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Respuesta de la Direcciondel FIDA a la evaluaciona
nivel institucional de la experienciadel FIDA en materia

de descentralizacion (2022)

I.
1.

Introduccion

La Direccién acoge con beneplacito la evaluacién a nivel institucional de 2022 sobre
la experiencia del FIDA en materia de descentralizacion y agradece a la Oficina de
Evaluacion Independiente del FIDA (IOE) el exhaustivo analisis realizado.

Si bien en la evaluacién se sefiala que hay aspectos que pueden mejorarse, se
reconoce que el FIDA ha conseguido pasarde un modelo de presencia en los paises
a un modelo descentralizado en un plazo relativamente breve. Esto se logré
después de que la Direccién reajustara el enfoque relativo a la descentralizacion

en 2017, el cual se baso en la evaluacion a nivel institucional de 2016 sobre la
materia y contd conelapoyo de la Junta Ejecutiva. Desde entonces, la Direccion ha
hecho hincapié en la gestién adaptativa para mejorar la descentralizacién por medio
de i) las reformas adoptadas en el marco de la labor en materia de excelencia
operacional en beneficio de los resultados (OpEx) en 2017-2018; ii) el analisis de
las ensefianzas extraidas en 2018-2019; iii) la creaciénde un grupo de trabajo
interdepartamental en 2019, y iv) la evolucidon hasta la segunda fase del proceso de
descentralizacion en enero de 2021. Las conclusiones de la IOE constituyen valiosas
aportaciones en este proceso de gestion adaptativa.

Teniendo en cuenta su propio aprendizaje, la Direccion esta de acuerdo con los
hallazgos de la evaluacién a nivel institucional de que la eficacia de la planificacion
y ejecucion de la descentralizacion depende de muchos factores, entre los que cabe
citarlos siguientes: i) la asignacién oportuna de recursos suficientes; ii) la
introduccion de los procesos apropiados para el establecimiento de las oficinas del
FIDA en los paises, y iii) la atencién al bienestar del personal y una comunicacion
adecuada traslas decisiones sobre las reasignaciones. Ademas de los hallazgos de
la evaluacién, la Direccién pone también de relieve que la pandemia de COVID-19
limitd en gran medida la ejecucién de la descentralizacién e influyd en el bienestar
del personal.

Durante la fase de examen del primer borrador del informe, la Direccién manifestd
algunas preocupaciones sobre el modo en que las pruebas y los analisis
sustentaban las conclusiones extraidas. Si bien en el informe final se aborda en
parte esa cuestion, la Direccidn sigue manteniendo una postura diferente en cuanto
a algunas de las pruebas y los datos presentadosy su relacién con las conclusiones.

La Direccidn acoge con beneplacito las cinco recomendaciones que le corresponden
y las considera razonables. En la seccién II se presentan las respuestas detalladas a
las recomendaciones. Teniendo en cuenta las ensefianzas extraidas por la Direccién
y el informe sobre la evaluacidn a nivel institucional, la Direccidon esta elaborando
un plan de reajuste de la segunda fase del proceso de descentralizacion, el cual
perfeccionara la ejecucidén de esa fase sin modificar sus plazos ni su objetivo
general. Como parte de esto, la Direccidn ya esta llevando a cabo un proceso de
incorporaciéon mejorado, un nuevo calendario de reasignacion que se implantara de
manera anual y equipos de servicios administrativos especificos en las oficinas
regionales encabezados por directores de servicios institucionales. El plan también
incluye un examen de las oficinas regionales de Asia y el Pacificoy de América
Latina y el Caribe y un mayor reajuste de las diferentes estructurasy dotaciones de
personal de las oficinas.
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Recomendacionesy respuestade la Direccion

Recomendacion 1: La Direccion esta de acuerdo. De conformidad con su
enfoque de gestién adaptativa, la Direccidn ajusta constantemente la segunda fase
del proceso de descentralizacion y acepta incorporar el andlisis de la eficacia de los
diversos modelos de oficinas del FIDA en los paises para comprender los beneficios
y las deficiencias. Ahora bien, esta labor se llevara a cabo como un proceso
continuo, no poniendo en pausa la segunda fase del proceso de descentralizaciéon. A
partir de las ensefianzas extraidas de la evaluacion a nivel institucional y su propia
experiencia hasta la fecha, la Direccidn esta ajustando la ejecucién de esta segunda
fase y esta perfeccionando las estructuras de las oficinas segun el plan de reajuste.
Tras el examen de las oficinas regionales de Asia y el Pacificoy de América Latina y
el Caribe, la Direccion afinara también, segun proceda, el modelo de las oficinas
multipais analizando la eficacia de estas ultimas en las regiones de Africa Occidental
y Central y Africa Oriental y Meridional, y reajustara ademas las oficinas multipais
de Asia y el Pacifico con respecto a las oficinas del FIDA en los paises encabezadas
por un directoren el pais (por ejemplo, las de China, la India y Viet Nam). La
Direccidn confirma que los parametros actuales de medicidon de las asignaciones ya
tienen en cuenta el compromiso nacional con el desarrollo rural, como se establece

en la ultima parte de la recomendacion.

