Signatura: EC 2016/91/W.P.3/Rev.1

Tema: 4

Fecha: 30 de marzo de 2016 S
Distribucion: Publica

Original: Inglés

Y
JUFIDA

Invertir en la poblacién rural

Evaluacion a nivel institucional de la experiencia
del FIDA con la descentralizacion

Documento conceptual

Nota para los miembros del Comité de Evaluacion

Funcionarios de contacto:

Preguntas técnicas: Envio de documentacion:

Oscar A. Garcia Alessandra Zusi Bergés

Director Oficial encargada

Oficina de Evaluacién Independiente del FIDA Oficina de los Organos Rectores

Tel.: (+39) 06 5459 2274 Tel.: (+39) 06 5459 2092

Correo electrénico: o.garcia@ifad.org Correo electrdénico: gb_office@ifad.org

Ashwani K. Muthoo

Director Adjunto

Tel.: (+39) 06 5459 2053

Correo electrdénico: a.muthoo@ifad.org

Fabrizio Felloni

Oficial Principal de Evaluacion

Tel.: (+39) 06 5459 2361

Correo electronico: f.felloni@ifad.org

Comité de Evaluacion — 919 periodo de sesiones
Roma, 29 y 30 marzo de 2016

Para examen


mailto:a.muthoo@ifad.org
mailto:f.felloni@ifad.org

EC 2016/91/W.P.3/Rev.1

Indice
Acronimos y siglas i
I. Introduccion

II. Evolucion del enfoque de descentralizacion del FIDA

A. Evolucion conceptual
B. Marco normativo de la descentralizacion del FIDA
C. Progresos realizados hasta la fecha

III. La descentralizacion en organizaciones empleadas como base de
comparacion

APRN N R

IV. Objetivos y metodologia de evaluacion

A. Objetivos
B. Metodologia
C. Obtencidén de datos y fuentes de informacion 1

V. El proceso de evaluacion 14

= 00N N N

Anexos
I. Evolucion de la descentralizacion del FIDA 14
Il.  Oficinas del FIDA en los paises 16

ll.  Examen de la experiencia de descentralizacion de otras organizaciones de
desarrollo 17

IV. Marco de evaluaciéon 20
V. El proceso de evaluacion 22
VI. Bibliografia 24



EC 2016/91/W.P.3/Rev.1

Acronimos y siglas

ARRI
COSsOP
CSsD
FAO
FIDAS
FIDA10
GPP
IOE
OPP
PBAS
PMA
PMD

informe anual sobre los resultados y el impacto de las actividades del FIDA
programa sobre oportunidades estratégicas nacionales

Departamento de Servicios Institucionales

Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
Novena Reposicion de los Recursos del FIDA

Décima Reposicidn de los Recursos del FIDA

gerente del programa en el pais

Oficina de Evaluacion Independiente

oficial del programa en el pais

sistema de asignacién de recursos basado en los resultados

Programa Mundial de Alimentos

Departamento de Administracion de Programas



EC 2016/91/W.P.3/Rev.1

Introduccion

Antecedentes. En 2003 la Junta Ejecutiva del FIDA aprobé el programa piloto
relativo a la presencia sobre el terreno?, de tres afios de duracién. Hasta aquel
momento, y de conformidad con el Convenio Constitutivo del FIDA, la organizacién
no contaba con ninguln tipo de presencia permanente en sus Estados Miembros en
desarrollo. El programa piloto entrafiaba el establecimiento de una “presencia
sobre el terreno” en 15 de esos Estados (tres en cada una de las cinco regiones
geograficas), con el objetivo general de mejorar la eficacia de las actividades del
FIDA en la esfera del desarrollo.

En 2006/2007 la Oficina de Evaluacion Independiente del FIDA (IOE) llevd a cabo
una evaluacién del programa piloto. Basandose en los hallazgos y recomendaciones
emanados de esta evaluacién?, la Junta aprobd en 2011 la primera estrategia del
FIDA de presencia en los paises. En ella se subrayaba |la necesidad de consolidar
las oficinas en los 15 paises del programa piloto y ampliar ain mas esa presencia
en los paises por medio de la constitucidon de nuevas oficinas del FIDA en los
paises.

En 2013 la Junta aprobd una estrategia adicional de presencia en los paises que
abarcaba el periodo 2014-2015. Esta estrategia supuso un paso mas al aprobar la
Junta que se establecieran 50 oficinas en los paises para finales de 2015. Ademas
de constituir las oficinas y dotarlas del personal necesario, el FIDA adoptdé también
practicas, politicas y procedimientos administrativos, financieros, de recursos
humanos y de gestién a fin de apoyar el proceso de descentralizacion del
organismo.

La evaluacion formativa. Por decisidn de la Junta Ejecutiva del FIDA adoptada en
diciembre de 2015, la IOE realizarad en 2016 una evaluaciéon a nivel institucional de
caracter formativo de la experiencia del FIDA con la descentralizacion. Se dispuso
gue la evaluacion se hiciera conforme al marco general establecido en la Politica de
evaluacion del FIDA revisada (2011)3, y aplicando los conceptos metodoldgicos
basicos generales enunciados en la segunda edicién del Manual de evaluacion
(diciembre de 2015)%.

El objetivo general de la evaluacién a nivel institucional es valorar de manera
independiente la experiencia que el FIDA ha tenido con la descentralizacion desde
2003. Procurara aportar hallazgos y recomendaciones que permitan reforzar aun
mas este proceso institucional de descentralizacién del FIDA con vistas a lograr una
mayor eficacia en términos de desarrollo sobre el terreno.

Dado que sera la primera evaluaciéon a nivel institucional de caracter formativo,
representa una innovacion metodoldgica introducida por la IOE. Este tipo de
evaluaciones se conducen normalmente antes de la aplicacion de una politica o la
ejecucion de un proyecto, o durante las mismas, con el objeto de apoyar decisiones
de inversion, o servir de base para introducir otras mejoras en el disefo, el
proceso, las prioridades y las modalidades de ejecucidn, con el fin Ultimo de lograr
un mejor desempefio.

Un aspecto que distingue a esta evaluacion formativa es la atencion especial que se
dara al aprendizaje y a promover el didlogo con la direccion del FIDA y otras partes
interesadas en instancias clave del proceso de evaluacion. Por ejemplo, en los
primeros momentos del proceso, la IOE informara a la direccidn acerca de los
primeros hallazgos para que puedan servir de base en la elaboracion del plan de
descentralizacion del FIDA.

! Documento de disefio del programa piloto relativo a la presencia sobre el terreno:
http://www.ifad.org/gbdocs/eb/80/s/EB-2003-80-R-4.pdf.

? Informe de evaluacién: www.ifad.org/gbdocs/eb/91/s/EB-2007-91-R-6.pdf.

® www.ifad.org/gbdocs/eb/102/s/EB-2011-102-R-7-Rev-2.pdf

* www.ifad.org/evaluation/process _methodology/doc/manual.pdf
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Asimismo, también comprenderd una dimension recapitulativa con el propdsito
concreto de determinar la contribucién de la descentralizacion del FIDA en lo que
respecta a alcanzar un mayor desempefio operativo y mejores resultados en
materia de desarrollo. Por lo tanto, estad previsto que las recomendaciones
emanadas de la evaluacion a nivel institucional, que estaran respaldadas por una
rigurosa triangulacion de los datos empiricos, cubran distintas esferas de la
descentralizacion del FIDA, en particular, cuestiones relacionadas con la estructura
organizativa, la delegacion de facultades, los modelos de oficinas en los paises y
las repercusiones presupuestarias y de recursos humanos ligadas con todo ello.

Resulta especialmente oportuno que la IOE evalle en 2016 la labor y la experiencia
del FIDA con la descentralizacién puesto que: i) la descentralizacidon es un ambito
importante de la reforma institucional que se lleva a cabo durante el periodo de la
Décima Reposicién de los Recursos del FIDA (FIDA10) (2016-2018), y ii) en
diciembre de 2016 la direccion del FIDA tiene previsto presentar un plan de
descentralizacidn institucional a la Junta Ejecutiva en el cual se documentara el
enfoque general y las medidas que se adoptaran en el futuro en lo relativo a los
objetivos de descentralizacion del Fondo a mediano plazo. Asi, los hallazgos de esta
evaluacion serviran de base para elaborar el plan de descentralizacion institucional.

La evaluacién se realizard en tiempo récord en el caso de evaluaciones a nivel
institucional similares, y se prevé que esté totalmente finalizada este afio. Sus
resultados se presentaran a la Junta Ejecutiva en diciembre de 2016.

Evolucion del enfoque de descentralizacion del FIDA

Evolucion conceptual

El término “descentralizacién” puede interpretarse de multiples maneras. El Banco
Mundial, el Banco Asiatico de Desarrollo y el Banco Africano de Desarrollo cuentan
con definiciones similares. Para estas organizaciones, la descentralizacion es el
proceso por medio del cual se transfieren facultades y poderes para planificar,
adoptar decisiones y administrar recursos de las instancias superiores a las
inferiores de una jerarquia institucional a fin de facilitar la prestacion eficiente y
eficaz de los servicios®.

En el contexto del FIDA, tal como se deriva de las distintas estrategias de presencia
en los paises aprobadas desde 2011, la descentralizacion se entiende generalmente
como el proceso de redistribucion —de la Sede del FIDA a las oficinas en los
paises— de funciones, facultades, personas y cierto grado de autoridad para
adoptar decisiones. El concepto ha sufrido una evolucion desde que se dio
comienzo a la iniciativa relativa a la presencia sobre el terreno a principios de la
primera década del 2000. A continuacion se tratan someramente los hechos mas
importantes en la evolucién de la descentralizacién del FIDA (véase también el
anexo I).

Presencia sobre el terreno (2003-2007). Durante las consultas sobre la FIDA5
(2002) y la FIDA6 (2005), se llegd a reconocer que la falta de una presencia
institucional del FIDA en los Estados Miembros en desarrollo era un factor
fundamental que impedia alcanzar un impacto mayor en la pobreza rural. Por
consiguiente, los Estados Miembros solicitaron a la direccién del FIDA que llevara a
cabo un estudio minucioso sobre la posibilidad de que el Fondo tuviera una

® Dentro de esta amplia definicién se pueden englobar tres formas principales de descentralizacion:

i) desconcentracion: la transferencia de ciertas facultades a instancias inferiores dentro de la estructura burocratica de
entidades gubernamentales centrales; ii) delegacion: la transferencia de las responsabilidades y los recursos
necesarios para llevar a cabo actividades especificas y prestar determinados servicios a una entidad publica, un
gobierno local, una empresa privada, etc., y iii) devolucion: cuando existen instituciones locales con una alto grado de
autonomia respecto del gobierno central y de responsabilidad ante usuarios de servicios locales.
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presencia sobre el terreno y formas de mejorar la funcion y la capacidad del FIDA a
nivel de los paises. Los hallazgos y las recomendaciones de ese estudio® fueron
presentados a la Junta Ejecutiva en diciembre de 2002.

