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ABREVIATURAS Y SIGLAS
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GPP Gerente de los programas en los paises
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PMD Departamento de Administracion de Programas
PPSD Programa piloto de supervision directa

RIMS Sistema de gestion de los resultados y el impacto
SGCP Sistema de Gestion de la Cartera de Proyectos

UNOPS Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos
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PARTE | — RESUMEN OPERATIVO

I. INTRODUCCION

1. Antecedentes. En febrero de 1997, el Consejo de Gobernadores del FIDA aprobd la Resolucion
102/XX, titulada “Administracion de los préstamos y supervision de la ejecucion de proyectos”, junto
con un Plan Quinquenal de Accion. En la resolucién se disponia que el FIDA “pueda supervisar los
proyectos y programas especificos que financie”. Con arreglo al Plan de Accién, no podrian
supervisarse y administrarse directamente mas de 15 proyectos iniciados por el FIDA durante el
quinquenio. Esa iniciativa, incluidos los mencionados 15 proyectos, se ha denominado desde entonces
Programa piloto de supervision directa (PPSD). La resolucion del Consejo de Gobernadores entr6 en
vigor el 21 de febrero de 1997 y dejara de ser operativa cinco afios después de la fecha de efectividad
del altimo proyecto aprobado que haya de ser supervisado directamente por el FIDA'. EI Consejo de
Gobernadores también decidié que el PPSD no debia comportar ningin aumento de los gastos y que
el Fondo debia sufragar los gastos de sus actividades de supervisién directa con los mismos fondos
con que habria financiado los gastos de supervision de las instituciones cooperantes (IC).

2. Con el fin de evaluar los resultados del Plan de Accion, la Oficina de Evaluacién (OE) llevé a
cabo en 2002 y 2003 una evaluacion de las modalidades de supervision en los proyectos apoyados por
el FIDA. Los objetivos de esa evaluacion eran determinar la eficacia de las actuales modalidades de
supervision en relacion con los requisitos minimos en materia de supervision y otros indicadores de
calidad, y examinar las realizaciones con arreglo al Plan Quinquenal de Accién. Es importante
observar que la mayoria de los proyectos supervisados directamente se encontraban en las primeras
etapas de ejecucion cuando se inicid la evaluacion. Por tanto, aunque en ella se llegara a conclusiones
concretas sobre la supervision por medio de las IC, s6lo permitié formular algunas observaciones
preliminares sobre las nuevas caracteristicas de las actividades de supervision directa del FIDA.

3. Objetivos del PPSD. EIl objetivo primordial del PPSD era que el Fondo pudiera obtener una
experiencia directa de las actividades de supervision e incorporar de manera mas eficaz las ensefianzas
extraidas de las operaciones en curso en su labor de disefio de proyectos. También debia proporcionar
al FIDA un conocimiento de la funcién de supervision, de los gastos que comporta una supervisién
adecuada de los proyectos y del impacto en el desarrollo y la dimensiéon humana de los proyectos de
su cartera. La participacion del Fondo en la supervision directa también complementaria y mejoraria
las propias actividades de las IC (principalmente la dimension humana de los proyectos y programas).
Aunque no era un objetivo expreso aumentar la eficacia en términos de desarrollo?, se preveia que la
supervision directa contribuiria a mejorar los resultados de la ejecucion y el impacto de los proyectos.

4. Objetivos de la evaluacion. El objetivo principal de la evaluacién a nivel institucional era
determinar globalmente la medida en que el PPSD habia contribuido a mejorar la ejecucion y
aumentar el impacto de las operaciones financiadas por el FIDA. Mas concretamente, los objetivos
fundamentales de la evaluacion eran los siguientes: a) comparar y contrastar la supervision directa
realizada por el FIDA con algunos ejemplos pertinentes de supervision a cargo de IC; b) examinar los
procesos establecidos, otros posibles enfoques y la experiencia adquirida por los gerentes de los
programas en los paises (GPP) en materia de supervision directa. A esos efectos se haria una
comparacion con los enfoques, los sistemas y las experiencias de otras instituciones financieras
internacionales (IF1); ¢) evaluar la eficiencia de la modalidad de supervision directa, y d) examinar los

! La resolucién dejara de ser operativa en junio de 2006, ya que el Gltimo proyecto (India) entré en vigor en

junio de 2001.

A los efectos de la presente evaluacidn, la expresion “eficacia en términos de desarrollo” representa el grado
en que se han cumplido los objetivos generales del PPSD, la eficiencia de la ejecucion del programa piloto y
la medida en que la supervisién directa ha contribuido a mejorar la ejecucion de los proyectos y su impacto
potencial en ellos.
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sistemas establecidos para extraer ensefianzas y conclusiones de la supervisién directa y conocer el
modo en que los procesos de disefio de proyectos del FIDA y las actividades de apoyo a la ejecucion
se han beneficiado de ello.

5. Metodologia de la evaluacion. En la evaluacion de la supervision directa se han tenido en
cuenta la metodologia y los resultados de la evaluacién de las modalidades de supervisién. Los
criterios® aplicados en la evaluacion a nivel institucional del PPSD son los siguientes: a) la pertinencia
de la supervision directa en relacion con los objetivos del PPSD en el momento de su aprobacion,
pero también en el contexto actual; b) la eficacia del PPSD, que se determinara en funcién del logro
de los objetivos expresos del programa y empleando los indicadores establecidos para medir el
impacto de la supervision directa’; c) la eficiencia de la supervision directa, y d) un analisis y
comparacion del impacto real y potencial de los proyectos incluidos en el PPSD con los supervisados
por las IC.

6. El proceso de evaluacion se planificé de manera que permitiera la triangulacion de los hechos
observados y de las opiniones de los principales agentes que intervinieron en el PPSD (el principal
centro de coordinacidén gubernamental a nivel nacional, junto con los organismos de ejecucion, los
beneficiarios y el personal correspondiente del FIDA). Ademas, la OE habia realizado evaluaciones
de tres proyectos supervisados directamente® en los Gltimos afios, que se convirtieron en importantes
fuentes adicionales de informacién y evaluacion. A partir de 2003 la OE también ha llevado a cabo
tres evaluaciones de programas en paises’, que comprendieron la evaluacién de un proyecto
supervisado directamente en cada uno de ellos. También se han utilizado informacion e informes
pertinentes de la evaluacion externa independiente (EEI) del FIDA, donde se analizaban
detalladamente dos proyectos’ que habfan sido objeto de supervision directa. Por ultimo, cuatro
proyectos® del grupo de referencia de evaluacion también han sido objeto de evaluacion ya sea por la
OE o en el marco de la EELI.

7. Alcance de la evaluacion. La evaluacidon comportd una comparacion de los proyectos
supervisados directamente con 15 proyectos supervisados por IC (los cuales representaron, por tanto,
un grupo de referencia de la evaluacién). Es decir, se incluyeron en el grupo de referencia tres
proyectos de cada region supervisados por IC aplicando un conjunto de criterios de seleccion
convenido con el consorcio central de aprendizaje (CCA)® de la evaluacién. En el anexo | figura la
lista de los proyectos incluidos en el PPSD y en el grupo de referencia a efectos de la evaluacion.

8. Proceso de evaluacion. El proceso de la evaluacion a nivel institucional comenz6 con la
preparacion de un documento conceptual, que contenia los elementos para conocer a fondo los
objetivos, el alcance, la metodologia, el calendario y los productos previstos de la evaluacion. Este
pudo inspirarse en los puntos de vista expresados por el CCA. Se contratd a un especialista externo™®,

® Los criterios se definen en el documento titulado “Methodological Framework for Project Evaluations”

(documento EC 2003/34/W.P.3).

Estos indicadores del impacto fueron elaborados por la direccién del FIDA y presentados a la Junta
Ejecutiva en abril de 1999 (véase el anexo VII del presente documento y el documento
EB 99/66/R.10/Rev.1).

En Armenia, Gambia y Uganda.

En Bangladesh, Benin e Indonesia.

En Armeniay la India.

En Bangladesh, Guinea, Indonesia y el Perq.

La funcion del CCA consistia en formular observaciones y hacer aportaciones en varias etapas clave del
proceso de evaluacién (la definicion del CCA figura en el parrafo 33 de la politica de evaluacién del FIDA,
documento EB 2003/78/R.17/Rev.1). EI CCA para la evaluacién del PPSD estuvo integrado por los
miembros siguientes: Sr. Nigel Brett, Sr. Jim Carruthers, Sr. Pablo Glikman, Sr. Shyam Khadka, Sr. Luciano
Lavizzari, Sr. John McGhie, Sr. Ashwani Muthoo, Sra. Rasha Omar, Sr. Mohamed Tounessi y Sr. Joseph
Yayock.

Sr. Hans Wyss, ex Director de Operaciones del Banco Mundial.

© o N o U
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con amplia experiencia en cuestiones relacionadas con la supervision de proyectos, para que prestara
asesoramiento a la OE en las fases criticas de la evaluacion y examinara los principales productos de
ésta. Ademas, la OE inici6 un proceso de examen a fondo inter pares dentro de la division para
mejorar la calidad general de la evaluacion.

9. La evaluacion comprendid las actividades siguientes: exdmenes tedricos de los 15 proyectos
supervisados directamente por el FIDA y de los 15 proyectos del grupo de referencia; entrevistas con
la direccion y el personal del Fondo; actividades sobre el terreno en 13 de los 15 proyectos
supervisados directamente y en 8 proyectos del grupo de referencia'’; conversaciones con la Oficina
de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS) y determinadas IFI en su sede y las
oficinas en los paises; analisis de los costos de supervision directa; preparacion a titulo experimental
de una nota de retroinformacion temprana con el fin de compartir los resultados que se iban
desprendiendo de la evaluacion y darlos a conocer a la direccién del FIDA antes de que el proyecto de
informe de evaluacion estuviera listo para ser examinado; organizacion de una mesa redonda para
examinar los resultados de la evaluacion y sentar las bases para un acuerdo en el punto de
culminacidn de la evaluacidn, y celebracion de un debate en los periodos de sesiones de septiembre de
2005 del Comité de Evaluacion y la Junta Ejecutiva del Fondo.

10.  El proyecto de informe de evaluacion se distribuy6, para que lo examinaran y formularan las
observaciones pertinentes, al personal de todos los proyectos incluidos en el PPSD y el grupo de
referencia, a la direccion y otros funcionarios del FIDA, a determinadas IFI e IC y a los funcionarios
gubernamentales competentes de los paises en los que el Fondo ha financiado un proyecto
supervisado directamente. Sus observaciones se han tenido en cuenta conforme a lo dispuesto en el
parrafo 42 de la politica de evaluacion del FIDA.

Il. EVOLUCION DE LA SUPERVISION DIRECTA EN EL FIDA

11. Origen de la supervision directa. La Junta Ejecutiva examin6 el documento titulado “Informe
sobre el examen conjunto de las cuestiones relativas a la supervision de los proyectos financiados por
el FIDA” en diciembre de 1996. Ese informe se present6 al Consejo de Gobernadores en febrero de
1997, junto con el Plan Quinquenal de Accion para el PPSD. En el Plan de Accidn'? se prevefan las
medidas que se enuncian a continuacion, junto con un calendario de ejecucion por el FIDA:

o “Aceptacion por el Consejo de Gobernadores de la supervision por el FIDA de los
proyectos objeto de ensayo.

) Criterios aplicables para la seleccion de los proyectos objeto de ensayo que se
presentaran a la Junta Ejecutiva.

o Determinacion de 15 proyectos que seran objeto de ensayo (3 proyectos por regién).

o Identificar con organizaciones nacionales o internacionales privadas acreditadas y
negociar con ellas la realizacion de adquisiciones y la administracién financiera.
o Informe sobre la marcha de los trabajos relativos a los proyectos objeto de ensayo que se

presentara a la Junta Ejecutiva.

) Establecimiento de un sistema contable analitico para seguir de cerca el costo efectivo de
la supervision directa, asi como la supervision por las IC.

) Examen a mitad de periodo de la supervision de los proyectos objeto de ensayo, para su
presentacion a la Junta Ejecutiva.

o Establecimiento de un sistema de seguimiento para evaluar los proyectos objeto de
ensayo.”

1 Ppor tanto, se llevé a cabo una labor sobre el terreno en 13 paises en el marco del PPSD (fueron excluidos
Gaza y la Ribera Occidental y Zimbabwe).
12" El Plan de Accién, en su forma original, figura en el anexo II.
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12. Modalidad del PPSD. La cooperacién entre el FIDA y la UNOPS ha sido una caracteristica
importante del PPSD. EI Fondo celebrd un contrato con dicha Oficina en julio de 1998 para que se
encargara de la supervision de los aspectos fiduciarios (por ejemplo, la adquisicion de bienes y
servicios, los desembolsos, o el cumplimiento de los requisitos financieros y de auditoria) en el
contexto del PPSD. Se abond a la UNOPS la cantidad de USD 12 000 por afio y por proyecto en
relacion con los servicios prestados en las esferas predeterminadas. Por tanto, la funcién que incumbid
al FIDA en el PPSD consisti6 en disponer y realizar misiones de supervision, organizar las
actividades de seguimiento necesarias y prestar el apoyo general a la ejecucion que necesitaran los
prestatarios y sus proyectos.

13.  Seguimiento y presentacion de informes sobre la marcha de las actividades. La direccion
del FIDA sometid a la consideracion de la Junta Ejecutiva, en abril de 1999, determinados indicadores
para la medicion del impacto de la supervision directa (véase el anexo VII). EI FIDA se comprometi6
ademas a revisar esos indicadores por lo menos un afio después de que la mayoria de los proyectos
objeto de supervision directa hubieran alcanzado la etapa de plena operatividad. En el “Informe sobre
el examen conjunto de las cuestiones relativas a la supervision de los proyectos financiados por el
FIDA” se pidi6 expresamente, a efectos de analisis comparativo, que se seleccionara y se realizara un
seguimiento de un grupo de referencia de proyectos supervisados por las IC, andlogos en otros
aspectos a los proyectos supervisados directamente.

14.  Con respecto a la presentacion de informes, el Consejo de Gobernadores decidié que se
presentara un informe anual a la Junta Ejecutiva sobre la marcha de las actividades, las ensefianzas
extraidas y los resultados obtenidos del programa piloto. Ademas, el FIDA realizaria una revision a
mitad de periodo de la supervision de los proyectos piloto, que también se someteria a la
consideracion de la Junta Ejecutiva. Al aprobar el programa de trabajo de la OE para 2004 durante su
periodo de sesiones de diciembre de 2003, la Junta Ejecutiva pidi6 a la OE que realizara una
evaluacion a nivel institucional del PPSD. Por Gltimo, el Consejo de Gobernadores decidié que el
Presidente someteria a la consideracion de la Junta un informe sobre los resultados de la experiencia y
las conclusiones del FIDA respecto al PPSD antes de que la resolucion correspondiente dejara de ser
operativa (es decir, en junio de 2006).