Recomendacion 2: La Direccion esta parcialmente de acuerdo. La Direccion
coincide con la subrecomendacién relativa a la necesidad de aumentar el grado de
detalle con el que se informa sobre los costos de la descentralizacion. Sin embargo,
esta de acuerdo en parte con la recomendacion general de desarrollar un nuevo
sistema de presupuestacién o contabilidad, puesto que tanto la adquisicién como la
implantacién de ese sistema conllevarian gastosy ya hay un sistema disponible que
puede aprovecharse.

Tras la evaluacion a nivel institucional de 2016, el FIDA mejord el sistema de
presupuestacion y contabilidad y delegd la responsabilidad del presupuesto y las
adquisiciones y contrataciones de cuantia menor a los directores en los paises que
trabajaban sobre el terreno, y facilité informes de seguimiento sobre la labor de
cada responsable. Sin embargo, la Direccidn coincide en que sera necesario seguir
mejorando dicho sistema para contribuir a obtener un panorama institucional mas
integral de los costos de la descentralizacion relativos al personal y de otro tipo, asi
como del costo del disefio y la supervisidn, en los casos en que se hayan delegado
responsabilidades a una oficina del FIDA en el pais. Para apoyarla toma de
decisiones sobre la descentralizacidén, ya se hace un seguimiento periddico de las
cifras reales del presupuesto de la segunda fase del proceso de descentralizacion
(con respecto a los de la dotacién presupuestaria) durante las reuniones del comité
directivo de la segunda fase del proceso de descentralizacion. La practica actual no
solo garantiza una utilizaciéon adecuada del presupuesto para ejecutar el plan de la
segunda fase del proceso de descentralizacién durante el afio, sino también la
rendicion de cuentas ante cualquier aumento presupuestario que apruebe la Junta
Ejecutiva para gastos relacionados con la descentralizacion.

La Direccion esta de acuerdo en parte con la recomendacién de integraren los
documentos presupuestarios previsiones de futuros costos de la presencia sobre el
terreno. La Direccion ha presentado informacion sobre los costos de la
descentralizacién, conforme a lo solicitado porla Junta, y esta decidida a seguir
haciéndolo a nivel estratégico. Por ejemplo, en la nota informativa sobre la OpEX,
presentada a la Junta en septiembre de 2018, se proporciond informacion
exhaustiva sobre los costos de la descentralizacion. Ademas, en la informacién
actualizada sobre la segunda fase del proceso de descentralizacién facilitada a la
Junta durante los periodos de sesiones de septiembre y diciembre de 2021 se
incluyeron mediciones, ensenanzas extraidas e informacion sobre los modelos, los
costos y la aplicacién gradual de las oficinas regionales. Por ultimo, en el
documento sobre la perspectiva presupuestaria a mediano plazo presentadoala
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Junta en abril de 2022 (apéndice IX) se proporciond informacién pormenorizada
sobre los costos, incluidos los costos crecientes derivados de los nuevos puestos y
las oficinas del FIDA en los paises. Para seguir mejorando la presentacién de
informes a la Junta, la Direccién propone presentar en diciembre un informe anual
sobre los progresos realizados y facilitar informacion de viva voz cuando sea
necesario.

Ademas, la Direccidn esta de acuerdo en parte conla necesidad de hacerun
seguimiento de los costostotales de la presencia sobre el terreno e informar por
separado sobre ellos en los documentos presupuestarios anuales. Segun el informe
del estudio comparativode la IOE, ninguna de las organizaciones consultadas
evalla el costo de la descentralizacion, aunque estas coinciden en que entrafia

costos adicionales.

Recomendacion 3: La Direccion esta de acuerdo. La Direccidn coincide en que
es necesario que la parte del presupuesto administrativo asignada al disefioy la
ejecucién de los programas en los paises y las actividades no crediticias vuelva a
ubicarse al menos dentro del rango medio de los valores correspondientes a las
demas instituciones financieras internacionales. De hecho, la parte del presupuesto
del FIDA asignada a la ejecucién de los programas en los paises en 2023 ha
aumentado, como se reconoce en la evaluacion a nivel institucional. La Direccion

procurara garantizar que esta tendencia se mantenga en el futuro.