Como se menciond anteriormente, tras extensas consultas, en diciembre de 2003
la Junta aprobd un programa especialmente dedicado a la presencia sobre el
terreno (el programa piloto relativo a la presencia sobre el terreno), que tendra
una duracién de tres afios (2004-2006). El programa piloto fue concebido con el
principal objetivo de fortalecer los resultados de los proyectos trabajando
especificamente en cuatro dimensiones interrelacionadas: el apoyo a la ejecucion,
el didlogo sobre politicas, la creacion de asociaciones y la gestién de los
conocimientos.

Su gestion corrié a cargo principalmente del Departamento de Administracion de
Programas (PMD). Las oficinas creadas como parte del programa piloto se
consideraron practicamente una “extension” del PMD que permitirian al Fondo
atender mejor las necesidades programaticas del FIDA en los respectivos paises. El
personal con que se doto a las 15 oficinas piloto sobre el terreno era de origen
nacional, si bien el FIDA contaba en ese momento, fuera del ambito del programa
piloto, con dos gerentes de los programas en los paises (GPP) que habian sido
destacados desde la Sede al Estado Plurinacional de Bolivia y a Panama3, en la
region de América Latina y el Caribe.

Tal como habia solicitado la Junta Ejecutiva en 2003, la IOE procedi6 a realizar la
evaluacion del programa piloto una vez finalizado. Se concluyd que, en general, los
resultados de los proyectos eran mejores en paises con presencia sobre el terreno
que en aquellos donde no existia. No obstante, la evaluacién puso de relieve que la
eficacia del programa se habia visto limitada, entre otros, por la falta de
capacitacion de los oficiales de enlace sobre el terreno, un apoyo informatico
insuficiente —que derivé en la imposibilidad de acceder a sistemas del FIDA
fundamentales como el de gestidon de la cartera de proyectos y el de préstamos y
donaciones— y la escasa delegacion de facultades.

Presencia en los paises (2007-2013). En la evaluacion del programa piloto
presentada a la Junta Ejecutiva en septiembre de 2007 se recomendaba, entre
otras cuestiones, que el FIDA tomara las siguientes medidas:

a) Poner en marcha un programa de presencia en los paises ampliado.
En particular, se recomendd que el programa piloto se transformara en un
nuevo programa denominado “programa de presencia del FIDA en los
paises”, cuyo objetivo seria consolidar los datos sobre los que se basaban los
incipientes resultados positivos y determinar la forma de presencia en los
paises mas eficaz en funcién de los costos que el FIDA debia adoptar en el
futuro para mejorar su eficacia general en materia de desarrollo.

b) Elaborar una politica de presencia en los paises para después de
2010. La evaluacién constatd que era importante que el FIDA elaborara esa
politica, ya que el Fondo se cre6 como una institucién centralizada en su
Sede y el establecimiento de una presencia en los paises representaria un
cambio fundamental en la estructura general y las operaciones del Fondo. La
evolucion del concepto de “presencia sobre el terreno” a “presencia en los
paises”, también recomendada por la evaluacién, tenia el objeto de fomentar
que la actuacién del Fondo a nivel de los paises fuera mas completa e
integrada.

Desde entonces, el término “presencia en los paises” ha sido ampliamente utilizado
en el FIDA. Por citar un ejemplo, en el plan de actividades y la Politica y estrategia
del FIDA de presencia en los paises introducidos en 2011 se anticipaba que las
oficinas en los paises, ademas de proporcionar apoyo al disefio de proyectos, y

® www.ifad.org/gbdocs/eb/77/s/EB-2002-77-R-9-REV-1.pdf
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supervision y apoyo a la ejecucion, también intervendrian en la creacion de
asociaciones, el didlogo sobre politicas, la gestién de los conocimientos, la
introduccién de innovaciones y la movilizacién de recursos. Ademas, llevarian a
cabo actividades para reforzar la visibilidad y la identidad del FIDA en el pais de
que se trate.

Las oficinas del FIDA en los paises y la descentralizacion (de 2014 en
adelante). El término “oficina del FIDA en el pais” y el concepto de
“descentralizacion” se utilizaron por primera vez en la Estrategia del FIDA de
presencia en los paises (2014-2015), aprobada por la Junta en diciembre de 2013.
La introduccion del término subrayaba la importancia de concretar una presencia
del FIDA en los paises que no fuera una iniciativa centralizada del PMD sino con un
alcance en toda la organizacion.

De manera similar, la importancia reciente que se le ha dado a la descentralizaciéon
supone el reconocimiento explicito de que las oficinas en los paises son una parte
integral de la estructura organizativa del FIDA mas amplia y de que se necesita
también prestar atencién a la descentralizacion sistematica de las principales
funciones administrativas y de apoyo. Con ello se lograra garantizar que el FIDA,
con su Sede ubicada en Roma y oficinas en los paises situadas en las cinco
regiones, pueda funcionar de manera eficaz, eficiente e integrada a fin de cumplir
su mandato.

Asi, conjuntamente con la descentralizacion “programatica” (que puede consistir,
por ejemplo, en encargar a las oficinas en los paises que asuman funciones
principales en cuanto a la supervision y el apoyo a la ejecucion de los proyectos),
hoy en dia se presta simultdneamente mucha mas atenciéon a la descentralizacion
“administrativa” (por ejemplo, en lo relativo a la gestién de los recursos humanos,
la seguridad, las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, los viajes y
otros servicios). A los efectos de apoyar esta descentralizacion administrativa, en
2013 se establecio dentro del Departamento de Servicios Institucionales (CSD) la
Dependencia de Apoyo sobre el Terreno, cuyas funciones serian gestionar las
operaciones de seguridad sobre el terreno, encargarse de los acuerdos sobre el
nivel de los servicios y con el pais anfitridon, y proporcionar servicios de
asesoramiento orientados a reforzar la funcionalidad de las oficinas en los paises.

Otra muestra del enfoque mas institucional que esta adoptando la descentralizacion
en el FIDA, se ha establecido un comité directivo interdepartamental: el Grupo de
Coordinacion de la Presencia en los Paises. Este grupo comenzd a funcionar hace
unos ocho afios, inicialmente encabezado por el Vicepresidente Adjunto del FIDA y
encargado del PMD. Desde 2013 lo encabezan conjuntamente el Vicepresidente
Adjunto del FIDA y encargado del PMD vy el Vicepresidente Adjunto del FIDA y
encargado del CSD, lo cual permite coordinar mejor la labor de descentralizacion
en toda la organizacion’.

Marco normativo de la descentralizacion del FIDA

Con posterioridad a la evaluacion del programa piloto relativo a la presencia sobre
el terreno, la Junta Ejecutiva aprobd una serie de documentos basicos donde se
proporcionaba el marco para la puesta en practica de la descentralizacion del FIDA.
La Junta debatio el primero de ellos, el plan de actividades relativo a la presencia
en los paises, en diciembre de 2007. En este documento se establecia el plan que
serviria de guia para que la direccion integrara las distintas iniciativas de presencia
en los paises en los procesos administrativos y presupuestarios del FIDA, todo ello
con vistas a lograr una mayor eficiencia y eficacia.

" En el Boletin del Presidente de enero de 2016 se vuelve a reforzar la naturaleza institucional de la descentralizacion
del FIDA al definir formalmente las responsabilidades del grupo, que paso a llamarse Grupo de Coordinacion de la
Descentralizacién Institucional.
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Entre 2008 y 2010 la direccion presentd informes de situacién anuales a la Junta.
Los informes tenian un formato similar y resumian, entre otros aspectos, los
avances alcanzados en lo relativo al fortalecimiento de las disposiciones
institucionales, los resultados de las actividades programaticas (por ejemplo,
didlogo sobre politicas, gestion de los conocimientos, presentacién de informes y
seguimiento) y la gestion financiera (como los presupuestos de las oficinas en los
paises).

Teniendo en cuenta la recomendacion esbozada en la evaluacion del programa
piloto relativo a la presencia sobre el terreno y conforme al compromiso adoptado
durante el periodo de sesiones de septiembre de 2007 de la Junta Ejecutiva, en
2010 la direccién dio inicio a un proceso de autoevaluacion a fin de analizar el
desempefio general y las ensefianzas extraidas desde la puesta en marcha de la
iniciativa del FIDA relativa a la presencia en los paises. En el periodo de sesiones
de septiembre de 2011, la Junta Ejecutiva aprobé la Politica y estrategia del FIDA
de presencia en los paises sobre la base de los hallazgos de aquella autoevaluacion
y las experiencias de otras instituciones financieras internacionales. Este
documento (en adelante, la “politica de 2011”) apoyaba la creacién de oficinas en
los paises con vistas a mejorar la eficacia del FIDA en términos de desarrollo y su
eficiencia en funcién de los costos.

En la politica de 2011 se disponia, entre otros aspectos, una estrategia a mediano
plazo (de 2011 a 2013), objetivos para las oficinas en los paises y criterios para
decidir la creacién de tales oficinas. También se senalaba que para fines de la
FIDA8 (2013) se establecerian mas oficinas en los paises, con un limite maximo de
40, las cuales englobarian “alrededor de dos tercios del niUmero de proyectos en la
cartera en curso y cerca de tres cuartos del valor de la cartera en curso”. Por medio
de esta politica se creaba asimismo una “estrategia de salida” que permitiria al
FIDA cerrar las oficinas cuya existencia fuera menos pertinente para al programa
en el pais o cuya contribucidn a los objetivos de la politica se considerara nula.

En 2013, basandose en una revision de la politica de 2011 vy, si bien el marco
normativo general aprobado por la Junta Ejecutiva no fue alterado, la direccién del
FIDA propuso una serie de modificaciones que comenzarian a aplicarse por
conducto de una Estrategia del FIDA de presencia en los paises (2014-2015)8. El
objetivo de esta estrategia actualizada era seguir “reforzando las oficinas
existentes y [establecer] otras nuevas en los paises receptores donde puedan
contribuir a mejorar la eficacia en términos de desarrollo de las operaciones del
FIDA vy la eficiencia en funcién de los costos de esas operaciones”. En concreto,
habida cuenta de la experiencia del FIDA relativa a la presencia sobre el terreno y
las circunstancias cambiantes de los Estados Miembros prestatarios o receptores,
se profundizaba en la relacién entre la Sede y las oficinas en los paises a fin de
garantizar que estas contaran con los recursos humanos, la conectividad y la
delegacién de facultades adecuadas para que su personal pudiera cumplir el “papel
representativo” que estaba previsto.