15. Consecuencias de determinadas iniciativas del FIDA. El hincapié cada vez mayor que se
hace en la presencia en los paises™ tendra importantes consecuencias en el modus operandi y los
costos tanto de la supervision directa como de la supervision a cargo de las IC. Por ejemplo, la
presencia del FIDA en los paises desempefiard una funcion en las actividades de supervision, desde la
simple facilitacion de la organizacion de las misiones hasta la funcion mas sustantiva de prestar apoyo
y realizar un seguimiento de las cuestiones relacionadas con la ejecucion. Ademas, la direccion esta
elaborando una propuesta para un nuevo modelo operativo del Fondo. Dos elementos de este modelo
probablemente tendran importantes consecuencias en las actividades de supervision del FIDA, a
saber: a) el programa en el pais, y no el proyecto, serd la unidad de cuenta, y b) la utilizaciéon del
sistema de gestién de los resultados y el impacto (RIMS) para recopilar y analizar los datos de manera
sistematica con arreglo a un conjunto basico de indicadores. EI FIDA debera prestar atencion a estos
aspectos en sus futuras actividades de supervision.

I11. ANALISIS DE LA SUPERVISION DIRECTA

16.  Seleccion de los proyectos piloto. La mayoria de los 15 proyectos se seleccionaron de acuerdo
con los criterios sometidos por el FIDA a la consideraciéon de la Junta Ejecutiva en septiembre de
1997. Dos proyectos (en Gaza y la Ribera Occidental y Zimbabwe) han resultado afectados por la
inestabilidad politica. Mientras que la inclusion del proyecto de Zimbabwe en el PPSD estaba

3 En diciembre de 2003 la Junta Ejecutiva aprob6 del Programa piloto relativo a la presencia sobre el terreno
en 15 paises de todo el mundo.
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justificada porque los hechos ocurridos en el pais no podian haberse previsto en el momento de la
aprobacion por la Junta, la inclusion del programa para Gaza y la Ribera Occidental en una situacion
de inestabilidad no supuso una decision apropiada. En la evaluacion también se considera que la
inclusion del proyecto de Bangladesh tampoco fue acertada porque reproducia, en términos generales,
el disefio de un proyecto anterior financiado por el FIDA en el pais y, por tanto, no era innovador.

17.  Enfoques de la supervision directa. Ha habido distintos enfoques de la supervision directa en
los 15 proyectos piloto, a saber: a) intensa intervencién del GPP en todas las etapas de la supervision
directa, incluidos los aspectos fiduciarios. En esos casos, el papel de la UNOPS se limité en gran
medida a tramitar los desembolsos; b) el GPP delega enteramente los aspectos fiduciarios en la
UNOPS y se concentra en las cuestiones relacionadas con el apoyo a la ejecucion, si bien puede no
preparar informes de mision y no participar tan activamente en los procesos de preparacion del
programa de trabajo y presupuesto anuales; c) la UNOPS se ocupa de los aspectos fiduciarios vy el
GPP nombra a los consultores que se encargaran en gran parte de dirigir las misiones de supervision y
preparar la documentacion correspondiente. EI GPP puede participar en etapas clave de las misiones,
en cuyo caso desempefia una funcién de gestién y se concentra en el despliegue de la mision y en la
obtencion de todos los resultados requeridos, y d) este enfoque es el adoptado concretamente en los
paises donde el FIDA tiene alguna forma de representacién local, la cual desempefia un papel en la
supervision directa por el hecho de participar en las misiones de supervisién y la labor de seguimiento
entre misiones. Cada uno de los enfoques a) a ¢) se ha aplicado de manera bastante equilibrada en tres
a cuatro proyectos piloto y el enfoque d) en dos proyectos.

18. Aplicacion de la supervision directa. Se examind la experiencia obtenida de la ejecucion de
las actividades de supervision directa y se hizo una comparacion con la extraida de la supervision
llevada a cabo por las IC. En su informe, se observa que la planificacion de la supervision durante la
preparacion de los documentos sobre oportunidades estratégicas nacionales (COSOP) y durante la
etapa de disefio de los proyectos recibié una atencién limitada en ambas formas de supervision. Por
otra parte, se pone de relieve la importancia de una participacion continua de los GPP en las
actividades de supervision directa y el hecho de que en algunos proyectos piloto se han asignado méas
de tres GPP a cada proyecto en los Gltimos cinco afios. Con respecto a la frecuencia y la duracion de
las misiones de supervisién, los proyectos supervisados directamente han recibido alrededor de dos
misiones de supervision por afo, frente a una en los proyectos del grupo de referencia. El promedio de
namero de dias de misidn por proyecto y afio era de 15,2 dias en el caso de la supervision directa y de
11,2 dias en los proyectos del grupo de referencia.

19. La composicion de los equipos de las misiones de supervision no ha variado mucho entre los
proyectos supervisados directamente y los del grupo de referencia, y en ambos casos se emplea a
consultores locales. También se han celebrado mas consultas entre el FIDA, el pais y las autoridades
del proyecto antes de tomar una decision sobre los especialistas que han de formar parte de cada
mision de supervision, sobre todo en el contexto del PPSD. Las misiones de supervision directa estan
formadas por un promedio de 2,6 personas, en comparacién con 2,5 en el grupo de referencia.

20. Hasta la fecha se han realizado revisiones a mitad de periodo de 8 de los proyectos
supervisados directamente y de 11 proyectos del grupo de referencia. Esta diferencia es comprensible
si se tiene en cuenta que el periodo medio de ejecucion de aquéllos (4,8 afios) es inferior al de éstos
(6,5 afios). En el caso del PPSD, la revisién a mitad de periodo ha permitido formalizar varias
decisiones adoptadas durante las misiones ordinarias de supervision ya realizadas. Es decir, gracias a
la interaccion mas constante e intensiva entre el FIDA y las autoridades de los proyectos supervisados
directamente, los GPP han podido ocuparse a fondo de las cuestiones relativas a la ejecucion y
adoptar decisiones clave en el marco de las propias misiones de supervision, sin necesidad de esperar
a que se realizara la revision. En efecto, parece que ésta no ha desempefiado una funcion decisiva en
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el contexto del PPSD, como ha ocurrido en los proyectos supervisados por las IC, ya que en este caso
ofrecio a los GPP la posibilidad de examinar a fondo lo que se habia hecho e introducir las medidas
correctivas necesarias en el disefio y las disposiciones de ejecucion de los proyectos.

21. La calidad de los informes de supervision directa varié de un proyecto a otro. Tanto en el
mandato como en los informes, la atencion se concentrd en gran parte en las cuestiones relacionadas
con la ejecucion y en los logros materiales y financieros mas que en la obtencion de ensefianzas y en
el impacto. Cabe decir lo mismo de los informes de supervision preparados por las IC. Sin embargo,
en los informes de supervision de los proyectos del PPSD se prestd mas atencion a las cuestiones que
interesan al FIDA, como la incorporacion de una perspectiva de género en todas las actividades, el
seguimiento y evaluacion, la participacion de los beneficiarios, la creacion de instituciones de base,
etc. Ademas, la documentacién de los proyectos supervisados directamente fue mas completa y mas
facilmente accesible en el FIDA que la de los proyectos del grupo de referencia.

22. Con respecto a la retroinformacion, la evaluacién concluye que en el PPSD no se aplicaron
sistematicamente los procedimientos establecidos. A menudo se eligié un modo de comunicacion
distinto de los canales oficiales. A pesar de ello, se observa que la respuesta a las cuestiones que
plantea el personal de los proyectos y la aplicacién de las recomendaciones por lo general es mas
rapida en la supervision directa que en la que llevan a cabo las IC. En la supervision por las IC, la
retroinformacion también es irregular. Pocas IC preparan toda la documentacion requerida. El tipo
inadecuado y la insuficiente calidad de los informes y de la retroinformacion ponen de manifiesto la
cuestion decisiva de la falta de sistemas de garantia de calidad de las actividades de supervision del
FIDA en general, lo que se examinara mas abajo.

23.  No se observé ninguna diferencia destacable entre la supervision directa por el FIDA y la
supervision por las IC respecto de los procesos participativos. Sin embargo, parece haber una
preferencia clara por las misiones de examen conjuntas, que cada vez con mas frecuencia se organizan
(por ejemplo, algunas IFI) con los gobiernos correspondientes, frente a las tradicionales misiones de
supervision. Muchos asociados en los paises consideraron que el propio término de “supervision”
comportaba un enfoque de arriba abajo, que no reflejaba el principio de asociacion entre el pais de que
se tratara y el FIDA.

24. Los informes sobre la situacién de los proyectos (ISP) son un instrumento importante del
sistema general de seguimiento y presentacion de informes del FIDA. En los informes relativos a los
proyectos supervisados directamente no se ha realizado un analisis ni se han extraido ensefianzas de
los procesos de supervision ni se ofrece informacion sobre los costos. Ademas, no contienen
calificaciones de los indicadores del impacto que se elaboraron al comienzo del PPSD. En los
proyectos supervisados por las IC, los GPP hacen una evaluacion del desempefio de éstas y le asignan
la puntuacién correspondiente. En los proyectos supervisados directamente, los ISP no contienen una
calificacion del desempefio del FIDA al respecto. En cuanto al proceso de preparacion de los ISP,
debe observarse que los relativos a los proyectos supervisados por las IC corren a cargo del GPP
correspondiente, mientras que el mismo GPP encargado de la supervision directa prepara el ISP del
proyecto que tiene asignado.

25.  Una conclusién importante de la evaluacion es el muy amplio apoyo que los asociados del
FIDA prestan a la supervision directa. Las autoridades gubernamentales, las organizaciones de
desarrollo y las autoridades de los proyectos expresaron unanimemente la opinién de que el contacto
directo con el FIDA, por conducto de los GPP, ofrecia ventajas. Por ejemplo, los asociados
expresaron la opinion de que la comunicacion directa y la interaccion con el Fondo contribuyen a una
mejor ejecucién y a una asociacion mas estrecha por lo que respecta al diadlogo sobre politicas, la
identificacion de la cartera futura de proyectos y las oportunidades de cofinanciacion o el intercambio
de conocimientos. En un caso se hizo una critica no de la supervision directa como enfoque, sino de
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los frecuentes cambios de GPP que se habian registrado en el proyecto en cuestién. También se
observé que parte del personal al que el FIDA habia encomendado la tarea de supervisar algunos
proyectos carecia de la experiencia y las calificaciones necesarias.

26. La supervision de los aspectos fiduciarios (oficialmente a cargo de la UNOPS) ofrecia
resultados mejores en los proyectos supervisados directamente que en los del grupo de referencia.
Esta conclusién coincide con la de la evaluacién de las modalidades de supervision en el sentido de
que la UNOPS tiende a obtener mejores resultados que otras IC. Teniendo en cuenta que la UNOPS
es la Unica IC que participa en el PPSD, no es desatinado pensar que los resultados seran mejores que
en el grupo de referencia en el que participan diversas IC.

27. Resultados de la ejecucion de los proyectos. En la evaluacion se empezd comparando los
resultados de la ejecucion de los proyectos empleando los indicadores contenidos en los ISP para
puntuar tanto los proyectos supervisados directamente como los del grupo de referencia. A
continuacion, se aplicé el mismo conjunto de indicadores de los ISP y, basandose en su propia
calificacion independiente, se compararon los resultados de la ejecucion de los proyectos supervisados
directamente y los supervisados por las IC.

28. Del andlisis de la evaluacion se desprende que los resultados son mejores en los proyectos
supervisados directamente que en los supervisados por las IC, con arreglo a los indicadores de los
ISP, por ejemplo respecto al cumplimiento de las clausulas de los convenios de préstamo (el promedio
de la puntuacion dada a aquellos proyectos fue de 3,4 frente a 3,1 a los proyectos supervisados por las
IC)™, la eficiencia de los sistemas de seguimiento y evaluacion (3,2 frente a 2,6), la disponibilidad de
fondos de contraparte (3,5 frente a 3,2), etc. Esta diferencia podria explicarse por la presentacion de
informes mas optimistas por parte de los GPP, quienes, como se indicé mas arriba, se encargan de la
preparacion de los ISP. Sin embargo, la evaluacion independiente de la supervision también
demuestra que, en conjunto, los proyectos supervisados directamente dan mejores resultados que los
supervisados por las IC con arreglo a los indicadores de los ISP. En los cuadros 1 y 2 del anexo Il
figuran todas las puntuaciones y las calificaciones correspondientes.

29. También se compararon los proyectos supervisados directamente con los 15 proyectos del
grupo de referencia evaluando el promedio del tiempo transcurrido desde la fecha de aprobacién hasta
la fecha de efectividad. Del andlisis se desprende que los resultados son mejores en aquéllos, ya que el
promedio de tiempo transcurrido entre ambas fechas es de 15,36 meses, frente a 17,21 meses en todos
los demas proyectos ejecutados en el mismo pais. Ademas, la puntuaciéon dada por el equipo de
evaluacion en relacion con la tasa de desembolso fue de 2,6 y 1,9, respectivamente; por ejemplo, la
tasa media acumulativa de desembolso de todos los proyectos supervisados directamente en el quinto
afio de la ejecucion de los proyectos ascendia al 62%, aproximadamente, frente al 43% en el grupo de
referencia. El anexo IV contiene mas informacion sobre los porcentajes de desembolso.

30. Por ultimo, se examina un indicador que no se incluye en los ISP, a saber, el tiempo en que se
rebasa la fecha de vencimiento de los proyectos (nimero de afios 0 meses que se prorroga un
proyecto después de la fecha original de terminacién). Con arreglo a los calculos de la evaluacién, el
tiempo total en que se ha rebasado la fecha de vencimiento de los proyectos supervisados
directamente es 0,54 afios en promedio, frente a 1,4 afios en los proyectos del grupo de referencia.
Este indicador es importante porque pone de manifiesto la calidad del disefio, pero también la
posibilidad de recomendar oportunamente durante el proceso de supervision medidas correctivas y
mejoras en la ejecucion, cuando sea necesario. También es importante porque tiene consecuencias en
los gastos administrativos del Fondo, ya que es necesario asignar recursos para sufragar los gastos
adicionales de supervision y el personal necesario para el periodo en que los proyectos rebasan la
fecha original de terminacion.

" La escala de calificacion aplicada es de 1 a 4, donde 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable y
4 = elevada.
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31. Dimension humana (social) de la supervision y atencion a las esferas clave en que el FIDA
puede desempefar una funcion catalizadora. El andlisis de la evaluacion indica que, en una
comparacion con la supervision que llevan a cabo las IC, el FIDA ha prestado en la supervision
directa mas atencion a cuestiones como la focalizacion en las mujeres (puntuacion de 3,1 frente
a 2,5 en los proyectos supervisados por las IC), la focalizacion en los pobres (puntuacion de 3,0y 2,4,
respectivamente), la participacion de los beneficiarios, la incorporacion de una perspectiva de género
en todas las actividades, el seguimiento y evaluacion participativos, etc. Estos resultados coinciden en
términos generales con la calificacion que figura en los ISP supervisados directamente y los incluidos
en el grupo de referencia. La supervision directa también ha ofrecido al FIDA la oportunidad de
prestar mas atencién a cuestiones como la innovacion (puntuacion de 3,2 frente a 2,5), las
asociaciones, la gestion de los conocimientos y el didlogo sobre politicas, lo cual, de acuerdo con el
Marco Estratégico del FIDA, contribuye a obtener mejores resultados y a aumentar el impacto de los
proyectos. De acuerdo con la evaluacion y segln los asociados en los paises, se considera que la
presencia del GPP en los paises donde los proyectos son susceptibles de supervision directa representa
una oportunidad para promover objetivos mas amplios del FIDA como los enumerados mas arriba.
Los graficos 1 y 2 del anexo V contienen todas las puntuaciones comparativas con arreglo a los
indicadores anteriormente mencionados del PPSD y los proyectos supervisados por las IC.