El disefo y la ejecucién de los programas en los paises siguen siendo las
actividades basicas del FIDA, pero la interrelacién directa con la descentralizacion
es menos clara. La Direccién ya ha comenzado a evaluary priorizar los fondos
necesarios para disefary supervisar los proyectos del Fondo, especialmente
teniendo en cuenta el analisis adicional que se necesita, por ejemplo, en relaciéon
con los Procedimientos del FIDA para la Evaluacion Social, Ambiental y Climatica
(PESAC) y para brindar orientacion sobre politicas basada en conocimientos. Cabe
sefalar que el presupuesto del Fondo para 2023, que ha sido aprobado porla
Junta, da prioridad a los programas en los paises, con un aumento de

USD 3,49 millones asignado al disefio, la supervisiéon y el apoyo a la ejecucidon de
los proyectos. Sin embargo, los costos unitarios en concepto de disefio y
supervision han aumentado considerablemente debido a las necesidades adicionales
relacionadas con los PESAC; la fragilidad; la incorporacion sistematica de las
cuestionesrelativas al clima, la nutricién, el género y la inclusién social; los
conocimientos y las politicas; las adquisicionesy contrataciones, y la gestién
financiera. Este aumento presupuestario ayudara a integrar mejor esos elementos
en el disefio de los proyectos y a gestionar proactivamente las carteras, al centrar
la atencidn en el seguimiento y la evaluacidny los problemas de indole fiduciario,
asi como en los proyectos clasificados como de riesgo alto o considerable con
arreglo a los PESAC.

La Direccion coincide también en la necesidad de prestar mas apoyo a las
actividades no crediticias. Esas actividades seguiran incluyéndose en el disefio y la
ejecucién de los programas sobre oportunidades estratégicas nacionales (COSOP) y
los proyectos, a fin de facilitar la generacién y el intercambio de conocimientos,
promover innovaciones y reforzar la orientacion en materia de politicas. Sin
embargo, para llevar mejor a cabo las actividades no crediticias, se necesitaran
también presupuestos acordes, lo que ha representado un desafio hasta ahora.

Recomendacion 4: La Direccion esta parcialmente de acuerdo. La Direccién
estd de acuerdo en general con la importancia de mejorar la gestién de los recursos
humanos; sin embargo, coincide en parte con las subrecomendaciones acerca de la
funcion del Departamento de Estrategia y Conocimientos (SKD) y el fomento de la
capacidad de los directores en los paises debido a las limitaciones presupuestarias.
Con respecto a la gestién de los recursos humanos, el FIDA ha creado equipos de
servicios administrativos regionales encabezados por directores de servicios
institucionales para apoyar el funcionamiento de las oficinas regionales. Ademas, el



15.

16.

17.

18.

EB 2023/138/R.5/Add.1

Fondo ha establecido un plan para reducir la tasa de puestos vacantes (en concreto,
listas de candidatos que pueden ser designados, contrataciones en lotes, juntas de
designacion por medios electrdnicos, seguimiento periddico de puestos vacantes y
enfoques especificos de contratacién para perfiles de empleo especializados). El
programa de mejora de las competencias en curso aumentara la capacidad de todos
los miembros del personal nuevosy reasignados. La Direccion también esta
perfeccionando los mecanismos de incorporacién de personal. El FIDA sigue
realizando actividades de capacitacion rutinarias por medio de retiros en los
departamentosy las divisiones y de sesiones de capacitacién de la Academia de
Operaciones (tanto por medios virtuales como de manera presencial). Porello, ya se
han establecido procesos de desarrollo de aptitudes, que el FIDA seguird mejorando.
Si bien la COVID- 19 repercutié notablemente en la incorporacién y orientacion inicial
del personal, los resultados mejoraron en 2022 cuando se reanudaron los retirosy
las visitas en persona.

La Direccién esta de acuerdo en parte con la subrecomendacién de que el SKD debe
dar suficiente prioridad a apoyar las iniciativas del Departamento de Administracién
de Programas (PMD) para reforzar las actividades no crediticias en los paises clientes
y promover la gestidn de los conocimientos en el ambito mundial y en todo el FIDA.
La funcidn relacionada con los conocimientos esta cambiando, dado que se esta
haciendo un mayor hincapié en la conservacién de los datos y las pruebas, el analisis
para brindar asesoramientoy la labor de diagnéstico. El asesoramiento en materia de
politicas a nivel nacional y mundial representa un desafio, y la Direccién trabajara
para mejorar a ese respecto.

