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Informe sobre el Marco de Gestion de los Resultados de

la FIDA11
I. Introduccion
1. El FIDA necesita un instrumento para poder gestionar los resultados y no

simplemente para medirlos y presentar informes al respecto. El Marco de Gestion
de los Resultados (MGR) del FIDA, que se ha concebido teniendo esto en cuenta,
forma parte del Marco relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo del FIDA?, lo
que permite al Fondo poder promover la rendicidon de cuentas y el aprendizaje con
vistas a mejorar el desempefio institucional y la eficacia de las actividades de
desarrollo. Es una parte importante del esfuerzo constante del FIDA por lograr una
gestidén basada en los resultados.

Se elabora un nuevo MGR para cada periodo de reposicion. Cada uno de ellos
contiene un conjunto de indicadores y metas concebidos para hacer un seguimiento
de los resultados del Fondo. Los progresos realizados con respecto al MGR se
comunican a los érganos rectores del FIDA mediante el Informe anual sobre la
eficacia del FIDA en términos de desarrollo (RIDE).

El presente documento contiene el MGR propuesto para la Undécima Reposicion de
los Recursos del FIDA (FIDA11), que abarca el periodo comprendido entre 2019 y
2021. En el contexto mas amplio de la contribucion del FIDA a la Agenda 2030 para
el Desarrollo Sostenible y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), en el MGR
deberan reflejarse las prioridades acordadas con los Estados Miembros durante la
Consulta sobre la FIDA11, celebrada en 2017.

En esa consulta, actualmente en curso, ha surgido una serie de cuestiones
importantes que repercuten en el MGR de la FIDA11, a saber: la necesidad de que
el FIDA preste mas atencidn a los jovenes del medio rural, las cuestiones de
género, el cambio climatico, la nutricion, la cooperacidn Sur-Sur y la cooperacion
triangular, las actividades no crediticias® y otros asuntos dirigidos a fomentar la
transformacion rural sostenible e inclusiva. A fin de lograr un impacto a gran escala,
estas iniciativas han de ir acompafiadas de mejoras en el modelo operacional y en
la estrategia financiera del FIDA.

En el presente documento se describen la estructura y el contenido propuestos
para el MGR de la FIDA11, ademas de su fundamento. En la seccién II se resumen
las lecciones extraidas de un examen del Marco de Medicidn de los Resultados
(MMR) de la Décima Reposicidn de los Recursos del FIDA (FIDA10) y los marcos
de resultados de instituciones financieras internacionales (IFI), ademas de la
Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) y
el Programa Mundial de Alimentos (PMA). En la seccién III se detallan los
principios por los que se orienta la preparacion del MGR de la FIDA11. En la
seccion 1V se describen la teoria del cambio, los supuestos que relacionan entre si
los niveles del MGR, asi como las principales categorias de indicadores dentro de
cada nivel. Asimismo, se muestra la forma en que el MGR aborda las prioridades
surgidas de los debates sobre la FIDA11 mantenidos hasta la fecha. En la

seccion V se resumen las fuentes de datos y las medidas que se estan adoptando
para garantizar la disponibilidad y la calidad de los datos. En la seccion VI se
describe sucintamente la forma en que se utilizara el MGR para la presentacion de
informes y la gestion.

' Puede consultarse el documento en el enlace siguiente: https://webapps.ifad.org/members/eb/119/docs/spanish/EB-
2016-119-R-12.pdf.

2 Entre ellas cabe mencionar el didlogo sobre politicas, el establecimiento de asociaciones y la gestion de los
conocimientos.
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En los anexos podra consultarse informacién mas detallada. El anexo I contiene el
MGR de la FIDA11 completo. En el anexo II se resumen las conclusiones extraidas
de un examen de los marcos de resultados del FIDA y de otras organizaciones
multilaterales. En el anexo III se presenta informacién actualizada sobre el Marco
relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo del FIDA. En el anexo IV se explica la
propuesta de optimizacion del uso de los recursos del FIDA.

