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OPERATIONS EVALUATION DEPARTMENT
ENHANCING DEVELOPMENT EFFECTIVENESS THROUGH EXCELLENCE AND INDEPENDENCE IN EVALUATION

The Operations Evaluation Department (OED) is an independent unit within the World Bank; it reports directly to
the Bank’s Board of Executive Directors. OED assesses what works, and what does not; how a borrower plans to run
and maintain a project; and the lasting contribution of the Bank to a country’s overall development. The goals of evaluation
are to learn from experience, to provide an objective basis for assessing the results of the Bank’s work, and to provide
accountability in the achievement of its objectives. It also improves Bank work by identifying and disseminating the lessons
learned from experience and by framing recommendations drawn from evaluation findings.
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The World Bank is uniquely
placed to provide finance, knowledge,
confiectivity, and capacity building
services to its developing member
countries. As the premier multilateral
financial institution, it is mandated to
help its developing country members
hook into the global economy. As a
global development agency, its mis-
sion is to reduce poverty through so-
cially and environmentally sustainable
growth. This twin mandate must be
implemented in a demanding operating
environment characterized by finan-
cial instability, rapid technological
change, and growing environmental
fragility.

The Annual Review of Develop-
ment Effectiveness 2000 builds on
those of past years. The 1998 Review,
released in a hostile environment of
financial crisis, concluded that im-
provements in project performance
are not enough—there must also be
improvements at the higher plane of
program and country performance.

The 1999 Review described the
dilemmas and implementation chal-
lenges of implementing the Com-
prehensive Development Framework.
It identified several promising
practices for dealing with those
challenges—all predicated on strong
country commitments to poverty re-
duction and sustainable growth.

This year’s Review finds that
progress in 2000 was solid on a broad
front, and that further progress is likely.
Portfolio performance is likely to ex-
ceed the Strategic Compact target of 75
percent satisfactory outcomes. Sus-
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El Banco Mundial se encuen-
tra en situacion privilegiada para ofre-
cer financiamiento, conocimientos,
posibilidades de conexidn y servicios
para el desarrolio de la capacidad de
sus paises miembros en desarrollo.
En cuanto primera institucion fi-
nanciera multilateral, tiene como
mandato ayudar a sus paises miem-
bros en desarrollo a integrarse en la
economia mundial. En cuanto organ-
ismo mundial de desarrollo, su misién
es reducir la pobreza mediante un
crecimiento socialmente y ecolagi-
camente sostenible. Ese doble
mandato debe ponerse en practica en
una coyuntura caracterizada por la in-
estabilidad financiera, el rapido cam-
bio tecnolégico y una creciente
fragilidad ambiental. )

El Examen anual de la eficacia
en términos de desarrollo, 2000 esti
basado en las ediciones de afios an-
teriores. En el Examen de 1998, pub-
licado en el contexto hostil de la
crisis financiera, se llegaba la con-
clusién de que las.mejoras con-
seguidas en los resultados de los
proyectos no son suficientes: hay
que lograr también mejoras en el
plan mas elevado de los programas
y paises. En el Examen de 1999 se
describian los dilemas y desafios
que presentaba la aplicacion del
Marco Integral de Desarrollo. Se
identificaban varias pricticas prom-
etedoras para superar esos desafios,
todas ellas basadas en el firme com-
promiso de los paises con la reduc-
ci6n de la pobreza y el crecimiento
sostenible.

AVANT-
PROPOS
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La Banque est dans une po-
sition idéale pour fournir des services
de financement, d’information, de con-
nectivité et de renforcement des ca-
pacités a ses pays membres en
développement. En sa qualité d'insti-
tution financiére multilatérale de pre-
mier plan, elle a pour mission d’aider
les pays en développement a prendre
pied dans I'économie mondiale. Ensa
qualité d'organisme de développe-
ment mondial, elle a pour mission de
réduire la pauvreté par le biais
d'une croissance socialement et
écologiquement durable. Elle doit
poursuivre ce double objectif dans un
cadre opérationnel difficile, carac-
térisé par une situation financiére in-
stable, des progrés technologiques
rapides et un environnement de plus
en plus fragile.

L'Examen annuel de l'efficacité
du développement 2000 s’inscrit
dans le prolongement des examens
antérieurs. L'Examen de 1998, pub-
1ié alors que le monde était en proie
2 la crise financiére, notait en con-
clusion qu’il ne suffirait pas
d’améliorer les résultats des projets
— il fallait viser plus haut, et
améliorer les résultats des pro-
grammes et des pays. L'examen de
1999 décrivait les dilemmes et les
problémes posés par la mise en
ceuvre du Cadre de développement
intégré. 1l identifiait plusieurs méth-
odes prometteuses pour faire face 2
ces problémes, qui nécessitaient
toutes que les pays s’engagent fer-
mement 2 réduire la pauvreté et 2 as-
surer une croissance durable.
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tainability and institutional
development ratings have also
improved. Given the increased
complexity, riskiness, and
demandingness of Bank op-
erations, especially in low-
income countries, this progress
is commendable.

The Review examines four ten-
sions the Bank currently faces. As it
seeks to implement an increasingly
crowded agenda, the Bank must learn
to reconcile client and corporate pri-
orities; to adapt global prescriptions
to local conditions; to balance coun-
try performance and poverty inci-
dence in allocating its resources; and
to achieve efficiency and selectivity
while seeking to implement-a long-
term, holistic vision of development.
The Bank has also taken it upon it-
self to generate and disseminate de-
velopment knowledge, engage its
partners in global policy debates, and
deal with global development chal-
lenges that cannot be tackled effec-
tively at the country level.