32. La calificacion de la gestion de los conocimientos en los proyectos supervisados directamente
(2,7) sélo es ligeramente mas alta que en los proyectos del grupo de referencia (2,5), lo que puede
explicarse en parte por el hecho de que, si bien los distintos GPP adquirian un gran volumen de
conocimientos por medio de la supervisién directa, no se realizé ningin esfuerzo sistematico para
documentar, analizar y compartir las ensefianzas extraidas. Tampoco se llevaron a cabo actividades
especificas ni se consignaron recursos para la gestion de los conocimientos en los proyectos
supervisados directamente, y los informes de supervisién no hacian hincapié en las ensefianzas
obtenidas. Cabe decir lo mismo de los proyectos del grupo de referencia. Sin embargo, se considera
que esta limitacion es propia de la supervision directa, ya que la gestion de los conocimientos en el
sentido més amplio de la expresion era un objetivo concreto del PPSD (lo que no ocurre con la
supervision por las IC).

33. Eficacia de las actividades de desarrollo. Lo primero que cabe sefialar es que, contrariamente
a lo previsto en el Plan de Accidn aprobado por el Consejo de Gobernadores, no se han establecido, ni
a nivel de los distintos proyectos ni para el PPSD en su conjunto, mecanismos especificos de
seguimiento y evaluacion continuos para determinar con precisién el impacto de los proyectos.
Ademas, contrariamente a la recomendacion contenida en el “Informe sobre el examen conjunto de
las cuestiones relativas a la supervision de los proyectos financiados por el FIDA”, no se identifico ni
se sigui6 de cerca, “para hacer un analisis comparativo [...] un ‘conjunto de control’ de proyectos
supervisados por IC, que fuera analogo en otros respectos al conjunto de los que se supervisaran en
forma directa”. Sin embargo, se traté de analizar en la evaluacion la eficacia de los proyectos
supervisados directamente en términos de desarrollo y de compararlos con los proyectos del grupo de
referencia.

34. Se han llevado a cabo tres tipos concretos de comparacién que, considerados en conjunto,
ofrecen una perspectiva general de la eficacia en materia de desarrollo de los proyectos supervisados
directamente y los supervisados por las IC. En los cuadros 1, 2 y 3 del anexo VI figura la calificacion
especifica (puntuacién) en que se basa el analisis.

35.  En primer lugar, se evalud la calidad general de la supervision (véase el cuadro 1 del anexo V1)
con arreglo a tres indicadores (recomendaciones relativas a la calidad de la supervisién, medidas de
seguimiento y apoyo prestado al proyecto). ElI Grupo de Garantia de Calidad del Banco Mundial
también emplea esos indicadores para determinar la calidad de la supervision del Banco, la cual se
considera que contribuye de manera importante a la eficacia en términos de desarrollo. De hecho, el
Departamento de Evaluacion de Operaciones del Banco Mundial, en una de sus evaluaciones mas
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recientes, llegd a la conclusion de que los proyectos bien supervisados tienen el doble de posibilidades
de ser exitosos que los que son objeto de una supervision deficiente. La evaluacion del PPSD con
arreglo a los tres indicadores mencionados méas arriba pone de manifiesto la existencia de una
tendencia positiva a favor de los proyectos supervisados directamente. Por ejemplo, la calidad de las
recomendaciones relativas a la supervision recibe una puntuacion de 3,3 en el caso del PPSD, frente a
2,9 en los proyectos supervisados por las IC.

36. Ensegundo lugar, se hizo una comparacion entre los proyectos supervisados directamente y los
del grupo de referencia utilizando los 11 indicadores del impacto que emplea el FIDA para el
PPSD®. Los resultados de los proyectos supervisados directamente son en general mucho mayores
que en los supervisados por las IC, con arreglo a todos los indicadores (vease el grafico 1 del anexo
VI). Por ejemplo, la identificacion de nuevos conceptos de proyectos para incluirlos en la cartera de
proyectos en tramitacion recibe una puntuacién de 2,9 en el PPSD, frente a 2,1 en el caso de los
proyectos supervisados por las IC. Sin embargo, los resultados de los proyectos del grupo de
referencia son algo mejores en lo que se refiere a la puntualidad de la presentacién de informes
(puntuacidn de 2,9, frente a 2,8 en el caso del PPSD). Este resultado puede explicarse en parte porque,
en su calidad de subcontratistas, las IC prestan especial atencion a ese aspecto. No se ha concedido la
misma atencion a esta cuestion en la supervision directa debido al contacto constante que existe entre
el FIDA y las autoridades de los proyectos. También puede observarse que son mejores las
calificaciones relativas a los costos cuando las supervision es realizada por las IC, ya que el costo
medio es inferior (este asunto se examinard con mas detalle infra).

37. En tercer lugar, se calificaron los proyectos supervisados directamente y los supervisados por
las IC utilizando las seis esferas de impacto del marco metodolégico para la evaluacion (MME) de
proyectos de la OE. También se han incluido en el andlisis los dos factores principales de ese marco
metodoldgico (la sostenibilidad y la innovacion/repeticion) (véase el cuadro 2 del anexo VI). En
resumen, la puntuacion de los proyectos supervisados directamente es mas alta en la mayoria de las
esferas de impacto (por ejemplo, la seguridad alimentaria recibe una puntuacion de 2,9 en el PPSD,
frente a 2,5 en los proyectos supervisados por las IC), si bien esta relacion se invirtié en dos esferas
(medio ambiente y sostenibilidad).

38. Con respecto a la tltima cuestion mencionada, debe observarse que 12 de los 15 proyectos del
grupo de referencia tenian un objetivo o componente especifico relacionado de caracter ambiental. En
consecuencia, las misiones de supervisién normalmente han examinado debidamente los progresos
realizados por los proyectos en esa esfera. Por otra parte, s6lo cinco proyectos supervisados
directamente tienen un componente especifico de caracter ambiental y las misiones de supervision
enviadas a esos proyectos no siempre han dispuesto de los conocimientos técnicos necesarios para
realizar una evaluacion a fondo de las cuestiones ambientales y proporcionar el apoyo requerido al
personal del proyecto. Ademas, las cuestiones ambientales no han recibido la misma atencion
prioritaria del FIDA que otras esferas, como la incorporacion de una perspectiva de género en todas
las actividades y la formacidn de capital social.

39. No es posible hacer una afirmacién concluyente sobre la sostenibilidad de los proyectos en la
etapa actual. Por una parte, la calificacion de los proyectos supervisados directamente, ligeramente
mas baja que la atribuida al grupo de referencia, puede explicarse en parte por el nimero de afios
relativamente menor del periodo de ejecucion. En muchos de los proyectos del PPSD se ha prestado,
por lo menos durante los primeros afios, més atencion al establecimiento de organizaciones de base y
a la mejora de los procesos participativos que a las actividades productivas. Esta puede ser una de las
causas de su menor grado de sostenibilidad actual. Ademas, en algunos proyectos (por ejemplo, en el
Brasil, la India y el Sudan) se registraron demoras iniciales en la ejecucion debido a factores politicos
y administrativos ineludibles, lo cual podria ser otra razon. Por otra parte, en la EEI se llegé a la

5 Lalista de los indicadores del impacto figura en el anexo VII.



a

FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA

conclusion de que, durante las primeras etapas de los proyectos, hay expectativas relativamente
grandes de que se prolonguen los beneficios de los mismos, si bien esas expectativas van cambiando
en etapas ulteriores de la ejecucion.

40. Por dltimo, se compara la calificacion general®® de las seis esferas de impacto con la
calificacion contenida en el ISP respecto del “cumplimiento de los objetivos de desarrollo”. En
ambos casos, la calificacion de los proyectos supervisados directamente es mas alta que la de los
supervisados por las IC (vease el cuadro 3 del anexo VI). En el indice compuesto del MME, la
puntuacion es 2,9 para el PPSD y 2,5 para los proyectos supervisados por las IC.

41. Deben hacerse algunas consideraciones generales para la interpretacion de los resultados
consignados mas arriba. En primer lugar, debe observarse que las diferencias de puntuacion son
relativamente pequefias. Sin embargo, el andlisis indica que los resultados de los proyectos
supervisados directamente han sido mejores que los supervisados por las IC, con arreglo a la mayoria
de los indicadores considerados en esta evaluacion. Ademas, la supervision directa ha contribuido a
avanzar ulteriormente en el cumplimiento de los objetivos mas amplios del FIDA, a saber el dialogo
sobre politicas, el establecimiento de asociaciones y la gestion de los conocimientos. También se
observa que los resultados de la supervision directa podrian haber sido ain mejores si el programa
piloto se hubiera ejecutado en condiciones mas favorables, por ejemplo, si se hubiera establecido un
orden adecuado de prioridades en el trabajo de los GPP, o si se hubieran establecido sistemas de
seguimiento y evaluacion apropiados. No obstante, debe tenerse en cuenta al analizar los resultados el
tiempo destinado a la supervision directa. Mas del 50% de los GPP que han participado en el PPSD
declararon que habian dedicado a la supervision directa el doble de tiempo que en otros proyectos de
la cartera. Otra cuestién es la de los costos, que se examinard mas adelante.

42. Garantia de calidad. EI FIDA carece de un sistema de garantia continua de calidad de la
supervision, que le habria permitido cumplir mejor los objetivos del programa piloto. Debido a ello, la
garantia de calidad de los insumos y procesos de supervision directa (por ejemplo, mandato de las
misiones y composicion y duracién de éstas) y de los productos, como los informes de supervision,
fue limitada. Otras IFI, en particular el Banco Africano de Desarrollo (BAfD) y el Banco Mundial,
poseen mecanismos de garantia de calidad que permiten realizar evaluaciones periddicas de las
actividades de supervision (por ejemplo, una cada dos afios). Por medio de esos mecanismos, las IFI
pueden adquirir una perspectiva global de la funcion de supervision y proponer las correspondientes
mejoras sistémicas en la organizacion. Dichos mecanismos estan ubicados fuera de los departamentos
operativos. ElI Banco Interamericano de Desarrollo (BID) est4 estableciendo un sistema analogo de
garantia de calidad. Por lo general, las IFI también tienen mecanismos de garantia de calidad de la
supervision integrados en las divisiones operativas (por ejemplo, en el BAfD se utilizan los examenes
inter pares a esos efectos).

43. Presentacion de informes a la Junta Ejecutiva. La direccion no ha cumplido dos
compromisos fundamentales relativos a la presentacion de informes. En primer lugar, no se realizé
ninguna revision a mitad de periodo del programa piloto durante el Gltimo trimestre 2000/primer
trimestre de 2001, conforme habia decidido el Consejo de Gobernadores. No es evidente ni esta
documentado por qué no se hizo. En segundo lugar, si bien es cierto que el Fondo ha presentado todos
los afios a la Junta Ejecutiva un informe sobre la marcha de las actividades de supervisién directa, los
informes se han concentrado principalmente en el despliegue de insumos y los procesos de ejecucion
de las actividades de supervision directa. Se observa en la evaluacion que, al mismo tiempo, la Junta

16 Es la calificacion media de las seis esferas de impacto y los dos factores mas importantes.
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Ejecutiva podria haber vigilado mejor la aplicacion del Plan de Accién y exigido mas informacién
analitica a la direccion sobre la eficacia del PPSD en términos de desarrollo, especialmente con
respecto a los costos, los resultados y las ensefianzas extraidas®’.

44. Entorno operativo de la supervision directa. Los GPP no contaron con un entorno operativo
favorable para afrontar el aumento de la carga de trabajo debido a la introduccion de la supervision
directa. Mas concretamente, no se les proporciond capacitacion al inicio del programa piloto, y
tampoco fueron objeto de reconocimiento ni recibieron incentivos especiales. Aceptaron asumir las
tareas adicionales de esa supervisién, que llevaron a cabo sin contar con el apoyo de sus superiores
para reordenar las prioridades de su trabajo. Por ultimo, aunque igualmente importante, la
intervencién de la direccion parecié disminuir gradualmente después de la aprobacion del PPSD por
el Consejo de Gobernadores, como lo demuestra, por ejemplo, el hecho de que no se ejecutaran tres
actividades clave™ previstas en el Plan de Accion del Consejo de Gobernadores.

IV. APRENDIZAJE Y GESTION DE LOS CONOCIMIENTOS

45.  Por el hecho de participar en las actividades de supervision directa, los GPP han adquirido una
experiencia directa de la labor de supervisién y un mejor conocimiento de las cuestiones relacionadas
con la reduccion de la pobreza rural. Los resultados positivos de su experiencia son evidentes, ya que
algunos han utilizado los nuevos conocimientos al concebir nuevos proyectos y ejecutar los
existentes. No obstante, los informes de supervision (tanto de supervision directa como de los
proyectos supervisados por las IC) se concentran mas en las cuestiones de ejecucidon que en las
ensefianzas extraidas de los procesos de supervision o las cuestiones generales de desarrollo rural.
Debido a ello, se han desaprovechado oportunidades de incorporar ensefianzas en el disefio de los
proyectos en toda la institucion y mejorar las actividades de supervision que llevan a cabo las IC en
general. Ahora bien, a pesar de las ventajas que se han derivado para algunos GPP, es preciso
institucionalizar este conocimiento y establecer sistemas o plataformas por medio de los cuales los
GPP que llevan a cabo actividades de supervision directa puedan compartir sus experiencias generales
entre si y con el personal del Fondo. Ya se han producido algunos intercambios entre GPP de manera
informal y no estructurada. Sin embargo, el apoyo institucional al objetivo de recopilacion vy
canalizacion de las ensefianzas de la supervision directa hacia el personal del FIDA ha sido
insuficiente.

46. El FIDA también carece en los paises de mecanismos de presentacion de informes y de
retroinformacion adecuados: su sistema actual de aprendizaje no permite a los gobiernos y otras
organizaciones de desarrollo conocer los enfoques innovadores aplicados con éxito y aprender de su
experiencia. Es preciso abordar esta cuestion teniendo en cuenta tanto el objetivo estratégico del
Fondo de establecer asociaciones para repetir y ampliar el alcance de las actividades que financia
como el nuevo modelo operativo propuesto. La OE reconoce que la gestion de los conocimientos es
una preocupacion de toda la institucion y que la supervision directa solo es uno de los componentes
del sistema de aprendizaje. Ahora bien, se ha desaprovechado en gran parte la oportunidad
excepcional que el conjunto de la institucion tenia de extraer ensefianzas del PPSD para mejorar las
operaciones.

7" En efecto, el Consejo de Gobernadores habia decidido en 1997 que “se informaria anualmente a la Junta
Ejecutiva acerca de los progresos que se hicieron, las ensefianzas que se extrajeron y los resultados que se
lograron” (véase el documento GC 20/L.10/Add.1).

18 Es decir, los puntos 6, 7 y 8 de la recomendacién 5 del Plan de Accién (véase el anexo I1).
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V. EFICIENCIA DE LA SUPERVISION DIRECTA

47. Con arreglo a los célculos realizados en la evaluacion, el promedio del costo anual de la
actividad de supervisién directa asciende a USD 93 000, aproximadamente, por proyecto, frente a
USD 61 000 en los proyectos del grupo de referencia supervisados por las IC. Debe observarse a este
respecto que los costos han sido muy superiores a los previstos por el Consejo de Gobernadores, el
cual habia decidido que las actividades de supervision directa no debian suponer un aumento de los
gastos para el FIDA.