Ensefanzas adquiridas de la experiencia acumulada

Es importante que el MGR de la FIDA11 se base en la experiencia y el aprendizaje
del FIDA, ademas de en las mejores practicas mundiales. Con este fin, a principios
de 2017 se llevo a cabo un examen de las experiencias del FIDA con sus marcos de
resultados anteriores y mejores practicas en la utilizacion de los marcos de
resultados institucionales empleados en otras organizaciones multilaterales de
desarrollo (véase el anexo II)3. En la presente seccién se resumen las principales
conclusiones y enseflanzas pertinentes para el MGR de la FIDA11.

El primer MMR del Fondo, para la Séptima Reposicidn de los Recursos del FIDA
(FIDA7), solo contenia dos niveles y seis indicadores. El marco de la Octava
Reposicién (FIDA8) comprendia 50 indicadores, mientras que el de la Novena
Reposicion (FIDA9) contenia 70; ambos utilizaron una estructura de cinco niveles.
El de la FIDA10 se orientd por la evaluacion a nivel institucional de las reposiciones
del FIDA*, realizada en 2014. En dicha evaluacién se destacaron algunas cuestiones
importantes, muchas de las cuales siguen siendo pertinentes. Se sefiald que, si bien
el marco habia ayudado al FIDA a prestar mas atencion a los resultados (incluidos
los relacionados con las cuestiones de género), aun era susceptible de mejora. Se
recomendd establecer una teoria explicita del cambio y se reconocid la necesidad
de encontrar un equilibrio entre la exhaustividad y la utilidad mediante el
mantenimiento de un nimero constante de indicadores a lo largo del tiempo.
Asimismo, se sefalaron las dificultades relacionadas con los indicadores, entre ellas
el riesgo de que no ofrezcan una vision completa, el hecho de que algunos
indicadores no se refieren a la situacion presente, la importancia de la coherencia y
la exactitud de los datos y la necesidad de encontrar un equilibrio entre los marcos
como instrumentos de notificacion de resultados en lugar de instrumentos de
gestion de resultados. En la evaluacion se llegd a la conclusidon de que los marcos
de resultados del FIDA para la FIDA7, la FIDA8 y la FIDA9 estuvieron mas
orientados a la presentacion de informes sobre los resultados que a su gestién. En
respuesta a estos y otros debates, se introdujeron varios cambios en los
indicadores y las metas. En muchos aspectos, el marco de resultados de la FIDA10
fue parecido al de la FIDA9, salvo por tener 58 indicadores en lugar de 70 y
haberse afiadido una teoria del cambio. El marco de la FIDA10 se actualizé en
diciembre de 2016, de conformidad con lo dispuesto en el Informe de la Consulta
sobre la Décima Reposicién®.

Uno de los principales problemas que planteaba el marco de resultados de la
FIDA10 era que precedia al Marco Estratégico (2016-2025). Ello provocd que la
coherencia entre uno y otro marco fuera relativamente insuficiente, lo cual se
resolvio en parte en la revision del MMR, en diciembre de 2016. Se afiadieron
indicadores del impacto para establecer relaciones directas con la meta y los
objetivos estratégicos del FIDA enunciados en el Marco Estratégico. En revisiones
posteriores se asegurd que el MMR hiciera referencia a los ODS en lugar de a los
Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM).

% El examen del Marco de Medicion de los Resultados (MMR) del FIDA y otros marcos de resultados multilaterales
(Departamento de Estrategia y Conocimientos, marzo de 2017) consistié en un examen exhaustivo de la
documentacion y entrevistas semiestructuradas con el personal del FIDA y de otras organizaciones.

“# Oficina de Evaluacién Independiente del FIDA (documento EB 2014/111/R.3/Rev.1) (mayo de 2014).