The Review concludes that the
Bank can further improve its de-
velopment effectiveness by directly
confronting the dilemmas it faces.
First, Bank strategies should ex-
plicitly acknowledge differences
between client and Bank priorities,
and Bank instmuments should be
mobilized more strategically to
build consensus at the country and
global levels. Second, the Bank
should concentrate on the effec-
tive implementation of its policies
and strategies through judicious
adaptation to diverse institutional,
social, and political environments.
Third, the Bank should clarify and
strengthen its approach to poor-
performing countries and to middle-

capital markets.

viii

income countries with access to -

En el Examen de este afio
se comprueba que los pro-
gresos conseguidos en el afio
2000 fueron sélidos en un
amplio frente, y que es prob-
able que se realicen nuevos
avances. El desempefio de
la cartera superari, proba-
blemente, la meta del 75% de re-
sultados satigfactorios establecida en
el Pacto Estratégico. Han mejorado
las calificaciones con respecto a la
sostenibilidad y el desarrollo insti-
tucional. Este progreso es especial-
mente encomiable si se tienen en
cuenta las mayores exigencias,
rdesgo y dificultad de las operaciones
del Banco, sobre todo en los paises
en desarrollo.

En el Examen se analizan cuatro
tensiones existentes actualmente en
el Banco. A medida que intenta
aplicar un programa cada vez mis
ambicioso, el Banco debe aprender
a compaginar las prioridades de los
clientes y de la institucién, a adap-
tar las soluciones mundiales a las
condiciones locales, a equilibrar el
desempefio de los paises y la inci-
dencia en la pobreza al asignar sus
recursos, v a garantizar la eficiencia
y la selectividad al mismo tiempo
que intenta alcanzar una visién a
largo tiempo y global del desarrollo.
El Banco ha asumido la tarea de
generar y difundir los conocimien-
tos relacionados con el desarrollo,
implicar a sus socios en los debates
sobre politicas de alcance mundial
y hacer frente a los desafios del de-
sarrollo que no se pueden resolver
de manera eficaz con intervenciones
limitadas Gnicamente a los paises.

En el Examen se llega a la con-
clusiéon de que el Banco puede
mejorar todavia mis su eficacia en
términos de desarrollo si afronta di-
rectamente los dilemas que se le

ESPANOL

Cette année, 'Examen fait
état des solides progres
accomplis dans de nombreux
domaines et prévoit la pour-
suite de cette évolution
positive. La performance du
portefeuille devrait étre
supérieure 2 l'objectif fixé
dans le cadre du Pacte stratégique,
soit l'obtention de résultats satis-
faisants pour 75 % des projets. Les
notes obtenues au plan de la dura-
bilité et du développement institu-
tionnel se sont également améliorées.
On ne peut que s’en féliciter, étant
donné la complexité, les risques et
a la difficulté des opérations de la
Banque, notamment dans les pays 2
faible revenu.

L’Examen passe en revue quatre
domaines dans lesquels la Banque
doit actuellement procéder 2 des ar-
bitrages. Alors méme qu’elle s’efforce
de poursuivre un programme de plus
en plus volumineux, l'institution doit
apprendre 2 réconcilier les priorités
de ses clients et ses priorités institu-
tionnelles ; adapter aux conditions lo-
cales des remédes formulés au plan
mondial ; allouer ses ressources en
fonction non seulement des résul-
tats obtenus par les pays mais aussi
de lincidence la pauvreté ; et faire
preuve d’efficacité et de sélectivité
tout en s'efforcant de promouvoir
une vision globale du développe-
ment 2 long terme. La Banque a
également entrepris de générer et de
diffuser des connaissances dans le do-
maine du développement, de par-
ticiper avec ses partenaires 2 des
débats d’orientation au plan mon-
dial, et de relever les défis que pose
le développement et qui ne peuvent
étre relevés de maniére efficace au
niveau national.

L’Examen conclut que la Banque
pourrait encore accroitre son im-

FRANCAIS



The Bank will also have
to adapt its organizational
structure, business practices,
and operational instruments
to reduce the enormous stress
the organization is suffering
from—and which, unless it
is remedied, could undermine
its development effectiveness. First,
Bank strategies, programs, budgeting
processes, and staff incentives must
be linked to the achievement of re-
sults, and budget processes reformed
to align corporate strategies with re-
source allocations. Second, the Bank
should give greater priority to knowl-
edge creation, at both the country
and global levels, and establish
quality monitoring and tracking
processes to strengthen the quality
and coherence of its activities. Third,
the Bank should continually assess
its comparative advantage relative
to international and country part-
ners—and achieve responsible se-
lectivity through businesslike
partnerships.

ENGLISH

plantean. En primer lugar, las
estrategias del Banco de-
berian reconocer de forma
expresa las diferencias entre
las prioridades de los clientes
y las del Banco, y los instru-
mentos de éste deberian
movilizarse de manera mas
estratégica para conseguir el con-
senso en los paises y en todo el
mundo. En segundo lugar, el Banco
deberfa concentrarse en la aplicacién
eficaz de sus politicas y estrategias
mediante la sabia aceptacién a los
diferentes entornos institucionales,
sociales y politicos. En tercer lugar,
el Banco deberia aclarar y consoli-
dar su posicién con respecto a los
paises con resultados poco satisfac-
torios y a los paises de ingreso me-
diano, que tienen acceso a los
mercados de capital.