48. Deben destacarse algunos aspectos relacionados con el promedio de los costos de las IC. En
primer lugar, ese promedio varia mucho de unas IC a otras, por lo que el promedio calculado méas
arriba no refleja los costos que todas las IC facturan. En algunos casos (por ejemplo, el Banco
Mundial) ascienden a més de USD 100 000™. Los costos globales de supervisién de la UNOPS (la IC
que supervisa el mayor nimero de proyectos) ascienden a USD 79 000, aproximadamente (en el
anexo VIII figuran més datos sobre los costos). Con arreglo a la evaluacion, estos Gltimos deberian
aumentar si el Fondo desea que se presten servicios de mas calidad®. Ademas, la supervision por las
IC comporta costos adicionales que son dificiles de determinar y que, por tanto, no se han incluido en
los célculos. Por ejemplo, el Fondo Belga de Supervivencia asigna anualmente en su presupuesto
administrativo una partida para supervisién por las IC que no se registra en el sistema contable del
Fond. Maés recientemente, la Division de Asia y el Pacifico del FIDA proporcion6 fondos adicionales
a la Oficina de Asia de la UNOPS para que incrementara sus actividades relacionadas con la
supervision. Estos y otros costos analogos no se incluyen en el promedio de USD 61 000 calculado en
concepto de supervision por las IC. Por altimo, debe observarse que los gastos de supervision directa
del FIDA incluyen el envio de unas dos misiones de supervision por afio a cada proyecto, cuya
duracion es mayor que el promedio de las actividades de supervision de las IC.

49. Ademas, en la evaluacion se subraya que la mayor duracién del periodo de ejecucion de los
proyectos del grupo de referencia en comparacidn con los proyectos supervisados directamente tiene
consecuencias en los gastos administrativos del FIDA, lo cual elevaria los costos generales de
supervision por las IC que deben considerarse.

50. También se afirma en la evaluacion que hay posibilidades de reducir en alguna medida los
costos de supervision directa, por ejemplo encargando a entidades nacionales competentes los
aspectos fiduciarios de la supervision y promoviendo asi el papel que desempefia el gobierno en las
actividades de apoyo a la ejecucién. El empleo de mas consultores locales también podria contribuir a
reducir los costos. Por ultimo, cabe suponer que, a medida que los GPP y los demas funcionarios
competentes del FIDA adquieren las capacidades necesarias y acumulan méas experiencia en materia
de supervision directa, probablemente se reducira el tiempo total que se invierte en las tareas conexas,
lo cual tendrd a su vez un efecto en el componente de gastos de personal, con la consiguiente
reduccion de los costos totales de la supervision directa.

51. Aungue los costos de supervision directa pueden seguir siendo superiores a los de supervision
por las IC, segun la evaluacion es sumamente importante evaluar también los beneficios
correspondientes que se derivan para el Fondo. El analisis de la evaluacion pone de manifiesto que la
supervision directa ha contribuido a lograr una mayor eficacia en materia de desarrollo y ha permitido
al Fondo promover sus objetivos catalizadores de innovacién, dialogo sobre politicas y fomento de las
asociaciones. A este Ultimo respecto, los asociados en los paises declararon que preferian establecer
relaciones de asociacion directamente con el FIDA y no indirectamente a través de instituciones como

¥ En un estudio del Grupo de Garantia de Calidad del Banco Mundial realizado en 2003 se llega a la

conclusién de que deberian asignarse de USD 100 000 a USD 125 000 por afio, como promedio, para la
supervisién de los proyectos de desarrollo comunitario.

En el informe de la EEI se subraya la misma cuestién (véase el parrafo 18 en la pagina I1-14 del
documento EB 2005/84/R.2).
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la IC. Con respecto a la gestion de los conocimientos, si bien es cierto que los GPP que participan en
la supervisién directa han aumentado su conocimiento de las cuestiones relativas a la ejecucion, y a
pesar de que los conocimientos derivados del PPSD no se han institucionalizado debidamente, se
observa que el hecho de emplear IC para llevar a cabo la labor de supervisién introduce un estrato
adicional en el circuito de aprendizaje ya endeble del Fondo. Asimismo, los conocimientos que el
personal o los consultores de las IC han adquirido llevando a cabo actividades de supervision en
nombre del FIDA en gran medida se pierden para éste. Por Gltimo, también debe tenerse debidamente
en cuenta la opinion general de los gobiernos y todos los demas asociados en los paises, que son
claramente favorables a que el FIDA participe directamente en las actividades de supervision.

VI. SISTEMAS DE SUPERVISION Y EXPERIENCIAS DE OTRAS
INSTITUCIONES FINANCIERAS INTERNACIONALES

52. En términos generales, el BAfD, el Banco Asiatico de Desarrollo (BAsD), el BID y el Banco
Mundial tienen sistemas de supervision analogos, y sélo algunos procesos y elementos se aplican de
maneras diversas para adecuarlos a sus propias estructuras institucionales. La supervision en las IFI
no suele a limitarse a misiones oficiales e informes formales, sino que es un proceso continuo y
flexible, que se adapta a las necesidades de cada operacion y tiene por objeto propiciar el
establecimiento de una estrecha relacion de cada IFI con el prestatario y los organismos de ejecucion.
La supervision se planifica cuidadosamente durante la fase de disefio del ciclo de los proyectos,
cuando se asignan los recursos y se adoptan las disposiciones apropiadas. El proceso de supervision
suele iniciarse después de la aprobacion de proyecto y termina cuando se realiza el Gltimo desembolso
y se prepara el informe final del proyecto.

53. EI BID delega en gran medida la labor de supervision en sus oficinas en los paises, y participan
en ella funcionarios de la sede cuando es necesario. En el BAsD y el Banco Mundial, la sede y las
oficinas en los paises se reparten las tareas de supervision. En algunos casos éstas se delegan
enteramente en las oficinas en los paises, especialmente cuando el personal de éstas posee los
conocimientos sectoriales especializados necesarios. En esas circunstancias, algunas veces se pide a
algunos funcionarios de la sede que se unan a las misiones. En otros casos, los “coordinadores de
tareas”, cuando estan destinados en la sede, siguen desempefiando funciones de supervision y recaban
a su vez la participacion de funcionarios de las oficinas en los paises en las misiones de supervision.
Los coordinadores de tareas destinados en la sede del BAfD han tenido hasta la fecha competencia
exclusiva de la supervision de proyectos. Sin embargo, se prevé que, en cuanto haya concluido el
establecimiento de 26 oficinas en los paises al final de 2006, el BAfD prevé que el personal local
intervendra de una u otra forma en esta tarea y otras actividades complementarias conexas, asi como
en cuestiones relacionadas con la gestién de la cartera. Con respecto a estas IFI, cabe destacar el
hecho de que determinadas funciones de supervision se llevan a cabo cada vez mas en las oficinas en
los paises. Por ejemplo, éstas se encargan en gran parte del examen de los documentos relativos a los
aspectos fiduciarios (por ejemplo, las propuestas de licitacion y los asuntos contables). Ahora bien, es
importante tener en cuenta que la mayor o menor capacidad del personal de las oficinas locales para
adoptar decisiones varia con arreglo a la medida en que los coordinadores de tareas hayan delegado en
ellos esa funcién. Por ultimo, algunas IFI tienen mecanismos de garantia de calidad de la supervision
bien establecidos, mientras que otros se estan encaminando rapidamente en la misma direccion.
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VII. CONCLUSIONES

54. Del analisis general de la evaluacion se desprende una constante que demuestra que la
supervision directa tiene mas posibilidades que la supervision a cargo de las IC de contribuir a una
mayor eficacia de las actividades de desarrollo que se llevan a cabo en el marco de los proyectos y, al
mismo tiempo, permite prestar mas atencién a los objetivos mas amplios que el FIDA persigue en los
programas en los paises. Es decir, la supervision directa puede contribuir a una ejecucion de los
proyectos mas eficaz y oportuna, lo que a su vez favorece los resultados y el impacto generales.
Ademas, el FIDA, mediante la supervision directa, ha podido poner énfasis en cuestiones de
importancia decisiva, como la incorporacién de una perspectiva de género en todas las actividades, la
focalizacion y la creacion de instituciones de base, que en conjunto son importantes para el logro de la
sostenibilidad.

55. Los GPP que se encargan de la supervision directa, al estar mas frecuentemente y durante mas
tiempo en los paises, tienen mas oportunidades de promover los objetivos del FIDA a nivel del
programa en el pais, en particular un dialogo sobre politicas y una relacién de asociacién. Las IC no
consideran prioritarias esas actividades, que por otra parte no pueden ser llevadas a cabo eficazmente
por terceros. Aunque no hay pruebas fehacientes de que se hayan establecido nuevas asociaciones
como consecuencia del PPSD, los gobiernos y otros asociados en el desarrollo en los paises han
expresado unanimemente su profundo reconocimiento por el aumento de la frecuencia de los
contactos con los GPP, que han sido facilitados por las actividades de supervision directa del FIDA.
Esos mismos asociados comunicaron que consideraban mas Util tratar directamente con el personal
del Fondo que con los representantes de las IC. Por ejemplo, sefialaron a este respecto que la tasa de
respuesta y el seguimiento de las cuestiones relativas a la ejecucion son mas rapidos en la supervision
directa.

56. La supervisién directa ha contribuido a ampliar la base de conocimientos del FIDA. Los GPP
encargados de esa actividad han podido conocer los procesos de supervision y cuestiones relacionadas
con la ejecucion de los proyectos y el desarrollo rural en los paises de los que se ocupan. Esos
conocimientos les han permitido disefiar y ejecutar mejor nuevas operaciones. Sin embargo, esos
conocimientos no siempre se han compartido con otros ni se han institucionalizado, lo cual es uno de
los principales defectos del PPSD. Se observa en la evaluacion que la supervision a cargo de las IC
también ofrece posibilidades de generacion de conocimientos. No obstante, la participacion de las IC
en la supervision hace que la transmision de conocimientos desde esas instituciones al FIDA vy al pais
resulte més laboriosa en los sistemas de conocimientos de por si ya endebles del Fondo.

57. Se llega a la conclusién de que la supervision directa permite a los GPP reforzar la
coordinacion en los paises tanto en el contexto de las operaciones del FIDA como con la comunidad
de desarrollo en general. También propicia el fortalecimiento de los programas actuales financiados
por el Fondo y la identificacion de nuevos programas y oportunidades de cofinanciacion, sobre todo
en el plano nacional, debido a que la mayoria de los asociados internacionales y bilaterales han
delegado cada vez més autoridad en sus representantes en los paises.

58.  Adiferencia de la mayoria de las otras IFI, el FIDA carece de un sistema de garantia de calidad
de la supervision directa. Por tanto, el PPSD fue enfocado y ejecutado de diversas maneras segun la
percepcion y los criterios de los distintos GPP. Tampoco se vigil6 el cumplimiento de los requisitos
minimos en materia de supervision y de las directrices relativas a la supervision directa. En
conclusion, es fundamental establecer sistemas que garanticen de manera continua y periddica la
calidad si se desean ampliar las actividades de supervisién directa.

14



a

FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA

59. A valores nominales, el promedio de los costos de supervision directa (USD 93 300) es mayor
que en la supervisién a cargo de las IC (USD 61 461)*. Sin embargo, se sefiala que los costos no
deben considerarse aisladamente de los beneficios que se han derivado del PPSD. Ademas, de las
conversaciones mantenidas con la UNOPS (la principal 1C del Fondo) se desprende claramente que el
costo para el FIDA de la supervision por la UNOPS debe aumentarse si se desea que ésta preste el
tipo y la calidad de servicio que el Fondo requerira en el futuro. Por otra parte, también se considera
que hay posibilidades de aumentar la eficiencia de la supervision directa si, por ejemplo, se confian
los aspectos fiduciarios de esa actividad a entidades nacionales competentes y se emplea en mayor
medida a consultores locales para que desarrollen una actividad de apoyo a la ejecucion.

60. En la evaluacion se observa que el interés de la direccion ha parecido disminuir gradualmente a
raiz de la aprobacion del PPSD por el Consejo de Gobernadores. Asi lo demuestra el hecho de que no
aplicara plenamente todas las decisiones del Consejo. Por ejemplo, no realizé la preceptiva revision a
mitad de periodo del PPSD. Tampoco estableci6 un sistema integrado de contabilidad analitica para
vigilar los costos del PPSD, ni un sistema de seguimiento y evaluacion para medir los resultados v el
impacto de la supervision directa. No obstante, segun la evaluacién la Junta Ejecutiva tampoco llevo a
cabo una labor adecuada de vigilancia para que la direccion del FIDA cumpliera todas sus
obligaciones con respecto al PPSD. La evaluacion estima que los resultados del programa piloto
habrian sido aln mas importantes si se hubieran cumplido todas las exigencias formuladas por el
Consejo de Gobernadores.

61. Segln la evaluacion, no todas las partes interesadas tienen la misma idea de lo que es la
supervision. A menudo existe cierta confusion con respecto al significado concreto de misiones de
supervision, apoyo a la ejecucién, actividades de seguimiento, funciones fiduciarias, etc. Tampoco se
tiene una idea del todo clara acerca de las funciones y responsabilidades del FIDA, las IC, el personal
de los proyectos y las autoridades gubernamentales. Debe sefialarse, ademas, que muchos asociados
en los paises consideraban que el concepto de “supervisién” —cuando se aplicaba a los aspectos
relativos a la ejecucion de los proyectos mas que a los aspectos fiduciarios— tenia implicaciones
paternalistas y se sentian incbmodos con él. En ese sentido, la supervision representa un enfoque de
arriba abajo y no participativo, que es incompatible con los objetivos del Fondo de promover un
sentido de identificacion y la asociacion con los gobiernos y otras instituciones.

VIIl. RECOMENDACIONES

62. Es importante sefialar que en las recomendaciones de la evaluacion se han tenido en cuenta las
recomendaciones pertinentes que figuran en el informe sobre la evaluacién de las modalidades de
supervision de los proyectos. Las cinco recomendaciones clave de la evaluacion, que figuran a
continuacion, se refuerzan mutuamente. En la evaluacién se recomienda que se pongan en practica
plenamente todas las recomendaciones a fin de que las actividades futuras que desarrolle el FIDA en
la esfera de la supervision y el apoyo a la ejecucion tengan el impacto deseado.

Recomendacion n.° 1: Definicion de la supervision

63. Se recomienda en la evaluacion que el concepto de supervision empleado por el FIDA se divida
en dos partes operacionales distintas: i) supervision de los aspectos fiduciarios, en particular los
relativos al examen de las adquisiciones, la tramitacion de los desembolsos y el cumplimiento de los
requisitos financieros y de auditoria, y ii) apoyo a la ejecucién de programas y proyectos®. Este
incluiria, por ejemplo, la organizacidn de misiones periddicas de “apoyo a la ejecucion” y actividades
complementarias conexas; una evaluacion de la consecucion de los objetivos de los programas y

2L A pesar de que el costo anual efectivo por proyecto supervisado por la UNOPS, que es la principal IC del
FIDA, asciende a USD 78 000, aproximadamente.
2 También podria denominarse “apoyo a la ejecucién”.
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proyectos y la prestacion de asistencia para la determinacién de posibles soluciones a los desafios que
presenta la ejecucion, basandose en la interaccion y el didlogo con las autoridades de los proyectos y
otros asociados a nivel de los paises y los proyectos; y la facilitacion de orientacion para la
preparacion de los planes de trabajo y presupuestos anuales. También supondria una supervisién de la
gjecucion de los proyectos y programas que comportara el seguimiento, por ejemplo, del logro de los
objetivos materiales.

