por ejemplo plan de | apoyo técnico, informes
nes trabajo entregado a tiempo); uso de recursos presupuestados y reales,
humanos y financieros y atencion a los costos; estudio de eficacia de costos
supervision e informes. del CARTAC, etc.)
2. Respaldo del MIS de la sede central. Sistema MIS Si Si
3. Disefio de proyectos y proceso de presupuesto. | Archivos del proyecto Si Si Si
4. Evaluacién del riesgo de AT. Archivos del proyecto Si Si Si Si Si
5. Plan de trabajo/proceso del PAR. Informes del Comité de Si
Direccion
6. Proceso de adquisicion. Si Si
7. Velocidad del ciclo del proyecto-solicitud de Si Si Si
aprobacion.
8.  Autorizacion para comenzar. Si Si Si
9. Eficacia de la supervision luego de la finalizacion | Supervisién de informes, Si Si
e incorporacion de lecciones aprendidas. informes de AT, articulos
informativos
10. Eficacia/valor agregado del apoyo técnico. Comentarios recibidos Si Si
11. Estado de la implementacién de la GBR. Archivos, informe del grupo de Si Si

trabajo de la GBR
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Criterios
del CAD

Sostenibi-
lidad

Estrategia

Evaluacion Independiente del CAPTAC-RD. Volumen I:

Cuestiones

1. Medida en que la AT y la capacitacion que
proporciona el CAPTAC-RD estan generando
resultados tangibles y duraderos y factores que
afectan la sostenibilidad.

2. Contribucién del CAPTAC-RD al desarrollo de
capacidades regionales + identificacién y uso de
la experiencia local y regional.

3. Silarotacion del personal garantiza el
aprendizaje del CAPTAC-RD y de las relaciones
con los paises beneficiarios.

4. Sostenibilidad del modelo de financiacién.

Enfoque regional y nacional.

Coordinacidon con donantes del Comité de Direccidn.
Coordinacion con otros donantes.

De qué manera el CAPTAC-RD coopera con otros
fondos fiduciarios temdticos del FMI, como por
ejemplo Politica y Administraciéon Tributaria
Adecuacion de la financiacion con respecto a la
demanda.

Medida en que la estrategia del CAPTAC-RD estd
orientada al logro de ventajas en relacién con el
Modelo del CRAT (logros reales de otros
encabezados):

= Mejor identificacion de las necesidades de AT.
=  Entrega rapida y flexible de AT.

= Mayor interaccién con los beneficiarios.

=  Fortalecimiento de la presencia en el pais.

Informe final

Analisis de la
documentacién

Informes de AT

Informacién sobre rotacién de
personal

Informes del Comité de
Direccion
Informes del Comité de
Direccion
Informes del Comité de
Direccion

Recibos de aportes, plan de
trabajo, informes financieros
Si

= Mayor intercambio de informacidn con partes de

interés y donantes.
Andlisis del marco légico estratégico actual y
sugerencia de mejoras, especialmente en lo que se
refiere a la evaluacion y mitigacion de riesgos.

Documento de Programa.

Encuesta
S, ATy
talleres

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Deptos. De
AT de la CE y otros CAPTAC-
RD y
sede donantes
Expertos
central del (con Resident
FMI, DHO e | encuesta) os
ICDGP
Si Si
Si Si Si
Si Si Si
Si Si
Si Si Si
Si Si Si
Si Si
Si Si
Si Si
Si Si Si
Si Si