El Banco tendra que adaptar tam-
bién se estructura organica, pricticas
e instrumentos operacionales con el
fin de reducir la enorme presién a
que se ve sometida la organizacion
—v que, si no se pone remedio, po-
dria echar por tierra su eficacia en tér-
minos de desarrollo. En primer lugar,
las estrategias, programas, procesos
presupuestarios € incentivos de per-
sonal del Banco deberian estar vin-
culados al logro de resultados, y los
procesos presupuestarios deberian
reformarse para que las estrategias in-
stitucionales vayan acompafiadas de
las correspondientes asignaciones
de recursos. En segundo lugar, el
Banco deberia otorgar mayor prior-
idad a la creacién de conocimientos,
tanto en los paises como en todo el
mundo, y establecer procesos de
seguimiento y supervision de la cal-
idad con el fin de elevar ésta y lo-

ESPANOL

grar una mayor coherencia de sus
actividades. En tercer lugar, el Banco
deberfa evaluar ininterrumpidamente

FOREWORD

pact sur le développement
en s’attaquant directement
aux dilemmes auxquels elle
se trouve confrontée. Pre-
mierement, ses stratégies de-

n

vraient explicitement prendre
en compte les différences qui
existent entre ses priorités et
celles de ses clients, et ses instru-
ments devraient étre mobilisés de
maniére plus stratégique pour forger
des consensus au niveau national et
mondial. Deuxiémement, la Banque
devrait essentiellement viser a ap-
pliquer efficacement ses grands
principes et stratégies en les adap-
tant de maniére judicieuse aux dif-
férents cadres institutionnels, sociaux
et politiques. Troisiemement, la
Banque devrait préciser et renforcer
la démarche qu'elle entend pour-
suivre dans le cas des pays obtenant
de pietres résultats et des pays a
revenu intermédiaire qui ont acces
aux marchés financiers.

La Banque devra également
adapter sa structure organique, ses
procédures et ses instruments opéra-
tionnels pour réduire les pressions
considérables auxquelles elle est as-
sujettie et qui, si rien n’est fait, pour-
raient nuire 2 lefficacité de son action
en faveur du développement. Pre-
miérement, les stratégies, les pro-
grammes, les processus budgétaires
et les incitations données au per-
sonnel de la Banque doivent étre
fonction des résultats obtenus, et les
processus budgétaires doivent étre
revus de maniére a ce que les allo-
cations de ressource reflétent mieux
les stratégies institutionnelles. Deux-
iemement, la Banque devrait ac-
corder une plus grande priorité a la
création de savoir, au niveau na-
tional comme au niveau mondial, et
mettre en place des procédures de
suivi et d’évaluation qualitative pour
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Director-General, Operations Evaluation

su ventaja comparativa con
respecto a los asociados in-
ternacionales y nacionales, y
lograr una selectividad re-
sponsable mediante asocia-
ciones eficaces.

Robert Picciotto

renforcer la qualité et la co-
hérence de ses activités.
Troisiemement, la Banque de-
vrait systématiquement éval-
uer l'avantage comparatif
dont elle jouit par rapport a
ses partenaires internationaux
et nationaux, et se montrer

judicieusement sélective en consti-
tuant des partenariats productifs.
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The World Bank’s mandate has
expanded and deepened over the past
decade. Changes in the international
economy and the development system
have challenged the Bank to give more
emphasis to institutional development,
good governance, social development,

RESUMEN
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El mandato del Banco
Mundial se ha ampliado y profundizado
en el dltimo decenio. Los cambios
ocurridos en la economia internacional
y en el sistema de desarrollo le han
obligado a hacer mayor hincapié en el
desarrollo institucional, el buen gob-

post-conflict reconstruction, debt relief,
and global public goods. As a result,
fresh development effectiveness chal-
lenges emerged.

To meet them, the institution
launched a renewal process five
years ago to build new competen-
cies, update systems and processes,
establish new management arrange-
ments, and reorient its values and
culture. In parallel, the Bank
refocused its mission toward poverty
reduction; redeployed budget
resources toward portfolio manage-
ment; strengthened its environmen-
tal, social, and fiduciary safeguard

ierno, el desarrollo social, la recon-
struccion después de-os conflictos,
el alivio de la deuda y los bienes pibli-
cos mundiales. En consecuencia, la
eficacia en las actividades del desar-
rollo se ha visto expuesta a nuevos
desafios.

Para hacerles frente, la institu-
cién puso en marcha hace cinco
afos un proceso de renovacién para
conseguir nuevas competencias, ac-
tualizar los sistemas y procesos, es-
tablecer nuevos mecanismos de
gestién y revisar sus valores y cul-
tura. Paralelamente, el Banco reori-
entd su mision hacia la reduccion de

RESUME
ANALYTIQUE
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La mission de la Banque mon-
diale s'est diversifiée en méme temps
qu’elle s"est approfondie au cours des
dix derniéres années. La transforma-
tion de I'économie internationale et
du systéeme de développement a amené
la Banque a mettre davantage I'accent
sur le développement institutionnel,
la bonne gestion des affaires
publiques, le développement social,
la reconstruction des pays a l'issue

_d’un conflit, I'allegement de la dette et

les biens publics mondiaux. De now-
veaux défis doivent donc étre relevés
pour assurer I'efficacité du développe-
ment.

A cette fin, 'institution a lancé, il
y a cing ans, un processus de réno-
vation pour se doter de nouvelles
compétences, renouveler les sys-
témes et les processus, mettre en
place de nouvelles modalités de ges-
tion et réorienter ses valeurs et sa
culture. Dans le méme temps, elle a
recentré sa mission sur la réduction
de la pauvreté ; réaffecté des
ressources budgétaires aux activités
de gestion du portefeuille ; renforcé
le cadre des mesures de sauvegarde
environnementales, sociales et fidu-
ciaires ; et encouragé la poursuite
d’'un processus participatif dans le
cadre de I'exécution des projets et
de la formulation des grandes ori-
entations.