® Puede consultarse el documento en el enlace siguiente: https://webapps.ifad.org/members/eb/119/docs/spanish/EB-
2016-119-R-13-Rev-1.pdf.
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Una nueva caracteristica del MMR de la FIDA10 fue la adicién de una sencilla teoria
del cambio o “via de impacto”. Sin embargo, los supuestos que relacionan entre si
los niveles del MMR no eran especificos y la teoria del cambio no se ha empleado
para la presentacion de informes ni para el aprendizaje. No obstante, el propio MMR
ha cumplido su principal funcidén de presentacion de informacién y los progresos
realizados se han comunicado a través del RIDE. Los progresos realizados con
respecto a los indicadores del MMR y otros como, por ejemplo, los relativos a
compromisos adquiridos en la FIDA10, también se han comunicado trimestralmente
a la direccion. Sin embargo, persiste la impresion de que el MMR se ha utilizado
menos como instrumento de gestidon de lo que seria deseable.

En el examen también se puso de manifiesto que, en anteriores ciclos de reposicidon
del FIDA, la relacidn entre la matriz de los compromisos acordados —que también
se acuerda en las consultas sobre las reposiciones— y el MMR era débil. Por
ejemplo, no quedaba claro cdmo una medida o un producto concreto reflejado en la
matriz de los compromisos acordados podria mejorar los resultados o el desemperio
del FIDA reflejado en el MMR.

En un examen documental de siete marcos de resultados de organizaciones
multilaterales, incluidos los de las organizaciones que participan en el Grupo de
Trabajo sobre la Gestion Orientada a los Resultados de Desarrollo, ademas de los de
la FAO y el PMA, se observd la existencia de variaciones significativas en la
terminologia y el contenido, ademas de una serie de problemas comunes. A pesar
de que estos marcos diferian en su estructura y el nimero de indicadores (de 17 a
106), la mayoria de ellos tiene tres o cuatro niveles organizados en una jerarquia
de resultados sencilla y consolidada, que engloba metas, resultados y el desempefio
operacional e institucional. Las excepciones son las dos organizaciones con sede en
Roma, a saber, la FAO y el PMA, que tienen cadenas de resultados diferentes con
respecto a varios objetivos estratégicos.

La mayoria de los marcos examinados respondieron de forma parecida, en términos
generales, a un conjunto comun de desafios. Para la mayor parte de las
organizaciones, la principal finalidad de estos marcos es la rendicion de cuentas y la
comunicacién dirigidas principalmente a sus érganos rectores. Como en el caso del
FIDA, la mayoria de los marcos de resultados tendian a utilizarse para presentar
informacion y no tanto para la gestion. No se empleaban suficientemente para
promover la rendicién de cuentas ni para mejorar el desempefio o el aprendizaje.

Todas las organizaciones hacen frente a los desafios de plantean la definicion y la
medicion del impacto y los efectos directos; el acceso a datos recientes y precisos y
su utilizaciéon; la definicidon de indicadores adecuados para resultados intangibles
como, por ejemplo, la reforma de las politicas y los conocimientos, y la atribucion
de los resultados. En todas las organizaciones, la solidez de la atribucién y la
rendicidon de cuentas es maxima con respecto a los indicadores relativos a las
operaciones y la organizacion, los cuales estan relacionados con el desempefio en
un ambito que la organizacién controla mas directamente (a pesar de que no se
considera tan importante como los efectos directos o el impacto).

Una de las conclusiones de este examen es que los marcos de resultados son
instrumentos importantes, pero intrinsecamente imperfectos. Solo pueden reflejar
los resultados y el desempefio que sean mensurables con indicadores cuantitativos.
Por consiguiente, el MGR de la FIDA11 debera complementarse con otros informes
descriptivos y marcos de gestiodn internos, con vistas a garantizar i) un informe
completo sobre el programa de trabajo y los logros del FIDA vy ii) una atencién
constante a la mejora de la calidad y el uso de los datos empiricos. Ello
complementara los esfuerzos dirigidos a aumentar el uso de los MGR como un
instrumento de gestidén orientada a los resultados de desarrollo.
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III. Fundamento del Marco de Gestion de los Resultados

16.

