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I. Resumen

1.

En 2012 se realizaron 35 examenes de garantia de la calidad para 34 proyectos (un
proyecto se examind en dos ocasiones), cuyos costos totales ascendian a

USD 1 900 millones y entrafiaban una inversion total del FIDA de

USD 984 millones. En general, mediante las actividades financiadas por los
proyectos examinados se presta apoyo a mas de 2,5 millones de hogares
beneficiarios en 33 paises.

Los resultados del proceso de examen de garantia de la calidad de 2012 indican
que ha mejorado el nivel de calidad en las etapas iniciales de los proyectos del
FIDA; en el proceso de garantia de la calidad de este afio el 60% de los proyectos
se aprobd con pocas o sin modificaciones. En general, los indicadores del marco de
medicion de los resultados (MMR) han mejorado considerablemente: al menos 90%
de los proyectos se consideraron satisfactorios en las cuatro categorias del MMR,
por lo que se alcanzaron los compromisos institucionales acordados para la Octava
Reposicién de los Recursos del FIDA en relacién con la calidad en las etapas
iniciales de los proyectos. Estos resultados son notables si se tiene en cuenta que,
durante la Octava Reposicion, la financiacion del FIDA y los niveles de
cofinanciacién aumentaron en promedio un 50% y 70%, respectivamente.

Esta mejora de los resultados se debe en gran medida a la convergencia de varios
esfuerzos encaminados a mejorar el ciclo de disefio de los proyectos del FIDA: el
proceso de mejora de la calidad, la supervisién directa de los proyectos y el examen
de garantia de la calidad. Estos procesos, que se pusieron en marcha hace unos
cinco afos, son ahora lo suficientemente maduros como para complementarse
mutuamente. El Departamento de Administracion de Programas (PMD) también ha
respaldado estos esfuerzos proporcionando respuestas coherentes a las numerosas
recomendaciones de garantia de la calidad que se han venido formulando a nivel
estratégico, técnico, de los procesos y los proyectos desde 2008.

A pesar de estos resultados, aun hay margen para mejorar los disefios de los
proyectos del FIDA. Una divergencia entre la alta proporciéon de proyectos que
obtienen buenas puntuaciones con respecto a las calificaciones del MMR y una
menor proporcion de proyectos que se considera tienen probabilidades de alcanzar
sus objetivos de desarrollo demuestra que no es cierto que con la sola mejora de
los disefios del Fondo no se pueden mejorar los resultados sobre el terreno. Las
nuevas calificaciones de garantia de la calidad, centradas en la cuestion de la
“complejidad” de los proyectos, revelan carencias en la capacidad de ejecucién, el
grado de preparacion y la alineacién con el contexto de los paises anfitriones
respectivos. Ademas, se siguen observando deficiencias en varios aspectos del
disefo general, a saber: focalizacion, analisis econdmico y financiero, disposiciones
de ejecucién, marcos logicos, financiacién de proyectos, y seguimiento y evaluacién

(SyE).

En su conjunto, estos resultados indican que si bien la calidad de los proyectos del
FIDA ha mejorado en los ultimos cinco afios, ahora es necesario empefiarse mas
para pasar de unos disefios centrados en una solida preparacién general a unos
disefios que tengan un mejor grado de preparacién para la ejecucién. A nivel
institucional, en 2012 se aprobaron reformas para racionalizar el proceso de mejora
de la calidad, que, junto con una propuesta pendiente para reestructurar el proceso
de garantia de la calidad, estan encaminadas a abordar la necesidad de examinar
en una etapa mas temprana las consideraciones estratégicas y técnicas, desde la
fase conceptual hasta la supervision del proyecto. Se prevé que a corto plazo estas
medidas permitirdn mejorar alin mas la calidad de los proyectos en las etapas
iniciales y los resultados de ejecucion durante la supervision.
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A nivel de cartera, se efectlo un analisis estadistico de los datos de la calidad en las
etapas iniciales y la supervisién para poner a prueba las tendencias conocidas y
descubrir nuevas relaciones. Ese analisis condujo a varias conclusiones
preliminares: la incapacidad de las calificaciones del MMR para predecir la
probabilidad de éxito de los proyectos; una asociacion débil (pero significativa
desde el punto de vista estadistico) entre la regidon en que se ejecuta el proyecto y
la probabilidad de alcanzar los efectos directos previstos en el desarrollo; algunas
esferas que hay que estudiar mas a fondo relacionadas con las deficiencias del
disefo o la ejecucion y el tipo de componentes, y la confirmacion de la conclusién
de 2011 segun la cual el incremento de los niveles de financiacién y cofinanciacién
y del nUmero de hogares beneficiarios a los que el FIDA presta apoyo no presenta
una correlacién significativa, a nivel de cartera, con la calidad en las etapas iniciales
del disefio de los proyectos del Fondo.

Sobre la base de esas conclusiones, durante 2013 la secretaria de garantia de la
calidad seguira desplegando esfuerzos para mejorar el proceso de garantia de la
calidad en varias dimensiones, a saber, el ensayo de un nuevo sistema de bases de
datos, la realizacidn de visitas sobre el terreno para mejorar sus iniciativas de
gestidon de los conocimientos, el examen de su sistema de calificacion y la ulterior
diversificacién del equipo de examinadores encargados de la garantia de la calidad.

Informe anual sobre la garantia de la calidad en los
proyectos y programas del FIDA

I1I. Sinopsis del proceso de garantia de la calidad

8.

10.

La funcién y el proceso de garantia de la calidad entraron en vigor el 2 de enero de
2008 con tres objetivos principales:

a) aprobar los disefos de los proyectos con miras a las negociaciones sobre el
préstamo y la presentacion a la Junta Ejecutiva, haciendo especial hincapié en
la adecuacién de los disefios respecto de las politicas y directrices del FIDA;

b)  determinar la calificacion en las etapas iniciales correspondiente a los
indicadores de los resultados que conforman el marco institucional de
medicion de los resultados del FIDA, y

C) evaluar el proceso de mejora de la calidad.

Ademas, en los exdmenes de la garantia de la calidad se recomiendan medidas que
pueden contribuir a aumentar las probabilidades de que se alcancen los objetivos
de desarrollo de los proyectos.

Cada ano se celebran tres reuniones de examen de la garantia de la calidad (en
febrero, junio y octubre), que tienen unas dos semanas de duracion;
ocasionalmente, también se programan sesiones para abordar determinados
examenes. Las reuniones estan encabezadas por el Estratega Principal de
Desarrollo,* a menos que las circunstancias requieran otro tipo de organizacion. Las
conclusiones del proceso de examen de la garantia de la calidad se transmiten en
un informe anual presentado a la Junta Ejecutiva en su periodo de sesiones de
diciembre del afo en que se realizan los examenes de los proyectos.

En 2012, 12 examinadores externos participaron en el proceso. Todos los
examinadores externos han ocupado cargos directivos de categoria superior en
varias instituciones internacionales de desarrollo y, en general, tienen entre 20 y
40 afios de experiencia en el disefio y la ejecucion de proyectos en paises en
desarrollo. Ademas de tener en cuenta su competencia en proyectos y en este
subsector en particular, la contratacion de los examinadores se basé en su

! La responsabilidad de supervisar la funcién de GC del FIDA se asigné al Estratega Principal de Desarrollo mediante
un memorando del Presidente de fecha 1 de febrero de 2012.
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experiencia laboral en los paises donde se ejecutan los proyectos asignados y en
sus aptitudes linglisticas, puesto que hay muchos documentos de los proyectos que
solo estadn en espafiol, francés o inglés.

Durante 2012 se adoptaron varias medidas estratégicas para fortalecer el proceso
de garantia de la calidad del FIDA:

Reorganizacion. En julio de 2012, la secretaria de garantia de la calidad se
transfirié al Departamento de Estrategia y de Gestion de los Conocimientos,
encabezado por el Estratega Principal de Desarrollo del FIDA. En el marco de
esta nueva estructura, la secretaria de garantia de la calidad esta supervisada
por el Jefe de la Dependencia de garantia de la calidad y Donaciones, vy las
reuniones de examen de la garantia de la calidad estan presididas por el
Estratega Principal de Desarrollo del FIDA.

Proceso revisado de garantia de la calidad. Durante 2012 la secretaria de
garantia de la calidad elaboré una propuesta para revisar el proceso de garantia
de la calidad en respuesta a la reciente reforma del proceso de mejora de la
calidad. El objetivo principal de esta propuesta es asegurar que se preste mayor
atencién a las cuestiones estratégicas en una fase mas temprana del proceso de
disefio del proyecto. Una vez que la direccion del FIDA adopte una decision sobre
esta propuesta, se pondran a prueba modificaciones del proceso de garantia de
la calidad en el curso de 2013.

Sistema de gestion de los conocimientos de garantia de la calidad.
Durante 2012 la secretaria de garantia de la calidad comenzd a desarrollar el
nuevo sistema de archivo de garantia de la calidad (QUASAR), que sentara las
bases para mejorar la gestion de los conocimientos y, al mismo tiempo,
aumentara la eficiencia en la administracién de la labor de la secretaria. La
primera fase del desarrollo de este sistema se concluird en 2012, mientras que la
segunda fase se ha previsto provisionalmente para 2013.