En esta estrategia se estipulaba que para 2015 habria establecidas un total de

50 oficinas en los paises. Estas 50 oficinas prestarian servicios a un conjunto de
paises a los que correspondia el 89 % de la poblacidn rural del mundo, el 70 % de
todos los proyectos financiados por el FIDA, el 83 % del volumen total de
financiacion del FIDA y el 79 % del nivel indicativo de asignaciones con arreglo al
sistema de asignacion de recursos basado en los resultados (PBAS) de la FIDA9®.

Costos. El tema de los costos relacionados con la descentralizacion ha ocupado un
lugar central en los debates del FIDA y sus érganos rectores. En este sentido, hay
dos dimensiones que se consideran fundamentales: i) el cese gradual, a partir de
2007, de la subcontratacion de tareas de supervisién y apoyo a la ejecucion de

2 Documento EB 2013/110/R.5/Rev.1.
ibid.
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proyectos a instituciones cooperantes (en particular, la Oficina de las Naciones
Unidas de Servicios para Proyectos), y ii) el abandono de un enfoque “blando” de
presencia en los paises para adoptar un plan integral de descentralizacién
institucional que implique una mayor delegacién de facultades y responsabilidades.

Al dejar de subcontratar las actividades de supervisidon y apoyo a la ejecucion se
logré inicialmente absorber los costos relacionados con el enfoque de presencia en
los paises dentro de las partidas presupuestarias de gastos administrativos
existentes.

Después de que el FIDA se embarcé de lleno en su plan integral de
descentralizacion institucional, la experiencia y la informacién obtenidas durante los
momentos iniciales de la creacidén de las oficinas en los paises pusieron de
manifiesto cada vez mas la imposibilidad de sustentar el supuesto previo de que los
costos de un proceso integral de descentralizacién serian nulos, habida cuenta de
gue se iban a necesitar asignaciones para establecer las oficinas en los paises asi
como para continuar con las actividades de supervision directa, apoyo a la
ejecucion, didlogo sobre politicas y gestidon de los conocimientos. Hoy en dia se
considera que la descentralizacidn del FIDA es uno de los factores de costos del
presupuesto administrativo del Fondo para 2016%°.

Progresos realizados hasta la fecha

Modelos de presencia en los paises. En 2011 se habian consolidado dos
modelos principales de oficina en el pais. Un primer modelo consistia en una oficina
en el pais dirigida por un funcionario de contratacién nacional, seleccionado para
desempenar el cargo de oficial del programa en el pais (OPP) en apoyo de un GPP
destinado en Roma. En este modelo el grado de delegacion de facultades a la
oficina en el pais era minimo. Un segundo modelo entrafiaba destinar al pais a un
GPP para que asumiera la responsabilidad total de la gestion de la oficina, con el
respaldo de un OPP seleccionado de entre candidatos de origen nacional o
internacional. Mas tarde se reforzé este segqundo modelo con personal de asistencia
técnica contratado a corto plazo, segun iba siendo necesario, y apoyo
administrativo prestado por personal de servicios generales local o de la Sede del
FIDA. Del total de 55 GPP que existen en la actualidad, 19 son personal destinado
en los paises receptores (anexo II).

Desde entonces ha surgido un tercer tipo de modelo, en el cual una oficina en el
pais (dirigida por un GPP o un OPP) presta servicios a un pais vecino, y un cuarto
modelo, de oficina regional, que solo se ha establecido en Kenya. Esta funciona
como un centro de servicios para toda la region de Africa Oriental y Meridional, e
incluye a personal destinado de la Divisidn de Servicios Financieros y del Contralor
con competencia en la regién de Africa Oriental y Meridional y la regién de Africa
Occidental y Central. El jefe de la oficina regional de la regién de Africa Oriental y
Meridional es también el GPP de Kenya. Por Gltimo, ha surgido recientemente una
variante del modelo de GPP destinado a los paises segun el cual una oficina en el
pais, de mayor tamafio, sirve de centro de coordinacion subregional (en la regién
de América Latina y el Caribe y la regidén de Asia y el Pacifico), con funciones de
apoyo y supervision a multiples paises de la subregion. En resumen, la evaluacion
a nivel institucional analizara la contribucion de las oficinas en los paises para
lograr un mejor desempefo, teniendo en cuenta los diferentes modelos en lugar de
extraer conclusiones a partir de la media de los resultados de todos los modelos.

Oficinas en los paises establecidas. Tal como se muestra en el cuadro 1, de las
50 oficinas en los paises aprobadas por la Junta Ejecutiva, se han establecido 41 y
40 estan actualmente en funcionamiento (véase el anexo II para mayores
detalles). De las 40 oficinas que funcionan actualmente, 11 estan en la la regién de
Asia y el Pacifico, 9 en la region de Africa Oriental y Meridional, 5 en la regién de

19 véase el Programa de trabajo y presupuesto del FIDA para 2016, parrafo 48.
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América Latina y el Caribe, 4 en la regién de Cercano Oriente, Africa del Norte y
Europa y 11 en la regién de Africa Occidental y Central. La oficina en Panama se
cerrd en 2015. De los 50 acuerdos que se deben celebrar con los paises anfitriones,
32 ya se han firmado y 9 se encuentran en fase de negociacién®’.

Cuadro 1
Situacion de las oficinas en los paises
Regién Oficinas aprobadas Oficinas establecidas
hasta 2015 hasta 2015
Asia y el Pacifico 13 11
Africa Oriental y Meridional 10 9
Cercano Oriente, Africa del Norte y Europa 6 4
América Latina y el Caribe 7 6
Africa Occidental y Central 14 11
Total 50 41*

Fuente. Estrategia del FIDA de presencia en los paises (2014-2015) y datos tomados de presentaciones en
fowerPoint elaboradas por cada una de las divisiones regionales en noviembre de 2015.

La oficina en Panama se cerr6 en 2013. Por lo tanto, son 40 las oficinas en los paises actualmente en
funcionamiento.

La descentralizacion en organizaciones empleadas
como base de comparacion

Muchas otras organizaciones de desarrollo han puesto en marcha procesos de
descentralizacion antes que el FIDA. Por lo tanto, su experiencia y las ensefianzas
extraidas en este dmbito pueden ser de gran utilidad para el Fondo si se pone
mucho cuidado de tener en cuenta las caracteristicas especificas de la estructura
organizativa, el mandato y el modelo operativo del FIDA.

Durante la elaboracion de este documento conceptual, la IOE llevd a cabo un
examen inicial de los enfoques y la experiencia de un grupo de organizaciones
seleccionadas para servir de base de comparacién en cuanto a su labor de
descentralizacion (anexo III). El examen se basé en el andlisis de documentacion
de acceso publico, como las evaluaciones realizadas por estas organizaciones de
sus propios procesos de descentralizacién, con vistas a formarse una idea inicial de
cémo abordaban el tema y sus experiencias concretas en la materia.

Objetivos y metodologia de evaluacion

Objetivos
Los objetivos generales de esta evaluacion a nivel institucional son:

i) evaluar la experiencia y la labor del FIDA en materia de descentralizacion,
incluidos los supuestos subyacentes del proceso,

i)  determinar cdmo ha contribuido la descentralizacion del FIDA a mejorar el
desempefio operativo y los resultados en materia de desarrollo sobre el
terreno, y

iii) examinar los costos del proceso de descentralizacion en relacién con los
resultados obtenidos.

Ademas de los tres objetivos basicos anteriores, la evaluacion a nivel institucional
aportara hallazgos y recomendaciones que permitiran reforzar alin mas la
descentralizacidn institucional del FIDA.

! Datos proporcionados por la Dependencia de Apoyo sobre el Terreno (en enero de 2016).
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Metodologia

Alcance de la evaluacion. Se examinara la experiencia del FIDA con la
descentralizacion en las cinco regiones en las que desarrolla sus actividades, desde
2003 (con la puesta en marcha del programa piloto) hasta finales de 2015. Por otro
lado, en virtud del caracter formativo del ejercicio, también se evaluaran los
principales elementos y orientaciones de la actualizacidon que la direccién del FIDA
presentara a la Junta Ejecutiva en abril de 2016 sobre la estrategia del Fondo
relativa a la presencia en los paises.

Si bien la IOE realiz6é una evaluacién a nivel institucional del programa piloto
relativo a la presencia sobre el terreno en 2006/2007, es importante aclarar que la
evaluacion de 2016 sobre descentralizacion tiene un alcance mucho mas amplio y
es mas exhaustiva. Si bien se aprovecharan los datos obtenidos durante aquella
primera evaluacion y se determinara el grado en que el Fondo hizo suyas las
recomendaciones formuladas, de ninguna manera se tratara de volver a evaluar el
programa piloto en si mismo.

Metodologia. La evaluacion a nivel institucional de caracter formativo se hara en
funcién de tres criterios de evaluacién internacionalmente reconocidos: pertinencia,
eficacia y eficiencia. Una dimensién fundamental que caracteriza a esta evaluacion,
tal como se recoge mas adelante en el apartado C del documento conceptual sobre
obtencién de datos y fuentes de informacién, es que se prestara especial atencién
a la participacion de las partes interesadas y el aprendizaje en momentos clave del
proceso.

Se empleara un enfoque metodoldgico mixto, con herramientas y analisis que
permitirdn obtener datos cuantitativos y cualitativos, y de esa manera proporcionar
una evaluaciéon completa de la labor y la experiencia del FIDA en materia de
descentralizacion hasta la fecha. En particular, y tal como se resume en el

apartado C, se evaluara el desempefio operativo!? y los resultados en materia de
desarrollo del FIDA en paises “con y sin” oficinas en ellos, y “antes y después” de
haberse establecido estas.

Como meta general, este andlisis buscarad determinar cdémo han contribuido las
oficinas en los paises a impulsar el mandato el FIDA sobre el terreno, reconociendo
al mismo tiempo que una mayor presencia en los paises es solamente uno de los
factores que contribuyen a alcanzar mejores resultados. En este sentido, se pondra
mucho cuidado en establecer hipdtesis creibles, por ejemplo, considerando los
contextos de cada pais y el hecho de que, en algunos paises sin oficinas del FIDA,
el Fondo ha contratado en ocasiones a consultores de contratacidon nacional para
que llevaran a cabo funciones que normalmente desempefian las oficinas de los
programas en los paises.

La cadena de resultados. En consonancia con las buenas practicas
internacionales de hacer mas transparente y claro el objeto de evaluacion, en el
grafico 1 se presenta una version simplificada de la cadena de resultados de la
evaluacion a nivel institucional. Los resultados se muestran en un grafico que
conecta la cadena de los resultados con los criterios de evaluacién que se
emplearan para evaluar la labor de descentralizacion del FIDA. Su propdsito no es,
sin embargo, ilustrar de manera explicita cémo todas las demas politicas
institucionales relacionadas (como la de supervisidon directa y apoyo a la ejecucion,
o la politica de recursos humanos) contribuyen a alcanzar los objetivos de
descentralizacién del FIDA.