Ademas, la Direccién esta de acuerdo en parte con la subrecomendacion de dotar de
claridad y competencias a los directores en los paises. Sibien reconoce que hay
margen de mejora, la Direccién ya ha hecho un importante esfuerzo en esta esfera
(por ejemplo, a través de la Academia de Operaciones, el programa de mejora de las
competenciasy los talleres y retiros departamentales, subregionales y regionales) y
seguira trabajando en ese sentido.

Recomendacion 5: La Direccion esta de acuerdo. Segun el compromiso del
nuevo Presidente, la Direccién confirma que ya se han puesto en marcha numerosas
iniciativas para asignar recursos suficientes de manera oportunay garantizar los
procesos adecuados para el establecimiento de las oficinas y para la reasignaciéony
reubicacién de personal. La Direccidn esta revisando el enfoquey la frecuencia de la
reasignacién para adaptarlos mejor a las necesidades institucionales, como viene
haciéndose desde la labor en materia de OpEx. Ademds, conforme a lo anunciado por
el Presidente, el FIDA ha formalizado un calendario flexible para las reubicaciones en
el futuro, en particular para permitir que el personal con familias e hijos que asisten a
la escuela ajuste su traslado al aflo académico. La Division de Recursos Humanos, en
colaboracién con las divisiones contratantes, ha seguido ofreciendo al personal
flexibilidad para su reubicacién segun lo necesario. La Dependencia de Apoyo a las
Actividades sobre el Terreno ha elaborado directrices y herramientas para prestar
apoyo logistico al personal reubicado y recientemente designado, como partede la
iniciativa de incorporacion institucional del FIDA.

La Direccidn esta de acuerdo con la necesidad de aplicar estrategias de comunicacién
eficaces. Se esta revisando la estrategia de comunicacion de la segunda fase del
proceso de descentralizacidn, prestando especial atencion a la mejora del didlogo con
el personal. Esa labor se reflejaen el plan de accién de 2023 relativoa la
comunicacioén, que tiene por finalidad reforzar el enfoque para abordar de manera
proactiva las preocupaciones del personal. Segun la practica actual, la Asociacion del
Personal del FIDA se reline semanalmente con la Direccién de la Divisidon de Recursos
Humanos y de manera periddica con otros miembros del personal directivo. Ademas,
el FIDA ha revisado la estructura de las reuniones del grupo encargado de la
ejecucion de la segunda fase del proceso de descentralizaciéon para mejorar su
justificacion y funcidony ampliar su composicién.
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La Direccion también esta de acuerdo con la necesidad de abordar el bienestar del
personaly la cultura institucional. Ya hay en curso, o se estan poniendo en marcha,
varias iniciativas, como un plan de accién inmediato para reducirla tasa de puestos
vacantes en el FIDA a fin de garantizarlos recursos necesarios para cumplir las
responsabilidades descentralizadas que surjan. Ademas, la iniciativa sobre la
cultura en el lugar de trabajo se basa en un plan de accién concretoy con plazos
definidos, que incluye esferas prioritarias, como los modelos de conducta que ha de
establecer el personal directivo superiory el énfasis en que todos los integrantes
del FIDA tienen una funcién que desempenar, al tiempo que se tiene en cuenta la
presencia cada vez mas descentralizada y mundial del Fondo.

Recomendacion 6: La recomendacion esta dirigida a la Junta Ejecutiva. La
Direccién reconoce que, con el tiempo, se ha obtenido un panorama general cada
vez mas claro sobre el costo de la descentralizacion. El proceso de descentralizacién
del FIDA ha evolucionado y las hipétesis sobre los costos han pasado de ser
estimaciones de alto nivel a previsiones mas detalladas y precisas basadasen la
experiencia y pruebas reales del Fondo. La Direccién ha proporcionado
sistematicamente a la Junta los datos mas recientes disponibles al informar sobre
los avances en la descentralizacion, y seguira haciéndolo en el futuro, por ejemplo,
empleando mejores parametros de medicién.

La Direccion reconoce las deficiencias en la planificacion y secuenciacion de ciertos
aspectos de la descentralizacion.

Para seguir mejorando la presentaciéon de informes a la Junta, la Direccién sugiere
proporcionar en diciembre un informe anual sobre los progresos realizados y
facilitarinformacion de viva voz cuando sea necesario.