Viajes de
campo
(3 paises) con
entrevistas a
las partes de
interés
Si

Si

Si, beneficiarios
principalmente

Si

Si

Si
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Deptos. De Viajes de
CAPTAC-
AT de la CE y otros campo
. . L. Encuesta RD y .
Criterios . Analisis de la sede donantes (3 paises) con
Cuestiones » s, ATy Expertos .
del CAD documentacion central del (con . entrevistas a
talleres Resident
FMI, DHO e | encuesta) os las partes de
ICDGP interés
Gobernan | Adecuacion de los informes enviados al Comité de Informes del Comité de Si
za Direccion. Direccidn
Influencia del Comité de Direccion en la Actas del Comité de Direccion Si Si
politica/estrategia del CAPTAC-RD.
Perspectiva de los destinarios sobre el beneficio de Si Si
donantes multiples.
Perspectiva del FMI sobre el beneficio de donantes Si Si
multiples.
Estatutos claros para el Comité de Direccidn. MDE, Nota de Guia del CRAT.
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IV. CUESTIONES CLAVE DE EVALUACION

Criterio del CAD

Cuestiones clave de evaluacién a nivel de

programa del CAPTAC-RD

Cuestiones clave de evaluacién a nivel

de intervencion de estudio de

Relevancia

Coherencia con el Documento de Programa y las
prioridades de gobernanza

Coherencia de las actividades del CAPTAC-RD
con el Documento de Programa y la estrategia
del CAPTAC-RD.

Coherencia de las actividades del CAPTAC-RD

con las prioridades nacionales/regionales:

0 Medida en que las actividades se
vinculan con las estrategias nacionales y
las respaldan;

0 Medida en que el Programa respalda
iniciativas regionales;

0 Medida en que las actividades se
vinculan con la estrategia de reforma
sectorial/tematica y la respaldan;

0  Eficacia del proceso de seleccion de AT;23

0 Medida en que se ha demostrado el
anclaje de las actividades del CAPTAC-RD
en el pais.

Si los planes de trabajo del CAPTAC-RD tienen

una secuencia correcta segun las necesidades

de reforma finalizadas/pendientes para el
sector.

Coherencia con la sede central del FMI y otras
actividades

Si las actividades del CAPTAC-RD estan
debidamente centradas en términos de areas
tematicas considerando la experiencia del FMI
y la integracién con la sede central y otras
actividades del FMI (como por ejemplo otras
capacitaciones y AT entregadas a través de los
fondos fiduciarios tematicos).

Coordinacién con donantes

Si las actividades del CAPTAC-RD por lo
general se coordinan eficazmente y se
complementan con el trabajo de otros
donantes.

Contexto de los antecedentes de donantes/AT de
la AT del FMI

¢El programa del CAPTAC-RD es relevante
cuando se lo compara con otros?

éPor qué los paises eligen el CAPTAC-RD como
proveedor de AT?

23
Incluso lo que se hace con proyectos que no se llevan adelante

caso/AT/capacitacion

Coherencia con el Documento de Programayy las
prioridades de gobernanza

Coherencia de la actividad con el

Documento de Programa, la estrategia del

CAPTAC-RD y el plan de trabajo aprobado.

Coherencia de las intervenciones con las

prioridades nacionales/regionales:

0 Medida en que la actividad se vincula
con la estrategias nacional y la
respalda;

0 Medida en que la actividad se vincula
con la estrategia regional (si la hay) y la
respalda;

0 Medida en que la actividad se vincula
con la estrategia de reforma
sectorial/tematica y la respalda;

0 Medida en que se ha demostrado el
anclaje de las actividades a nivel
institucional/nacional.

Si la actividad tienen una secuencia correcta

segun las necesidades de reforma

finalizadas/pendientes para el sector o la
institucion:

0 Por ejemplo: adecuacion de los
propésitos esperados del proyecto
segun la capacidad de absorcidn e
implementacion del pais o la
institucion.

Coherencia con la sede central del FMI y otras
actividades

Si las actividades del CAPTAC-RD estan
debidamente centradas en términos de
areas tematicas considerando la experiencia
del FMly la integracion con la sede central y
otras actividades del FMI (como por
ejemplo otras capacitaciones y AT
entregadas a través de los fondos fiduciarios
tematicos).

Coordinacién con donantes

Si la intervencidn se ha coordinado
eficazmente y se ha complementado con el
trabajo de otros donantes.