Si ces transformations ont per-
mis d’améliorer 'impact de l'aide
de la Banque sur le développement,
elles ont également accru la com-
plexité des opérations de l'institution
et le colit qu'elles représentent pour

Xi
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policy framework; and en-
couraged participation in
project implementation and
policy development.

While these enhance-
ments have increased the de-
velopment rewards of Bank
assistance, they have also in-
creased the complexity of Bank op-
erations, raised the cost of doing
business with the Bank, and gener-
ated stress on structures, processes,
and people. The Bank faces trade-
offs among diverse goals and must
reconcile tensions, including those
between corporate and client ob-
jectives, country performance and
poverty prevalence, and global pre-
scriptions and local adaptation.

This Annual Review of Develop-
ment Effectiveness (ARDE 2000)
draws on the findings of the Oper-
ations Evaluation Department’s
(OED) most recent evaluative work
to help guide management of the
above tensions. The report is struc-
tured around the three main objects
of OED’s evaluations: the Bank’s
completed projects, its country as-
sistance programs, and its sector and
thematic activities. Key cross-cutting
messages are:
¢ Reforms and development pro-

grams are more likely to be sus-

tained if there is consensus within
the country and a shared vision
betweern: the Bank and the coun-
try. At the country level, the Bank
needs to,use its lending and non-
lending tools more deliberately to
foster consensus through in-
creased local involvement and
more widespread dissemination
of analytic work, more systematic
use of pilot projects to test new ap-
proaches, and greater use of ad-
. visory services and flexible lending
instruments to nurture policy
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la pobreza; transfirié recursos

presupuestarios hacia la

gestiéon de la cartera; con-
solidé su marco de politicas
ambientales, sociales y de

salvaguardia fiduciaria y

alent6 la participacién en la

gjecucién de los proyectos y

la formulacién de politicas.

Si bien estas mejoras han hecho
posible que la asistencia del Banco
contribuya en mayor medida al de-
sarrollo, han aumentado también la
complejidad de sus operaciones, el-
evado el costo de las operaciones
con él y generado una mayor pre-
sién para las estructuras, procesos y
personas. El Banco tiene que tomar
soluciones de comprémiso entre
metas distintas y reconciliar las ten-
siones, en particular las existentes
entre los objetivos de la institucién
y de los clientes, el desempeiio de
los paises y la difusién de la pobreza,
y las soluciones de alcance mundial
y la adaptacién local.

Este Examen anual de la eficacia
en términos de desarrollo estd
basado en las conclusiones de los es-
tudios de evaluacién mis recientes
del Departamento de Evaluacién de
Operaciones (DEQ), y su objetivo es
ayudar a controlar esas tensiones. El
informe esti estructurado en torno
a los tres objetivos principales de las
evaluaciones del DEO: proyectos
terminados del Banco, sus progra-
mas de asistencia a los paises y sus
actividades sectoriales y temiticas.
Pueden extraerse varias ensefianzas
interdisciplinarias:

* Los programas de reforma y de
desarrollo tienen mayores prob-
abilidades de recibir apoyo si hay
un consenso dentro del pais y
una visién compartida entre el
Banco y el pais. En los paises, el
Banco debe utilizar sus instru-
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les pays, et créé des situations
de tension au niveau des
structures, des processus et
des personnes. La Banque
devra choisir entre divers ob-
jectifs, et procéder a des ar-
bitrages entre ses objectifs et
ceux de ses clients, la per-
formance des pays et l'incidence la
pauvreté, et enfin les mesures pre-
scrites 4 I'échelle mondiale et leur
adaptation aux conditions locales.
Cet Examen annuel de lefficac-

ité du développement (ARDE 2000)

se base sur les conclusions des

derniéres évaluations du départe-
ment de ’évaluation des opérations

(OED) pour guider les arbitrages

mentionnés plus hauts. Le rapport

s’articule autour des trois grands élé-
ments des évaluations de I'OED : les
projets achevés par la Banque, ses
programmes d’'aide aux pays, et ses
activités sectorielles et thématiques.

1l aboutit a plusieurs conclusions

importantes et générales : '

* Les réformes et les programmes
de développement ont plus de
chance d’étre durables lorsqu’ils
font I'objet d’'un consensus dans
le pays et lorsque la Banque et le
pays poursuivent les mémes ob-
jectifs. Au niveau national, la
Banque doit utiliser ses instru-
ments de préts et hors préts de
maniére plus systématique pour
forger un consensus en accrois-
sant la participation locale et en
diffusant plus largement les études
réalisées ; elle doit plus souvent
monter des projets pilotes pour
tester de nouvelles approches, et
recourir plus largement 2 des serv-
ices de conseils et a2 des instru-
ments de préts flexibles pour
promouvoir les processus de
réorientation des politiques. Au
niveau des stratégies sectorielles
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change processes. In sector
and corporate strategies, the
Bank should acknowledge
areas of disagreement and
identify priorities for knowl-
edge creation, cross-country
learning, and strategic use of
its convening role.

e Development effectiveness de-
pends critically on adapting in-
stitutional priorities and programs
to individual countries’ constraints
and opportunities. Such adapta-
tion requires an up-to-date
knowledge base about country
operating contexts and the en-
abling environment. Despite an
increased focus on knowledge
management, current resource al-
location patterns do not give suf-
ficient priority to economic and
sector work.