En 2013 la secretaria de garantia de la calidad introducira varios ajustes adicionales
a sus procesos y actividades:

Seguimiento de las recomendaciones de garantia de la calidad Hasta la
fecha, la secretaria de garantia de la calidad ha llevado a cabo estas actividades
velando por que los gerentes de los programas en los paises (GPP) cumplieran
las recomendaciones de garantia de la calidad aprobadas y realizando un
seguimiento de sus respuestas (en la seccion V se facilita mas informacion al
respecto). En 2013, se podran introducir modificaciones a este proceso, en
particular: el aplazamiento de la etapa en que esta previsto que el GPP presente
informacidn sobre garantia de la calidad a un momento posterior durante la fase
de ejecucidn; la observacion por los examinadores de garantia de la calidad de
las actividades de supervision relacionadas con determinados proyectos, y el
intento de integrar el sistema de cumplimiento de las recomendaciones de
garantia de la calidad en otros sistemas del FIDA.

Datos relativos a la calidad en las etapas iniciales. De conformidad con lo
acordado en el proceso de la Novena Reposicion de los Recursos del FIDA, la
secretaria de garantia de la calidad procurara complementar los indicadores del
MMR con medidas adicionales relacionadas con la calidad del disefio y el grado
de preparacion de los proyectos para su ejecucion (en el parrafo 30 se presenta
un ejemplo de como esto se ha llevado a cabo en 2012), con miras a producir un
conjunto de datos mas abundantes y mas reveladores para efectuar el
seguimiento de la calidad de los proyectos.
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Resultados globales del proceso de garantia de la
calidad en 2012

Contexto de los examenes de garantia de la calidad

En 2012 se realizaron 35 examenes de garantia de la calidad, correspondientes a
34 proyectos? en 33 paises. A nivel regional, el 31% de los exdmenes realizados
correspondian a proyectos de las dos divisiones de Africa Subsahariana, el 29% a
proyectos de la Division de Asia y el Pacifico (APR), el 23% a proyectos de la
Divisién de Cercano Oriente, Africa del Norte y Europa (NEN) y el 17% a proyectos
de la regién de América Latina y el Caribe.

Los proyectos examinados en 2012 se disefiaron durante el Gltimo afio del periodo
de la Octava Reposicién, un momento dificil para el FIDA en el que se tuvo que
conciliar un impulso expansivo (encabezado por una mayor disponibilidad de fondos
para las dotaciones de los programas en los paises, el aumento de los recursos de
cofinanciacién y la iniciativa de ampliacion de escala) con las limitaciones del
presupuesto operativo del Fondo, que afectd a todos los aspectos del disefio y la
ejecucion —desde la preparacion a la supervision de los proyectos—.

En respuesta, muchos de los proyectos de 2012 fueron generalmente mas amplios
y abarcaron toda una region, o incluso todo un pais, con lo que se logré absorber
mayores inversiones y reducir los costos adicionales de preparacion y supervision
(ya que es mas costoso elaborar y supervisar dos proyectos que un proyecto mas
grande).

Grafico 1
Proyectos examinados en el proceso de garantia de la calidad, costos totales de los
proyectos y financiacién total del FIDA (en millones de USD)
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Si bien es demasiado pronto para saber si esta tendencia representa un nuevo
modelo operativo para el Fondo, las posibles consecuencias para la calidad de los
disefios de los proyectos siguen siendo considerables. éPueden proyectos mas
grandes, con mas actividades distribuidas en zonas geograficas mas extensas,

2 En 2012 un proyecto se examiné dos veces. En todos los cuadros y graficos donde se presentan los resultados del
proceso de GC (calificaciones del MMR, categorias de proyectos y probabilidad de alcanzar los objetivos de desarrollo)
figuran dos conjuntos de datos correspondientes a dicho proyecto.
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satisfacer las necesidades de la poblacidon pobre? ¢Es posible disefiar, gestionar y
supervisar adecuadamente esos proyectos? ¢Pueden identificarse usos que sean
realmente productivos y sostenibles para aumentar considerablemente las
inversiones en las zonas objetivo del FIDA?

Este afo, durante los examenes de varios proyectos, la secretaria de garantia de la
calidad planted estas y muchas otras preguntas de caracter estratégico y técnico.
Las conclusiones de los examenes de los proyectos y el analisis a nivel de cartera,
que se presentan a continuacion, indican que hasta la fecha el FIDA esta logrando
ampliar el volumen de sus préstamos y cambiar el perfil general de sus
intervenciones al tiempo que mantiene y mejora la calidad general en las etapas
iniciales de los disefios de los proyectos.

Sin embargo, la experiencia de 2012 y 2011 indica que, mientras el Fondo sigue
ampliando el tamafio y el alcance de sus actividades, hay varias esferas generales
del disefio de los proyectos que requieren mayor atencion. Estas son las siguientes:
la definicidn clara de los objetivos y de los beneficios econémicos de las actividades
de los proyectos, la capacidad de las instituciones asociadas de ejecutar y
supervisar debidamente el proyecto, los mecanismos de financiacion rural, y el
logro de una alineacion ideal entre las actividades del proyecto y la capacidad de
ejecucion.

Resultados de la calidad en las etapas iniciales

En el cuadro 1 se ofrece un resumen de los exdmenes de garantia de la calidad en
2012.

Cuadro 1: Resultados de los examenes de garantia de la calidad: 2008 — 2012

Categorias finales en que se clasificaron los proyectos 2008 2009 2010 2011° 20127
Numero de examenes de proyectos (nimero) 29 33 36 40 35
1) Proyectos considerados listos para proceder con cambios menores 30 30 42 38 60
2) Proyectos considerados listos para proceder con sujecion a que en las 60 67 58 60 37

negociaciones sobre el préstamo se establezcan garantias adicionales y/o
se realicen otras modificaciones o examenes durante la ejecucién
(porcentaje)

3) Proyectos que requieren modificaciones sustanciales con el consiguiente
retraso en su presentacion a la Junta Ejecutiva (porcentaje) 10 0 0 3 3

4) Proyectos excluidos del programa de préstamos (porcentaje)
0 3 0 0 0

# Incluidos dos conjuntos de datos correspondientes a dos proyectos examinados dos veces (uno en 2011 y otro en
2012).

Nota: La suma de los porcentajes no siempre es 100% por haberse redondeado las cifras.

Los resultados acumulativos desde 2008 indican que ha mejorado la calidad de los
disefios de los proyectos presentados al examen de garantia de la calidad; en 2012,
el proceso de garantia de la calidad aprobd el 60% de los proyectos para su
presentacién con pocos o sin cambios a la Junta Ejecutiva, lo que representa un
incremento del 100% —en valores porcentuales— desde 2008. Ademas, el nimero
de proyectos que recibieron el visto bueno para proceder a su presentacion a la
Junta Ejecutiva con sujecidon a que se realizaran otras modificaciones importantes
descendiod al 37%, el nivel mas bajo hasta la fecha (y una reduccion del 40% con
respecto al nivel maximo alcanzado en 2009).
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Con todo, estas medidas generales indican que se han realizado progresos
considerables en la calidad general —o “madurez”— de los disefios durante los cinco
afnos en los que ha estado funcionando el proceso de garantia de la calidad. Otros
factores que han contribuido a estas mejoras se describen mas detalladamente en
los parrafos 25 y la seccion V.

Calificaciones asignadas a la calidad en las etapas iniciales

En el marco del proceso de garantia de la calidad, los examinadores evallan cada
proyecto utilizando cuatro indicadores del MMR y sus respectivos subcomponentes.?
La calificaciones se elaboran para complementar las evaluaciones cualitativas de los
examinadores y afiadir al proceso de garantia de la calidad un elemento de
medicién cuantitativo comparable. En el cuadro 2 se presentan las calificaciones
resumidas para cada categoria.

Cuadro 2

Calificaciones medias asighadas a la calidad en las etapas iniciales y porcentaje de proyectos con
calificaciones globales satisfactorias, como minimo'

Calificacio- Descripcion Calificacion media Porcentaje de proyectos con una Meta
nes del calificacion satisfactoria, como minimo para
MMR 2012
2008 2009 2010 2011 2012 2008 2009 2010 2011 2012
Indicador 1 Eficacia de 4,5 4.6 4.6 4,5 4,7 87 94 97 93 97 90
las esferas
tematicas
Indicador 2 Impacto 4,6 4,6 47 45 4,7 87 88 97 95 100 90
previsto en
las medidas
relativas a la
pobreza
Indicador Igualdad de 4,6 45 47 4,6 4,6 82 85 92 95 94
2D géneroy
poblacion
objetivo
Indicador 3 Innovacion, 4,4 4,2 4,1 4,2 4,5 83 79 78 85 94 90
aprendizaje y
ampliacion
de escala
Indicador 4 Sostenibilida 4,4 4.4 4,3 4,2 4,3 80 85 72 83 94 90
d de los
beneficios
Media 4,5 4,4 4,4 4,4 4,6

' Las calificaciones asignadas a la calidad en las etapas iniciales se basan en una escalade 1 a 6, en la
que 1 equivale a muy insatisfactorio y 6, a muy satisfactorio. El porcentaje indica el nimero de proyectos
gue reciben una calificacion de 4, como minimo, en relacion con el nimero total de proyectos.