Contexto de los antecedentes de donantes/AT
de la AT del CAPTAC-RD

éPor qué el destinatario de la AT eligi6 al
CAPTAC-RD como proveedor en lugar de
otros donantes?

¢De qué manera los participantes de los
talleres comparan los dictados por el
CAPTAC de los dictados por otros donantes?
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Criterio del CAD Cuestiones clave de evaluacién a nivel de Cuestiones clave de evaluacion a nivel

programa del CAPTAC-RD

de intervencion de estudio de
caso/AT/capacitacion

Eficacia

Eficiencia

Impacto

= Impact” a nivel de proyecto del CAPTAC-RD y
agregado definido en el Documento de
Programa, logrado o con posibilidades de
lograrse.

Propdsitos

= Propdsitos a nivel de proyecto del CRAT y
agregado (corto, mediano o largo plazo),
segun lo definido en el Documento de
Programa, logrado o con posibilidades de
lograrse, incluso con, por ejemplo, la
implementacion del asesoramiento.

= Relevancia de la contribucién o posible
contribucién del CAPTAC-RD al desarrollo de
las funciones econdmicas clave y la creacidn
de instituciones en el pais o la region.

Resultados

= Resultados logrados o con posibilidades de
lograrse a nivel de proyecto agregado,
incluso:

0 Entrega a tiempo;

0 Calidad de los informes/presentaciones
de talleres;

0  Adecuacion/aplicabilidad del
asesoramiento segun la capacidad y las
restricciones existentes;

0 Silos resultados pueden producir los
resultados esperados.

Eficiencia de los procesos y la implementacion

= El mecanismo de administracion/ejecucion
para desarrollar la estrategia y los planes de
trabajo del CAPTAC-RD es eficiente y optimiza
la entrega de resultados;

= Los planes de trabajo se ejecutan a tiempo;

= Adecuacién/eficacia de la administraciéon
interna del FMI de las actividades del CAPTAC;

= Adecuacién en la seleccion de colegas o
participantes de talleres;

= Calidad de la administracion y el apoyo
técnico y entrega a tiempo;

Uso eficiente de recursos (humanos y financieros)

y consideracion de la eficacia en términos de

costos

= Adecuacion de la composicion y eficacia del
personal de recursos humanos y rotacion de
Expertos Residentes;

= Adecuacion de la asignacidn de trabajo entre

24 - P
Impacto evaluado de manera cualitativa y solo cuando resulte practico.

Impacto

= Impacto esperado de la intervencion
logrado o con posibilidades de lograrse
(segun lo definido en el marco légico de la
actividad).

Propdsitos

= Propdsitos de la intervencion logrados o con
posibilidades de lograrse (segun lo definido
en su marco Iégicozs): propésitos de corto,
mediano y largo plazo

= Relevancia de la contribucién o posible
contribucién del CAPTAC-RD al desarrollo de
las funciones econdmicas clave y la creacion
de instituciones en el pais o la region a
través de la actividad.

Resultados

= Resultados de la intervencién logrados o
con posibilidades de lograrse (segun lo
definido en su marco ldgico), incluso:

0 Informes/presentaciones de talleres a
tiempo;

O Calidad de los informes/presentaciones
de talleres;

0 Adecuacidn/aplicabilidad del
asesoramiento segun la capacidad y las
restricciones existentes;

0 Silos resultados pueden producir los
resultados esperados.

Eficiencia de los procesos y la implementacion

=  La ATy los talleres se han disefiado de
manera eficiente;

=  Laactividad se ejecuta a tiempo;

= Adecuacién/eficacia de la administracion
interna del FMI de la actividad;

= Adecuacion en la seleccién de colegas o
participantes de talleres (si es relevante);

=  Calidad de la administracién y el apoyo
técnico y entrega a tiempo;

= Eficiencia de la planificacion y ejecucion de
la entrega de AT/capacitacion.