17.

18.

19.

de la FIDA11

Del examen se desprendieron los siguientes principios de disefio, que han
determinado la estructura y el contenido del MGR de la FIDA11. En concreto, el
MGR deberia:

a) concebirse como un instrumento de gestidon que forma parte de la estructura de
resultados mas amplia del FIDA;

b) reflejar las prioridades y objetivos de la FIDA11;

c) ser coherente con el Marco Estratégico (2016-2025);
d) tener una estructura simplificada de tres niveles, y
e) ser conciso y de alta calidad.

Gestion de los resultados. El primer principio de disefio es que el MGR debe ser
un marco de gestion de resultados y no un marco de medicidn de los resultados
utilizado Unicamente para presentar informacion. Esta es una critica frecuente que
se hace a los marcos de resultados y que no es facil de resolver. El cambio de
nombre del marco de resultados del FIDA, que ha pasado de denominarse “Marco
de Medicion de los Resultados” a llamarse “Marco de Gestion de los Resultados” es
un signo claro de esa voluntad. Lograr un cambio sustancial en la practica resultara
mas dificil. El FIDA ya utiliza datos del MGR para hacer un seguimiento de los
resultados y adoptar medidas correctivas mediante informes trimestrales que
presenta a la direccidon, ademas de los informes que presenta anualmente a la
Junta en relacién con los progresos realizados con respecto a los indicadores del
MGR por conducto del RIDE. Durante la FIDA11, se estableceran vinculos mas
estrechos entre el MGR y el plan de mediano plazo del FIDA (un instrumento de
planificacion interna), ademas de la labor de planificacion de las divisiones
encaminada a asegurarse de que todos sus productos contribuyan a alcanzar las
prioridades del Fondo. Estos vinculos se mejoraran mediante un sistema potenciado
de planificacion y presupuestacion basado en un examen anual de los progresos
realizados con respecto al MGR y otros indicadores. Sobre esta base, el FIDA
elaborara el presupuesto administrativo del afio siguiente mediante la asignacion de
recursos a las esferas prioritarias que se hayan determinado.

Reflejo de las prioridades, los objetivos de reposicion y la teoria del cambio
de la FIDA11. El segundo principio de disefio es que el MGR deberia reflejar con
claridad las prioridades y la teoria del cambio de la FIDA11. El MGR se ha disefiado
con la finalidad de tomar en consideracion las cuestiones importantes que hayan
surgido durante las deliberaciones sobre la reposicion (en especial sobre la
eficiencia y el uso éptimo de los recursos), ademas de los cambios propuestos en el
modelo operacional del FIDA. El nivel III, en particular, se ha estructurado en
consonancia con los ajustes en el modelo operacional del Fondo propuestos®. Las
metas relativas al impacto y la promocion establecidas en la FIDA11 son coherentes
con el programa de préstamos y donaciones propuesto para esta reposicién, que
asciende a USD 3 500 millones. Por primera vez, el MGR y los acuerdos contenidos
en la matriz de los compromisos acordados para la reposicion seran coherentes.

Coherencia con el Marco Estratégico del FIDA (2016-2025). El tercer
principio de disefio es que el Marco de Gestidén de los Resultados (MGR) de la
FIDA11 debe ser coherente con el Marco Estratégico del FIDA (2016-2025). El
Marco de Medicidn de los Resultados (MMR) de la FIDA10 se armoniz6 con el Marco
Estratégico’ mediante modificaciones aprobadas por la Junta en su periodo de

® Puede consultarse el documento en el enlace siguiente:
https://webapps.ifad.org/members/repl/11/02/docs/spanish/IFAD11-2-R-3.pdf.