Nota: En los datos de 2011 y 2012 se incluyen dos conjuntos de calificaciones del MMR
correspondientes a dos proyectos (uno se examind en 2011 y otro en 2012).

Las calificaciones medias asignadas en 2008-2012 a la calidad en las etapas
iniciales, que se exponen en el cuadro 2, han variado relativamente poco desde el
comienzo del programa. Si bien cada afio se observaron cambios relativamente
modestos en las cuatro categorias del MMR, en 2012 se registraron incrementos
mas importantes en las puntuaciones medias relativas a la “Innovacién, aprendizaje
y ampliacidn de escala” y en las calificaciones medias del MMR.* Sin embargo,

% En 2010 se afiadi6 en el sistema de presentacién de informes del MMR un subindicador —2D “Igualdad de género y
poblacién objetivo”—, en respuesta al compromiso asumido por el Fondo al aceptar la Antorcha para la consecucion
del tercer Objetivo de Desarrollo del Milenio. Este subindicador no era un componente del compromiso inicial asumido
en el marco de la Octava Reposicion con respecto a los indicadores del MMR relacionados con la calidad en las etapas
iniciales.

* En algunos casos, estas calificaciones medias puede ser diferentes de las presentadas en el texto principal del
informe sobre la eficacia del FIDA en términos de desarrollo (RIDE), puesto que en el informe anual sobre la garantia
de la calidad se ha dado cuenta tradicionalmente de los datos relativos a la calidad en las etapas iniciales
correspondientes a los afios civiles (de enero a diciembre de un afio determinado), mientras que en el RIDE de 2012 se
presentan los datos del MMR relativos a la calidad en las etapas iniciales sobre una base anual o bianual eslabonada,
que empieza en julio y termina en junio (es decir, julio de 2011-2012 o julio de 2010-junio de 2012).
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tratar de extraer conclusiones significativas basandose en esas pequefias
fluctuaciones de los valores anuales entrafiaria una sobrevaloracién del grado de
precision del sistema de calificacion del MMR.

No obstante, es posible obtener indicaciones mas Utiles examinando el porcentaje
de proyectos cuya calidad, en las distintas categorias, se considerd satisfactoria
como minimo, mas que las puntuaciones medias del MMR. Desde este punto de
vista, en el cuadro 2 se observa que los proyectos del FIDA han tendido cada vez
mas a centrarse en la mejora de los aspectos del disefio que se intenta medir con
los indicadores del MMR, a saber: la eficacia de los proyectos en esferas tematicas
clave, el impacto previsto en la pobreza (gracias a la mejora de la focalizacion), el
aumento de la atencion al aprendizaje y la “ampliacion de escala”, y el incremento
de la importancia de la sostenibilidad de las actividades de los proyectos. En 2012,
mas del 90% de todos los proyectos abarcados en los examenes de garantia de la
calidad recibieron una calificacion satisfactoria en cada una de las cuatro categorias
del MMR, por lo que se alcanzaron las metas institucionales relativas a la calidad de
los proyectos en las etapas iniciales establecidas durante el proceso de Consulta
sobre la Octava Reposicion.

Es probable que varios factores hayan contribuido a lograr esta mejora general en
la calidad del disefio a lo largo de estos ultimos cinco anos. En primer lugar, el
proceso de mejora de la calidad del FIDA, que se puso en marcha durante este
periodo, ayudo a los GPP a elaborar proyectos mas maduros en 2011 y 2012, como
se comprueba por el aumento de las calificaciones medias de la mejora global de la
calidad.® En segundo lugar, el inicio de las actividades de supervisién directa de los
proyectos por parte del FIDA en 2007 y el mecanismo resultante de examen de la
cartera, que ha originado un circuito de aprendizaje y retroinformacién en el
proceso de disefio de los proyectos. Como resultado, en 2012 las puntuaciones
medias del MMR relacionadas con el “aprendizaje” de los éxitos y las deficiencias de
los disefios anteriores fueron un 30% mas elevadas que las de 2009. En tercer
lugar, los encargados de los examenes de la garantia de la calidad pidieron que se
elaboraran normas mas estrictas para numerosos aspectos del disefio de los
proyectos relacionados con la sostenibilidad, la eficacia y la pertinencia estratégica.
A fin de atender a esta solicitud de los examinadores externos de mejorar los
aspectos clave del disefio y la preparaciéon de los proyectos, el PMD del FIDA ha
puesto en marcha una serie de iniciativas (se facilitan mas detalles en la seccion V).

Efectos directos en el desarrollo

A pesar de estos datos favorables que evidencian una mejora de la calidad en las
etapas iniciales de los disefios de los proyectos en el FIDA, hasta la fecha los
resultados de los analisis estadisticos preliminares indican que tal vez las mismas
calificaciones del MMR para la Octava Reposicion relativas a la calidad en las etapas
iniciales no sean un medio muy util para prever los buenos resultados durante la
ejecucion (en la seccién VI se facilitan mas detalles).

Si bien actualmente no existe un medio convincente para realizar previsiones
ex ante decisivas, quiza el mejor indicador general de los futuros efectos directos
de los proyectos por ahora sea el indicador de garantia de la calidad relativo a la

® La Divisién de Asesoramiento Técnico y Politicas (PTA) del FIDA elaboré calificaciones relativas a la mejora de la
calidad para todos los proyectos sometidos al examen de GC entre 2008 y 2011 y para el 85% de los proyectos
examinados durante 2012. Estas calificaciones, que son indicadores basados en una escala de 1 a 6, se elaboraron
como parametros rudimentarios para registrar, en términos cuantitativos, la madurez general de un disefio de proyecto
en la etapa del proceso de examen de mejora de la calidad. De 2008 a 2012, la calificaciéon media de mejora de la
calidad aument6 de 3,9 a 4,4.
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probabilidad de alcanzar los objetivos de desarrollo.® Este indicador presenta
constantes niveles de asociacion, significativos desde el punto de vista estratégico,
con numerosos indicadores basicos de supervision (aunque, en el mejor de los
casos, el nivel de esta asociacion es moderado) y ha servido para prever todos los
casos de cancelacidon de proyectos (dos) desde 2008.

En 2012 los examinadores de la garantia de la calidad consideraron que el 83% de
los proyectos tenian probabilidades de alcanzar los objetivos de desarrollo que se
habian fijado. Estas calificaciones ex ante se corresponden con el porcentaje
aproximado del 75% de los proyectos que consiguieron resultados satisfactorios en
los exdamenes ex post del Fondo sobre la eficacia en el Informe anual sobre los
resultados y el impacto de las actividades del FIDA en 2011.

A pesar de esta coherencia, sigue siendo sorprendente que el porcentaje de los
proyectos que han obtenido calificaciones satisfactorias con respecto al indicador
relativo a la probabilidad de alcanzar los objetivos de desarrollo no haya aumentado
con el pasar del tiempo de conformidad con los incrementos registrados en el MMR.
Esta tendencia (que se muestra en el grafico 2) indica que hay otros factores,
ademas de los registrados por los indicadores del MMR, que influyen en el juicio de
los examinadores acerca de las posibilidades de éxito de un proyecto.

Grafico 2: Comparacion entre los resultados satisfactorios obtenidos por
los indicadores del MMR y el indicador relativo a la probabilidad de
alcanzar los objetivos de desarrollo ®
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#Incluidos dos conjuntos de datos correspondientes a un proyecto examinado dos veces durante 2011.

En el futuro, la secretaria de garantia de la calidad recopilard y empezara a analizar
tres nuevos indicadores relacionados con la complejidad de los proyectos que se
pusieron a prueba durante 2012, y proporcionara informaciones al respecto. Estos
nuevos indicadores (calidad general del disefo, alineacion con el contexto del pais
anfitrion y posibilidades generales de ejecucién del disefio) presentaron una fuerte
correlaciéon’ con el indicador de garantia de la calidad relativo a la probabilidad de
alcanzar los objetivos de desarrollo durante 2012 (aunque el conjunto de datos

® Cuando se evaltia con antelacién la probabilidad de que los proyectos alcancen sus objetivos de desarrollo
declarados, es posible dedicar méas atencion y recursos a los proyectos que se consideren especialmente riesgosos. A
tal efecto, los examinadores encargados de la GC, que cuentan con una vasta experiencia, realizan una evaluacion
cuidadosa de dicha probabilidad basandose en una serie de juicios generales, en patrticular el disefio de los
componentes del proyecto, la fortaleza de los asociados en la ejecucion y la alineacion del proyecto con el contexto del
Pais anfitrién (en particular, la capacidad normativa, técnica e institucional).