12 En el desempefio operativo del FIDA se incluyen varios aspectos, por ejemplo: la tasa de desembolso de los
préstamos, el tiempo que tarda para hacerse efectivo un préstamo, el tiempo de ejecucién de los proyectos (incluidos
los retrasos), el tiempo empleado en disefiar un proyecto de inversién nuevo, etc. Se espera que obtener un mejor
desempefio operativo funcione como un factor fundamental para impulsar la obtencién de mejores resultados en
términos de desarrollo.
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El diseno de la evaluacién a nivel institucional prevé el examen de las condiciones
iniciales que sirven de base al marco de descentralizacion y las cuestiones que se
plantean en los diferentes niveles de la cadena de resultados: insumos,
actividades, productos y efectos directos. Los productos y efectos directos se ven
influidos por numerosos factores propios del pais en cuestién, ademas de por el
desempefio particular de las oficinas en los paises. Entre estos factores se pueden
mencionar, entre otros, las caracteristicas de los beneficiarios locales, el clima, las
cosechas, las fluctuaciones de precios, las condiciones macroecondémicas, la
situacion de la seguridad, la gobernanza, cuestiones relacionadas con la capacidad
institucional y la disponibilidad de fondos de contrapartida. En esta fase se pondra
el acento en la contribucidon mas que en la atribuciéon. De hecho, sera dificil medir
objetivamente el impacto de la labor de las oficinas en los paises a un nivel
agregado de reduccion de la pobreza. Por lo tanto, esta evaluacién a nivel
institucional no estd pensada para medir los logros a nivel del impacto, y lo mismo
se aplica a la sostenibilidad de los beneficios.

Grafico 1

Cadena de resultados de la evaluacion a nivel institucional de la experiencia del FIDA con la
descentralizacién
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Marco de evaluacion. El anexo VI contiene el marco de la evaluacion a nivel
institucional en el que se incluyen los tres criterios basicos (pertinencia, eficacia y
eficiencia), las preguntas principales y secundarias por criterio, las fuentes de los
datos y los instrumentos empleados para obtener la informacion y los datos.

Al comenzar el proceso de evaluacion se desarrollara el marco un poco mas y se
haran los ajustes correspondientes. Un aspecto fundamental es la incorporacién del
marco de seguimiento para las oficinas en los paises, en particular, los indicadores
y las metas aprobados por la Junta Ejecutiva en el contexto de la estrategia del
FIDA relativa a la presencia en los paises. En este sentido, la evaluacion
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determinara la solidez de estos indicadores y los avances respecto de las metas
fijadas. En el marco de evaluacion se incluiran también indicadores pertinentes del
marco de medicion de los resultados del FIDA.

Criterios de evaluacion y preguntas principales. En los parrafos a continuacion
se presentan las preguntas principales y secundarias, por criterio, previstas para la
presente evaluacion a nivel institucional.

Pertinencia. Se analizaran los siguientes aspectos: i) la pertinencia de los
objetivos de la estrategia de descentralizacion en relacién con el mandato y las
politicas institucionales del FIDA, asi como las necesidades de las personas pobres
de los paises en desarrollo que son miembros del FIDA, v ii) el disefio y los
supuestos subyacentes del enfoque de descentralizacién del FIDA.

Para evaluar la pertinencia se utilizaran las siguientes preguntas principales:

o ¢En qué medida eran pertinentes el disefio de |la estrategia de
descentralizacion y presencia en los paises y los supuestos en lo que se
basaba, en cuanto a mejorar el desempefo operativo y los resultados del
FIDA y su eficiencia en funcidn de los costos?

o ¢En qué medida son pertinentes los criterios adoptados para establecer las
oficinas en los paises?

. ¢CoOmo ha contribuido la labor de descentralizacion a fortalecer la estructura
organizativa del FIDA en general, por ejemplo, en el ambito de gestidon de los
recursos humanos?

o ¢En qué medida es pertinente el marco de resultados de la estrategia, en
particular, su sistema de seguimiento y presentacién de informes?

o ¢Puso en funcionamiento el FIDA una estructura, sistemas y procedimientos
institucionales para garantizar la ejecucién fluida de la estrategia de
descentralizacion?

Eficacia. La pregunta general con respecto a este criterio es hasta qué punto la
descentralizacion del FIDA ha llevado a obtener mejores resultados sobre el
terreno.

o ¢En qué medida la descentralizacién ha contribuido a que se obtuvieran
mejores resultados de las estrategias en los paises, las actividades crediticias
y no crediticias y la labor de armonizacion y coordinaciéon?

o ¢Ha posibilitado la descentralizacion, a través de la mejora de los
conocimientos obtenidos y las ensefianzas extraidas sobre el terreno, que las
politicas y estrategias del FIDA estén mejor fundadas?

o ¢Ha contribuido la descentralizacion a fortalecer la cooperacion con las
autoridades gubernamentales, asi como con los asociados internacionales
para el desarrollo, incluidos los organismos con sede en Roma?

. ¢Ha facilitado la descentralizacion una mayor colaboracion con partes
interesadas no gubernamentales, en particular, las organizaciones de la
sociedad civil y del sector privado?

. ¢Como ha afectado la descentralizacion a la capacidad del FIDA de
movilizacion de recursos, incluidos de cofinanciacion y de fuentes tanto
nacionales como internacionales?

o ¢Cuales son los resultados en cuanto a los esfuerzos de ampliacidon de escala
a nivel nacional?

10
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Eficiencia. Bajo este criterio se analizaran los recursos administrativos que se
utilizaron para el diseno, la ejecucidn, el seguimiento y la gestién general del
modelo de descentralizacidn. La evaluacién intentara dar respuesta a las siguientes
preguntas principales:

. ¢Qué costo total tuvo la descentralizacién y cuales fueron las repercusiones
para la Sede del FIDA?
o ¢Cuales son los costos de la descentralizacién del FIDA en relacién con los

beneficios derivados de la misma (por ejemplo, con respecto al desempefio
operativo y los resultados en materia de desarrollo)?

o ¢Cuales son los principales factores de costo relacionados con el proceso de
descentralizacién?

. ¢Qué costos supuso y cdmo se organizo internamente la gestion del proceso
de descentralizacién en la Sede (incluidas las gestiones para alcanzar
acuerdos con los paises anfitriones)?

o ¢Qué ahorros de gastos y mejoras de eficiencia se han logrado al
descentralizar funciones basicas como la gestion financiera y de recursos
humanos o los servicios administrativos y de tecnologias de la informacién y
las comunicaciones? ¢Existen otras alternativas menos costosas?

o ¢Reciben las oficinas en los paises y su personal un respaldo adecuado de la
Sede y de las politicas institucionales vigentes, incluidas las politicas en
materia de recursos humanos? ¢{Existe una suficiente delegacion de
facultades? ¢Reciben las oficinas en los paises los recursos adecuados para
respaldar la cartera de préstamos y emprender actividades no crediticias?

Obtencion de datos y fuentes de informacion

Se emplearan métodos mixtos y se recabara informacion y datos cuantitativos y
cualitativos a partir de una variedad de fuentes (por ejemplo, del examen de
documentos, entrevistas semiestructuradas con informantes clave, consultas
regionales o nacionales, del analisis cuantitativo de datos disponibles en diversos
sistemas de informacion del FIDA o de otras evaluaciones que tengan pertinencia,
de una encuesta electrdnica a las partes interesadas, estudios de casos y el
examen de experiencias de organizaciones que se usan como base de
comparacioén). En los parrafos a continuacién se describen las principales fuentes
de informacion.

Autoevaluacion de la direccién. De conformidad con la Politica de evaluacién del
FIDA, generalmente se solicita a la direccidon que realice una autoevaluacion de
caracter formal que se utiliza como una de las bases para la evaluacién a nivel
institucional que conduce la IOE. No obstante, para esta evaluacién en particular no
se requerira tal autoevaluacion formal puesto que la direccion, en los Gltimos cinco
a siete anos, ha llevado a cabo varios ejercicios de autoevaluacién con motivo de la
elaboracién y actualizacidon de su estrategia relativa a la presencia en los paises. La
IOE examinara las autoevaluaciones que estén disponibles y utilizara ese material,
junto con otro de apoyo, en lugar de un ejercicio de caracter formal. Por otro lado,
la IOE organizard entrevistas y grupos de discusién (véase mas adelante) con
personal directivo y otro personal del FIDA en determinados momentos clave del
proceso de evaluacién a fin de recabar informacion y aportaciones adicionales.

Examen de la documentacion. El equipo de evaluacion examinara los principales
documentos sobre el tema que estén disponibles en el FIDA. Entre estos se pueden
mencionar las estrategias de presencia en los paises, los planes de actividades de
gestion, las autoevaluaciones, informes finales de consultas de reposicion del FIDA
seleccionadas, los presupuestos y planes de trabajo anuales del Fondo, los

11
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boletines del Presidente sobre temas relacionados con la descentralizacién®?, las
politicas y procedimientos de recursos humanos (por ejemplo, sobre delegacién de
facultades al personal destinado a los paises), los informes de auditoria elaborados
por la Oficina de Auditoria y Supervision y otros documentos pertinentes.

El equipo de evaluacion también extraera informacién de los informes de
evaluacion de la IOE, que son fundamentales para llevar a cabo los analisis de
“antes y después” y “con y sin”. Muchos informes de evaluacidon de programas en
los paises contienen informacion pertinente sobre la descentralizacion del FIDA,
aparte de la que pueda proporcionar la evaluacién del programa piloto relativo a la
presencia sobre el terreno. También se examinaran los informes anuales sobre los
resultados y el impacto de las actividades del FIDA (ARRI) y las evaluaciones a
nivel institucional relacionadas (por ejemplo, sobre la eficiencia del FIDA) a fin de
extraer informacién pertinente. Para analizar estos informes se adoptara un
enfoque estructurado y basado en los criterios y preguntas que la evaluacién a
nivel institucional se propone cubrir.

Entrevistas con informantes clave en el FIDA. Las entrevistas
semiestructuradas seran valiosas fuentes de informacion para el equipo de
evaluacién. Se programaran segun sea necesario durante el transcurso de la
evaluacion. En la Sede se llevaran a cabo entrevistas con una amplia variedad de
asociados, incluidos miembros seleccionados del Comité de Evaluacion y la Junta
Ejecutiva, del equipo directivo superior del FIDA y con personal clave del PMD y
otros departamentos encargados de cuestiones administrativas, de presupuesto o
financieras, recursos humanos, tecnologias de la informacién y las comunicaciones,
servicios de apoyo institucional y auditoria interna. Aunque algunas entrevistas se
centraran en aspectos especificos, otras serdan mas amplias y pensadas para que
los entrevistados respondan a las preguntas formuladas en el marco de evaluacion.
Podran realizarse individualmente o en grupos. Se hara lo posible para
complementar las entrevistas en la Sede con entrevistas por teleconferencia con
miembros seleccionados de las oficinas en los paises. Toda la informacion que se
obtenga por este medio se tratard de manera confidencial y no se divulgara en
maneras que puedan revelar la fuente de la informacion.