Recomendacién n.° 2: Formulacién de una politica general del FIDA de supervision®
y apoyo a la ejecucién

64. El Fondo debe formular una politica general especifica de supervision y apoyo a la ejecucion de
sus operaciones. Deberia contener los siguientes elementos.

65. Supervision de los aspectos fiduciarios. Deberia permitirse que el FIDA decidiera en cada
caso la conveniencia en subcontratar con una entidad nacional, regional o internacional competente el
desempefio de esas funciones. Deberia tratarse en especial de contratar a entidades nacionales, pues
asi se conseguiria el doble efecto de reforzar la capacidad institucional local y reducir los costos.
Deberia hacerse todo lo posible para evitar un conflicto de intereses entre la entidad nacional de que
se trate y la operacién del FIDA que haya de ejecutarse. Excepcionalmente y en circunstancias muy
concretas el FIDA podria considerar la posibilidad de hacerse cargo de la supervision de los aspectos
fiduciarios.

66. Apoyo a la ejecucion. En la evaluacion se recomienda que la politica disponga expresamente
lo siguiente: i) el FIDA debe velar por que se preste apoyo directo a la ejecucion en todas las
operaciones que lleve a cabo en todo el mundo. A este respecto, es importante destacar la funcion que
incumbe a los GPP, quienes podrian o bien intervenir ellos mismos activamente en calidad de
“encargados del apoyo a la ejecucion” o actuar en calidad de coordinadores de tareas que prestan
apoyo a la ejecucion, concediendo més atencion a la gestion del proceso, lo cual también requeriria
cierta participacion directa en las actividades. En ambos casos, los GPP serian en ltimo término
responsables del proceso, el contenido y los resultados de las actividades de apoyo a la ejecucion;
ii) ese apoyo abarcaria todos los aspectos de los programas del FIDA en los paises, tanto a nivel de
proyecto como en otros ambitos, como el didlogo sobre politicas y el fortalecimiento de las
asociaciones, y iii) se precisaria y se haria el debido hincapié en la funcién que incumbe a los
gobiernos asociados, lo cual contribuiria a una mayor identificacion con las actividades y al
fortalecimiento de las capacidades locales, y también a reducir los costos.

67. De lo que antecede se derivarian nuevas funciones para el Departamento de Administracion de
Programas (PMD), que requeriria la asignacion de personal y recursos financieros adicionales,
ademas de nuevas capacidades y conocimientos técnicos. Es fundamental que el FIDA articule
claramente, de manera pormenorizada y expresa, los recursos adicionales que se necesitan para aplicar
la nueva politica. Para ello seria preciso realizar un analisis detallado de los costos, en particular de
los elementos a que se hace referencia en los parrafos 65 y 66, y una evaluacion de los conocimientos
técnicos y las capacidades de los GPP existentes. Sobre la base del analisis anteriormente
mencionado, el FIDA deberia elaborar una propuesta para sufragar los déficit que se derivaran de la
aplicacion de la nueva politica. También tendria que elaborar un plan a fin de dotar a los GPP de los
medios necesarios para satisfacer las exigencias concretas de la nueva politica, reconociendo que tal
vez no siempre sea posible aumentar esas competencias y aptitudes. En tanto no se proporcionaran al
Fondo los recursos financieros necesarios, se contratara a personal adicional en el PMD vy se
desarrollaran y perfeccionaran sus competencias y aptitudes, el FIDA podria considerar la posibilidad
de adoptar un enfoque gradual para aumentar el apoyo a la ejecucion en todas las operaciones.

2 Por supervision se entendera en adelante “supervisién de los aspectos fiduciarios” relacionados con la
financiacion del FIDA.
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68. El éxito de la nueva politica también dependeria del apoyo que preste la direccion del FIDA y
del establecimiento de un ambiente propicio al respecto. Por ejemplo, la direccidn deberia: i) velar por
que se ofrezcan oportunidades apropiadas de perfeccionamiento periddico del personal; ii) establecer
un marco de incentivos y plataformas para compartir los conocimientos adquiridos por los GPP, y
iii) habilitar el tiempo necesario para examinar la experiencia obtenida de la aplicacidn de la politica.
La Junta Ejecutiva también deberia desempefiar una funcion dinamica de seguimiento de la aplicacion
de la nueva politica y aprobar los presupuestos administrativos con ese fin.

69. La politica debe poderse evaluar y debe comprender, en particular, un plan de despliegue y
aplicacién que contenga indicadores de resultados que puedan ser objeto de un seguimiento periddico.

70. El informe anual sobre los resultados de la cartera de proyectos del FIDA deberd contener
siempre un capitulo dedicado a la supervision y el apoyo a la ejecucion, en el que se hiciera una
exposicion analitica de las oportunidades y los retos existentes en esa esfera y se determinaran las
ensefianzas mas importantes obtenidas. También deberia proporcionar una indicacion de las medidas
operacionales adoptadas por el FIDA para afrontar las nuevas cuestiones.

71. La labor de supervision de las dimensiones fiduciarias y el apoyo a la ejecucion requerird una
revision de la seccion 2 g) del articulo 7 del Convenio Constitutivo del FIDA.

72.  Los demas aspectos que debe abarcar la politica se examinan en las recomendaciones 3 a 5.

Recomendacion n.° 3: Supervision y apoyo a la ejecucion
en el marco de los COSOP

73.  En la evaluacion se recomienda que, al preparar los COSOP, se adopte un enfoque global con
respecto a la supervisiéon y el apoyo a la ejecucion. Para ello se tendria en cuenta la necesidad de
supervisar las dimensiones fiduciarias de todas las operaciones y la prestacion de apoyo a la ejecucion
del programa en el pais, particularmente en esferas como el dialogo sobre politicas, el establecimiento
de asociaciones y la gestion de los conocimientos, ademéas del apoyo que tradicionalmente se ha
prestado a los proyectos. En el COSOP se dispondria lo necesario para elaborar un plan anual de
supervision y apoyo a la ejecucion en cada pais, indicando los objetivos concretos, los recursos
humanos y financieros asignados y los resultados previstos. Cada division regional del PMD
estableceria un sistema electrénico de seguimiento, evaluacion y presentacion de informes, que
serviria de herramienta de gestién para evaluar la marcha de la ejecucion de dichos planes y destacar
las cuestiones que requeririan una accion complementaria mas inmediata. EI PMD deberia elaborar un
modelo de la seccién sobre supervision y apoyo a la ejecucion que se incluiria en cada COSOP.

Recomendacion n.° 4: Sistema de garantia de calidad

74. Dentro del marco de un sistema general mas eficaz de garantia de calidad en el FIDA, es
preciso establecer mecanismos de garantia de calidad para la supervision de las dimensiones
fiduciarias y las actividades de apoyo a la ejecucion. Se recomienda que el FIDA establezca en el
PMD un comité de examen de la gestion, encargado de examinar las actividades de supervision y
apoyo a la ejecucion, los resultados y las cuestiones operacionales conexas. También debe reforzarse
la garantia de calidad en las divisiones del PMD. A este respecto, deberian realizarse examenes
semestrales de las actividades de supervision y apoyo a la ejecucién a nivel de divisién. Deberian
distribuirse a todas las divisiones del PMD resumenes de los debates celebrados en esas reuniones.
Ademas, el Fondo deberia aprovechar la experiencia de otras IFI (en particular el Grupo de Garantia
de Calidad del Banco Mundial) para establecer un grupo especifico de garantia de calidad en el FIDA,
encargado de examinar los aspectos relacionados con la supervision y el apoyo a la ejecucion, ademas
de cualesquiera otros aspectos de la ejecucion del COSOP y sus componentes. EI Fondo deberia
considerar detenidamente el lugar de su estructura organica mas apropiado para dicho grupo, el cual
se encargaria de realizar el examen mas objetivo e independiente posible de las actividades de
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supervision y de apoyo a la ejecucién. Al establecerse ese grupo deberian tenerse en cuenta los
mandatos y el desempefio de los sistemas de control de calidad existentes en el FIDA, como el equipo
de elaboracion de proyectos, el Comité de Examen Técnico y el Comité de Estrategia Operacional y
Orientacion en Materia de Politicas.

Recomendacion n.° 5: Aprendizaje y gestién de los conocimientos

75.  Deberian ofrecerse incentivos al personal para que comparta los conocimientos que adquiere.
Por ejemplo, es preciso hallar un hueco en el trabajo de los GPP para que compartan los
conocimientos que generan mediante las actividades de supervisién y de apoyo a la ejecucion. La
actividad de documentar y compartir conocimientos deberia servir de indicador para evaluar el
desempefio anual de los GPP. Deben establecerse instrumentos concretos para facilitar el aprendizaje
y el intercambio de conocimientos. En particular, siempre debe reservarse tiempo en el foro de GPP
para debatir las cuestiones y compartir los conocimientos que se generen en el marco de las
actividades de supervision y de apoyo a la ejecucion. Las revisiones a mitad de periodo y los informes
finales de los proyectos deberian abordar especificamente estas cuestiones, al igual que la OE en todas
sus evaluaciones. Debe modificarse la presentacion de los informes sobre la situacion de los proyectos
y los paises para que contengan una seccion sobre las actividades de supervision y de apoyo a la
ejecucion, a las que siempre debe darse una puntuacion. También deberian introducirse otros
instrumentos, como los examenes inter pares en las divisiones del PMD respecto de las actividades de
apoyo a la ejecucion.

76. Es preciso reforzar considerablemente los sistemas de seguimiento y evaluacion de los
proyectos si se desea que contribuyan de manera efectiva al aprendizaje. Ademas, de acuerdo con el
nuevo modelo operativo, es preciso ayudar a establecer sistemas integrados de seguimiento y
evaluacion en los paises. No sélo se facilitaria asi el seguimiento y el intercambio de experiencias en
toda la cartera de proyectos y programas, sino que también permitiria seguir de cerca el cumplimiento
de los objetivos mas amplios de los programas del FIDA en los paises, como el didlogo sobre politicas
y el establecimiento de asociaciones.

77. ElI FIDA debe basarse en las experiencias de otras IFI y utilizar mas ampliamente la tecnologia
de la informacion para la gestion de los conocimientos relativos a la supervision y el apoyo a la
gjecucion. A este respecto, se recomienda ampliar el Sistema de Gestion de la Cartera de Proyectos
(SGCP) existente para que pueda contener en todo momento resimenes actualizados de las
actividades de supervisién y de apoyo a la ejecucion. Por tanto, deberia facilitarse inmediatamente a
los asociados externos el acceso a un SGCP mejorado a través de Internet. Por Gltimo, aunque no sea
lo menos importante, debe establecerse un sistema integrado de contabilidad analitica, en estrecha
cooperacion con el PMD y la Oficina del Contralor. De esa manera se podria hacer un seguimiento y
un analisis de todos los costos relacionados con la supervision y el apoyo a la ejecucién, incluido el
tiempo dedicado a ello por el personal.
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Proyectos incluidos en el Programa piloto de supervision directa

Fecha de
aprobacién Fecha de Financiacion
por la Fecha de la efectividad Fecha de del FIDA Situacion
Junta firma del del terminacion (en millones Porcentaje de del
Pais Nombre del proyecto Ejecutiva préstamo préstamo del proyecto de USD) desembolso proyecto
Armenia™ Proyecto de Servicios Agricolas en el Noroeste Dic. 97 Dic. 97 Abr. 98 Jul. 01 12,96 99,99 Cerrado
Proyecto de Intensificacion y Diversificacion de
Bangladesh®  Cultivos Abr. 97 Mayo 97 Dic. 97 Jun. 04 18,92 100 Cerrado
Benin® Proyecto de Comercializacién y Microfinanzas Abr. 98 Jul. 98 Mayo 99 Dic. 05 12,17 86,07 En curso
Proyecto de Desarrollo Sostenible de los
Asentamientos Creados como Consecuencia
de la Reforma Agraria en la Zona Semiérida de
Brasil la Regién del Nordeste Dic. 98 Oct. 00 Dic. 00 Dic. 06 25,00 25,71 En curso
Republica Proyecto de Pequefios Productores Agricolas
Dominicana de la Regién Sur-Oeste — Fase Il Dic. 98 Ene. 99 Abr. 00 Jun. 06 12,00 69,01 En curso
Proyecto de Financiacion Rural e Iniciativas
Gambia® Comunitarias Dic. 98 Feb. 99 Jul. 99 Jun. 06 9,24 72,57 En curso
Gazay la
Ribera Programa de Ordenacion Participativa de los
Occidental Recursos Naturales Abr. 98 Mayo 98 Feb. 00 Mar. 07 7,81 12,24 En curso
Programa de Desarrollo Tribal en Jharkhand-
India® Chattisgarh Abr. 99 Mar. 01 Jun. 01 Jun. 09 23,00 8,55 En curso
Programa de Desarrollo Integrado Participativo
en las Zonas de Secano en el Periodo
Indonesia® Posterior a la Crisis Mayo 00 Jun. 00 Ene. 01 Mar. 09 23,52 40,91 En curso
Programa del Fondo para el Desarrollo de las
Mali Zonas Sahelianas Dic. 98 Feb. 99 Oct. 99 Mar. 09 21,95 37,61 En curso
Proyecto de Desarrollo del Corredor Puno-
Perg™ Cusco Dic. 97 Dic. 99 Oct. 00 Dic. 06 18,92 43,64 En curso
Proyecto de Desarrollo Rural del Norte de
Sudan Kordofan Abr. 99 Jul. 99 Jun. 00 Jul. 08 10,49 73,75 En curso
Programa de Apoyo al Desarrollo a Nivel de
Ugandab Distrito Sep. 98 Feb. 00 Mayo 00 Jun. 06 12,59 88,91 En curso
Programa de Empresas y Comercializacion En curso
Zambia para Pequefios Agricultores Dic. 99 Feb. 00 Nov. 00 Dic. 07 15,94 49,33
Programa de Apoyo al Riego de Pequefias
Zimbabwe Explotaciones Dic. 98 Feb. 99 Sep. 99 Dic. 07 12,12 10,33 En curso

Fuente: Sistema de Gestion de la Cartera de Proyectos y Sistema de Préstamos y Donaciones, al 17/05/05.

a) Proyectos incluidos en las evaluaciones de los programas en Bangladesh, Benin e Indonesia llevadas a cabo

por la OE.
b) Proyectos evaluados por la OE mediante evaluaciones intermedias o finales.

ambito de la EEI.

el marco de la EEI.