Los siguientes indicadores “calidad general del disefio”, “alineacion con el contexto del pais anfitrién” y “calificacion de
las posibilidades de ejecucion” tuvieron resultados estadisticos de chi cuadrado significativos en el nivel 0,01 o inferior
y medidas simétricas V de Cramer de 0,504, 0,681 y 0,598, respectivamente.
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disponible era limitado y correspondia a las observaciones de un solo afio). Si esta
relacion sigue observandose con el pasar del tiempo, estos datos podrian ser Utiles
a la hora de generalizar y extraer ensefianzas de aquellos proyectos que tienen
buenas puntuaciones con respecto a los amplios indicadores del MMR, pero que,
segun los examinadores, tienen menos posibilidades de alcanzar sus objetivos de
desarrollo.

Eficacia del proceso de mejora de la calidad

En 2012, los examinadores de la garantia de la calidad han sefalado las siguientes
esferas con respecto al proceso del FIDA de mejora de la calidad:

a)

b)

Proceso revisado de mejora de la calidad. En 2012 |a secretaria de
garantia de la calidad acogidé con agrado la propuesta de revisar el proceso de
mejora de la calidad para asignar mayor importancia (y destinar mayores
recursos) al suministro de insumos técnicos y asesoramiento durante todo el
ciclo de disefio y ejecucion de los proyectos, y poner menos énfasis en la
realizacion de una Unica reunidon de examen de mejora de la calidad. Después
de la fase piloto de este nuevo proceso de mejora de la calidad, sera
importante evaluar el modo en que los nuevos elementos del proceso
(asesores de la Divisidon de Asesoramiento Técnico y Politicas [PTA] como
miembros de pleno derecho del equipo del proyecto y mayor importancia del
equipo de gestidon del programa en el pais) agregan valor al proceso general
de disefio. Como se ha sefialado en el parrafo 11, la secretaria de garantia de
la calidad ha formulado una propuesta para revisar el proceso de garantia de
la calidad a fin de asegurar que las cuestiones que se plantean
constantemente durante el disefio de los proyectos (por ejemplo, aquellas
relacionadas con la complejidad, la orientacién estratégica y la sostenibilidad)
se analizan lo antes posible (fase de la nota conceptual del proyecto).

Cumplimiento de las recomendaciones de mejora de la calidad. En
afos anteriores, los examinadores de garantia de la calidad observaron que
las recomendaciones del grupo de mejora de la calidad no se habian
incorporado plenamente en el disefo final del proyecto antes de presentarlo al
examen del grupo de garantia de la calidad. En respuesta a esta
preocupacion, este afo, la secretaria de garantia de la calidad elabord nuevas
calificaciones para asignar una puntuacion al grado en que las
recomendaciones de mejora de la calidad habian sido incorporadas en los
disefios. En 2012, la calificacién promedio fue de 4,8, lo que indica un
cumplimiento medio mas que satisfactorio. A pesar de este resultado positivo,
la presencia de algunos casos extremos (en que se ignoraron totalmente
recomendaciones enteras) indica que aln podria ser necesario establecer un
método mas institucionalizado para garantizar el cumplimiento de las
recomendaciones de mejora de la calidad antes de que el proyecto se
presente al examen de garantia de la calidad. Esta cuestidén debe sefialarse y
considerarse una parte de la evaluacién de la fase piloto del proceso revisado
de mejora de la calidad.

Elementos estratégicos. Durante 2012 y 2011, los examinadores de
garantia de la calidad detectaron en varias ocasiones problemas estratégicos
y técnicos a los que, por diversas razones, no se habia prestado suficiente
atencion en la etapa de mejora de la calidad. A la luz de esta experiencia, se
recomienda que, como parte de la evaluacion de la fase piloto, se examine la
eficacia de la mejora de la calidad en la identificacidn y resolucion de
problemas estratégicos antes del examen de garantia de la calidad. Ademas,
a partir de 2013, la secretaria de garantia de la calidad también supervisara el
grado en que los problemas de garantia de la calidad senalados en la fase de
iniciacion de los proyectos se abordan durante el disefio (y el examen de
mejora de la calidad).
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d) Intervalo entre los examenes de mejora de la calidad y de garantia de
la calidad. En 2012 y 2011, el promedio de dias laborables entre un examen
de mejora de la calidad y el posterior examen de garantia de la calidad fue de
85 dias, aproximadamente. Entre 2009 y 2012 el promedio disminuydé un
22%, lo que supuso una reduccién de un mes (22 dias laborables) en el
tiempo total requerido para el disefio de un proyecto. Aunque esta tendencia
—junto con la mejora de los resultados del MMR para 2012 vy las calificaciones
satisfactorias del nivel de cumplimiento general de las recomendaciones de
mejora de la calidad— podria indicar un aumento de la eficiencia, en lugar de
un sacrificio de la calidad, aun es demasiado pronto para establecer cuales
son todas las repercusiones de abreviar los plazos de preparacion de los
proyectos. A medida que los nuevos procesos de mejora de la calidad se
siguen poniendo a prueba, hay que supervisar y evaluar este calendario
acelerado de disefo y la idea de destinar una cantidad apropiada de tiempo a
la labor de disefio.

Aspectos de diseino susceptibles de mejora

En el cuadro 3 se presenta el porcentaje de proyectos a los que correspondieron las
recomendaciones mas comunes de los examinadores de garantia de la calidad en
2012 y en los afios anteriores. Cabe aclarar que estos datos sefialan la frecuencia
de las recomendaciones, pero no aportan indicacién alguna acerca de la
importancia relativa de las deficiencias detectadas en relacién con los diferentes
temas. Por consiguiente, estos datos deben interpretarse con sumo cuidado.

Cuadro 3: Los diez temas objeto de las recomendaciones mas frecuentes
(porcentaje de proyectos)

Tema 2012 2011 2008-2012
Marco légico 60% 35% 31%
Analisis econémico 46% 43% 29%
Focalizacion 37% 18% 34%
Disposiciones de ejecucion 34% 45% 47%
Documento de proyecto 34% 10% 20%
Financiaciéon 31% 23% 19%
SyE 20% 38% 36%
Sostenibilidad 20% 25% 14%
Gestién de los conocimientos 17% 15% 13%
Complejidad 14% 20% 21%

Nota: Incluidos dos conjuntos de recomendaciones correspondientes a proyectos examinados dos
veces durante 2011 y 2012.

Muchas de las deficiencias indicadas en el cuadro anterior son problemas
persistentes; de hecho, algunas de ellas han sido mencionadas constantemente en
los informes anuales de garantia de la calidad desde 2008. Como se explico
inicialmente en el informe anual de garantia de la calidad de 2011, algunos de esos
problemas son sistémicos y guardan relacién con la naturaleza del mandato del
FIDA, los tipos de actividades que apoya el Fondo y las regiones en las que se
desarrollan sus operaciones. En muchas actividades del FIDA las recomendaciones
relativas a estas esferas (complejidad de las disposiciones de ejecucion, uso de los
subsidios, y creacion de capacidad) tienden a reiterarse y no es posible resolverlas
rapidamente. Se trata de esferas del disefio que mas bien es preciso reforzar
mediante una mayor sensibilizacién y un mejor uso de los instrumentos de disefio
(marco légico, analisis econdmico, marcos de gobernanza y lucha contra la
corrupcidén, sistemas de SyE, medidas de determinacién y mitigacion de riesgos).
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Aspectos técnicos del diseiio de los proyectos

A continuacién se indican recomendaciones especificas sobre el disefio de los
proyectos formuladas para multiples proyectos en 2012; el asterisco indica que se
trata de un problema recurrente.

Marco légico.* Si bien se han logrado mejoras considerables con respecto al
disefio y el uso de los marcos logicos, los examinadores encargados de la garantia
de la calidad opinan que estos instrumentos siguen siendo demasiado complicados.
Ademas, algunos examinadores manifestaron reservas acerca de la aparente
renuencia de los equipos de los proyectos a incorporar valores numéricos en el
marco légico durante la fase de disefio. En este sentido, es posible obtener
resultados rapidos simplificando y separando claramente los indicadores de los
productos y los efectos directos para definir exactamente lo que se prevé sera cada
efecto. Dado que varios productos podrian estar vinculados a un indicador de efecto
directo, esto podria reducir el nimero total de indicadores y volver la labor de
seguimiento mas agil, especifica y eficiente.

Analisis econdmico y financiero.* Aunque se observaron algunas mejoras en
2012, el analisis econdmico y financiero en los proyectos del FIDA sigue siendo
deficiente. Se prevé que en 2013 se registraran mejoras a medida que se
comiencen a aplicar las directrices que acaban de elaborarse sobre la utilizacion del
analisis econdmico y financiero. En general, los examinadores de garantia de la
calidad afirmaron que incluir una breve descripcion de las hipdtesis basicas
utilizadas para efectuar el analisis (por ejemplo, zona cultivada, intensidad de
cultivo, rendimientos, costos de produccion, precios al productor basados en el
precio paritario de importacion, etc.) serviria para aclarar la labor y, ademas,
proporcionaria la tan necesaria conexion légica entre la tasa de rendimiento
econdmico (TRE) vy los indicadores utilizados en el marco ldgico y el analisis de los
riesgos. En 2012 también se analiz6 varias veces la cuestion de la “idoneidad” de
los distintos niveles de los costos del proyecto por beneficiario, y la PTA convino en
realizar un estudio sobre el tema.