" EI MMR de la FIDA10 fue aprobado por el Consejo de Gobernadores en febrero de 2015, con anterioridad al Marco
Estratégico (2016-2025), que fue aprobado por la Junta Ejecutiva en febrero de 2016.
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sesiones de diciembre de 2016. Los dos principales puntos de armonizacion fueron:
i) la correspondencia con la atencidn que en el Marco Estratégico se presta a los
ODS 1 y 28 y ii) la adicién al MMR de cuatro nuevos indicadores del impacto, a fin
de medir los progresos realizados en la consecucion del objetivo general del FIDA y
los tres objetivos estratégicos del Marco Estratégico. En el MGR de la FIDA11 se
mantienen los nuevos indicadores del impacto y se presta una atencion prioritaria a
los ODS 1 y 2. Asimismo, contiene indicadores para medir los cinco principios de
actuacion del Marco Estratégico, a saber: focalizacion; empoderamiento; igualdad
de género; aprendizaje y ampliacion de escala, y asociaciones. No obstante, el MGR
no se ha concebido para que sea un marco de resultados completo para el Marco
Estratégico, puesto que abarca Unicamente el periodo de la FIDA11.

Estructura simplificada en tres niveles. El cuarto principio de disefio es que el
MGR debe tener una estructura mas sencilla. Pese a que los marcos de medicién de
resultados han tenido una estructura de cinco niveles desde la FIDAS, en la
actualidad la mayoria de las IFI tiene tres o cuatro niveles organizados en una
jerarquia de resultados sencilla y consolidada, la cual comprende las metas, los
resultados, y el desempefio institucional u operacional. Mientras que algunas IFI
mantienen niveles separados para los resultados y la gestion de las operaciones,
por un lado, y la eficiencia y la gestion institucionales, por otro, se ha producido un
cambio generalizado de tendencia en favor de una estructura simple en tres
niveles. El MGR de la FIDA11 adopta esta estructura con objeto de mostrar los
resultados del Fondo a través de tres niveles que se refuerzan mutuamente: i) la
contribucion a los ODS; ii) los resultados de desarrollo en los @&mbitos del impacto,
los efectos directos y los productos, vy iii) el desempefio institucional y operacional.
En el cuadro 1 se indica la forma en que todo ello se corresponde con la estructura
anterior de cinco niveles.

Cuadro 1
Cambio del MGR de cinco a tres niveles en la FIDA11

MMR de la FIDA10 MGR de la FIDA11

Nivel 1: Efectos directos en la pobreza, la seguridad

. . . - . . . Nivel I: Objetivos de Desarrollo Sostenible
alimentaria y la inversion agricola a nivel mundial

Nivel 2: Efectos directos e impacto en el desarrollo a

nivel nacional generados por los proyectos

respaldados por el FIDA Nivel Il: Resultados de desarrollo
Nivel 3: Productos de desarrollo a nivel nacional

generados por los proyectos respaldados por el FIDA

Nivel 4: Eficacia operacional de los programas y los
proyectos respaldados por el FIDA en los paises Nivel lll: Desempefio institucional y operacional
Nivel 5: Eficacia y eficiencia institucionales del FIDA

Concision y calidad. El quinto principio de disefio es que el MGR debe ser lo mas
conciso posible y que sus indicadores deberian limitarse a los que sean
fundamentales para el seguimiento y la presentacién de informes a nivel institucional,
solidos y mensurables con exactitud. La mayoria de los marcos de resultados de IFI
tiene entre 43 y 106 indicadores (en el anexo II se proporcionan mas detalles al
respecto). Por lo tanto, el MGR de la FIDA11, con 63 indicadores, es mas conciso que
los marcos de resultados de la mayoria de las otras organizaciones.