* Countries with stronger policy
frameworks receive more lending
resources per capita. But for
each individual country, espe-
cially those with poor policies
and insstitutions, the Bank’s ef-
fectiveness depends not solely
on iending volume but also on
the mix of instruments, the tim-
ing of policy-based loans, and
the judicious use of partnerships.

e The Bank has initiated a. wide
range of productive partnerships,
but will only realize their full po-
tential by being more businesslike
and selective about what they are
intended to achieve, what risks
they entail, and how they can
yield operating economies for the
Bank through sharper delineation
of its comparative advantage.
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Improved Project Results

Despite the challenging business
environment, the Bank’s long-stand-
ing efforts to improve project qual-
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mentos crediticios y no cred-
iticios de manera mis delib-
erada para fomentar el
consenso mediante una
mayor participacién local y
una difusién mais amplia de
sus estudios analiticos; un
uso mds sistematico de los
proyectos piloto para comprobar
nuevos planteamientos, y una
mayor utilizacién de los servicios
de asesoramiento e instrumentos
crediticios flexibles para fomen-
tar los procesos de cambio en
las politicas. En las estrategias
sectoriales e institucionales, el
Banco deberia reconocer las 4dreas
de desacuerdo e identificar pri-
oridades para la creacién de
conocimientos, el aprendizaje in-
terdisciplinario y el uso es-
tratégico de su capacidad de
convocatoria.

La eficacia para el desarrollo de-
pende fundamentalmente de la
adaptacion de las prioridades y
programas institucionales a los
obsticulos y oportunidades de
cada pais. Esta adaptacién re-
quiere una base actualizada de
conocimientos sobre la situacién
real de los pafses y las circun-
stancias que podrian resultar mis
ventajosas. A pesar de una cre-
ciente atencién a la gestién del
conocimiento, las pautas actuales
de asignacién de los recursos no
otorgan la suficiente prioridad a
los estudios econémicos y secto-
riales.

Los paises con un marco normativo
més solido reciben mayor finan-
ciamiento per cipita. No obstante,
en lo que se refiere a cada uno de
los paises, en particular los que
presentan politicas e instituciones
mas deficientes, la eficacia del
Banco depende no solamente del
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et institutionnelles, la Banque
doit reconnaitre les terrains de
désaccord, identifier les pri-
orités relatives 2 la création de
savoir, au partage de l'ex-
périence et a lutilisation
stratégique de son réle mo-
bilisateur.

» Lefficacité du développement

dépend dans une trés large
mesure de 'adaptation des pri-
orités institutionnelles et des pro-
grammes compte tenu des
obstacles et des possibilités qui
existent dans chaque pays. Pour
ce faire, il est important de dis-
poser d’informations 2 jour sur le
cadre des affaires et les conditions
dans lesquelles se déroulent les
activités. Bien qu'une importance
accrue soit accordée 2 la gestion
des connaissances, la structure
actuelle des allocations de
ressources n’accorde pas une pri-
orité suffisante aux études
économiques et sectorielles.

Les pays dans lesquels l'action
publique s’inscrit dans un cadre
solide recoivent un volume de
préts plus élevé par habitant.
Toutefois, dans tous les pays,
mais surtout dans ceux dont les
institutions sont précaires et les
politiques peu judicieuses, I'effi-
cacité de l'action de la Banque
dépend non seulement du vol-
ume des préts mais aussi de
I'ensemble des instruments util-
isés, du moment ol des préts
sont consentis 2 l'appui de ré-
forme et du recours judicieux 2
des partenariats.

La Banque a entrepris de former
un large éventail de partenariats
productifs, mais ne pourra pleine-
ment exploiter leur potentiel
gqu’en se montrant pragmatique et
en déterminant soigneusement
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ity have borne fruit. Portfo-
lio performance has im-
proved over the past five
years, and is likely to exceed
the Strategic Compact target
of 75 percent satisfactory in
FYO00. Sustainability and in-
stitutional development rat-
ings have also improved. Project
performance remains disappointing
in Africa, but Quality Assurance
Group (QAG) data from the cur-
rent portfolio could signal a prom-
ising turnaround in response to
portfolio improvement efforts.

These gains have been achieved
even though projects are becoming
increasingly complex and demand-
ing, especially in low-income coun-
tries. More than four of every five
recently evaluated projects were sub-
stantially demanding for the bor-
rower. Since more than one in three
projects show unsatisfactory bor-
rower implementation, further
progress will require parallel im-
provements in capacity building and
adapting each project’s design to
borrower capacity.

Overall lending ratings improved
to 75 percent satisfactory for the
partial FY00 sample, after plateauing
near 70 percent for several years.
Performance of adjustment opera-
tions has improved steadily over the
past five years. But findings from
project audits and country evalua-
tions suggest that the achievement
of immediage.policy objectives does
not necessarily translate into long-
term impact on incomes and
poverty. Such impact requires gov-
ernment commitment and a suffi-
cient consensus to sustain reform.

Outcomes can also be under-
mined by exogenous factors. As the

ENGLISH

framework, the objectives of adjust-

Xiv

Bank moves toward a results-based -

volumen de los préstamos sino
también de la combinacién
de instrumentos, el marco

ESPANOL

cronolégico de los préstamos

orientados a la reforma de las

politicas y la sabia utilizacién
de las alianzas.

* El Banco ha iniciado una
gran variedad de asociaciones
productivas, pero sélo hard ple-
namente realidad su potencial si
se muestra mas profesional y se-
lectivo al determinar los objetivos
qué se quieren conseguir, los ries-

. gos que implican y la manera en
que pueden conseguir ahorros
en las operaciones del Banco
mediante una delineacién mais
nitida de su ventaja comparativa.