Focalizacion. Aunque los documentos de disefio suelen contener declaraciones
sobre las actividades concebidas expresamente para asistir al grupo objetivo
(hogares muy pobres, mujeres, jévenes, minorias, etc.), en varios casos en 2012
no se definié claramente, o no se explicd apropiadamente, la justificacion de las
metas (nUmero de beneficiarios que recibirdn asistencia) asociadas a los
componentes del proyecto.

Disposiciones de ejecucion.* A diferencia de muchas otras instituciones
internacionales de préstamo, el FIDA recurre en gran medida a proveedores de
servicios (organizaciones no gubernamentales [ONG], otras organizaciones
internacionales o entidades pertenecientes al sector privado) para ejecutar los
proyectos. En efecto, en 2012 hubo un proyecto en el que participaron nada menos
gue 10 organismos. Si bien en general esto ha contribuido a lograr una ejecucion
eficiente, siempre existiran riesgos dado que el gobierno (y el FIDA) no tendran
siempre la capacidad de seguir de cerca la forma en que los proveedores de
servicios desempefian las responsabilidades que les incumben, e influir en esta. Por
lo tanto, los equipos de los proyectos deben hacer todo lo posible para tener en
cuenta lo que es practico y lo que es factible. Si el gobierno quiere incluir un gran
numero de componentes y proveedores de servicios, entonces hay que empefarse
a fin de que el gobierno colabore para encontrar otra forma de estructurar las
disposiciones de ejecucion.

Seguimiento y evaluacion.* Una esfera en la que el FIDA quiere concentrarse
mas en el corto plazo es la asimilacién coherente y precisa de los principales
productos y efectos directos de los proyectos —para, luego, convertir esos datos en
informacidn util con miras a la gestion y el disefio de los proyectos actuales y
futuros—. Muchos gobiernos siguen cuestionando la utilidad de los sistemas de SyE,
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que consideran un requisito impuesto por los donantes externos, de poca utilidad
para los organismos de ejecucion. Para convencer a los gobiernos y las autoridades
que intervienen en la ejecucion de los proyectos de la utilidad de los sistemas de
SyE, en los proyectos del FIDA es preciso lograr un equilibrio entre el interés por
obtener informacion detallada sobre los productos, los efectos directos y el impacto
de los proyectos y la capacidad de las instituciones locales para reunir y analizar los
datos necesarios. Ello requiere una determinacién mas cuidadosa del nimero de
indicadores apropiado y de su importancia como instrumento de gestion.

Complejidad de los proyectos.* Habida cuenta de su mandato, el FIDA se
enfrenta continuamente con el problema de lograr el mejor equilibrio entre la
elaboracion de proyectos cada vez mas grandes, por un lado, y el interés por seguir
innovando y actuando en zonas remotas donde se presta apoyo a comunidades
pobres, por el otro. Si bien algunos proyectos en 2012 se centraron en consolidar
componentes preexistentes con un historial comprobado de éxito en el pais, otros
fueron demasiado ambiciosos en cuanto al nimero de actividades realizadas.
Cuando, a esta combinacion, se afiade la extrema limitacidén de los recursos de un
pais pequefio —o el alcance geografico de un pais grande—, el resultado puede ser
una elevada probabilidad de fracaso. En algunos casos, el escalonamiento de las
actividades puede resultar util, pero esta medida no es —y nunca sera— una
panacea para disefios demasiado complejos.

Sostenibilidad.* Al analizar la sostenibilidad de los proyectos, los examinadores
del FIDA determinan la probabilidad de que las actividades de un proyecto
continten funcionando eficazmente una vez que el Fondo haya acabado de
desempefar sus funciones (financiacién, ejecucién y supervisién). En la mayoria de
los casos los examinadores de garantia de la calidad no dudaron de los beneficios
gue esas actividades entrafiarian a corto plazo para las comunidades objetivo, pero
se preguntaron de qué manera el disefio del proyecto garantizaria la continuidad de
los beneficios a medio y largo plazo.

Documento de proyecto. En general, en 2012 los examinadores de garantia de la
calidad reaccionaron mucho mas favorablemente a los aspectos relativos a la
presentacion de los disefios propuestos. Sin embargo, debido a que algunos GPP
contintan utilizando documentos de trabajo y a que persisten otras preocupaciones
aisladas o ciertamente de menor importancia (relacionadas con la falta de claridad
de ciertos temas, la escasa articulacion de las experiencias de proyectos anteriores,
la omisién de informacion clave), esta amplia categoria vuelve a sefialarse en 2012.

Cuestiones estratégicas

En relacion con los proyectos examinados en 2012 se plantearon varias cuestiones
de mayor alcance relacionadas con las politicas, a las que la direccién debe prestar
mas atencion.

Sistema de gestidn de los resultados y el impacto. Con arreglo a las directrices
operacionales del FIDA, es preciso incluir en el marco légico una serie de
indicadores del sistema de gestion de los resultados y el impacto (RIMS) (por
ejemplo, reduccién de la malnutricién infantil) para medir los efectos directos de los
proyectos. En 2012, como en afios anteriores, los examinadores de garantia de la
calidad se preguntaron hasta qué punto estos indicadores son aplicables a las
actividades de los proyectos y cual es la mejor manera de utilizar estos datos. Los
problemas especificos que se detectaron este afio fueron los siguientes: en primer
lugar, cuando no hay un grupo de control (escenario contrafactico), los indicadores
del RIMS no pueden proporcionar una indicacion significativa de los progresos
realizados en la zona de intervencion en comparacion con otras partes del pais (en
este sentido, el examen que el PMD esta llevando a cabo actualmente sobre el uso
de escenarios contrafacticos podria resultar util). En segundo lugar, pese a que se
dispone de directrices bien detalladas, siguen existiendo incertidumbres sobre cual
es el grupo objetivo que los indicadores del RIMS deben abarcar a nivel de las
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metas. En tercer lugar, si bien se podrian preparar encuestas de referencia para el
nivel de las metas bastante rapidamente y a un costo moderado, esta actividad
suele postergarse hasta la fase de ejecucién. En el marco del disefo de los
proyectos, deberia seguirse fomentando la utilizacién de estadisticas regionales o
nacionales pertinentes y actuales, en lugar de la recopilacién de datos primarios, a
fin de proporcionar una base adecuada para estos indicadores.

Produccién de semillas. Numerosos proyectos financiados por el FIDA estan
procurando solucionar el complejo problema de la produccion y comercializacion de
semillas de alta calidad. Aunque la mayoria de ellos intenta colaborar con el sector
privado, no se esta prestando la debida atencidén al andlisis de la competitividad con
las importaciones, el nUmero de empresas que el mercado puede sostener, y la
capacidad del gobierno de asegurar la calidad. En este sentido, la PTA se ha
comprometido a realizar un estudio sobre la experiencia del FIDA y otras
instituciones financieras internacionales en esta esfera con miras a recabar
ejemplos de buenas practicas.

Funcion del sector privado. Se esta realizando una labor encomiable para lograr
la participacion del sector privado, pero para ello se recurre con demasiada
frecuencia a las donaciones de contrapartida (es decir, subsidios), sin ni siquiera
intentar justificarlas. Esto distorsiona, entre otras cosas, la estructura de incentivos,
la integridad del mercado y la sostenibilidad. Hay que prestar mayor atencion al
analisis de las limitaciones que afectan la participacion del sector privado y los
incentivos que propician la intervencion de las entidades privadas en las actividades
de los proyectos, pero que no son donaciones.

Financiacion de la fase de puesta en marcha.* En general se sigue opinando
que es preciso adoptar medidas adicionales para contribuir a que las actividades de
los proyectos se inicien lo antes posible. Varios aspectos merecen ulterior
consideracion; concretamente, la secretaria de garantia de la calidad propone que
en 2013 el FIDA estudie mas a fondo las siguientes ideas: aprovechar la capacidad
de prefinanciacion de los cofinanciadores; conceder —cuando sea posible—
donaciones por paises para apoyar actividades iniciales de puesta en marcha de los
proyectos; reconsiderar la aplicacion de un enfoque basado en un fondo fiduciario
para el disefo de los proyectos, y estudiar los modelos de prefinanciacion que
aplican otras instituciones financieras internacionales, a fin de apreciar tanto sus
beneficios y limitaciones como la posibilidad de aplicarlos a los préstamos del FIDA.

Gestion de los conocimientos. En varias ocasiones en 2012, los examinadores de
garantia de la calidad citaron proyectos como ejemplos de mejores practicas de
disefio y pidieron que se realizara una labor de seguimiento para estudiar las
conclusiones o difundir sus resultados de manera mas amplia en todo el FIDA. Por
el contrario, hubo algunos casos en que los examinadores constataron que no se
habia hecho todo lo posible para considerar la actual experiencia del FIDA sobre el
terreno y para justificar las actividades o los enfoques propuestos de los proyectos
(aunque hay que reconocer que, en general, los examinadores en 2012
concordaron en que los encargados de los disefios de los proyectos estaban
prestando cada vez mas atencién a aprovechar el aprendizaje de los proyectos
anteriores a la hora de disefiar nuevas intervenciones).