¢) Proyectos incluidos en el examen tedrico realizado en el

d) Proyectos incluidos en las visitas efectuadas a los paises en
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Proyectos incluidos en el grupo de referencia objeto de evaluacion (proyectos supervisados por instituciones cooperantes)

Fecha de
aprobacién Fecha de Fecha de Financiacién
por la la firma efectividad Fecha de del FIDA Porcentaje Situacién
Junta del del terminacién (en millones de del Institucion
Pais Nombre del proyecto Ejecutiva préstamo préstamo del proyecto de USD) desembolso proyecto cooperante
Proyecto de Desarrollo Rural de las Provincias del
Argentina Noreste Abr. 96 Sep. 97 Oct. 98 Dic. 06 16,52 49,65 En curso CAF
Bangladesh®® Proyecto de Fomento de la Acuicultura Abr. 98 Mayo 98 Dic. 98 Jun. 06 19,99 70,86 En curso UNOPS
Gambia Programa de Desarrollo Agricola en las Tierras Bajas Abr. 95 Dic. 96 Mayo 97 Dic. 04 5,06 93,19 Cerrado BAfD
Programa de Rehabilitacion Agricola y Desarrollo
Guinea® Local de Fouta Djallon Dic. 96 Feb. 97 Ene. 98 Jun. 06 10,01 63,94 En curso UNOPS
Proyecto de Gestion de los Recursos Comunitarios en
India® Tierras Altas de la Regién Nordoriental Abr. 97 Mayo 97 Feb. 99 Mar. 06 22,90 20,69 Encurso UNOPS
Proyecto de Generacion de Ingresos para
Agricultores Marginales y Campesinos sin Tierra —
Indonesia® Fase Il Dic. 97 Ene. 98 Jul. 98 Dic. 06 24,90 80,75 Encurso BAsD
Proyecto de Desarrollo de los Recursos Agricolas en
Jordania Yarmouk Abr. 99 Ago. 99 Abr. 00 Jun. 06 10,14 29,17  En curso FADES
Proyecto de Apoyo al Segundo Programa para el Banco
Madagascar Medio Ambiente Abr. 97 Dic. 97 Mar. 98 Dic. 02 8,10 100,00 Cerrado Mundial
Mali Proyecto de Desarrollo en la Zona Lacustre — Fase I Abr. 96 Jun. 96 Jun. 97 Dic. 05 12,69 6,93 En curso BOAD
Programa de Desarrollo de la Ganaderia en el Sector
Mozambigue Familiar Dic. 96 Sep. 97 Feb. 98 Jun. 06 19,40 86,43 En curso UNOPS
Proyecto de Manejo de Recursos Naturales en la
Per(®™ Sierra Sur Sep. 95 Jun. 96 Abr. 97 Dic. 04 12,28 100,00 Cerrado CAF
Sudén Programa de Desarrollo Rural en Kordoféan del Sur Sep. 00 Sep. 00 Feb. 01 Mar. 11 18,02 48,88 En curso UNOPS
Republica
Arabe Siria Proyecto de Desarrollo de Pastizales en Badia Abr. 98 Jul. 98 Dic. 98 Jun. 06 20,17 14,53 En curso FADES
Proyecto de Fomento de la Produccion de Aceites Banco
Uganda Vegetales Abr. 97 Mayo 98 Jul. 98 Sep. 09 19,90 21,44 Encurso Mundial
Venezuela,
Republica Proyecto de Desarrollo de Comunidades Rurales
Bolivariana Pobres Sep. 96 Dic. 97 Jun. 98 Jun. 07 11,99 40,22  En curso CAF
Fuente: Sistema de Gestion de la Cartera de Proyectos y Sistema de Préstamos y Donaciones, al 17/05/05.
c) Proyectos incluidos en el examen teérico realizado en

a) Proyectos incluidos en las evaluaciones de los programas en Bangladesh, Benin e Indonesia llevadas a cabo por la OE.

b) Proyectos evaluados por la OE mediante evaluaciones intermedias o finales.
BOAD = Banco de Desarrollo del Africa Occidental

FADES = Fondo Arabe para el Desarrollo Econémico y Social
CAF = Corporacion Andina de Fomento

d)

el &mbito de la EEI.
Proyectos incluidos en las visitas efectuadas a los
paises en el marco de la EEI.
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INFORME SOBRE EL EXAMEN CONJUNTO DE LAS CUESTIONES RELATIVAS A LA SUPERVISON
DE LOS PROYECTOS FINANCIADOS POR EL FIDA
PLAN QUINQUENAL DE ACCION (1997 -2001)

Actividad 1996 1997 ~1998 1999 2000_ 2001 _
Hle|Bluljn]e]s 2] e 2| 0 n]le]o

1 Se creard un comité en el FIDA para determinar las
necesidades minimas en materia de supervisién.
2 El Comité presentaré recomendaciones a la Administracion.
* 3 EI FIDA organiza un talier para examinar las
recomendaciones con las principales IC.
* 4 Se negociard con las IC la carta revisada de nombramiento.
S Se creard un comité para que examine y estandarice la forma
de presentacién de los informes de supervisién.

1 Establoclmlonto de un comlté para quo ehboro dlroctrk:es

en relacién con los apartados a), b) y ¢) supra.
* 2 EI FIDA organiza un talier con las IC para examinar los

apartados a), b) y ¢) supra.

3 Reunién anual con las distintas IC (la mayoria de las reuniones
se celebran al comienzo del afio)

Recomendacién 3

Meijorar a gestién de la cartera de provectos

1 Actividades en curso
a) Examen de las carteras de proyectos de los paises.
b) Reformulacién de proyectos.
¢) Cancelacién parcial de préstamos.
d) Exdmenes a mitad de periodo.
e) Examen peribdico de ia cartera de préstamos (Divisiones Regionales)
f) Examen periédico institucional de la cartera de pmyoctos

0 /as 2 -,

T¢

a) Lista de los perfiles de conocimientos y aptitudes
de los oficiales de proyectos.
b) Definicién de la competencia (aptitudes, conocimientos,
actitud frente al trabajo).
<) Descripcién de tareas de los oficiales de proyectos (actualizada).
d) Necesidades en cuanto a definicién, capacitacién y
perfeccionamiento de la funcién del oficial de proyectos.

* Cuestiones clave que se examinardn en el taller.
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Actividad

1996

1998

1899

2001

t1

t1

t4

11

t4

t1

t4

t1

t4

3 la

a) Disefio (octubre de 1995 a febrero de 1996).

b) Elaboracién (abril de 1996 a diciembre de 1996).

¢) Comienzo. Capacitacién en refacién con el sistema.

d) Plena aplicacién del SGCP.

e) Capacitacion de los oficiales de proyectos en la gestidn del calendario,

f) Capacitacién de los oficiales de proyectos en tabulacién de costos.

g) Establecimiento de un sistema contable separado para seguir de cerca
el costo efectivo de la supervision directa de loe proyectos
objeto de ensayo.

s 4L ’etQ
1 Actividades en curso:
a) Evaluacion preterminal.
b) Evaluacién a mitad de periodo.
c) Evatuacién terminal.
d) Evaluacién de carteras de proyectos de los paises.
2 Desarrollo del Sistema Informatizado de Evaluacién
(EKSYST).
3 Vinculacién del EKSYST con la red local (LAN).
4 Desarrollo de! Sistema de Gestion de Documentos.
5 Entrada en funcionamiento del Sistema de Gestién de Documentos.

| RS BaG0S A ' Ad QUG S )
1 Aceptacion por ei Consejo de Gobernadores de la supervision
por el FIDA de los proyectos objeto de ensayo.
2 Criterios aplicables para la seleccidn de los proyectos objeto
de ensayo que se presentardn a la Junta Ejecutiva.
3 Determinacién de 15 proyectos que serdn objeto de ensayo
(3 proyectos por region).
4 |dentificar con organizaciones nacionales o internacionales
privadas acreditadas y negociar con ellas |a realizacion de
adquisiciones y la administracién financiera.
5 Informe sobre la marcha de los trabajos relativos a los
proyectos objeto de ensayo que se presentaréd a la Junta Ejecutiva.
6 Establecimiento de un sistema contable analitico para seguir de cerca el
costo efectivo de la supervisién directa, asf como la supervisién por las IC.
7 Examen a mitad de perfiodo de la supervisién de los proyectos
objeto de ensayo, para su presentacién a la Junta Ejecutiva.
8 Establecimiento de un sistema de seguimiento para
evaluar los proyectos objeto de ensayo.
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FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA

ANEXO Il

Cuadro 1: Evaluacién de los resultados de la ejecucion de los proyectos con arreglo
a las calificaciones que figuran en el informe sobre la situacion de los proyectos

Calificaciones del ISP

Indicadores que figuran en el ISP PFOVQCtOS
supervisados Grupo de

directamente referencia Diferencia

Cumplimiento de las clausulas de los convenios de

préstamo 3,4 3,1 0,3
Disponibilidad de fondos de contraparte 3,5 3,2 0,3
Cumplimiento de los procedimientos de adquisicion 3,7 3,5 0,2
Tasa de desembolso 3,4 3,0 0,4
Consecucion de las metas materiales 3,3 3,1 0,2
Adelantos en la asistencia técnica 3,5 3,1 0,4
Eficiencia del sistema de seguimiento y evaluacion 3,2 2,6 0,6
Puntualidad en la presentacion de informes 3,6 3,2 0,4
Coherencia entre el programa de trabajo y

presupuesto anual y la ejecucion 3,4 3,2 0,2
Calidad de las cuentas 3,5 3,4 0,1
Desempefio de la gestién de los proyectos 3,3 3,1 0,2
Beneficios previstos 3,4 3,2 0,2
Participacion de los beneficiarios 3,5 3,3 0,2
Creacidn de instituciones 3,4 3,2 0,2
Fuente: ISP.

Escala de calificacion: 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable, 4 = elevada.

Cuadro 2: Evaluacion de los resultados de la ejecucion de los proyectos con arreglo
a las calificaciones de la evaluacion

Calificaciones de la evaluacion

Indicadores que figuran en el ISP Proye_ctos
supervisados ~ Grupo de

directamente referencia Diferencia

Cumplimiento de las clausulas de los convenios de

préstamo 3,3 3,0 0,3
Disponibilidad de fondos de contraparte 3,4 2,8 0,6
Cumplimiento de los procedimientos de adquisicion 3,7 3,4 0,3
Tasa de desembolso 2,6 1,9 0,7
Consecucion de las metas materiales 3,0 3,2 -0,2
Adelantos en la asistencia técnica 3,3 3,1 0,2
Eficiencia del sistema de seguimiento y evaluacién 2,8 2,6 0,2
Puntualidad en la presentacion de informes 2,8 2,9 -0,1
Coherencia entre el programa de trabajo y

presupuesto anual y la ejecucién 3,0 3,1 -0,1
Calidad de las cuentas 3,4 3,2 0,2
Desempefio de la gestién de los proyectos 3,3 2,9 0,4
Beneficios previstos 3,4 3,1 0,3
Participacion de los beneficiarios 3,1 3,1 0,0
Creacion de instituciones 3,1 2,5 0,6

Fuente: Basado en los datos recopilados para la evaluacion y el analisis contenido en ella.
Escala de calificacion: 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable, 4 = elevada.
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FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA

ANEXO IV

Tasa media de desembolso (%) por afio de ejecucion del proyecto
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1* afio 2° afio 3% afio 4° afio 5° afio 6° afio
I Por afio de los proyectos del grupo de referencia mmmm Por afio de los proyectos supervisados directamente

=== Acumulativo de los proyectos supervisados directamente ==O==Acumulativo de los proyectos del grupo de referencia

Fuente: Datos procedentes del Sistema de Préstamos y Donaciones del FIDA.
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FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA

ANEXO V

Grafico 1: Enfasis en la dimension humana de la supervision

Participacion de los beneficiarios

Focalizacion en las mujeres

Focalizacién en los pobres

Incorporacion de una perspectiva de género

Seguimiento y evaluacion participativos

|

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Escala de calificacién

B Proyectos supervisados directamente

B Proyectos del grupo de referencia

Escala de calificacion: 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable, 4 = elevada.

Grafico 2: Atencion a esferas fundamentales de la funcion catalizadora del FIDA

2,5
Innovacion 3,2
Fortalecimiento de las 2,2 31
asociaciones !
Gestion de los 53}
conocimientos 2,7
2,2
Dialogo sobre politicas 2.9
2,1
Enfasis en el impacto 2,8
0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Escala de calificacion

B Proyectos supervisados directamente B Proyectos del grupo de referencia

Escala de calificacion: 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable, 4 = elevada.
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Grafico 1: Evaluacion de la supervision directa y la supervisién por las IC con arreglo a los

indicadores de impacto

Periodo transcurrido entre la aprobacién por la Junta Ejecutiva y la fecha de efectividad
Tasa de desembolso

Costo de la supervisién por proyecto y afio

Identificaciéon puntual de los problemas y forma innovadora de abordarlos

Actividades puntuales de seguimiento durante las visitas a los paises y desde la Sede

Proceso de aprendizaje del FIDA que influye en la cartera de proyectos del Fondo y en la estrategia de los
paises

Identificacion de nuevos conceptos de proyectos para su inclusion en la cartera
Terminacion del proceso de presentacion de informes de supervision (informe, aide mémoire , carta sobre
asuntos de gestion)

Periodicidad y puntualidad de la preparacién de los informes de los proyectos por la unidad de gestion del
proyecto (informe sobre la marcha de las actividades, programa de trabajo y presupuesto anual, informes de
auditoria)

Tramitacion oportuna de documentos clave, solicitudes de retiro de fondos, etc.

Evaluacion por los organismos de ejecucion

del FIDA
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Escala de calificacion: 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable, 4 = elevada.
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FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA
ANEXO VI

Pagina 2 de 2

Cuadro 1: Comparacion de la calidad de la supervision directa y de la supervision

por las 1C*
Calidad de las
recomendaciones Medidas de  Apoyo prestado al
Grupos sobre supervision seguimiento proyecto
Proyectos supervisados
directamente 3,3 3,2 3,3
Proyectos supervisados
por las IC 2,9 2,5 2,7

Escala de calificacion: 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable, 4 = elevada.
Fuente: Basado en los datos recopilados para la evaluacion y el analisis contenido en ella.

Cuadro 2: Impacto efectivo o potencial con arreglo al marco metodoldgico para la
evaluacion (MME) de los proyectos

© D n O
= e | 2>c| ES ~,2| S| T | 3
8 v c | ©. o O3 Qo © o @ @
S| E|SS|ESE|Eg5 | SE |2 8
B2 3|88 |=5c3S| x| 98 | 5| £
Grupos £ | S|sS  Sc2| 23| 82| | &
@ 8 S % -g 'S o e = > o =« o ©
v C S | '§ & o O S o £ 'S o = o
OS¢ | 2| 22| B85S, S ls) S5 O 3 g
= @) > O = © =]
g | < 25 | 2 Z £ £
< LR S = £
Proyectos supervisados
roy P 27 29| 33| 29 2,5 28 | 25|30
directamente
Proyectos supervisados 26 |29 2.7 25 2.8 2.0 28 | 26
por las IC
Escala de calificacion: 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable, 4 = elevada.
Fuente: Basado en los datos recopilados para la evaluacion y el analisis contenido en ella.
Cuadro 3: Comparacion del impacto (MME frente al ISP)
Indicador del ISP: indice compuesto del
“Consecucion de los impacto con arreglo al
Grupos objetivos de desarrollo” MME
Proyectos supervisados
directamente 3,1 2,9
Proyectos supervisados
por las IC 3,0 2,5

Escala de calificacion: 1 = insignificante, 2 = modesta, 3 = considerable, 4 = elevada.
Fuente: Basado en los datos recopilados para la evaluacion y el analisis contenido en ella.