Uso eficiente de recursos (humanos y

financieros) y consideracion de la eficacia en

términos de costos

= Adecuacion de la composicion y eficacia del
personal para la intervencion;

= Adecuacién de la asignacion de trabajo
entre la sede central y el CAPTAC-RD en

25 . P . . . . . . Lo
Analizamos los marcos légicos de propuestos de proyectos cuando fue necesario o estuvieron disponibles y sugerimos mejores a indicadores

para medir el desempefio.
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Criterio del CAD

Cuestiones clave de evaluacién a nivel de

programa del CAPTAC-RD

Cuestiones clave de evaluacion a nivel

de intervencion de estudio de

Sostenibilidad

la sede central y el CAPTAC-RD;

Adecuacion del nivel y la naturaleza de uso de
expertos regionales/locales;

Si los gastos estan de acuerdo con los planes
de trabajo de mediano plazo/varios afios y
anuales y pruebas de andlisis de variaciones;
Sila AT y capacitacidn del CAPTAC-RD ha
demostrado ser eficaz en términos de costos
en comparacion con otros modos de entrega
de AT;

Si se ha considerado e investigado
oportunidades para aumentar la eficiencia;

Asignacion de tiempo entre la entrega de ATy

la gestion de proyectos;

Percepciones sobre la eficacia en términos de
costos de la AT y capacitacion del CAPTAC-RD
en comparacién con otros proveedores de AT
y la sede central del FMI.

Supervision e informes

Adecuacion del marco global del M&E del
CAPTAC-RD;

Nivel de uso de la autoevaluacion por parte
del CAPTAC-RD (es decir, supervision) y
mejora de los informes para aumentar la
eficiencia y eficacia de sus actividades;
Eficacia en el uso de TAIMS para supervisar y
administrar proyectos;

Eficacia/progreso de los esfuerzos por
implementar la GBR y su uso en la
administracion del CAPTAC-RD.

Si existen y se usan sistemas para que las
intervenciones reflejen las lecciones
aprendidas en el CAPTAC-RD y mas alla de su
ambito a fin de garantizar el uso de las
practicas mas eficaces para obtener la
maxima eficacia y eficiencia en término de
propositos.

Sostenibilidad de la actividad del CAPTAC-RD

Medida en que la AT y la capacitacion del
CAPTAC-RD producen resultados tangibles y
duraderos.

Si los propésitos del CAPTAC-RD duran mas
alla de la finalizacion de la etapa actual de la
actividad del CAPTAC-RD.

Medida en que el sistema del CAPTAC-RD
permite retener memoria organizacional
(como por ejemplo evitar la duplicacién de
esfuerzos, mejorar las entregas, etc.)

caso/AT/capacitacion
relacién con la actividad,;
Adecuacioén del nivel y la naturaleza de uso
de expertos regionales/locales;
Si los gastos estan de acuerdo con el
presupuesto de la actividad y pruebas de
analisis de variaciones;
Si la actividad ha demostrado ser eficaz en
términos de costos en comparacién con
otros modos de entrega de AT;
Si se ha considerado e investigado
oportunidades para aumentar la eficiencia
durante la intervencion;

Supervision e informes

Pruebas sobre el uso eficaz de la
autoevaluacion (es decir, supervisidn) y los
informes para mejorar la eficienciay
eficacia de la actividad;

Eficacia en el uso de TAIMS para supervisar
y administrar proyectos y talleres;
Eficacia/progreso en el uso de la GBR para
administrar la intervencion.

Uso de la GBR para administrar la actividad;
Incorporacién de lecciones aprendidas en el
disefio y la implementacion de proyectos.

Sostenibilidad de la actividad de AT

Los propositos de la intervencion
perdurardn mas alla de la finalizacién de la
AT/capacitacion.