Analisis de los datos cuantitativos del FIDA. La evaluacion incluira analisis
cuantitativos de datos ya disponibles en la IOE (como los ARRI) y las bases de
datos del FIDA (como las disponibles en el sistema de proyectos de inversion y
donaciones o en Flexcube). El principal propdsito del analisis es determinar si la
labor de descentralizacion del FIDA, materializada por la creacién de diferentes
tipos de oficinas en los paises, esta contribuyendo a alcanzar una mayor eficacia en
términos de desarrollo.

Se analizaran los resultados de paises con y sin oficinas y, dentro de cada pais, las
situaciones antes y después del establecimiento de dichas oficinas. Se realizaran
analisis estadisticos con vistas a establecer si las diferencias son estadisticamente
significativas. Los sistemas financieros, de recursos humanos y administrativos del
FIDA también proporcionaran datos que permitiran evaluar las cuestiones
destacadas en el marco de evaluacion. Una parte del analisis se dedicara
especialmente a evaluar los costos financieros relacionados con la descentralizacidon
institucional del FIDA.

En este sentido, las calificaciones generadas por la IOE en evaluaciones pasadas
seran un fuente esencial de informacion para evaluar la contribucion de las oficinas
en los paises al desempefio operativo y los resultados de la organizacién, lo cual
incluye el desempefo de la cartera de proyectos, las actividades no crediticias
(esto es, el didlogo sobre politicas, la gestidon de los conocimientos y la creacion de
asociaciones) y las estrategias en los paises (es decir, los programas sobre

'3 por ejemplo, el boletin del 21 de enero de 2016 que trataba sobre las responsabilidades del Grupo de coordinacion
de la descentralizacién institucional.

12
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oportunidades estratégicas nacionales [COSOP]). De manera similar, segun resulte
apropiado, se recurrira a las calificaciones generadas por el sistema de
autoevaluacién del FIDA (informes de situacién de los proyectos, informes finales
de proyectos, etc.), incluidas las calificaciones asignadas por el Grupo de Garantia
de Calidad a los disefios de proyectos.

Encuesta electrénica al personal del FIDA y las partes interesadas. Para
ampliar el radio de accion del equipo de evaluacion se utilizara una encuesta
electrénica que permitira recabar la opinién de numerosas partes interesadas

(por ejemplo, los miembros de la Junta Ejecutiva y del equipo directivo superior, el
personal de la Sede del FIDA y de las oficinas en los paises, funcionarios
gubernamentales en puestos clave, personal de los proyectos, la comunidad de
donantes locales y representantes de la sociedad civil). La encuesta, que el equipo
de evaluacién disenara para hacerse por Internet, contendra preguntas destinadas
a abordar las cuestiones fundamentales definidas en el marco de evaluacién. La
IOE se coordinara con el PMD para garantizar que esta evaluacion a nivel
institucional esté perfectamente en sintonia con las encuestas de clientes que
conducira la direccién del FIDA en 2016.

Talleres regionales y visitas a una seleccion de oficinas en los paises. El
numero de visitas dependera de los recursos y el tiempo con que se cuente. No
obstante, a fin de garantizar la credibilidad del analisis, la IOE debe obtener
aportes de las partes interesadas en los paises, en especial, de clientes del FIDA
tales como funcionarios del gobierno, personal de proyectos, otros asociados en el
desarrollo y representantes de los beneficiarios. Esta previsto realizar cuatro
talleres de consulta regionales: uno en Africa (Nairobi), otro en Asia (Hanoi), otro
en Ameérica Latina y el Caribe (Lima) y otro para la region de Cercano Oriente,
Africa del Norte y Europa en la Sede del FIDA. Las consultas regionales también
posibilitaran que la IOE evalle el desempefio de la Unica oficina regional del FIDA
en funcionamiento (Nairobi) y las oficinas en los paises situadas en el Peru y

Viet Nam.

Los gastos de participacién en las consultas regionales correran por cuenta del
personal del FIDA interviniente, incluido el de las oficinas en los paises. La IOE
elaborara una nota conceptual en la cual se estableceran con mas detalle los
objetivos generales, la metodologia basica y el proceso para recabar informacion
por medio de las cuatro consultas regionales. Por otro lado, la IOE asumira de
manera selectiva los costos de los representantes gubernamentales y de los
representantes de los beneficiarios para facilitar de esta manera su participacion en
las consultas.

Estudios de casos. Junto con los instrumentos anteriores, la IOE elaborara
algunos estudios de casos de paises con diferentes modelos de oficinas, con el
proposito especifico de extraer buenas practicas y ensenanzas de la labor de
descentralizacion del FIDA. Con este fin, se realizaran visitas adicionales a paises
seleccionados, pero como parte de otras evaluaciones (por ejemplo, de estrategias
y programas nacionales o de resultados de proyectos) que la IOE lleve a cabo en
2016. Al principio del proceso de evaluacion se definiran los criterios para
seleccionar los paises que se visitaran, procurando incluir a Estados fragiles, asi
como a paises con oficinas del FIDA y sin ellas. Ademas de los nuevos estudios de
casos, se aumentara la base de datos empiricos a través del examen de los
hallazgos de las recientes evaluaciones de los programas en los paises.

Estudio de organizaciones empleadas como base de comparacioén. Se
examinaran las experiencias y ensefianzas extraidas en otras organizaciones a fin
de establecer cuestiones que sean de especial pertinencia para el FIDA. En este
sentido, resulta importante sefialar que la evaluacién a nivel institucional analizara
estas experiencias y ensefianzas con sumo cuidado para asegurar que tengan
pertinencia para el FIDA. Esta previsto llevar a cabo un estudio de las siguientes
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organizaciones: el Banco Africano de Desarrollo, el Banco Asiatico de Desarrollo, el
Banco Interamericano de Desarrollo, la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién (FAO), el Programa Mundial de Alimentos (PMA), el
Banco Europeo de Reconstruccion y Desarrollo, y el Banco Mundial. El estudio
comparativo se basara en un examen exhaustivo de la bibliografia especializada,
en un estudio de dichas organizaciones y en entrevistas con personal clave.

El proceso de evaluacion

En el anexo V se detallan las fases de la evaluacion, los documentos que deben
entregarse, el proceso de examen, el equipo de evaluacion y el calendario de
actividades.
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Evolucion de la descentralizacion del FIDA

Cronologia

Hechos principales

2008 -
2010

2000 -
2002

O

La IOE realiza una evaluacién a nivel
institucional de la descentralizacion del FIDA.

La Junta Ejecutiva aprueba la estrategia del FIDA
relativa a la presencia en los paises (2014-2015)
con las revisiones propuestas por la direccion
recogidas en este documento.

La Junta Ejecutiva aprueba la Politica y
estrategia del FIDA de presencia en los paises.

Informe de situacién y plan de actividades
relativo a la presencia del FIDA en los paises
elaborado por la direccion del FIDA.

La IOE realiza la evaluacion a nivel institucional
del programa piloto del FIDA relativo a la
presencia sobre el terreno.

La direccion del FIDA presenta el Plan de
actividades relativo a la presencia del FIDA en
los paises.

La Junta Ejecutiva aprueba la Politica del FIDA
de supervision y apoyo a la ejecucion.

La Junta Ejecutiva aprueba la primera iniciativa
de presencia en el pais, el programa piloto del
FIDA relativo a la presencia sobre el terreno, de
tres afios de duracion.

Se presenta ante la Junta Ejecutiva una
propuesta para mejorar la presencia del FIDA
sobre el terreno por medio del fortalecimiento de
la capacidad en los paises.

Durante la consulta sobre la Quinta Reposicion
de los Recursos del FIDA se debate la cuestion
de la presencia del FIDA en los paises.
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Region

Aprobadas
(diciembre de 2015)

Efectivamente
establecidas
(noviembre de 2015)

En funcionamiento
(noviembre de 2015)

Asia y el Pacifico 13 11 11
Afganistan Bangladesh Bangladesh
Bangladesh Camboya Camboya
Camboya China China
China Filipinas Filipinas
Filipinas India India
India Indonesia Indonesia
Indonesia Nepal Nepal
Myanmar Pakistan Pakistan
Nepal Republica Democratica Republica Democratica
Pakistan Popular Lao Popular Lao
Republica Democratica Sri Lanka Sri Lanka
Popular Lao Viet Nam Viet Nam
Sri Lanka
Viet Nam

Africa Oriental y 10 9 9

Meridional Burundi Burundi Burundi
Etiopia Etiopia Etiopia
Kenya Kenya Kenya
Madagascar Madagascar Madagascar
Malawi Mozambique Mozambique
Mozambique Republica Unida de Republica Unida de
Republica Unida de Tanzania Tanzania
Tanzania Rwanda Rwanda
Rwanda Uganda Uganda
Uganda Zambia Zambia
Zambia

América Latina y el Caribe | 7 6 5

Bolivia (Estado
Plurinacional de)

Bolivia (Estado
Plurinacional de)

Bolivia (Estado
Plurinacional de)

Brasil Brasil Brasil
Colombia Guatemala Guatemala
Guatemala Haiti Haiti
Haiti Panama (cerrada en | Peru
Panama 2013)
Peru Peru

Cercano Oriente, Africa 6 4 4

del Norte y Europa Egipto Egipto Egipto
Kirguistan/Tayikistan Marruecos Marruecos
Marruecos Sudan Sudan
Sudan Yemen Yemen
Turquia
Yemen

Africa Occidental y Central | 14 11 11
Benin Burkina Faso Burkina Faso
Burkina Faso Camerudn Camerun
Camerun Cote d’Ivoire Cote d'Ivoire
Chad Ghana Ghana
Cote d’Ivoire Guinea Guinea
Ghana Mali Mali
Guinea Niger Niger
Liberia Nigeria Nigeria
Mali Republica Democratica Republica Democratica
Niger del Congo del Congo
Nigeria Senegal Senegal

Republica Democratica del
Congo

Senegal

Sierra Leona

Sierra Leona

Sierra Leona

Total

50

41

40

Fuente: Estrategia del FIDA de presencia en los paises (2014-2015) y datos proporcionados por la Dependencia de Apoyo sobre

el Terreno.
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Examen de la experiencia de descentralizacion de otras
organizaciones de desarrollo

A. La descentralizacion de los bancos multilaterales de desarrollo

1. En los bancos multilaterales de desarrollo mas importantes el principal objetivo de la
descentralizacién esta guiado por las siguientes premisas: i) el desarrollo requiere
crear capacidad a nivel local, para lo cual se necesita una presencia en los paises;

ii) la presencia en la esfera local mejora los conocimientos de un pais, facilita una
mayor armonizacion y coordinacion, y refuerza la calidad de los proyectos vy la eficacia
en términos de desarrollo, y iii) una mayor proximidad con gobiernos y clientes
conduce a comprender mejor sus necesidades y, por lo tanto, ayuda a mejorar los
servicios prestados y la eficacia operativa.