2 La calidad de las recomendaciones sobre supervision se refiere a la idoneidad del asesoramiento prestado

y las soluciones propuestas a los prestatarios (incluido el Plan de Accion) y la coherencia con las
recomendaciones de la Gltima mision. Las medidas de seguimiento hacen referencia a la idoneidad y la
rapidez de la aplicacion por el FIDA de las medidas convenidas (incluidas las medidas de suspension y de
alerta, si fueran necesarias). El apoyo prestado a los proyectos se refiere a la puntual identificacién de los
problemas de ejecucion y la puntual prestacion de apoyo para resolverlos durante la ejecucién de los
proyectos y no sélo durante las misiones.
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FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA
ANEXO VII

Indicadores del impacto de la supervision directa del FIDA

1. Periodo transcurrido entre la aprobacién por la Junta Ejecutiva y la fecha de efectividad.

2. Tasa de desembolso.

3. Costo de la supervision por proyecto y afio.

4. ldentificaciéon puntual de los problemas efectivos y potenciales y caracter innovador de la forma de
abordarlos.

5. Actividades puntuales de seguimiento durante las visitas al pais y desde la Sede.

6. Acumulacion de conocimientos directos e identificacién de cuestiones intersectoriales para influir

positivamente en toda la cartera del FIDA y en su estrategia en un pais determinado.

7. ldentificacién de nuevos conceptos de proyectos para incluirlos en la cartera.

8. Periodo transcurrido entre las misiones sobre el terreno, la recepcién del aide mémoire, la preparacion del
informe de supervision y el envio de la carta sobre asuntos de gestion.

9. Periodicidad y puntualidad de la recepcion de los informes de los proyectos, por ejemplo el informe sobre la
marcha de las actividades, el programa de trabajo y presupuesto anual y el informe de auditoria.

10. Tramitacion oportuna de documentos clave, solicitudes de retiro de fondos, solicitud de la declaracion de
“no objecion”, etc.

11. Evaluacion por los organismos de ejecucion.

Fuente: “Informe sobre el estado de la cartera de proyectos”, FIDA, abril de 1999 (documento EB 99/66/R.10/Rev.1).
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FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA

ANEXO V11

Cuadro 1: Costo medio de supervisién por proyecto y afio®® (USD)

2001 2002 2003% 2004 Promedio
Supervision directa 91 551 96 268 82 658 104 434 93 300
Grupo de referencia 62 296 66 808 58 097 61 916 61 461

Cuadro 2: Costo medio de supervision de los proyectos por categoria de gasto (USD)

Gastos
Honorarios Apoyo ala Costo total de de
delas IC ejecucion supervision  personal Total
(A) (B) (A+B) (C) (A+B+QC)
Supervision directa 12 278 40 656 52 934 40 366 93 300
Grupo de referencia 35139 14 084 49 223 12 238 61 461

Cuadro 3: Costo medio anual de supervision de los proyectos por categoria de gasto y por IC
(USD) (los costos se basan Unicamente en las cifras correspondientes a 2001 y 2002)

Gastos

Honorarios Apoyo a la Costo total de de
delasIC ejecucion supervision  personal Total
IC (A) (B) (A+B) (C) (A+B+C)
Banco 51 056 11 344 62 400 11 854 74 254

Mundial

UNOPS 43121 13 090 56 211 12 471 68 682
BAfD 35967 7274 43 241 12 691 55932
BAsD 10 000 2817 12 817 11 673 24 490

% | as cifras correspondientes a 2001 y 2002 provienen del andlisis de los costos realizado por la Oficina de
Auditoria Interna del FIDA (OA) en el marco de la auditoria de la supervision de proyectos, mientras que las
cifras correspondientes a 2003 y 2004 provienen de la seccion de contabilidad de la Oficina del Contralor del

Fondo.
26

Los costos correspondientes a 2003 son algo mas bajos debido a la disminucién de los gastos de apoyo a la

ejecucion. Esa circunstancia puede explicarse porque en 2003 se introdujo un nuevo sistema contable, que
tal vez no contabiliz6 todos los gastos relacionados con el apoyo a la ejecucién durante la fase de transicién.
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FONDO INTERNACIONAL DE DESARROLLO AGRICOLA

ANEXO V11

Cuadro 4: Comparacion del costo de supervisién con las mismas IC

Costo total Gastos

Honorarios Apoyo a la de de
Modalidad de delas IC gjecucién  supervisién personal Total
supervisiéon/IC (A) (B) (A+B) (©) (A+B+C)
Costos efectivos de supervision por proyecto y afio, 2001-2004
Supervision directa 12 278 40 656 52 934 40 366 93 300
Grupo de referencia 35139 14 084 49 223 12 238 61 461

Costos de supervision por proyecto y afio incluidos en el documento del presupuesto administrativo
del FIDA para 2004 y 2005

Banco Mundial 80 000 11 344 91 344 11 854 103 198
UNOPS 53531 13 090 66 621 12471 79 092
BATD 53 333 7274 60 607 12 691 73298
BAsD 10 000 2 817 12 817 11673 24 490
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PARTE Il — ACUERDO EN EL PUNTO DE CULMINACION

A. Introduccién y consorcio central de aprendizaje

1. En 2004-2005, la Oficina de Evaluacion (OE) del FIDA llevo a cabo una evaluacion a nivel
institucional del Programa piloto de supervision directa (PPSD), que habia sido aprobado por el
Consejo de Gobernadores en febrero de 1997. La evaluacion se efectud en el segundo semestre de
2004 y el primer semestre de 2005. El informe de evaluacion se concluy6é a mediados de julio de
2005. Los dias 28 y 29 de julio de 2005 se celebr6 en Bangkok un taller de mesa redonda sobre
evaluacion al que asistieron representantes de la direccién y el personal del FIDA, directivos del
proyecto y autoridades gubernamentales participantes en el programa piloto, instituciones cooperantes
(IC) del FIDA 'y otros interesados; en el taller se debatieron los resultados generales de la evaluacion y
se solicitd la opinién de los participantes® acerca del proyecto de acuerdo en el punto de culminacion
(APC).

2. En el APC figura una descripcion de las principales conclusiones y recomendaciones de la
evaluacion, las propuestas para aplicarlas y un compromiso para la adopcion de medidas al respecto.
El APC se basa en los resultados de la evaluacion y en los debates de la mesa redonda. En la seccion
B del APC figuran las principales conclusiones de la evaluacion y en la secciébn C las
recomendaciones convenidas por la direccion del FIDA.

3. En el consorcio central de aprendizaje (CCA) de la evaluacion participaron los siguientes
representantes: el Presidente Adjunto del FIDA encargado del Departamento de Administracion de
Programas (PMD), el Director de la Oficina de Evaluacion (OE), un gerente de programa en el pais de
cada una de las cinco divisiones regionales del PMD, el gerente principal de la cartera en el PMD, un
oficial superior de préstamos de la Oficina del Contralor y el oficial superior de evaluacién de la OE
encargado de la evaluacion del PPSD. EI CCA celebr6 varias reuniones y formuld utiles
observaciones, en particular durante la preparacién del documento conceptual, la ultimacion del
proyecto de informe de evaluacién y la preparacion de un proyecto de APC.

B.  Principales conclusiones de la evaluacién

4. Del anélisis general de la evaluacion se desprende una constante que demuestra que, en
comparacion con la supervision por las IC, la supervision directa ofrece mas posibilidades de
contribuir a una mayor eficacia de las actividades de desarrollo que se llevan a cabo en el marco de
los proyectos vy, al propio tiempo, permite prestar mas atencion a los objetivos méas amplios que el
FIDA persigue en los programas en los paises, como el diadlogo sobre politicas y el establecimiento de
asociaciones. Ademas, gracias a la supervision directa el Fondo ha podido hacer especial hincapié en
cuestiones de importancia decisiva, como la incorporacién de una perspectiva de género en todas las
actividades, la focalizacion y la creacion de instituciones de base.

5. Los gobiernos y otros asociados en el desarrollo a nivel de los paises han expresado
unanimemente su profundo reconocimiento por los contactos mas frecuentes que han mantenido con
los GPP, que se vieron facilitados por las actividades de supervision directa del FIDA. Estos mismos
asociados comunicaron que, a su juicio, era mas Util tratar directamente con el personal del Fondo que
con los representantes de las IC. A este respecto, por ejemplo, los asociados indicaron que la tasa de
respuesta y el seguimiento de las cuestiones de ejecucion eran mas rapidos con la supervision directa
gue con la supervision por las IC.

! Los directores o coordinadores de los proyectos incluidos en el PPSD, representantes de los gobiernos de

los paises en los que el FIDA lleva a cabo la supervisidn directa de los proyectos, representantes de la
direccion del Fondo, gerentes de los programas en los paises (GPP) y otros funcionarios, oficiales de
diversas organizaciones internacionales de desarrollo, IC del FIDA vy otros.
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6. La supervision directa ha contribuido a desarrollar una base de conocimientos del FIDA. En
particular, los GPP encargados de esa labor han adquirido conocimientos acerca de los procesos de
supervision, la ejecucion de los proyectos y las cuestiones generales del desarrollo rural en los paises
interesados, que les han permitido concebir y realizar mejor las nuevas operaciones. No obstante, los
conocimientos adquiridos por los GPP no han sido compartidos sisteméaticamente ni se han
institucionalizado suficientemente, y ésta es una de las principales deficiencias del PPSD.

7. En la evaluacién se llega a la conclusion de que la supervision directa permite a los GPP
reforzar la coordinacion en los paises, tanto en el contexto de las operaciones del Fondo como con la
comunidad de desarrollo en general. Ello propicia ademas el fortalecimiento de los actuales
programas financiados por el FIDA y la identificacion de nuevos programas y oportunidades de
cofinanciacién, sobre todo en el plano nacional, dado que la mayoria de los asociados internacionales
y bilaterales del Fondo han delegado cada vez mas autoridad a sus representantes en los paises.

8. La evaluacion lleg6 también a la conclusion de que el FIDA carece de un sistema sélido de
garantia de calidad de la supervision directa. Por lo tanto, el PPSD se ha enfocado y ejecutado de
diversas maneras, segun la percepcion y los criterios de los distintos GPP. La evaluacion concluy6
que una mejor garantia de calidad habria permitido obtener resultados ain mas positivos en el marco
del PPSD.

9. El costo medio anual de la supervision directa por proyecto (USD 93 000) es mas elevado que
el costo medio de la supervisién a cargo de las IC (USD 61 461)%. No obstante, en la evaluacion se
sefiala que los costos no deben considerarse aisladamente de los beneficios que se han derivado del
PPSD. Ademas, de las conversaciones mantenidas con la UNOPS se desprende claramente que las
cantidades pagadas por el FIDA a esta institucion en concepto de supervision debera aumentarse si se
desea que ésta preste el tipo y la calidad de servicio que el Fondo requeriré en el futuro. Por otra parte,
también se considera que hay margen para aumentar la eficiencia de la supervisién directa si, por
ejemplo, se confian los aspectos fiduciarios de esa actividad a entidades nacionales competentes o se
emplea en mayor medida a consultores locales para las actividades de apoyo a la ejecucion.

10.  En la evaluacioén se puso de manifiesto que no todos los interesados tienen la misma idea de lo
gue es la supervision. No estan suficientemente claras las funciones y responsabilidades del FIDA,
las IC, el personal del proyecto y las autoridades del gobierno en los procesos de supervision.
Ademés, muchos asociados en los paises estimaban que el término “supervision” —cuando se
aplicaba a los aspectos relativos a la ejecucion de los proyectos mas que a los aspectos fiduciarios—
tenia implicaciones paternalistas y se sentian incbmodos con él.

11. En la evaluacion se observa que el interés de la direccion del FIDA ha parecido disminuir
gradualmente a raiz de la aprobacion del PPSD por el Consejo de Gobernadores. Asi lo demuestra el
hecho de que el FIDA no aplicara plenamente todas las decisiones del Consejo. Por ejemplo, no se
realiz6 una revision a mitad de periodo del PPSD, no se establecid un sistema integrado de
contabilidad analitica para vigilar los costos del programa y no se instauré un sistema de seguimiento
y evaluacién para medir los resultados y el impacto de la supervision directa. La direccién explicéd
esta circunstancia afirmando que la politica presupuestaria de crecimiento nulo adoptada por el FIDA

2 Las cantidades abonadas actualmente a la Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos

(UNOPS) ascienden a USD 79 000, aproximadamente. Merece la pena sefialar este hecho ya que la UNOPS
es la IC de una gran mayoria de proyectos financiados por el FIDA. Por consiguiente, quizas convendria
utilizar los costos de supervision de la UNOPS como punto de referencia para la evaluacion de los costos
directos de supervision. Ademas, debe observarse que el Fondo llevé a cabo cada afio un promedio de dos
misiones de supervision por proyecto en el contexto del PPSD, frente a una mision por las IC.
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durante el periodo comprendido por el PPSD podia haber desempefiado un papel indirecto, pero
importante. No obstante, segun la evaluacién la Junta Ejecutiva tampoco verificd adecuadamente que
el FIDA cumpliese sus obligaciones con respecto al PPSD. La evaluacion estima que los resultados
del programa piloto habrian sido alin mas importantes si se hubieran cumplido todos los requisitos
establecidos por el Consejo de Gobernadores.

C. Recomendaciones convenidas por el FIDA

12. ElI APC contiene cinco recomendaciones fundamentales, que son mutuamente
complementarias. Todas estas recomendaciones deben aplicarse integramente para asegurar que se
obtiene el impacto deseado de las actividades futuras del FIDA en materia de supervision y apoyo a la
gjecucion. En la evaluacion se observa que la aplicacién de las recomendaciones que figuran a
continuacion supondra el desempefio de nuevas funciones por el PMD que requeriran la asignacion de
personal y recursos financieros adicionales, asi como nuevas competencias y conocimientos técnicos.

Recomendacién n.° 1:  Formulacion de una politica general del FIDA de supervision® y apoyo a
la ejecucion

13.  El Fondo debe formular una politica general especifica de supervision y apoyo a la ejecucion de
sus operaciones que: a) tenga en cuenta las iniciativas recientes que, en términos generales, estan
relacionadas con la supervision y el apoyo a la ejecucion (por ejemplo el Programa piloto relativo a la
presencia sobre el terreno), y b) se base en los elementos contenidos en el nuevo modelo operativo del
FIDA. La politica debe comprender los elementos que se describen a continuacion.

14. Supervisién de los aspectos fiduciarios. En estrecha colaboracion con los gobiernos
asociados, incumbe al Fondo velar por que los recursos que facilita se destinen a los fines previstos. A
este respecto, a fin de llevar a cabo la supervision de los aspectos fiduciarios, el FIDA decidiria, caso
por caso y con arreglo a las circunstancias del proyecto o el programa, si debe subcontratar el
desempefio de esas funciones con una entidad nacional, regional o internacional competente®. Se daria
preferencia a las entidades nacionales, en caso de que existan instituciones fiables, ya que su
participacion contribuiria a reforzar la capacidad nacional y a reducir los costos inherentes a la
supervision de las funciones fiduciarias. En cuanto a las entidades nacionales, se procuraria evitar en
lo posible un conflicto de intereses entre la entidad de que se trate y la operacion del FIDA que haya
de ejecutarse. El Fondo podria considerar la posibilidad de hacerse cargo de la supervision de los
aspectos fiduciarios capacitando adecuadamente a los GPP. Cuando se elija un determinado servicio
alternativo, la consideracion primordial seria la competencia profesional, la integridad y la capacidad
para llevar a cabo la tarea en los plazos previstos.