Para la AT/capacitacién disefiada para
entregar sostenibilidad se han fortalecido
las instituciones/capacidades locales a fin
de sostener los resultados mas alla del ciclo
de vida de la intervencién (por ejemplo
mejora y sostenibilidad de la capacidad de
absorcién).

En las intervenciones disefadas para
entregar sostenibilidad se ha logrado la
sostenibilidad financiera (es decir que los
destinatarios implementaran el
asesoramiento de sus recursos financieros u
otros de manera sostenible).

Eficacia en el mantenimiento y el uso
institucional de la memoria relacionada con

132 |Pagina



G

consulting
BASE

Evaluacion Independiente del CAPTAC-RD. Volumen I: Informe final

Criterio del CAD

Cuestiones clave de evaluacién a nivel de

programa del CAPTAC-RD

Cuestiones clave de evaluacion a nivel
de intervencion de estudio de

Sostenibilidad del modelo de financiacion del
CAPTAC-RD

¢Es sostenible el modelo de financiacion del
CAPTAC-RD?

¢Existe un progreso o una estrategia claros que
tengan por objeto alcanzar la sostenibilidad en
material de financiacion?

Contribucion del CAPTAC-RD al desarrollo de

capacidades humanas regionales

= Contribucién del CAPTAC-RD a la
identificacion y el uso de la experiencia local y
regional para desarrollar capacidad de
asesoramiento local.

caso/AT/capacitacion

la actividad;

Contribucion al desarrollo de capacidades
regionales sostenibles relacionadas con la

implementacion de AT.
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V. LISTADO DE REUNIONES Y ENTREVISTAS

SEDE CENTRAL DEL FMI

Departamento

Puesto

Nombre

Division de Alianzas Globales, ICD

Divisién de Estrategia y Evaluacion,
ICD

Departamento del Hemisferio
Occidental

Departamento de Asuntos Fiscales

Departamento de Estadisticas

Mercados Monetarios y de Capital

Jefe de Division

Subjefe de Divisién

Subjefe de Division

Funcionario de AT (AFE)
Funcionario de AT (AFW)
Funcionario de AT (CAPTAC-RD)
Funcionario de AT Senior
Funcionario de Presupuestos
Funcionario de AT Senior (antes sistemas de Tl
de GBR)

Asistente de Presupuestos Senior
Asistente de Presupuestos Senior

Director Asistente

Subdirector

Representante Regional

Jefe de Division

Jefe de Division, Manejo de Recursos e
Informacion

Directo Adjunto

Jefe de Division, Division de Politica y Vigilancia
Fiscal

Asistente Presupuestario

Economista

Jefe de Division, Administracion de Ingresos |1
Asesor Sobre la Asistencia Técnica
Economista Senior

Deputy Division Chief, Revenue Administration
Division

Deputy Division Chief, Public Financial
Management Division I

Technical Assistance Advisor, Public Financial
Management Division I

Subjefe de division, Division de Balanza de
Pagos

Jefe Adjunto de Divisién

Jefe Adjunto de Division

Economista

Economista Principal

Funcionario de AT, Division de Administracion
de Recursos
Economista Senior, Division de Administracion
de Recursos

Jefe de Division

Funcionario de AT

Asesor de AT

Subjefe de Divisién, Division de AT

Sra./Srta. L. Effie Psalida
Sr. Ulrich Jacoby

Sra./Srta. Xiangming Li
Sra./Srta. Bineta Ba

Sr. Jonathan A. Wolsey
Sra./Srta. Katarzyna Kardas
Sra./Srta. Liz Cunningham
Sr. Barrie Williams

Sr. Harish Mendis

Sra./Srta. Harriet Adria
Sra./Srta. Maria McClain

Sr. John Green

Sr. Miguel Savastano
Sr. Fernando Delgado
Sr. Lorenzo Figliuoli
Sr. Brian L Christensen