2. Sin embargo, aumentar el nimero, las funciones y las responsabilidades de las
oficinas en los paises trae aparejadas algunas cuestiones institucionales y de gestion,
por ejemplo: i) el traslado de personal de contratacion internacional a las oficinas
sobre el terreno y la contratacion de mas personal local puede incrementar los costos;
ii) existe el riesgo de que dispersar geograficamente a especialistas de distintas
secciones pueda influir negativamente en el intercambio interinstitucional de
conocimientos, vy iii) se podrian crear “silos” culturales al estar el personal de los
bancos de desarrollo multilaterales distribuido en muchos lugares diferentes.

3. El Banco Africano de Desarrollo tiene una hoja de ruta que abarca desde 2011
hasta 2015 y establece para el Banco los siguientes objetivos: i) fortalecer las
oficinas sobre el terreno ya establecidas dotandolas de mas personal y mayores
responsabilidades en la gestidén y ejecucién de la cartera de proyectos y, en particular,
en capacidad de analisis para ofrecer apoyo al didlogo sobre politicas con los
gobiernos; ii) expandir su presencia en paises fragiles para atender mejor las
necesidades que estos tienen, lo cual engloba la coordinacion y la armonizacion con la
labor de los donantes, vy iii) consolidar la capacidad regional por medio de una
reorganizacion de las oficinas regionales ya existentes y la apertura de otras nuevas a
fin de aumentar el intercambio de capacidad técnica y competencias especializadas.
En 2009, el Departamento de Evaluacion del Desarrollo Independiente del Banco llevd
a cabo una evaluacidn'® de la estrategia y el proceso de descentralizacién del Banco.
Una de las cuatro recomendaciones del informe era que el Banco estableciera una
estructura clara para gestionar el proceso de descentralizacién. Otro aspecto
importante para analizar era la hoja de ruta de descentralizacién fijada por el Banco®®.

4, El Banco Asiatico de Desarrollo ha venido aplicando tres politicas en materia de
misiones residentes: la de 1982, la de 1986 y la de 2000. En un comienzo, las
misiones residentes se orientaban a cuestiones relacionadas con la gestion de la
cartera en paises que experimentaban problemas con los resultados de la cartera. La
politica sobre misiones residentes de 2000 permitié que el Banco Asiatico de
Desarrollo ampliara sus operaciones, tuviera un mayor papel con respecto a sus
clientes y aumentara sus actividades sobre el terreno. En la politica se establecian los
objetivos de dichas misiones, los de las asociaciones que se forjaran y las funciones
tanto ordinarias como especificas de las misiones. Se ampliaba considerablemente el
papel de las misiones residentes, para incluir: i) las relaciones con el gobierno y las
crecientes asociaciones, ii) el seguimiento de las condiciones macroecondmicas, iii) el
desarrollo y la programacion de la estrategia para el pais, iv) el apoyo al proceso de

4 AfDB, Decentralization Roadmap, Ttinez, 2011. www.afdb.org/fileadmin/uploads/afdb/Documents/Policy-Documents/-Rev
3 - Decentralization Roadmap-.pdf

15 véase el informe de evaluacién en: www.afdb.org/fileadmin/uploads/afdb/Documents/Generic-Documents/BP
Decentralization Summary Report.FINAL.EN.pdf

18 véase el informe de evaluacion en: www.afdb.org/fileadmin/uploads/afdb/Documents/Policy-Documents/-Rev 3 -
Decentralization Roadmap-.pdf
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los proyectos, v) el didlogo sobre politicas, la labor tematica y la gestion de los
conocimientos, vi) la supervisién de proyectos, y vii) las relaciones externas. Asi, a
consecuencia de las mayores responsabilidades, aumenté el tamafo de las misiones.

El estudio de evaluacidén institucional de la descentralizacién que realiz6 el Banco
Asiatico de Desarrollo en 2013 se centraba en los resultados de la descentralizacion
desde el punto de vista de la calidad en la prestacion de los servicios y la eficacia en
términos de desarrollo, y proporcionaba recomendaciones de politica. Entre otras
cuestiones, se recomendaba que el Banco reforzara la capacidad técnica de las
misiones residentes y delegara mas responsabilidades operativas en ellas'’.

Por su parte, el Banco Mundial tiene una larga trayectoria de reformas
institucionales tendientes a fortalecer su desempefio en cuanto a capacidad de
respuesta a las necesidades de sus clientes, eficacia, calidad de los servicios prestados
y excelencia técnica. Tras varios procesos de reorganizacion previos, la reforma de
1997 incorpord el concepto de “organizacién matriz” y una mayor descentralizacion®®.
El objetivo de la reorganizacién de 1997 era incrementar la orientacién a los paises de
la labor del Banco y la capacidad de respuesta a las necesidades de sus clientes.
Entranaba una mayor descentralizacion con directores para paises destinados sobre el
terreno y la transferencia a estos de facultades en materia de estrategia y
presupuesto. En un principio la descentralizacion trajo como consecuencia una
devolucién de funciones en materia de ejecucion de proyectos y transacciones
relacionadas. A ello le siguid la transferencia de competencias en elaboracién de
politicas y desarrollo institucional relacionadas con cuestiones fiduciarias.

El Banco Mundial sigue considerando la descentralizacién como una medida general
importante para lograr una mayor eficacia en los costos, pero especificamente, para
aumentar la capacidad de respuesta con los clientes, mejorar el sentido de
apropiacion respecto de los distintos paises, fortalecer las asociaciones y garantizar
una integracion mas amplia de los conocimientos que fluyen a nivel mundial y
nacional. Una parte importante del éxito de estas reformas yace en la habilidad del
Banco para garantizar la existencia de una masa critica de conocimientos técnicos
especializados de alta calidad que permita alcanzar una mayor eficacia en términos de
desarrollo en contextos que son ain mas descentralizados.

En 2012, el Grupo de Evaluacién Independiente del Banco Mundial llevé a cabo una
evaluacion de la eficacia institucional de este. Con esta evaluacién se intentaba
determinar si se habian alcanzado los objetivos duales del sistema matricial y si este
habia mejorado la eficacia del Banco en términos de desarrollo. Se dieron tres
recomendaciones principales, a saber: i) mejorar los incentivos y recursos; ii) invertir
mas en la labor estratégica, econdmica y de sectores, y en el desarrollo de negocios, y
iii) elaborar y poner en practica un plan para aumentar la eficacia de la estructura
matricial y su sistema de gestion®®.

La descentralizacion en los organismos de las Naciones Unidas

Dentro de los objetivos mas comunes que guiaron el establecimiento de oficinas en los
paises en otros organismos de las Naciones Unidas se pueden mencionar los
siguientes: i) fomentar asociaciones sélidas con los paises anfitriones y mejorar la
alineacion de los programas de desarrollo con los objetivos y prioridades de desarrollo
del pais en cuestién; ii) reducir los costos de transaccion gracias a una comprensién
mas profunda de las condiciones reinantes y de los retos en materia de desarrollo, y
mejorar la capacidad de respuesta, la puntualidad y la calidad de los servicios
prestados, vy iii) optimizar la eficacia en términos de desarrollo.

7 véase el informe de evaluacion en: www.adb.org/documents/corporate-evaluation-study-adbs-decentralization-progress-
and-operational-performance.

¥ Banco Mundial, The Matrix System at Work: An Evaluation of the World Bank’s Organizational Effectiveness,
Washington, D. C., 2012. www.fao.org/docrep/meeting/008/j2937e/j2937e00.htm.

19 véase el informe de evaluacién en: http://ieg.worldbankgroup.org/matrix-system-work
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La Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAOQ) tiene un largo historial de descentralizacién institucional. El proceso se
intensificd en la década de 1990 con el objeto de: i) acercar los conocimientos
especializados técnicos y en materia operativa a los paises y regiones; ii) reducir los
costos, v iii) aprovechar mejor las competencias profesionales nacionales®. Para la
FAO, descentralizar entrafiaba encontrar un equilibrio entre trasladar conocimientos
especializados mas cerca de sus clientes y mantener una masa critica de personas con
estos conocimientos en la Sede. Si bien se delegaron algunas facultades a los sitios
descentralizados, también se procuré mantener un control y custodia adecuados de
los recursos, y canales transparentes de rendicién de cuenta a los cuadros superiores
de gestion.

Desde 2006 la FAO se ha embarcado en una gran labor de refuerzo de la
descentralizacion, la cual se considera un elemento fundamental para mejorar la
eficacia de la labor y consecuentemente los resultados y el desempefio generales de la
organizacion. La tarea implico crear una estructura mas descentralizada y adoptar un
nuevo enfoque de la gestidn, lo cual entrafaba una mayor delegacion de facultades y
estimular la creatividad y la iniciativa del personal. En 2015 la Oficina de Evaluacion
de la FAO elaboré una sintesis de las evaluaciones de las oficinas regionales y
subregionales de la organizacion. En general, la sintesis concluyd que se habian hecho
progresos para consolidar un modelo de gestidon mas inclusivo y armdnico dentro de
toda la organizaciéon?’.

Programa Mundial de Alimentos (PMA). En el PMA el principal objetivo de la
descentralizacion fue trasladar facultades, responsabilidades para la toma de
decisiones, personal de rango superior y especialistas para que estén mas cerca de las
operaciones y actividades sobre el terreno. Se fortalecieron las oficinas en los paises
con mas personal y recursos, y se cred una oficina regional como instancia intermedia
entre la Sede vy los paises, contribuyendo de esta manera a una estructura
administrativa de tres niveles. Se modificaron también las funciones y
responsabilidades del personal de la Sede del PMA en Roma para que su funcién
primordial fuera proporcionar orientacion normativa y prestar servicios de apoyo y
asesoramiento a las entidades sobre el terreno. Las oficinas en los paises pasaron a
ser las partes interesadas ubicadas en la primera linea de accion en lo que respecta a
la planificacién y ejecucién de las operaciones, y con la responsabilidad de rendir
cuentas por los recursos empleados en estas operaciones.