Mejora en los resultados de

los proyectos .

A pesar de las dificiles condiciones
econdmicas, los prolongados es-
fuerzos del Banco por mejorar la
calidad de los proyectos han dado
fruto. El resultado de las operaciones
de la cartera ha mejorado en los
cinco dltimos afios y es probable
que supere la meta del Pacto Es-
tratégico de un 75% de proyectos
satisfactorios en el ejercicio de 2000.
Las calificaciones han mejorado tam-
bién en lo que se refiere a la sosteni-
bilidad y el desarrollo institucional.
Los resultados de los proyectos con-
tindan siendo decepcionantes en
Africa, pero los datos del Grupo de
garantia de calidad correspondientes
a la cartera actual podrian revelar un
giro prometedor en respuesta a las
medidas de mejora de la cartera.
Estos progresos se han conseguido
a pesar de que los proyectos son
cada vez mis complejos vy dificiles,
sobre todo en los paises de ingreso
bajo. Mis de cuatro de cada cinco
proyectos recientemente evaluados

les obijectifs qu’ils doivent
permettre d’atteindre, les
risques qu'ils posent et la
maniere dont ils peuvent per-
mettre 2 la Banque de réaliser
des économies au niveau de
ces opérations en lui perme-
ttant de définir plus précisé-
ment ces avantages comparatifs.
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Amélioration des résultats des
projets

Malgré I'environnement difficile dans
lequel prennent place ses opéra-
tions, les efforts déployés de longue
date par la Banque pour améliorer
la qualité des projets portent leurs
fruits. La performance du portefeuille
s’est améliorée au cours des cingq
derniéres années et devrait étre
supérieure a I'objectif indiqué dans
le Pacte stratégique, qui fixait 2 75 %
la proportion des projets pouvant
étre jugés satisfaisants durant I'exer-
cice 00. Les notes attribuées au titre
de la pérennité des projets et du
développement institutionne] se sont
également améliorées. Les projets
ont continué de donner des résultats
décevants en Afrique, mais les in-
formations du Groupe de contrdle de
la qualité (QAG) sur le portefeuille
actuel semblent indiquer une reprise
prometteuse par suite des efforts
d’amélioration du portefeuille.

Ces progreés ont été accomplis
alors méme que les projets deve-
naient de plus en plus complexes et
difficiles, en particulier dans les pays
a faible revenu. Plus des quatre
cinquieémes des projets qui viennent
étre évalués exigeaient beaucoup
des emprunteurs. Comme plus d’'un
tiers des projets ont été jugés ne
pas avoir été exécutés de maniére
satisfaisante par ces derniers, il fau-
dra, pour pouvoir continuer de pro-
gresser, renforcer les capacités et



ment programs should in-
creasingly be framed in steps
toward explicit development
outcomes, with clear delin-
eation of accountabilities
among development actors.
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Adapting to Country
Contexts to Achieve Results
In recent years, the Bank has sought
to shift its focus from individual proj-
ects to the “higher plane” of coun-
try programs. The outcomes of
country programs, as evaluated in
OED Country Assistance Evaluations
(CAEy), frequently differ from the ag-
gregate portfolio performance in the
country. Nor are country program
outcomes necessarily determined by
per capita income. Instead, devel-
opment effectiveness at the country
level depends on the way in which
strategy and instrument mix—
including partnerships—are selected,
and adapted to country conditions.

The level of country consensus
for reform is a critical determinant of
the relevance and outcome of
country strategies, Inadequate bor-
rower commitment to the Bank’s
country program and to policy re-
forms was the major cause of poor
implementation. CAEs find a pat-
tern of over-optimism about bor-
rower governments' receptivity to
Bank advice, willingness to under-
take difficult reforms, and capacity
to implement recommended meas-
ures. In some cases the Bank has
lent to support reforms—either
through adjustment or investment
lending—before sufficient consensus
had emerged. Stakeholder analysis
remains the exception rather than
the rule.

The Bank should deploy lending
and nonlending instruments more
strategically in relation to country cir-

representaban unas exigen-
cias considerablemente may-
ores para el prestatario. Como
en mas de uno de cada tres
proyectos se observa una
aplicacién poco satisfactoria
por parte del prestatario, para
conseguir NUEvos progresos
se requeririn mejoras paralelas en el
desarrollo de la capacidad y la
adaptacién de cada proyecto a la
capacidad del prestatario.

Las clasificaciones satisfactorias de
los proyectos de inversién alcanzaron
un 75% en la muestra parcial del ejer-
cicio de 2000, después de haberse es-
tabilizado en cifras préximas al 70%
durante varios afios. Los resultados de
las operaciones de ajuste han mejo-
rado de forma constante en los cinco
dltimos afios. Por otro lado, las com-
probaciones relativas a las auditorias
de proyectos y evaluaciones de los
paises revelan que el logro de los
objetivos normativos inmediatos no se
traduce nécesariamente en_conse-
cuencias a largo plazo en los ingre-
s0s vy la pobreza. Estas consecuencias
requieren el compromisé guberna-
mental y un consenso suficiente en
apoyo de la reforma. En algunos
casos, los resultados se han deterio-
rado por factores ex6genos. A medida
que el Banco avanzarhacia una es-
tructura basada en los resultados, los
objetivos de los programas de ajuste
deberin concebirse cada vez mis
como avances graduales hacia resul-
tados relacionados expresamente con
el desarrollo, con una clara definicién
de las responsabilidades entre los re-
sponsables del desarrollo.
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Adaptacion al contexto de los
paises para conseguir
resultados