La aspiracion de limitar los indicadores del MGR se ha cumplido de varias formas. El
nivel III comprende el mayor nimero de indicadores, que tienden a ser mas
facilmente mensurables que los otros. En los indicadores del nivel I se utilizan
indicadores de los ODS proporcionados por la Divisidon de Estadistica de las

8 En el Marco Estratégico (2016-2025) se establece que la labor del FIDA contribuira notablemente a la Agenda 2030,
en particular a los ODS 1y 2, ademas de a los ODS 5, 8, 10, 13 y 15. En la seccién IV se ofrece informacion mas
detallada sobre las contribuciones del FIDA a los ODS.
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Naciones Unidas (UNSTAT). El nivel II, resultados de desarrollo, plantea las
mayores dificultades. Las mejoras en la evaluacion del impacto, y el seguimiento y
la evaluacion realizados mediante el Marco relativo a la Eficacia de la Labor de
Desarrollo del FIDA, paliaran, pero no eliminaran por completo, estas dificultades.
En este nivel, se hacen necesarias inevitablemente soluciones de compromiso entre
la importancia de la medicidn y la precision: los resultados son demasiado
importantes para no medirse, incluso si su medicion resulta dificil.

La direccion hara un seguimiento periddico de otros indicadores que no estan
incluidos en el MGR de la FIDA11 mediante la presentacién de informes internos.
Todo ello es fundamental para garantizar que el FIDA efectla un seguimiento de
sus progresos de forma holistica a fin de poder llevar a cabo una gestién que
redunde en los resultados.

Resumen de la teoria del cambio y del Marco de
Gestion de los Resultados propuesto

La teoria del cambio de la FIDA11 ya se ha descrito en varios documentos
presentados en periodos de sesiones anteriores de la Consulta sobre la FIDA11,
como los titulados "De cara al futuro: el FIDA en el contexto de la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible” (junio de 2017) y “Mejorar el modelo operacional de
la FIDA11 para lograr un mayor impacto”, asi como aquellos en los que se describen
resumidamente la estrategia financiera del FIDA, las asociaciones, la adaptacion de
la asistencia al contexto de cada pais y la incorporacion sistematica de diversas
cuestiones. En esta seccion: i) se explicita esta teoria del cambio; ii) se sefalan
algunos de los supuestos clave que relacionan los niveles entre si; iii) se explican
las principales categorias de indicadores, y iv) se destaca de qué manera los
indicadores estan relacionados con las prioridades de la FIDA11.

Teoria del cambio

Un buen marco de resultados necesita una teoria del cambio clara. Para ello se
necesita tener una comprension clara y descripciones especificas de cdmo se prevé
que las actividades planificadas produzcan efectos directos y resultados intermedios
y, en ultima instancia, el impacto deseado.

La teoria del cambio para la FIDA11 se fundamenta en el compromiso del FIDA de
hacer contribuciones significativas, eficaces y eficientesalos ODS 1y 2 y al
contexto mas general de la Agenda 2030 en zonas rurales. Ello se lograra con
esfuerzos concertados dirigidos a aumentar la movilizacion de recursos mediante la
diversificacion de la base de recursos del FIDA, la asignacion eficaz de los recursos
a quienes mas los necesitan y el ajuste de los procesos de utilizacién de los
recursos en favor de una programacion mas agil. Asimismo, el FIDA adoptara una
cultura de resultados e innovacién en toda la organizacion, que le ayudara a
transformar los recursos en resultados de desarrollo. En la figura siguiente se
muestra la jerarquia de resultados consolidada.
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Gréfico 1
Teoria del cambio para la FIDA11
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* Basado en un programa de préstamos y donaciones propuesto de USD 3 500 millones en la FIDA11,
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La teoria del cambio tiene su inicio en el FIDA, una organizacién para el desarrollo
con un mandato especifico, una ventaja comparativa y un historial demostrado de
logros conseguidos gracias a los pilares sobre los que reposa la obtencion de
resultados® (que se muestran en la parte inferior del grafico precedente). La
finalidad del FIDA es mejorar el desempefio institucional y operacional (nivel III)
por medio de una atencion especial a las cuatro dimensiones del modelo
operacional de la FIDA11. Este modelo operacional reforzado mejora el Marco
Estratégico del Fondo porque introduce mejoras en la movilizacién de recursos,
intensifica la atencién prestada a la asignacion de los recursos, adopta formas
innovadoras de utilizar los recursos y transforma los recursos en resultados de
desarrollo de manera transparente y eficiente. Una organizacion mas eficiente y
eficaz asignara y administrara los recursos disponibles para disefiar y ejecutar
programas mas eficientes y eficaces en los paises, esto es, programas que hagan
aquello que sea adecuado con las personas adecuadas y en los lugares apropiados.
Los programas nacionales respaldados por el FIDA (incluidos los componentes
crediticios y no crediticios) generaran diferentes resultados de desarrollo
importantes.