Ampliacion de escala. Es fundamental que cualquier iniciativa de “ampliacién de
escala” se base en pruebas que demuestren que los programas que se van a
ampliar lograran sus objetivos. En 2012 varios proyectos se describieron como
actividades de ampliacién de escala, pero, por diversas razones, algunos de estos
no proporcionaron pruebas suficientes de que los modelos de prototipo en los que
estaban basados habian logrado sus objetivos. En los proyectos de ampliacion de
escala se deberia: i) identificar claramente los modelos o intervenciones que se
ampliaran de escala; ii) facilitar pruebas que demuestren la eficacia y eficiencia de
las intervenciones o modelos que se han puesto a prueba (no basta con hacer
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referencia a informes de supervisidn satisfactorios puesto que en esos documentos
se suele evaluar el progreso realizado en la ejecucién del programa y no los
posibles efectos directos); iii) determinar la escala en la que el programa se lleva
actualmente a cabo y las dimensiones que deberan alcanzarse; iv) explicar
claramente cdmo se lograra la ampliacion de escala, por ejemplo, mediante la
identificacién de los requisitos institucionales, normativos, fiscales y financieros
(espacios de ampliacién de escala) que deberan desarrollarse para alcanzar una
mayor escala.

Participacion de los jovenes. En 2012 varios proyectos tenian componentes
destinados a beneficiar especificamente a los jévenes de las zonas rurales mediante
actividades concretas. Si bien, en general, los examinadores estuvieron de acuerdo
en que este grupo demografico de beneficiarios encajaba bien con el mandato
general del Fondo, durante el proceso de garantia de la calidad el Estratega
Principal de Desarrollo del FIDA y otras instancias se interrogaron sobre la
experiencia, las ventajas comparativas y las politicas del FIDA cuando procuraba
especificamente mejorar la vida de los jovenes mediante los disefos de proyectos.
En 2012 el PMD se comprometio a realizar un estudio para identificar las mejores
practicas en esta esfera.

Resumen

En el cuadro que figura a continuacidén se resumen los aspectos del disefio de los
proyectos mencionados supra en los que se sefialaron deficiencias, junto con las
medidas correctivas propuestas por la secretaria de garantia de la calidad o por

otras instancias.

Cuadro 4: Aspectos del diseiio de los proyectos en los que la secretaria de
garantia de la calidad sefal6 deficiencias durante 2012, con recomendaciones

para su mejora
Tema Medidas
Examen de las mejores practicas y errores comunes en la esfera de la
Estudio sobre semillas produccidn y distribucion de semillas; acordado (por el PMD).
Nota de orientacién sobre las normas, el sentido y la utilidad de
Costos de las unidades considerar los costos de los proyectos por beneficiario/por hogar;
de los proyectos acordada (por el PMD).
Examen de las mejores practicas para conformar el enfoque institucional
Jévenes del FIDA en relacidn con esta esfera; acordado (por el PMD).
Revisidon de la utilizacién de los indicadores y la metodologia del RIMS;
propuesta por la secretaria de garantia de la calidad (al igual que en
Revisidn del RIMS 2012).
V. Seguimiento de las recomendaciones de garantia de

52.

53.

la calidad
Seguimiento de las recomendaciones de garantia de la calidad

Desde 2008, los examinadores y la secretaria de garantia de la calidad han
formulado una serie de recomendaciones a nivel estratégico, técnico, de los
procesos y los proyectos para mejorar las “posibilidades de ejecucion” y la
probabilidad de éxito de las actividades del FIDA. Hasta la fecha, el PMD ha tenido
sumamente en cuenta estas recomendaciones, y las mejoras en los datos relativos
a la calidad en las etapas iniciales registradas en estos ultimos cinco afios indican
que esta atencién ya estd dando sus frutos.

A continuacidn se ofrece una breve resefa de la respuesta general a las
recomendaciones de garantia de la calidad en los ultimos cinco afios.
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Cuestiones estratégicas

Apoyo a componentes no agricolas. En 2009 y nuevamente en 2011, la
secretaria de garantia de la calidad solicitd que se elaboraran orientaciones internas
en las que se definieran los limites de cdmo y cuando el FIDA podia prestar apoyo a
las actividades no agricolas. En enero de 2012, el Departamento de Estrategia y de
Gestidn de los Conocimientos —junto con el PMD— prepard un analisis de la
flexibilidad y las limitaciones contenidas en el Marco Estratégico del FIDA
(2011-2015) y realiz6é una exposicidn sobre el tema que debia servir de punto de
referencia para el personal directivo superior (el Vicepresidente, el Vicepresidente
Adjunto y el Estratega Principal de Desarrollo) y los GPP.

Ampliacion de escala. En diciembre de 2009 el PMD se comprometid a definir el
término “ampliacion de escala” (que transciende la mera reproduccion) mediante la
identificacion de personal especifico y consultores externos que se encargaran de
esbozar una estrategia adecuada para el FIDA. En octubre de 2012 se presentaron
al personal del Fondo las ultimas conclusiones del estudio y sus repercusiones para
los proyectos del FIDA; se prevé que en 2013 habra que seguir trabajando para
integrar estas conclusiones en el proceso de disefio.

Respuesta en casos de desastre. Habida cuenta de los complejos problemas que
plantean este tipo de operaciones, en 2010 los examinadores de garantia de la
calidad recomendaron que el FIDA elaborara directrices para el disefio de proyectos
gue se preveia ejecutar en entornos posteriores a desastres. En mayo de 2011 las
nuevas directrices, en las que se consolidaron e hicieron operativas las iniciativas
realizadas anteriormente en esta esfera, se presentaron a la Junta Ejecutiva, a
titulo informativo.

Participacion del sector privado. En 2008, 2009 y 2011, los examinadores de
garantia de la calidad recomendaron que el FIDA elaborara un marco para
considerar como y cuando asociarse con el sector privado, o colaborar con él, a fin
de definir el enfoque del Fondo para el disefio de las asociaciones publico-privadas.
En 2011 se elabord y finalizd la estrategia del FIDA de participacion del sector
privado. Actualmente es demasiado pronto para evaluar la eficacia de esta
estrategia.

Proceso de diseio

Documentacion de proyectos. En 2009 el PMD se comprometié a examinar y
revisar los informes sobre el disefio de proyectos del FIDA para incluir toda la
informacién pertinente a los fines de la ejecucion, asi como a reducir la
documentacion. En el verano de 2011 se introdujo el nuevo modelo de informe
sobre el disefio del proyecto y desde enero de 2012 en todos los disefios de
proyectos se utiliza exclusivamente este modelo. El uso sistematico del modelo por
parte del PMD y la reduccién de la dependencia (si no se ha eliminado
completamente) de los documentos de trabajo ha mejorado la estructuracién del
disefio de los proyectos, que ahora incluye sélidas justificaciones y presenta los
componentes que se llevaran a cabo. En consecuencia, los informes sobre el disefio
de proyectos del FIDA se han convertido en “hojas de ruta” cada vez mas precisas,
que deben utilizarse como base para las negociaciones con el gobierno, la ejecucion
del proyecto y la posible evaluacion ex post.

Examen de mejora de la calidad de los proyectos cofinanciados. En 2009, los
examinadores de garantia de la calidad pidieron que se elaboraran orientaciones
gue indicaran hasta qué punto los proyectos cofinanciados debian evaluarse en el
proceso interno del FIDA de mejora de la calidad. Entre finales de 2009 y principios
de 2010 la PTA elabor6 una propuesta para el tratamiento de esos casos y la
presentd al equipo directivo del PMD, el foro de GPP y a los participantes de un
seminario de garantia y mejora de la calidad; en este seminario se acordd que, a
los fines del examen, se podria presentar el informe del financiador principal junto
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con una breve documentacion adicional sobre las particularidades del FIDA. Tras la
aclaracién de este enfoque, mejoro la capacidad del FIDA de cofinanciar proyectos
con donantes al evitarse que los requisitos de sus examenes internos retrasaran
excesivamente o impidieran la tramitacion de esos proyectos.

Reforma del proceso de mejora de la calidad. En 2010 y 2011, en los informes
anuales y notas recapitulativas de garantia de la calidad se sefiald la necesidad de
gue la PTA participara mas en todo el proceso de disefio, desde una etapa mas
temprana. En la primavera de 2012, junto con los resultados de un informe de
auditoria interna y un estudio encargado por la Oficina de Evaluacion Interna, se
propuso un nuevo proceso de reforma de la mejora de la calidad, que se pondra a
prueba durante un periodo de nueve meses y concluira en 2013. Si bien la reforma
oficial entr6 en vigor solamente a mediados de 2012, los resultados de la tendencia
mas general de una mayor inclusion de los asesores de mejora de la calidad en las
actividades de preparacion de los proyectos se sefialaron en los procesos de
garantia de la calidad de 2011 y 2012 respecto a varias intervenciones relacionadas
con la ganaderia, la financiacién rural y la infraestructura, en las que los asesores
de la PTA habian participado activamente para solucionar problemas de disefio
tanto en la Sede como sobre el terreno.