Sr. Gilbert Terrier
Sr. Julio Escolano

Sr. Walid Saifullah

Sr. Eliko Pedastaar
Sra./Srta. Katherine O. Baer
Sr. Enrique Rojas

Sr. Patricio Castro

Sr. David Kloeden

Sr. Mario Falcao Pessoa

Sr. Carlos Tamarit

Sr. Eduardo Valdiva-Velarde

Sr. Robert Dippelsman
Sra/Srta. Maria Mantcheva
Sr. Michael Stanger

Sr. Marcelo Dinenzon

Sra. Claudia Mariel

Sr. Subramanian S. Sriram

Sr. Mark O'Brien
Sra./Srta. Ava Ayrton
Sra./Srta. Dilek Goncalves
Sr. Karl Driessen
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Oficina de Presupuesto y Planificacion

Finanzas

Instituto del FMI

Asistente del Director
Funcionario de Presupuestos

Contador
Funcionario de Contabilidad

Director

Sr. Heikki Hatanpaa
Sra./Srta. Nina Kappor

Sra./Srta. Gaielle Latortue
Sra./Srta. Felincia Lofton

Sr. Jorge Roldos
Sr. Marco Espinoza

Institucion Puesto Nombre
Coordinador del Centro Sr. Ugo Fasano
Asesor de Estadisticas Externas Sra./Srta. Consuelo Soto
Asesor de Estadisticas de Cuentas Nacionales Sra./Srta. Lisbeth Rivas
Asesor de Gestion de Finanzas Publicas Sr. Jean Baptiste Gros
Asesor de Politicas y Administracion de Sr. Asael Perez
Ingresos-Aduanas
Asesor de Politicas y Administracion de Ingresos  Sr. Oscar Vazquezi
—Impuestos
Asesor de Politicas y Operaciones Monetarias Sr. Alfredo Blanco
Asesor de Supervision de Bancos Sr. Oscar Basso
Gerente de Oficina Sra./Srta. Astrid Perdomo
GUATEMALA

Miembros del Comité de Direccion

Director, Banco de Guatemala (BG)
Gerente General, BG

Gerente de Economia, BG

Gerente Financiero, BG

Director de Supervision y Miembro de del
Comité de Enlace de CCSBSO
Supervisor del Departamento de Supervisién de
Riesgo Integral (DSRI)

Supervisor de DISR

Supervisor de DISR

Coordinador de proyectos de AT

Sr. Edgar Barquin

Sr. Sergio Recinos
Sr. Oscar Monterroso
Sr. Romulo Divas

Sr. Carlos Perez

Sr. Rodrigo Caal
Sr. Sergio Picen

Sr. Luis Mazariegos
Sra./Srta Guadalupe Barral Caballero

CIDA

Jefe Regional - UE

GIZ- Oficina de Guatemala
IADB

ESTUDIO DE CASO: Supervision y riesgo operativo consolidado transfronterizo

Sr. Tensae Bernhanu
Sra./Srta. Debora Marignani
Sr. Hans Fuchs

Sr. Alberto Barreix

Experto de Corto Plazo empleado para todos los
paises de la region transfronteriza

Sra./Srta Socorro Heysen
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COSTA RICA

Presidente del Banco Central (BC) y Presidente
de CMCA

Gerente General de Supervision de Entidades
Financieras y Presidente de CCSBSO

Director de la Division de Supervision de Bancos
Privados (SUGEF)

Supervisor de SUGEF

Supervisor de SUGEF

Secretario/Subdirector de CMCA

Miembro de CMCA

Miembro de CMCA

ESTUDIO DE CASO: Administracion de Aduanas

Sr. Rodrigo Bolanos
Sr. Javier Cascante
Sra./Srta. Cecilia Sancho

Sr. Genaro Segura
Sr. Guillermo Zeledo
Sr. Angel Arita

Sr. Jorge Barboza
Sr. José Iraheta

Jefe de Area

Relaciones y Asuntos Externos

Relaciones y Asuntos Externos

Asesor del Ministro de Finanzas

Director de Auditoria

Jefe del Departamento de Origen

Jefe del Departamento de Fiscalizacion Interna
Jefe del Departamento de Fiscalizacion Externa
Jede del Organismo Nacional de Valuacion y
Verificacion de Aduanas