Ensefanzas extraidas de la experiencia de descentralizacion de
organizaciones empleadas como base de referencia

Cada institucion es Unica en su tipo y tiene una cultura y objetivos institucionales
diferentes. Aunque pueda haber objetivos de descentralizaciéon en comun, no existe un
modelo que pueda aplicarse a todas las organizaciones de desarrollo. Asi y todo, se
pueden extraer cuatro ensenanzas generales sobre el disefio y la ejecucidén de la
descentralizacién institucional®?:

i) Por lo general la descentralizacién requiere multiples iteraciones a fin de
optimizar las estructuras y es un proceso a largo pIazoZ3.

i)  “No existe una férmula valida en todos los casos.” Las organizaciones de
desarrollo han optado por diferentes soluciones, y algunas han elegido distintas
opciones dentro de regiones diferentes para adecuarse a su mandato, tamafio,
modelo operativo y dotacion de recursos particulares.

20 FAQ. La reforma de la FAO hacia el nuevo milenio: descentralizacion www.fao.org/docrep/x4104e/x4104e09.htm.
21 véase el informe de evaluacién en http://www.fao.org/docrep/meeting/008/j2937s/j2937s00.htm . Disponible en inglés,
francés, arabe chino y espafiol.

2 Estas ensefianzas fueron tomadas de Dalberg (2012) y el Banco Mundial (2012).

% por ejemplo, en el Banco Mundial la labor de descentralizacién se hizo en dos procesos: el de 1997-1999 y el de
2010-2012. En el Banco Africano de Desarrollo y el Banco Asiatico de Desarrollo se necesitaron tres procesos.
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i)

Los principales parametros de la descentralizacion que han emprendido los
bancos multilaterales de desarrollo son: a) garantizar la claridad en la estructura
de rendicién de cuentas del personal; b) articular las funciones de los gerentes
en los paises y los jefes de secciones en lo relativo a la aprobacion de proyectos,
y c) controlar los presupuestos destinados al disefio y la supervisiéon de
proyectos.

Se deben tratar con mucho cuidado las cuestiones relativas al personal

(por ejemplo, el tema de los incentivos para que la gente acceda a trasladarse).
Por otro lado, la descentralizacién no deberia impedir el flujo de conocimientos y
experiencia entre el centro de la organizacion y las oficinas en los paises.
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Marco de evaluacion*

Criterios de
evaluacion Preguntas de la evaluacién Indicadores Fuentes de los datos
Pertinencia PRINCIPALES PREGUNTAS: Declaraciones de intenciones Documentos publicos, incluidos el

¢,Cudl es el contexto internacional de la descentralizacién y su pertinencia

para el FIDA?

¢Es coherente la descentralizacién, tal como ha evolucionado, con respecto a

Paris/Accra/Busan y la perspectiva de los donantes y de los paises en desarrollo

en materia de politicas

Objetivos de Desarrollo del Milenio / Objetivos de Desarrollo Sostenible
Tendencias hacia la descentralizacion en las organizaciones internacionales,
incluidos los organismos de las Naciones Unidas y los organismos con sede en

Roma

los objetivos declarados por el FIDA?

¢,Cuédl era el grado de compromiso institucional con la descentralizacion?

Pertinencia del disefio de la estrategia cuando se adopté y a medida que

Claridad de las decisiones y compromiso de la Junta Ejecutiva y del personal

directivo superior

Compromiso del personal con el proceso de descentralizacién

evoluciondé formal e informalmente

¢Cudl es la pertinencia de la descentralizacién con respecto a la apropiacion y

Calidad y claridad del disefio tal como se especificé inicialmente

Coherencia de la estrategia de descentralizacién con respecto a otras reformas
institucionales importantes del FIDA (por ejemplo, asuncion de la supervision

directa)

Plausibilidad de los supuestos subyacentes, incluidos los relativos a los costos y

beneficios
Conformidad de la ejecucion al disefio/plan evolutivo

Pertinencia de la descentralizacion tal como se estéa ejecutando, lo que incluye

cualquier divergencia con respecto al plan

Pertinencia de cara al futuro, incluida la flexibilidad de la estructura institucional

la direccion nacionales?

Fortalecimiento de la apropiacion y la direccién nacionales en la asistencia para

el desarrollo

Menor carga de trabajo para el Gobierno con respecto a la presentacion oficial

de informacion al FIDA

Envergadura de la descentralizacion en otros
organismos

Funciones descentralizadas en otros organismos

Coherencia de la descentralizacion con respecto al
Marco Estratégico (2007-2010, 2011-2015 y
2016-2025)

Decisiones de la Junta Ejecutiva y decisiones de la
direccién

Deficiencias en el marco I6gico o conceptual,
especificacion de funciones que deben

descentralizarse (tanto de caracter operacional
como administrativo), plazos

Datos empiricos de la rapidez con que el FIDA ha
cambiado las estructuras, la dotacién de personal y
las funciones en el pasado

Percepcion de los Gobiernos

Datos empiricos de proyectos conjuntos, labor
conjunta en materia de politicas o conocimientos,
integracion de programas del FIDA con otros
programas de las Naciones Unidas o de donantes

Informacion a la Junta Ejecutiva y orientaciones de
esta en materia de politicas y estrategia

Exhaustividad de las orientaciones de la direccién

Marcos de seguimiento, presentacion de informes y
rendiciébn de cuentas, cobertura por evaluacion y
auditoria

Marco Estratégico y los documentos
de la Junta Ejecutiva

Estudios comparativos

Documentos de la Junta Ejecutiva y
de la direcci6n

Cuestionarios y entrevistas

Documentos de la Junta Ejecutiva, de
las reposiciones de recursos y de la
direccion, incluidos los relacionados
con las cuestiones presupuestarias y
de recursos humanos, documentos
de auditoria interna y evaluaciones

Opiniones expresadas en
cuestionarios, entrevistas y talleres

25 El marco de evaluacion se continuard desarrollando durante la fase inicial de la evaluacion.
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(44

Criterios de
evaluacion Preguntas de la evaluacion Indicadores Fuentes de los datos
e  Actuacion coherente en los paises con los asociados internacionales
¢Cuén adecuada era la gobernanza institucional para la descentralizacion,
incluidas la Junta Ejecutivay la direccién?
e Supervision y gestién
e Seguimiento, presentacion de informes y rendicién de cuentas
Eficacia PRINCIPALES PREGUNTAS: Calificaciones de la calidad en las etapas iniciales Examen documental, bases de datos,

¢En qué medida ha contribuido la descentralizaciéon al logro de los objetivos
institucionales del FIDA?

e ;Como ha contribuido la descentralizacién a formular las estrategias en los
paises, a determinar y elaborar los préstamos y donaciones y a preparar la
cartera de proyectos en tramitacion? ¢Y las politicas y estrategias
institucionales?

e ¢ Como ha contribuido la descentralizacién a una mejor supervisién y a una
ejecucion y autoevaluacion mas eficientes de los proyectos?

e ;Como ha contribuido la descentralizacién a fortalecer el papel del FIDA como
asociado y sus relaciones con las partes interesadas en los paises?

»  Gobiernos (incluida la financiacién de contrapartida)

»  Organismos de las Naciones Unidas y comunidad local de
donantes

v' Mayor armonizacion del programa del FIDA con otros
donantes y organizaciones de las Naciones Unidas,
incluidos los organismos con sede en Roma

v" Movilizacién de recursos y cofinanciacion

»  Partes interesadas no gubernamentales (incluidos la sociedad
civil y el sector privado)

e ;Como ha contribuido la descentralizacién al diadlogo sobre politicas del FIDA?

e ¢ COmo ha contribuido la descentralizacion a la gestiéon de los conocimientos,
la innovacion y el fortalecimiento de las capacidades?

e ;Como ha contribuido la descentralizacion a la sostenibilidad y la ampliacion
de escala?

¢En qué medida ha contribuido la descentralizacion al logro de los resultados
en materia de desarrollo? Por ejemplo, en las siguientes esferas:

Eficacia

Impacto en la pobreza rural

Equidad de género

Efectos en el medio ambiente, gestién de los recursos naturales y
adaptacion al cambio climatico

de los COSOP

Calificaciones de la encuesta y retroinformacién de
estudios de casos de oficinas en los paises y
talleres de consulta regionales sobre cuestiones
relacionadas con el disefio de los proyectos, la
ejecucion, las asociaciones, el didlogo sobre
politicas, la gestion de los conocimientos y el
fortalecimiento de las capacidades

NUmero de proyectos y valor de la financiacion del
FIDA en los paises dotados de oficinas

Andlisis cuantitativo de los datos de la cartera (por
ejemplo, tiempo transcurrido desde la aprobacion
del préstamo hasta la entrada en vigor y el primer
desembolso; perfil de desembolso; tiempo medio de
tramitacion de las solicitudes de retiro de fondos;
proyectos en situacién de riesgo; retrasos en la
ejecucion; calificaciones asignadas en los informes
de situacion de los proyectos a determinados
aspectos fiduciarios)

Andlisis de los indicadores en el marco de
seguimiento para el alcance y la ampliaciéon de
escala, la elaboracion de los programas en los
paises, el establecimiento de asociaciones, el
dialogo sobre politicas y la gestion de los
conocimientos y la innovacion

Andlisis de los indicadores en los examenes
anuales de la cartera (por ejemplo, logros en
materia de desarrollo, seguridad alimentaria,
atencion a las cuestiones de género, atencién a la
pobreza, atencion a las cuestiones climaticas y
ambientales)

Calificaciones de las evaluaciones de los programas

en los paises y de los proyectos de la IOE

informes de situacién de los
proyectos, informes de auditoria
interna, informes de evaluacion,
encuesta en linea, entrevistas,
talleres de consulta regionales,
estudios de casos de oficinas del
FIDA en los paises, documentacion
relacionada con las donaciones

El analisis cuantitativo de los marcos
de seguimiento de las oficinas en los
paises, de los datos de la cartera y
de la encuesta en linea se llevara a
cabo tanto para casos cony sin
oficinas en el pais como para casos
antes y después del establecimiento
de una oficina en el pais (cuando sea
posible) a titulo comparativo
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Criterios de
evaluacion Preguntas de la evaluacion Indicadores Fuentes de los datos
Eficiencia PRINCIPALES PREGUNTAS: Claridad, duplicaciones, capacidades Datos sobre costos, ahorros y

¢Son eficientes y funcionales la estructura institucional y las disposiciones
organizativas para la descentralizacion?

. Distribucion de responsabilidades funcionales por tipologia de oficina en el
pais - avances hasta la fecha

. Estructura jerarquica y delegacion de facultades por tipologia de oficina en
el pais

e  Acuerdo independiente y de prestacion de servicios con el organismo
anfitrion (ventajas y desventajas)

e  Acuerdo con el pais anfitrion

¢Qué contribucion aporté a la eficiencia la descentralizacion de los procesos
operativos financieros y administrativos?

e Descentralizacion de las funciones de desembolso

. Sistemas informaéticos y conectividad

e  Gestion de los servicios y transacciones para las oficinas del FIDA en los
paises por parte de los organismos anfitriones o con los que se comparten
instalaciones

e  Paliticas y procesos del FIDA para la gestion de los costos del proceso de
descentralizacion (tanto los costos ordinarios como no ordinarios) y su
eficacia

e  Contribuciones de la descentralizacion y de las oficinas en los paises a la
mejora de la eficiencia de los procesos operativos del FIDA

. Oportunidades para seguir incrementando la eficiencia, incluido el
potencial para descentralizar las funciones administrativas derivandolas a
paises con menores costos.