En los iltimos afios, €l Banco ha
tratado de desviar su atencién de los

EXECUTIVE SUMMARY

adapter la conception de
chaque projet aux capacités
des emprunteurs. Les notes
des projets d'investissement
se sont améliorées puisque
75 % des projets inclus dans
I'’échantillon partiel constitué
pour l'exercice 00 ont été
jugés satisfaisants alors que ce pour-
centage était resté de 'ordre de 70
% les années précédentes. Les ré-
sultats obtenus pour les opérations
d’ajustement s’améliorent progres-
sivement depuis cinq ans. Les con-
clusions des audits des projets et
des évaluations sur le terrain sem-
blent toutefois indiquer que la réal-
isation des objectifs d’action
immédiats n’a pas nécessairement
un impact 2 long terme sur les
revenus et la pauvreté. Pour que cet
impact se matérialise, il faut que les
pouvoirs publics soient déterminés
a poursuivre les réformes et que
cellesci fasse I'objet d’'un consensus.
Les résultats peuvent en outre souf-
frir de l'effet de facteurs exogénes.
Maintenant que la Banque replace
son action dans un cadre basé sur
les résultats, les objectifs des pro-
grammes d’ajustement devraient, de
plus en plus, étre poursuivis par
étapes pour aboutir 2 des résultats
de développement explicites, et les
responsabilités incombant aux dif-
férents agents du développement
devraient étre clairement définies.

3

FRANCAIS

Ameélioration des résultats par
I'adaptation des opérations
aux conditions en vigueur
dans les pays

Depuis quelques années, la Banque
s'efforce de mettre moins I'accent sur
la poursuite de projets indépendants
pour privilégier la formulation de
programmes par pays. Les résultats
de ces programmes, tels qu’'ils fig-
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cumstances. Adjustment lend-
ing can support countries
seeking to improve macro-
economic or sectoral policies,
but only when stakeholders
are convinced of the need for
reforms. Complementary sup-
port for economic and sector
work, capacity building, and sector
investments are often necessary to
maximize the impact of policy-based
lending. Where consensus for reform
is weak, pilot projects, dialogue, and
economic and sector work can help
build consensus—but local involve-
ment and widespread dissemination
of findings is essential.

Most CAEs rate the Bank’s con-
tribution to institutional develop-
ment at the country level as modest.
They confirm that institutional and
risk analysis are typically the weak-
est part of diagnostic work, and that
Bank projects and policy recom-
mendations frequently are still too
complex and demanding, particu-
larly in countries with weak institu-
tions and capacity.

Development assistance is gen-
erally more effective in countries
with a stable macroeconomic frame-
work and an effective public sector.
On a per capita basis, IDA lends al-
most twice as much to countries
that receive higher performance rat-
ings on the Bank’s Country Policy
and Institutional Assessment (CPIA)
as it does to countries with rela-
tively low gatings. A similar pattern
holds for International Bank for Re-
construction and Development
(IBRD) lending, despite the lack of
formal performance-based lending
mechanisms. These linkages will be
enhanced once the Bank begins to
share its performance assessments
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is planned for FYO01.
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with IDA borrower authorities, as-

proyectos individuales hacia
el “plano superior” de los
programas de alcance na-
cional. Los resultados de
éstos, segln las evaluaciones
de asistencia a los paises, di-
fieren con frecuencia de los
resultados agregados de la
cartera de un pais, y no estin nece-
sariamente geterminados por el in-
greso per cipita. Mis bien, la eficacia
para el desarrollo en cada pais de-
pende de la forma en que se selec-
cionan las estrategias e instrumentos,
incluidas las asociaciones, y se adap-
tan a las situaciones concretas.

El consenso de los paises en
relactén con la reforma es un de-
terminante decisivo de la pertinen-
cia y resultados de las estrategias. La
falta de compromiso de los prestatar-
ios con el programa del Banco en un
pais y con las medidas de reforma
fue la principal causa de una ejecu-
cién poco satisfactoria. En las eval-
uaciones de asistencia a los paises
se observa una tendencia de exce-
sivo optimismo acerca de la apertura
de los paises al asesoramiento del
Banco, su disposicién a entablar re-
formas dificiles y su capacidad de
aplicar las medidas recomendadas.
En algunos casos, el Banco ha otor-
gado préstamos en apoyo de las re-
formas —mediante financiamiento
para el ajuste o la inversion— antes
de que se hubiera llegado a un con-
senso suficiente. El anilisis de las
partes interesadas continta siendo la
excepcién, mis que la norma.

Fl Banco deberia desplegar sus
instrumentos crediticios y no cred-
iticios de manera mis estratégica en
relacién con las circunstancias de
los paises. Los préstamos para el
ajuste pueden ayudar a los paises a
tratar de mejorar las politicas macro-
econdmicas o sectoriales, pero Uni-
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urent dans les évaluations de
l'aide aux pays réalisées par
I'OED different fréquemment
des résultats obtenus pour
Pensemble du portefeuille
d'un pays donné. Par ailleurs,
les résultats du programme
d’'un pays ne sont pas néces-
sairement déterminés par le revenu
par habitant. En fait, efficacité du
développement au niveau national
dépend de la maniére dont la
stratégie et les instruments utilisés —
y compris les partenariats — sont
choisis et adaptés aux conditions en
vigueur.