15.  Apoyo a la ejecucidén. A este respecto, en la evaluacion se recomienda que la politica disponga
expresamente lo siguiente:

i) El FIDA se encargaria de prestar apoyo directo a la ejecucion de todos los nuevos
proyectos y programas, previa aprobacion por la Junta Ejecutiva de la politica propuesta
de supervision y apoyo a la ejecucion. En consecuencia, los GPP serian responsables del
proceso, el contenido y los resultados de las actividades de apoyo directo a la ejecucion.

Por supervision se entendera en adelante “supervision de los aspectos fiduciarios” en relacion con la
financiacion del FIDA. La recomendacién n.° 2 contiene una definicion de supervision.

A este respecto, sera importante determinar criterios claros para facilitar las decisiones de la direccion, y
definir los medios de verificar que los posibles asociados cumplen efectivamente las normas y los criterios
requeridos.
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Para los proyectos que no hayan llegado todavia a la etapa de la revision a mitad de
periodo, el FIDA consideraria la manera de que estos proyectos pudieran tener en cuenta
esta politica®.

ii)  Este apoyo comprenderia todos los aspectos de los programas del FIDA en los paises,
tanto a nivel de los proyectos como en otros ambitos. En lo referente a esto ultimo, el
apoyo a la ejecucion podria incluir aspectos fundamentales relacionados con la funcion
catalizadora del FIDA, como el didlogo sobre politicas, el establecimiento de
asociaciones y la gestién de los conocimientos. Ademas, el apoyo a la ejecucion prestaria
especial atencion a la dimension humana de las operaciones del FIDA, con inclusién de
aspectos relacionados con la incorporacion de una perspectiva de género, procesos
participativos y potenciacidn, creacion de instituciones y desarrollo y funcionamiento de
sistemas de seguimiento y evaluacion. Las actividades financiadas con donaciones en el
marco de la nueva politica en esta materia deberian estar explicitamente incluidas.

iii)  Debe hacerse el debido hincapié en la funcidn que incumbe a los gobiernos asociados, y
precisar dicha funcién. Con esa finalidad, y siempre que sea posible y necesario, seguird
proporcionandose asistencia a los gobiernos para la creacion de capacidad a fin de que
puedan encargarse con mayor eficacia de: a) la supervision de los aspectos fiduciarios de
los convenios de préstamo o de donacion, y b) el seguimiento continuo de las actividades
de los proyectos o programas y el apoyo a la ejecucion, segin sea menester.

16. Es fundamental que el FIDA indique claramente, de modo amplio y explicito, los recursos
adicionales que se necesitan para aplicar la nueva politica. Para ello sera necesario hacer un analisis
detallado de los costos, y en particular de los elementos que se describen en los parrafos 14 y 15, asi
como una evaluacion de los conocimientos técnicos y la competencia de los actuales GPP y otros
funcionarios interesados. Sobre la base del mencionado analisis, el FIDA prepararia una propuesta
completa a fin de obtener los recursos adicionales necesarios para aplicar la nueva politica.

17.  El éxito de la nueva politica también dependera del apoyo que preste la direccion del FIDA 'y de
que se cree un ambiente propicio con esta finalidad. Por ejemplo, la direccion deberé velar por que se
ofrezcan oportunidades apropiadas de perfeccionamiento periddico del personal, establecer un marco
de incentivos y plataformas para compartir los conocimientos adquiridos por los GPP y habilitar el
tiempo necesario para examinar la experiencia obtenida de la aplicacion de la politica. Asimismo, la
Junta Ejecutiva debe desempefiar una funcién dinamica de seguimiento de la aplicacién de la nueva
politica y aprobar los presupuestos administrativos con ese fin.

18. La politica deberia poderse evaluar y comprender un plan de despliegue y aplicacion que
contenga indicadores de los resultados que puedan ser objeto de un seguimiento periédico. Durante el
periodo que transcurra hasta la aprobacion de la nueva politica, el FIDA continuaria llevando a cabo
la supervision directa y prestando apoyo a la ejecucion (como se indica en los parrafos 14 y 15) de los
proyectos y programas en curso en los paises incluidos en el PPSD. La Junta Ejecutiva aprobaria
cualesquiera proyectos adicionales caso por caso s6lo una vez que el Consejo de Gobernadores
hubiera dado la autorizacion oficial para ello.

En la evaluacion se recomend6 que el FIDA deberia encargarse del apoyo a la ejecuciéon de todas sus
operaciones, globalmente. No obstante, la direccion considerd que encargarse del apoyo directo a la
gjecucion de los proyectos y programas que ya son efectivos y que sdlo se ejecutaran durante unos pocos
afios antes del cierre aportaria muy poco valor afiadido. Ademas, el enfoque descrito en el apartado i) del
parrafo 15 reduciria la carga administrativa para el Fondo al disponer la transferencia a éste de todos los
proyectos y programas en curso confiados a IC, para el apoyo directo a su ejecucién. A pesar de lo
indicado, conviene observar que en esta misma recomendacion se afirma que: “en tanto no se proporcionen
al Fondo los recursos financieros necesarios, se contrate a personal adicional en el PMD vy se desarrollen y
perfeccionen sus competencias y aptitudes, el FIDA podra considerar la posibilidad de adoptar un enfoque
gradual para aumentar el apoyo a la ejecucién en todas las operaciones”.
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19. El informe anual sobre los resultados de la cartera de proyectos del FIDA deberia contener
siempre una seccidn sobre supervisién y apoyo a la ejecucion. En esa seccion se deberia hacer una
exposicion analitica de las oportunidades y los retos existentes en esta esfera y se determinarian las
enseflanzas mas importantes obtenidas. Ademas, deberia proporcionar una indicacion de las medidas
operacionales adoptadas por el FIDA para afrontar las nuevas cuestiones.

20. La labor de supervision de las dimensiones fiduciarias y el apoyo a la ejecucién requerira una
revision, inter alia, de la seccion 2 g) del articulo 7 del Convenio Constitutivo del FIDA.

21. Los demas aspectos que deberia abarcar la politica se examinan en las recomendaciones 2 a 5.

22. Calendario de ejecucion. La nueva politica de supervision y apoyo a la ejecucion se presentara
a la Junta Ejecutiva a mediados de 2007.

Recomendacion n.° 2: Definicion de la supervision

23.  En laevaluacion se recomienda que el concepto de “supervision” que el FIDA viene empleando
desde el informe sobre el examen conjunto de las cuestiones relativas a la supervision y los requisitos
minimos en materia de supervisién se considere en adelante que consta de dos componentes distintos
vinculados en el plano operativo:

i) supervision de los aspectos fiduciarios, y
i) apoyo a la ejecucion de programas y proyectos’.

24. La funcion relativa al apoyo a la ejecucién de programas y proyectos podria consistir, por
ejemplo, en organizar misiones periodicas de apoyo a la ejecucion (antes llamadas misiones de
supervision), proporcionar orientaciones para la preparacion y ejecucion de los planes de trabajo y
presupuestos anuales, aplicar las recomendaciones de las actividades de apoyo a la ejecucion,
identificar problemas de ejecucion basados en la interaccion y el didlogo con las autoridades del
proyecto y otros asociados en los paises, prestar apoyo puntual para la solucion de problemas durante
todo el periodo de ejecucion del proyecto en el curso de las misiones y fuera de ellas, adoptar medidas
para facilitar el acceso a los conocimientos y la informacidn con objeto de mejorar la ejecucion, y
organizar ocasionalmente misiones especiales para facilitar la necesaria asistencia técnica a los
proyectos o programas. Ello incluiria también la supervision de la ejecucién de los proyectos y los
programas, por ejemplo, mediante el seguimiento del logro de los objetivos materiales’.

25. Calendario de ejecucion. Este concepto se aplicaria en el marco de la nueva politica general
de supervision y apoyo a la ejecucion del FIDA.

Recomendacion n.° 3: Supervision y apoyo a la ejecucion en el marco de los COSOP

26. En la evaluacion se recomienda la adopcion de un enfoque global con respecto a la supervision
y el apoyo a la ejecucion cuando se preparen COSOP®. Para ello se tendria en cuenta la necesidad de
supervisar las dimensiones fiduciarias de todas las operaciones (como se indicaba en la propuesta de
la recomendacion n.° 1) y la prestacion de apoyo a la ejecucion del programa en el pais, ademas del
apoyo que se ha proporcionado tradicionalmente a los proyectos hasta la fecha. Mas concretamente, la

6
7

También puede denominarse “apoyo a la ejecucion”.

Aunqgue los GPP serian responsables del resultado general de esas actividades, como se indica en el
parrafo 24, las actividades pueden realizarse por diversos medios: por ejemplo, la ejecucion podria correr a
cargo directamente de los GPP, o bien se podria recurrir a los servicios de consultores o de instituciones
locales.

De hecho, los COSOP podrian contener una seccién dedicada a cuestiones relativas a la supervision y el
apoyo a la ejecucién.
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supervision de las dimensiones fiduciarias y el apoyo a la ejecucién deberian considerarse y
planificarse aplicando un criterio holistico en el que el programa en el pais ocupara el lugar central.
Las prioridades estratégicas en los paises se complementaran, cuando proceda, con requisitos propios
de los proyectos. Estos se articularan en los informes de formulacion de los proyectos.

27. El informe de evaluacion del PPSD contiene otras recomendaciones especificas sobre este tema.
El FIDA esté de acuerdo con todas esas recomendaciones y tiene la intencidn de ponerlas en préctica.
Sin embargo, estima también que algunas de las recomendaciones son demasiado detalladas para
incluirlas en el APC, que deberia recoger principalmente las directrices generales de accién futura del
FIDA.

28. Calendario de ejecucion. Esta recomendacion deberia aplicarse a todos los COSOP que se
preparen después de que la Junta Ejecutiva haya aprobado la nueva politica de supervision y apoyo a
la ejecucion. La responsabilidad principal del cumplimiento de esta recomendacion seguira recayendo
en cada division regional del PMD.

Recomendacion n.° 4: Sistema de garantia de calidad

29. Dentro del marco de un sistema general mas eficaz de garantia de calidad en el FIDA, es
preciso mejorar considerablemente los mecanismos de garantia de calidad para la supervision de las
dimensiones fiduciarias y las actividades de apoyo a la ejecucion. En la evaluacion se recomienda
que:

i) El FIDA deberia establecer en el PMD un comité de examen de la gestion a nivel
departamental, encargado de examinar las actividades de supervision y apoyo a la
gjecucidn, los resultados y las cuestiones operacionales conexas. EI comité se reuniria por
lo menos dos veces al afio con esta finalidad.

ii) Deberian efectuarse exdmenes semestrales de las actividades de supervision y apoyo a la
gjecucidn en las divisiones regionales del PMD. EIl resumen de los debates celebrados en
esas reuniones deberian distribuirse a todas las divisiones del PMD.

iii) Aprovechando la experiencia de otras instituciones financieras internacionales (IFl) y de las
Naciones Unidas y otras organizaciones de desarrollo, deberia establecerse un sistema
especifico de garantia de calidad en el FIDA, encargado de examinar los aspectos
relacionados con la supervision y el apoyo a la ejecucion. EI Fondo deberia considerar
detenidamente el lugar de su estructura méas apropiado para dicho grupo encargado de
realizar el examen lo mas objetivo e independiente posible de sus actividades de
supervisién y apoyo a la ejecucion®. Al introducirse ese grupo deberian tenerse en cuenta
los mandatos y el desempefio de los sistemas de control de calidad existentes en el FIDA,
como los equipos de elaboracién de proyectos, el Comité de Examen Técnico y el Comité
de Estrategia Operacional y Orientacion en Materia de Politicas.

30. Calendario de ejecucion. EI PMD aplicaria las recomendaciones 4 i) y 4 ii) antes de diciembre
de 2006 e informaria de la situacion a la Junta en abril de 2007. La recomendacidn 4 iii) se aplicaria
en el marco del plan de accion relativo a la respuesta de la direccion del FIDA a la EEI, en septiembre
de 2007.

°®  Aunque la redaccion de este parrafo del APC es algo diferente de la del informe de evaluacion, la esencia y

los elementos fundamentales de la recomendacién resultante de la evaluacion son los mismos.
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Recomendacion n.° 5: Aprendizaje y gestion de los conocimientos

31. Deben ofrecerse los incentivos necesarios al personal del FIDA, los asociados y los
beneficiarios para que compartan los conocimientos que adquieran. Por ejemplo, debe hallarse un
hueco en el programa de trabajo de los GPP para que concedan mayor prioridad al intercambio de los
conocimientos que deriven de la supervision y el apoyo a la ejecucion. La actividad de documentar y
compartir conocimientos deberia servir de indicador para evaluar el rendimiento anual de los GPP.
Estas recomendaciones se pondrian en préactica a partir de comienzos de 2007.

32. Deben establecerse instrumentos concretos para facilitar el aprendizaje y el intercambio de
conocimientos dentro y fuera del FIDA. En particular, siempre deberia reservarse tiempo en el foro de
GPP para debatir cuestiones y compartir los conocimientos derivados de las actividades de
supervision y apoyo a la ejecucion. Las revisiones a de mitad de periodo y los informes finales de los
proyectos deberian abordar especificamente las cuestiones relativas a la supervision y el apoyo a la
ejecucion, al igual que la OE en todas sus evaluaciones. Deberian introducirse resimenes de todas las
evaluaciones de la OE en el Sistema Informatizado de Evaluacion del sitio web. Deberia modificarse
la presentacion de los informes sobre la situacion de los proyectos y los paises para que contuvieran
una seccién sobre las actividades de supervisién y apoyo a la ejecucion. También deberian
introducirse otros instrumentos, como los exdmenes inter pares en las divisiones del PMD en relacion
con las actividades de apoyo a la ejecucién.

33. Es necesario reforzar considerablemente los sistemas de seguimiento y evaluacion de los
proyectos si se quiere que contribuyan de manera efectiva al aprendizaje y la generacion de
conocimientos por el FIDA, sus asociados y los beneficiarios. Ademas, de acuerdo con el nuevo
modelo operativo, hay que ayudar a establecer sistemas integrados de seguimiento y evaluacion en los
paises. En cada uno de los COSOP que se preparen a partir de 2007 se incluiria una propuesta para el
establecimiento de un sistema de seguimiento y evaluacién en el pais, con inclusién de objetivos,
asignacion de recursos y modalidades operativas. EI FIDA organizaria periédicamente talleres en los
paises y las regiones que sirvieran de mecanismos de intercambio de experiencias y conocimientos.

34. Por ultimo, el FIDA se basaria en las experiencias de otras IFI y de las Naciones Unidas y otras
organizaciones de desarrollo y utilizaria mas ampliamente la tecnologia de la informacion para la
gestion de los conocimientos relativos a la supervision y el apoyo a la ejecucion. A este respecto, se
recomienda ampliar el Sistema de Gestion de la Cartera de Proyectos (SGCP) para que pueda
contener en todo momento resimenes actualizados de las actividades de supervision y apoyo a la
gjecucion. En consecuencia, cuando estuviera disponible se facilitaria a los asociados externos el
acceso a un SGCP mejorado en el sitio web del FIDA.

35. Calendario de ejecucion. El calendario de ejecucion de cada una de las recomendaciones

formuladas mas arriba figura en los parrafos correspondientes. EI PMD y sus divisiones regionales
son responsables de la ejecucion.

37