Capacitacion en supervisién directa. En 2009 los examinadores de garantia de
la calidad recomendaron al FIDA que impartiera capacitaciéon en materia de
supervision para ayudar a los GPP encargados de supervisar directamente su
cartera de proyectos. En 2010, el PMD puso en marcha un nuevo curso de
capacitacidon en supervision directa para ensefiar a los GPP y otros miembros del
personal del FIDA las metodologias y los enfoques basicos utilizados en las
actividades de supervision. Desde el punto de vista del disefio, asegurar una
comprension basica comun de cdmo se lleva a cabo la supervision de los proyectos
propicia multiples resultados, a saber: ampliacién de los conocimientos sobre los
paises e incorporacion de esta informacion en el disefio de los proyectos; aumento
de la sensibilizacién sobre las mejores practicas (y errores comunes) adoptadas por
los donantes y los asociados que realizan actividades en el mismo pais anfitrién;
incremento del intercambio de experiencias de supervision (y fracasos), que pueden
forjar y conformar los enfoques utilizados en el disefio de componentes especificos,
y fortalecimiento de la capacidad institucional para resolver los problemas de
ejecucion.

Cuestiones técnicas

Revision del marco légico. Desde 2008 los examinadores de garantia de la
calidad han solicitado en repetidas ocasiones que el FIDA examinara
sistematicamente y revisara su enfoque para la preparacion y utilizacién de los
marcos légicos. En 2011 el PMD introdujo un nuevo modelo de marco légico y
proporciond orientacion a los GPP para aclarar los usos del instrumento, explicar la
estructura basica y simplificar la presentacion de informacién. En 2012 los
examinadores de garantia de la calidad observaron una mejora considerable por lo
gue respecta al uso y la preparacién de los marcos ldgicos. Aunque este tema sigue
planteandose con frecuencia en los exdmenes de garantia de la calidad (véase el
cuadro 4), el contenido de las recomendaciones ha comenzado a cambiar, pasando
de preocupaciones basicas relacionadas con el uso incoherente de este instrumento
en el Fondo a preocupaciones mas prosaicas y especificas de los proyectos,
relacionadas con la seleccién de los indicadores, |la redaccién y el establecimiento
de objetivos.

Analisis economico y financiero. En respuesta a las multiples recomendaciones
de garantia de la calidad formuladas en 2009, 2010 y 2011, la PTA y la secretaria
de garantia de la calidad copatrocinaron un taller sobre el analisis econdémico y
financiero, celebrado en octubre de 2011, en el que los miembros de los equipos de
mejora y garantia de la calidad presentaron las conclusiones al personal del FIDA. A
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principios de 2012 se establecié un grupo de trabajo interno para analizar los
aspectos que debian mejorarse en la utilizacion del analisis econdémico y financiero
por parte del Fondo y, en septiembre de 2012, se introdujeron oficialmente nuevas
directrices internas; se prevé realizar médulos de capacitacién a corto plazo.

Subsidios. En 2011 el PMD se comprometid a elaborar declaraciones especificas
sobre las politicas del FIDA relacionadas con las mejores practicas en la utilizacién
de subsidios en el sector agricola, basandose en un informe que el FIDA contribuyd
a preparar titulado “Subsidies as an instrument in agriculture finance: A Review”
(Examen de los subsidios como un instrumento de financiacién agricola). En 2012
la PTA publicd su nueva politica sobre donaciones de contrapartida, que elabord en
colaboracién con la Organizacidn de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la
Agricultura (FAO), y describié a grandes rasgos sus principios fundamentales en un
seminario destinado al personal que se celebr6 en octubre de 2012.

Infraestructura rural. En julio de 2011 el PMD se comprometié a examinar,
consolidar y finalizar los materiales de orientacion interna del FIDA relacionados con
los aspectos de la infraestructura rural en el disefio de los proyectos. En otofio de
2012 se habian examinado y ampliado las notas de aprendizaje relacionadas con
varios temas inherentes a la infraestructura (por ejemplo, participacion local;
adquisiciones y contrataciones; consideraciones relativas a las instituciones, las
asociaciones y el empoderamiento; gestion de contratos y supervision). Ademas,
durante 2012 se prepararon dos documentos de referencia (productos de
intermediacion de conocimientos) sobre consideraciones relacionadas con el
funcionamiento y mantenimiento y la ejecucion de proyectos.

Fondos de capital. De conformidad con una recomendacién de garantia de la
calidad de 2011 para que el FIDA realizara una evaluacion mas exhaustiva de la
conveniencia y utilidad de respaldar los fondos de capital de propiedad publica
centrados especificamente en el desarrollo del sector rural, a fin de analizar las
mejores practicas y los elementos basicos de la financiacion del capital social, en
junio de 2012, la PTA y la secretaria de garantia de la calidad copatrocinaron un
taller en el que intervinieron entidades publicas y privadas y ONG que participaban
en fondos de capital. En agosto de 2012 se redactd una version preliminar de una
nota de aprendizaje derivada del taller, que actualmente esta en fase de ultimacion.

Recomendaciones a nivel de proyecto

Ademas de las recomendaciones a nivel institucional de caracter mas amplio
enumeradas anteriormente, en todos los procesos de examen de los proyectos los
examinadores de garantia de la calidad, de acuerdo con los GPP, formulan una serie
de recomendaciones especificas para cada proyecto. A continuacion, la secretaria
de garantia de la calidad solicita a todos los responsables de los proyectos que
notifiguen, un afio después del primer desembolso, hasta qué punto se han
incorporado las recomendaciones de garantia de la calidad en el disefo del
proyecto. Esta medida, destinada a garantizar que se preste la debida atencion a
las recomendaciones de garantia de la calidad durante la ejecucién, se propuso en
2009 y se integré completamente en todos los exdmenes de garantia de la calidad
en 2010.

Durante 2011 y 2012 la secretaria de garantia de la calidad recibidé y examiné unas
40 notas de situacion de proyectos que estaban siendo ejecutados y supervisados
por el FIDA.® Hasta la fecha, se han examinado todas las notas recibidas y, cuando
se considerd necesario, se solicitaron aclaraciones adicionales. De una evaluacion
inicial se desprenden las siguientes observaciones generales:

8 Esto representa el 80% de todos los proyectos que actualmente deben proporcionar informes de situacion a la
secretaria de GC. Teniendo en cuenta las demoras considerables que hay entre la aprobacion de un proyecto y su
entrada en vigor, asi como el periodo de un afio después del primer desembolso, la presentacién de informes para
cumplir este requisito de GC puede variar mucho de un proyecto a otro.
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Los calendarios de ejecucion de muchos de los proyectos examinados (mas
del 60%) registraron retrasos considerables debido a los problemas que se
verificaron durante la ejecucién. A menudo, estas dificultades estan
relacionadas con los siguientes obstaculos:

i) problemas relativos a la dotacion de personal (el equipo del proyecto no
estd presente durante la puesta en marcha de las actividades, la
capacidad local es escasa, la elevada rotacion del personal);

i) decisiones impuestas desde arriba que afectan las caracteristicas clave
del proyecto (cambios en los organismos principales, en las politicas
relacionadas con los subsidios, en las prioridades de ayuda de los
asociados);

iii) problemas con las licitaciones y las adquisiciones y contrataciones
(drastico aumento de los precios, disponibilidad limitada de proveedores
locales), y

iv) agitacion politica (retrasos legislativos, competencia institucional,
entorno posterior a un conflicto, disturbios civiles en la zona del
proyecto).

Esta experiencia confirma la conclusién sefialada repetidamente por los
examinadores de garantia de la calidad de que las disposiciones de ejecucion
son una de las deficiencias principales del diseiio del FIDA. Esto indica que se
deben adoptar medidas en una etapa mas temprana del proceso de
preparaciéon del proyecto (mediante la prefinanciacion, la utilizacién de
acuerdos existentes relativos a las unidades de gestion de los proyectos y la
incorporacion del aprendizaje derivado de las experiencias anteriores de
ejecucion de proyectos en el pais) para reducir la probabilidad de que se
verifiquen retrasos durante la ejecucion.

Las recomendaciones orientadas a conseguir soluciones rapidas que se
incorporan mas a menudo (y, quiza, mas facilmente) en el disefio de los
proyectos durante la ejecucion son: la introduccion de marcos de gobernanza
y lucha contra la corrupcidn, la revision de los marcos légicos, y la revisién de
los enfoques para la creacion de capacidad y la focalizacion.

Las posibles amenazas de las catastrofes naturales que han afectado la
ejecucidn de proyectos (por ejemplo, tifones, sequias, inundaciones) no han
sido mencionadas o sefaladas sistematicamente por los examinadores de
garantia de la calidad. Esto indica que es preciso prestar mayor atencién a los
enfoques de gestidn de los riesgos en el disefio de los proyectos.

Los dos proyectos que al final se cancelaron del programa de préstamos no
tenian probabilidades de alcanzar los objetivos de desarrollo que se habian
fijado segun el examen de garantia de la calidad.