La mesure dans laquelle un pays
accepte la nécessité des réformes
est un facteur déterminant de la
pertinence et des résultats des
stratégies formulées pour ce pays.
Les piétres résultats observés au
niveau de l'exécution des projets
ont essentiellement tenu au manque
de détermination manifesté par les
parties prenantes a 'égard des pro-
grammes de la Banque et des ré-
formes. Les évaluations de l'aide
aux pays montrent que la Banque
surestime la mesure dans laquelle
les gouvernements emprunteurs ac-
ceptent ses conseils, leur détermi-
nation 2 entreprendre des réformes
difficiles et leurs capacités 2 exé-
cuter les mesures recommandées.
Dans certains cas, la Banque a con-
senti des préts a I'appui de réformes
— sous forme de préts d’ajuste-
ment ou de préts d’investissement
— avant que ces réformes n’aient
fait I'objet d’'un consensus. Ce n’est
qu’a titre exceptionnel que des
analyses sont consacrées aux par-
ties prenantes.

La Banque devrait recourir de
maniére plus stratégique 2 ses in-
struments de prét et hors prét, en
fonction des conditions en vigueur
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A special challenge is to
find ways to reduce poverty
in low-income countries with
weak governance and policy
frameworks. The Bank needs
to strengthen and clarify its
approach. It should focus on
diagnosing the factors affect-
ing weak performance and use its
convening role to build consensus
for reform. Adjustment lending
should be avoided pending concrete
actions that signal commitment to
change. Depending on country cir-
cumstances, limited, targeted grants
or lending operations to strengthen
public sector accountability systems
or to provide support to targeted
and closely monitored poverty pro-
grams may be appropriate.

The Bank’s process for allocating
its administrative resources could be
enhanced to foster development ef-
fectiveness. Given the large number
of country departments and their
dominant role in budget manage-
ment, resource redeployment is hard
to achieve. Country program budget
allocations are relatively invariant
with respect to country policy and
project performance, and are not al-
ways fully aligned with the Country
Assistance Strategy. The high share
of fixed costs within a country pro-
gram—especially where there are
field offices—further limits flexibility.

Partnerships in support of coun-
try programs flourish when the Bank
and client country have a well-
specified and agreed policy frame-
work “owned” by the borrowing
country. Clearly specified policy
frameworks facilitate the develop-
ment of two critical elements of suc-
cessful partnership: a clearly defined
role for each partner, and a shared
understanding of each partner’s dis-
tinct accountability.
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camente cuando las partes
interesadas estén convenci-
das de la necesidad de la re-
forma. En muchos casos, se
requiere apoyo complemen-
tario para los estudios
econdmicos y sectoriales, el
desarrollo de la capacidad y
las inversiones sectoriales con el fin
de multiplicar los efectos del finan-
ciamiento para la reforma de las
politicas. Cuando el consenso sobre
la necesidad de la reforma es insu-
ficiente, éste se puede reforzar me-
diante proyectos piloto, el didlogo y
estudios econémicos y sectoriales,
pero en cualquier caso es funda-
mental la participacién local y una
difusién muy amplia de las conclu-
siones.

La mayor parte de las evalua-
ciones sobre la asistencia a los paises
otorgan calificaciones modestas a la
aportacién del Banco al desarrollo
institucional de los paises. Confirman
que el anilisis institucional y de
riesgo suele constituir la parte mas
débil de la labor de diagnéstico, y
que los proyectos y recomenda-
ciones normativas del Banco suelen
ser todavia demasiado complejos y
exigentes, en particular en los paises
con poco desarrollo de las institu-
ciones y de la capacidad.

La asistencia para el desarrollo
suele ser mis eficaz en paises con un
marco econémico estable y un sec-
tor publico eficaz. En cifras per cipita,
la ATF presta casi dos veces mis a los
paises que reciben calificaciones el-
evadas en la evaluacion de las politi-
cas € instituciones nacionales que los
paises con calificaciones relativamente
bajas. Algo semejante se observa en
los préstamos del Banco Internacional
de Reconstruccién y Fomento (BIRF)
a pesar de la falta de mecanismos
formales de préstamos basados en el
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dans les pays. Les préts d'a-
justement peuvent aider les
pays qui souhaitent améliorer
~leur politique macroé-
conomique ou sectorielle,
mais seulement lorsque les
parties prenantes sont con-
vaincues de la nécessité des
réformes en question. Il est souvent
nécessaire de fournir un appui com-
plémentaire pour réaliser des études
économiques et sectorielles, ren-
forcer leurs capacités et procéder a
des investissements sectoriels de
mani€re 2 maximiser 'impact des
préts a 'appui de réformes. Lorsque
les réformes ne font pas I'objet d’'un
consensus, il peut étre souhaitable
de procéder a des opérations pi-
lotes, d’engager le dialogue et de
réaliser des études économiques et
sectorielles, mais il est, dans tous
les cas, essentiel d’obtenir la partic-
ipation des populations locales et de
diffuser largement les conclusions
des efforts accomplis.

Selon la plupart des évaluations
de T'aide aux pays, la contribution de
la Banque au développement insti-
tutionnel semble réduite. Ces éval-
uations confirment le fait que
I'analyse des institutions et des
risques est généralement la partie la
moins solide des études de diag-
nostic, et que les projets et les
recommandations de la Banque sont
fréquemment trop complexes et ex-
igeants, en particulier dans les pays
dont les institutions sont précaires et
les capacités limitées.

L’'aide au développement a
généralement davantage d’impact
dans les pays dont le cadre macroé-
conomique est stable et le secteur
public efficace. LIDA préte presque
deux fois plus, par habitant, aux
pays dont la performance est jugée
satisfaisante dans le cadre des éval-
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