Jefe del Departamento de Control Posterior
Direccion de Gestion del Riesgo

Direccion de Administracion Técnica

Direccion de Administracion Técnica

Area de Relaciones y Asuntos Externos
Direccion de Gestion del Riesgo

Analista del Departamento de Inteligencia

Jefe del Departamento de Gestion del Riesgo
Jefe del Departamento de Auditoria de
Planificacion

Analista del Departamento de Riesgo
Analista del Departamento de Riesgo

Jefe del Departamento de Gestion del Riesgo
Procedimientos de Aduanas

Procedimientos de Aduanas

Procedimientos de Aduanas

Procedimientos de Aduanas

Direccion de Normas

Direccién de Normas

Sra./Srta. Maria Iris Céspedes NUfiez

Sra./Srta. Vanessa Vargas Sancho
Sra./Srta. Ana Y. Rodriguez
Sra./Srta. Maribel Abarca Sandoval
Sra./Srta. Yamileth Miranda Carbajal
Sra./Srta. Liliana Gondrez Morales
Sra./Srta. Floribel Chavez Arce

Sr. Arturo Roldan

Sra./Srta. Maria Cecilia Sanchez Garita
Sra./Srta. Kathia Varela

Sr. Heberto Noguera Suarez

Sra./Srta. Liliana Urefia Solis

Sra./Srta. Vanessa Vargas

Sra./Srta. Kathia Varela

Sr. José Luis Vargas Murillo

Sra./Srta. Kirma Chaves Hernandez
Sra./Srta. Hannia Campos

Sra./Srta. Katia Varela Gonzélez

Sr. José Luis Vargas Murillo
Sra./Srta. Kirma Chaves Hernandez
Sra./Srta. Tania Solares Campos
Sra./Srta. Yesenia Morales Martinez
Sr. Mauricio Morales Barrasal

Sr. Roberto Oviedo Umafia
Sra./Srta. Liliana Urefia Solis
Sra./Srta. Karina Villalobos Mufioz
Narzic Mendoza Solis

NICARAGUA AND EL SALVADOR

ESTUDIO DE CASO: Estadisticas Externas

NICARAGUA

Director Ejecutivo, FUNIDES,

Economista Senior, FUNIDES,

Ejecutivo de Area, Banco Central de Nicaragua
Jefe del Departamento de Cuentas Nacionales,
Banco Central de Nicaragua

Jefe de Estudios Econdmicos, Banco Central de
Nicaragua

Consultor- CAPTAC-RD

Economista, FIDEG (“tanque de pensamiento”)

Sr. Carlos Muniz

Sr. Luis Alberto Alaniz
Sr. Francisco Morales
Sr. Hiparco Loaiziga

Sra./Srta. Nina Conrado

Sr. Alfonso Sales
Sra./Srta Alejandra Guido
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EL SALVADOR

Economista, FIDEG

Jefe, Division de Estudios Econémicos, Banco
Central de El Salvador

Analista, Banco Central de El Salvador
Analista, Banco Central de El Salvador
Investigador Senior, FUSADES (“tanque de
pensamiento”)

Investigador, FUSADES

Investigador, FUSADES

Jefe de Finanzas, Caterpillar

Jefe, Departamento de Contabilidad, Caterpillar

Sr. Enrique Alaniz
Sr. Luis Alberto Aquino

Sra./Srta. lleana Bolanos
Sr. Cesar Mateo Villamariona
Sr. Pedro Argumedo

Sr. Carlos Orellano

Sra./Srta. Luz Maria de Portillo
Sr. Walter Barrios

Sr. Oscar Bonilla
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