Estos resultados de desarrollo (nivel II) se obtendran por medio de los productos
mensurables de las actividades especificas de cada pais, comprendidas las personas
capacitadas en materia de practicas y tecnologias de produccion, las personas que
acceden a servicios financieros, las personas a las que se ha prestado apoyo
especifico para que mejoren su nutricion o las personas que acceden a las
tecnologias que fijan carbono o reducen las emisiones de gases de efecto
invernadero®’. Estos productos contribuirdn de forma directa a conseguir efectos
directos a nivel de los proyectos, incluidos los objetivos estratégicos del FIDA como,
por ejemplo, el aumento del nimero de personas con mayor resiliencia, la mejora
del acceso a los mercados o la mejora de la produccidn. A su vez, estos efectos
directos produciran los impactos relacionados con el objetivo del FIDA: la movilidad
economica, definida como el aumento de los ingresos; la seguridad alimentaria y la
nutricion, o la resiliencia (en funcion del objetivo del proyecto). En conjunto, los
resultados de desarrollo alcanzado con el apoyo del FIDA son los que no se habrian
logrado o se habrian logrado en menor medida sin ese apoyo.

Los resultados de desarrollo que el FIDA logra en las zonas rurales contribuiran de
manera muy apreciable a la consecucion de dos de los ODS (nivel I): el ODS 1,
relativo a la eliminacidn de la pobreza, y el ODS 2, relativo a la erradicacion del
hambre. A pesar de que el FIDA también contribuye a otros ODS, se considera
importante que mantenga su atencion en los dos primeros objetivos, que son el eje
central del mandato del FIDA!!. Sin embargo, se hara un seguimiento de los
resultados obtenidos en ambitos como la igualdad de género (ODS 5), las medidas
para combatir el cambio climatico (ODS 13) y el fomento de las asociaciones

(ODS 17), y se informara al respecto, mediante los indicadores establecidos en los
niveles II y III del MGR.

? Los pilares para la obtencion de resultados del FIDA constituyen el fundamento de todos los resultados que el Fondo
obtiene, puesto que dichos pilares estan en consonancia con las actividades de planificaciéon y presupuestacion del
Fondo, sus departamentos y sus divisiones. Las dimensiones del modelo operacional se corresponden, grosso modo,
con los pilares para la obtencién de resultados de la manera siguiente: la movilizacion de recursos se corresponde con
el tercer pilar, “Capacidad e instrumentos financieros”; la asignacion de recursos forma parte del primer pilar,
“Programas en los paises”; la utilizacion de recursos se basa en el segundo pilar, “Creacion y divulgacion de
conocimientos y actuacién normativa”; y la transformacién de recursos coincide aproximadamente con la labor
relacionada con el cuarto pilar, “Funciones, servicios y sistemas institucionales”.

'%| os indicadores relativos a los productos de los proyectos figuran en el punto 2.3 de los resultados del nivel II.