Analisis de la cartera

Desde 2008 la funcién de garantia de la calidad del FIDA ha examinado

171 proyectos, lo que condujo a la formulacion de diversas recomendaciones y la
recopilacion de datos relativos a la calidad en las etapas iniciales para cada
proyecto. En esta seccion se presentan brevemente los principales resultados de la
actualizacién de 2012 del analisis estadistico anual que se realiza como parte del
informe anual de garantia de la calidad para explorar las posibles relaciones entre la
calidad en las etapas iniciales, la supervision y los conjuntos de datos externos. La
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finalidad es identificar posibles factores determinantes de la calidad en las etapas
iniciales de los proyectos que tal vez no sean evidentes en tal o cual afio, pero cuya
incidencia se observa a nivel de cartera® mediante analisis estadisticos y de datos.

Conclusiones del analisis de la cartera

Analisis del aumento de la actividad de proyectos y los indicadores de la
calidad en las etapas iniciales. Como ocurrié en 2011, las pruebas estadisticas
indican que el incremento de los niveles de financiacidn y cofinanciacion y del
ndimero de hogares beneficiarios a los que el FIDA presta apoyo no presenta una
correlacion significativa a nivel de cartera con la calidad del disefo de los proyectos
del FIDA en las etapas iniciales, medida por las calificaciones del MMR en los
examenes de garantia de la calidad.!® Esta conclusién confirma el resultado anual
de 2012, segun el cual la calidad global de los proyectos no disminuyd durante el
periodo de expansion continua de las actividades del FIDA.

Nivel regional. La existencia de asociaciones que se van debilitando, pero que aldn
son significativas, entre la probabilidad de alcanzar los objetivos de desarrollo y la
region en que se ejecuta el proyecto indica que esta tendencia puede haber sido
mas pronunciada durante los primeros afios del proceso de garantia de la calidad.
Pese a ello, a nivel de la cartera, los proyectos ejecutados en la APR siguen
teniendo menos probabilidades de alcanzar sus objetivos de desarrollo (segun los
examinadores de la garantia de la calidad), mientras que los proyectos en la region
de América Latina y el Caribe tienen mas probabilidades de alcanzar sus objetivos
de desarrollo (como comprobaron los examinadores de garantia de la calidad).' En
la etapa de supervision, utilizando un conjunto de datos de solo 92 proyectos, no
existe una relacién estadisticamente significativa entre la regiéon en que se ejecutan
los proyectos y la probabilidad de que estos alcancen sus objetivos de desarrollo (a
juzgar por lo indicado por los GPP).?

Nivel sectorial. Seglin se desprende de algunos nuevos datos —muy
aproximados—, el apoyo que se presta a ciertos sectores en el entorno rural puede
estar relacionado con una peor calidad en las etapas iniciales o0 con mayores
dificultades durante la ejecucion. A nivel de la cartera general, este conjunto de
datos es muy limitado y los resultados son demasiado inconsistentes, por lo que no
conviene analizarlos mas a fondo en este momento. Sin embargo, cuando los
proyectos se dividen entre los que apoyan principalmente a un solo sector o
actividad y los que tienen una composicion mas variada de elementos de disefio, la
asociacién entre la afiliacién sectorial y los resultados de los proyectos se aproxima
a la significacidn estadistica (y se vuelve mas fuerte).!® Esto indica que los
proyectos que proporcionan Unicamente (o principalmente) servicios crediticios y
financieros, infraestructura, y capacitacion e intervenciones relacionadas con las
capacidades pueden tener mas probabilidades de obtener calificaciones
insatisfactorias por lo que respecta a la “probabilidad de alcanzar los objetivos de
desarrollo” durante la ejecucién. Por el momento las observaciones relacionadas
con las distintas categorias son muy escasas para poder elaborar una declaracién
asociativa mas definitiva.

° Los datos presentados en esta seccidn son el resultado de los esfuerzos que ha desplegado la secretaria de GC para
integrar fuentes de datos internas y externas a fin de obtener un Gnico conjunto de datos que permita mejorar el
andlisis. Los datos correspondientes a 2012 son solo indicativos.

% En el analisis no se encontré ningdn par variable con importancia a nivel 0,05 o 0,01 (prueba bilateral) que tenia un
coeficiente de correlacion rho de Spearman con un valor absoluto superior a 0,21.

1| a estadistica de chi cuadrado es significativa a nivel 0,01 y tiene un valor VV de Cramer de 0,27.

2 | a estadistica de chi cuadrado es significativa “solo” a nivel 0,397 para una prueba asintética bilateral.

'3 | a estadistica de chi cuadrado es significativa a nivel 0,09 utilizando una prueba asintética bilateral y tiene un valor V
de Cramer de 0,501. El nivel de significacion no cumple con la norma requerida por las publicaciones académicas (que
es de 0,05 o 0,01), pero seréa objeto de seguimiento en los proximos afios para ver si, al incrementarse el volumen de
los datos de GC del FIDA, se siguen descubriendo relaciones estadisticamente significativas.
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Analisis de los examinadores. Todas las cuestiones que se sefialan con mayor
frecuencia en el examen de garantia de la calidad de 2012 son de caracter
sistémico (afectan a muchos proyectos del FIDA) y no presentan asociaciones con
las regiones de que se trate. Varias recomendaciones estan relacionadas con
determinados sectores, que son mdas comunes en ciertas regiones. Algunas
recomendaciones presentan una asociacién moderada con la actuacién de
determinados examinadores, pero en general esta relacion no es muy fuerte y estas
recomendaciones son poco frecuentes.'® No existen pruebas estadisticas
convincentes que indiquen que las predicciones relacionadas con la probabilidad de
lograr los objetivos de desarrollo estan relacionadas con examinadores
especificos.'®

Capacidad de prediccion de los datos relativos a la calidad en las etapas
iniciales. Los indicadores del MMR siguen siendo Utiles para evidenciar cuanta
atencion se ha prestado a un tema determinado en la etapa de diseno del proyecto,
pero todavia no han demostrado ser medios coherentes de prediccion de los efectos
directos durante la ejecucién.!® En este sentido, el mejor instrumento disponible
sigue siendo el indicador de garantia de la calidad relativo a la probabilidad de
alcanzar los objetivos de desarrollo, pese a que todavia no es lo suficientemente
sélido como para utilizarse en la realizacion de analisis de previsiéon mas precisos.'’
Durante 2013 la secretaria de garantia de la calidad perfeccionara su metodologia
de recopilacion de datos y también realizara evaluaciones cualitativas para entender
mejor cuando y por qué las predicciones de garantia de la calidad tienen éxito y
fracasan, de modo que las futuras predicciones puedan alinearse mejor a la
experiencia de ejecucién del FIDA vy, por ende, ser mas utiles en las evaluaciones ex
ante de la calidad de los proyectos.

'* Las esferas objeto de recomendaciones que se asocian a revisores especificos no son muy comunes e incluyen:
cuestiones ambientales, mitigacion de riesgos, ampliacion de escala y cadenas de valor.

'® | a estadistica de chi cuadrado es significativa a nivel 0,232 utilizando una prueba asintética bilateral.

'® Solo los indicadores 1y 2 del MMR presentaron asociaciones estadisticamente significativas (a nivel 0,01 o 0,05
utilizando una prueba bilateral) con las expectativas durante la supervision por lo que respecta a la probabilidad de
alcanzar los objetivos de desarrollo. Las medidas simétricas V de Cramer para los dos indicadores ascendieron a 0,273
y 0,201, respectivamente. Sin embargo, ningun indicador tenia una correlacion significativa (a los niveles 0,01 o 0,05
utilizando una prueba bilateral) con los demas indicadores de supervisién que podian considerarse representativos
para resumir el éxito general del proyecto, a saber: "marcha global de la ejecucién”, "grado de preparacién y calidad de
la estrategia de salida", "tasa de desembolso aceptable”, "potencial de ampliacion de escala y reproduccion” o el
indicador de los proyectos en situacién de riesgo. Ademas, ningun indicador es un medio coherente de prediccién de la
cancelacion de los proyectos.

" La estadistica de chi cuadrado para el par variable "calificacién de GC: probabilidad de alcanzar los objetivos de
desarrollo" y " supervision del FIDA: marcha global de la ejecucion” es significativa a nivel 0,004 utilizando una prueba
asintdtica bilateral y tiene un valor simétrico V de Cramer de 0,3. La estadistica de Chi cuadrado para el par variable
"control de calidad: probabilidad de alcanzar los objetivos de desarrollo" y "supervision del FIDA: probabilidad de
alcanzar los objetivos de desarrollo” es significativa a nivel 0,013 utilizando una prueba asintética bilateral y tiene un
valor simétrico V de Cramer de 0,257. Ademas, el indicador relativo a la probabilidad de alcanzar los objetivos de
desarrollo tiene asociaciones estadisticas significativas con varios otros indicadores de supervision, a saber: "marcha
global de la ejecucion”, "grado de preparacion y calidad de la estrategia de salida", "tasa de desembolso aceptable”,
"potencial de ampliacion de escala y reproduccion” o el indicador de los proyectos en situacion de riesgo. Mediante
indicador relativo a la probabilidad de alcanzar los objetivos de desarrollo se elaboraron previsiones precisas sobre dos
proyectos que se sometieron al examen de GC y que, sucesivamente, se cancelaron en el periodo 2008-2012.
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