. Riesgos y supervision

¢Coémo ha contribuido la descentralizacién a la eficiencia en materia de
programacion y gestion?
e Indicadores de eficiencia en la programacion por tipologia de oficina en el
pais (con y sin oficina en el pais y antes y después del establecimiento de
una oficina en el pais)

> Idoneidad de los sistemas, de los indicadores y de la definicion de los
objetivos vigentes

> Idoneidad de la toma de decisiones del personal directivo y de la
supervision de la Junta Ejecutiva

¢,Coémo ha contribuido ala eficiencia la gestion de los recursos humanos?

e Tendencias en la distribucion de los recursos humanos y situacién actual
al respecto — dotacién de personal en las oficinas, incluidos los
consultores y el uso de personal de los organismos anfitriones

. Composicion del personal de las oficinas del FIDA en los paises, incluidas
sus atribuciones (claridad) y adecuacion del personal con respecto a sus

dotacion de personal

Costos y ahorros estimados (incluso con respecto al
tiempo de gestién) Cuestionarios, entrevistas, talleres

) regionales
Seguridad

L, . . - Estudios comparativos
Interaccién y sinergias cualitativas

- . Informes de auditoria
Visibilidad e imagen
. . - Encuesta electrénica
Idoneidad de la conectividad entre las oficinas en

los paises y la Sede para distintas funciones y
transacciones

Examen documental, bases de datos,
informes anuales de situacion de las

Idoneidad de | o, i 2 de oficinas en los paises, informes de
oneidad de la gestion a distancia de las auditoria interna, encuesta en linea,

transacciones, lo que también incluxe las facultades entrevistas, talleres de consulta

y los controles delegados (separacion de las regionales

funciones de iniciacion, registro y autorizacion)

Examen documental, bases de datos,
informes anuales de situacion de las
oficinas en los paises, informes de
auditoria interna, encuesta en linea,
entrevistas, talleres de consulta
regionales

Idoneidad del personal en las oficinas en los paises
para gestionar las transacciones descentralizadas

Periodo transcurrido entre la aprobacién y la
ejecucion

Costos de las oficinas en los paises, tanto
administrativos como programaticos

Numero de acuerdos firmados con los paises
anfitriones

Numero de misiones de supervision/apoyo a la
ejecucion en las que participa el personal de la
oficina en el pais

Numero de oficinas en los paises con acceso a la
Intranet del FIDA

Opiniones del personal (disposicion a abandonar
Roma, opiniones sobre las funciones que deben
descentralizarse, criterios de seleccion para las
oficinas en los paises, los distintos modelos de
oficinas en los paises, criterios presupuestarios y de
dotacién de personal, atribuciones de las oficinas en
los paises y de las dependencias de la Sede, asi
como del personal)
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Criterios de
evaluacion Preguntas de la evaluacion Indicadores

Fuentes de los datos

funciones en cuanto a antigliedad y capacidades

. Politicas para el personal de contratacion internacional (seleccién,
rotacién, perspectivas de carrera y aumento de las capacidades,
mantenimiento tanto de los conocimientos del pais como de la
conectividad con la Sede, incentivos)

e Paliticas para el personal de contratacion nacional (lo que también incluye
las perspectivas de carrera, los conocimientos sobre el FIDA y la mejora
del personal)

¢Cuédles han sido los costos y ahorros totales de la descentralizacién?

e  Costos y ahorros por division de la Sede y tipologia de oficina en el pais
(con y sin oficina en el pais y antes y después del establecimiento de una
oficina en el pais)

»  por funcién de apoyo al desarrollo

»  por funcién de apoyo administrativo y financiero

e  Costo de la supervision de las oficinas del FIDA en los paises

. Cualquier duplicacién de funciones y repercusion en la eficiencia

e Tendencias en los rubros de gastos, por ejemplo, viajes, sueldos,
consultores y comunicaciones (oficinas en los paises y divisiones de la
Sede)

. Impacto de factores de costos como las escalas de sueldos, la
combinacién de personal de contratacion local y ubicado en la Sede y los
requisitos de seguridad en los paises
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El proceso de evaluacion

1.

Fases. La evaluacién a nivel institucional de la experiencia del FIDA con la
descentralizacion se llevara a cabo en ocho fases, a saber: i) disefio de la
evaluacion; ii) examen de la documentacion disponible y analisis de datos;

iii) obtencidon de datos e informacion; iv) fase de analisis; v) comunicacion de los
primeros hallazgos a la direccion (en una presentacién de PowerPoint);

vi) elaboracién del proyecto de informe final y observaciones de la direcciéon del
FIDA; vii) finalizacion del informe de la evaluacion a nivel institucional y
preparacién de la respuesta de la direccidon del FIDA, vy viii) divulgacion de los
resultados. Estas fases no se cumplirdn de manera estrictamente secuencial, sino
que se conduciran repetidas veces y en paralelo o de manera parcialmente
solapada entre si.

Documentos que deben entregarse, proceso de examen y observaciones.
Los principales documentos que deben entregarse seran un documento conceptual,
el informe final de evaluacién, una resefia y una apreciacion®®. Se invitara a la
direccion del FIDA a que lea y haga comentarios por escrito sobre los proyectos de
documento conceptual y el informe final. El Comité de Evaluacién también
examinara el proyecto de documento conceptual y sus observaciones se tendran
debidamente en cuenta para el disefo y la realizacién de la evaluacién. La IOE
preparara un registro para fines de auditoria en donde se documentara muy
claramente la manera en que se dio curso en el informe final a las observaciones
de la direcciéon. Durante el transcurso de la evaluacién, se elaboraran varios
documentos de trabajo sobre diferentes temas, que estaran disponibles previa
solicitud.

Otros dos documentos que deben entregarse son la respuesta escrita de la
direccion del FIDA vy el informe del asesor superior independiente sobre la calidad
del informe de evaluacion final. Ambos documentos se incluirdn en el informe final
cuando este se publique.

De conformidad con la Politica de evaluacidn del FIDA, la IOE se valdra de la
colaboracién de un asesor superior independiente, Richard Manning, antiguo
Presidente del Comité de Asistencia para el Desarrollo de la Organizacién de
Cooperacion y Desarrollo Economicos, cuya principal funcién sera examinar y
proporcionar comentarios sobre los proyectos de documento conceptual y de
informe final. Ademas, representantes del Departamento de Evaluacién
Independiente del Banco Asiatico de Desarrollo®® estudiardn y comentaran ambos
documentos.

Debido al caracter formativo de esta evaluacion a nivel institucional, se haran
esfuerzos adicionales para organizar consultas con la direccién y el personal del
FIDA en fases clave de la evaluacion. El objeto de estas consultas es intercambiar
ideas y debatir acerca de ciertas cuestiones que vayan surgiendo del proceso de
evaluacion, lo cual garantizara un aprendizaje mas extendido y que los resultados
de la evaluacién independiente se vuelquen a tiempo en la labor de
descentralizacion del FIDA.

Equipo de evaluacién. Fabrizio Felloni, Oficial Principal de Evaluacion, estara a
cargo de la evaluacion a nivel institucional bajo la direccion estratégica general de

%5 Las Resefias y Apreciaciones son dos productos de comunicaciones muy importantes de la IOE que se elaboran al
final de la evaluacion, tras finalizarse el informe. Son folletos de dos paginas y de 500 a 700 palabras cada uno. La
Resefia contendra un resumen de los principales hallazgos y recomendaciones de la evaluacién. La Apreciacion se
centrard en un tema de interés particular (por ejemplo, la delegacién de facultades a las oficinas en los paises, el papel
de las oficinas subregionales/centros) que haya surgido de la evaluacién con el objeto de estimular el debate y la
reflexién posterior entre los asociados involucrados.

26 se seleccioné al Banco Asiatico de Desarrollo porque esta institucion llevé a cabo recientemente una evaluacion
similar sobre la descentralizacion del Banco.
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Oscar A. Garcia, Director de la IOE. Se recurrird a los servicios de tres consultores
superiores —Bruce Murray, John Markie y Barun Chatterjee— a fin de que trabajen
en temas especificos como la descentralizacién institucional, la gestion de los
recursos humanos y las cuestiones presupuestarias y de costos. El equipo de
evaluacion también contara con el apoyo de personal de la IOE: los Analistas de
Investigacion Xiaozhe Zhang, Adolfo Patron y Abdoulaye Sy, y la Auxiliar de
Evaluacion Giulia Santarelli.

7. Calendario. La evaluacién se llevara a cabo totalmente en 2016, segun se indica
en el calendario a continuacion.

Calendario
(marzo-diciembre de 2016)

Actividades

29 de marzo

Abril - mayo

Mayo-julio

Julio-agosto

17 y 18 de mayo
13y 14 de junio
31l demayo y1dejunio

6y 7dejulio

Finales de julio (fecha por
determinar)

Marzo-julio

Agosto

1 al 7 de septiembre

9 de septiembre

30 de septiembre

Octubre

27 de octubre

28 de noviembre

14 y 15 de diciembre

El Comité de Evaluacion del FIDA debate acerca del proyecto de
documento conceptual revisado

Contratacion del consultor, examen documental y obtencion de datos

Entrevistas y grupos de discusion, encuesta electronica y extraccion de
informacion de los informes de la IOE

Andlisis estadistico y de datos para las evaluaciones de los pardmetros
de eficacia y eficiencia

Talleres regionales (I. Roma)
Talleres regionales (Il. Nairobi)
Talleres regionales (lll. Lima)

Talleres regionales (IV. Hanoi)

Presentacion a la direccion de los primeros hallazgos

Estudio de las organizaciones empleadas como base de comparacion

Elaboracién de documentos de trabajo sobre gestion financiera,
funciones institucionales, administracion y gestion de recursos humanos

Examen inter pares interno en la IOE

Envio del proyecto de informe de evaluacion a la direccion del FIDA para
realizar observaciones y taller interno para tratar los principales hallazgos
y recomendaciones

La direcciéon formula observaciones escritas sobre el proyecto de informe
final

La IOE finaliza el informe de evaluacion

El informe final se envia a la Oficina del Secretario para su posterior
correccion editorial y traduccion La direccion del FIDA elabora una
respuesta escrita

Presentacion del informe final al Comité de Evaluacion

Presentacion del informe final en el 119° periodo de sesiones de la Junta
Ejecutiva
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