" Si bien las actividades del FIDA contribuyen a otros ODS, la atencion que prestan a un subconjunto basico de los ODS
esta en consonancia con el enfoque adoptado por el PMA, que limita su objetivo estratégico al ODS 2, relativo a la

erradicacion del hambre, y al ODS 17, relativo al fomento de las asociaciones, para cumplir los objetivos. Puede consultarse

el documento conexo en el siguiente enlace: http://documents.wfp.org/stellent/groups/public/documents/eb/wfp287126.pdf.
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Supuestos

La validez de esta via de impacto simplificada depende de una serie de supuestos
internos y externos. Los supuestos internos estan en buena medida bajo el control
del FIDA y ocupan un lugar central en el modelo operacional del Fondo. Por ejemplo,
se presupone que los proyectos mejor disefiados o la dotacion de personal mas
descentralizada (nivel III) generaran mejores resultados (nivel II). Si bien los datos
empiricos sugieren que ambos supuestos son razonables, es importante que los
datos que los avalan se cuestionen periddicamente en el RIDE u otros informes como
parte del examen anual del MGR. Otro supuesto interno es que el FIDA es capaz de
movilizar recursos suficientes para generar resultados de desarrollo que contribuyan
significativamente a los ODS 1 y 2. La estrategia financiera expuesta sucintamente
en el modelo operacional revisado del FIDA es fundamental para este supuesto.

Algunos supuestos importantes, y decisivos en Ultima instancia para la mision, son
externos al FIDA. A medida que se avanza por la via del impacto, adquieren cada
vez mayor importancia (es decir, del nivel II al nivel I). En el cuadro 2 se sefialan
algunos de los principales supuestos que relacionan entre si los niveles del MGR. A
pesar de que es muy probable que no resulten ser ciertos durante la FIDA11, estos
supuestos también seran objeto de un seguimiento constante y analizados en el
examen de mitad de periodo de la FIDA11.

Cuadro 2
Relaciones entre los supuestos

Niveles Relaciones entre los supuestos
Del nivel lll al nivel Il Desempenio institucional para e El gobierno y el contexto institucional de los
obtener resultados de desarrollo paises son favorables

e Las politicas agricolas y econdmicas de los
paises son favorables

e Se mantienen la estabilidad politica y la
seguridad de los paises

e Las perturbaciones ocasionadas por
catastrofes naturales son gestionables

Del nivel Il al nivel | Resultados de desarrollo en e Los resultados de desarrollo agricola en
beneficio de los ODS zonas rurales contribuyen de forma
considerable a la eliminacion de la pobreza
y el hambre

e El contexto econémico y normativo
internacional es favorable

e Existen politicas e inversiones
complementarias en el ambito de la
proteccion social

Un supuesto clave, especifico del FIDA, es que los resultados de desarrollo agricola
en zonas rurales contribuyen de forma notable a la eliminacién de la pobreza y el
hambre. Este supuesto estda contemplado en el documento titulado “De cara al
futuro: el FIDA en el contexto de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible”,
presentado en el segundo periodo de sesiones de la Consulta sobre la FIDA11.
Habida cuenta de que la mayoria de |la poblacion de las zonas rurales es
extremadamente pobre y padece inseguridad alimentaria, no sera posible cumplir
los ODS 1 y 2 a menos que se redoblen los esfuerzos en esas zonas.

En las subsecciones restantes se describe a grandes rasgos el contenido de cada
nivel. Los propios indicadores, junto con los valores de referencia, las metas y las
fuentes de datos conexos, se describen en detalle en el MGR de |la FIDA11 (véase el
anexo I).

Nivel I. Objetivos de Desarrollo Sostenible

En el nivel I del MGR se sefialan siete indicadores relacionados con el ODS 1,
relativo a la eliminacion de la pobreza, y el ODS 2, relativo a la erradicacion del
hambre. Tal como se expone sucintamente en el documento “De cara al futuro: el
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FIDA en el contexto de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible”, el FIDA
también contribuira al ODS 5, relativo a la igualdad de género; el ODS 8, relativo al
trabajo decente y el crecimiento econdmico; el ODS 10, relativo a la reduccién de
las desigualdades; el ODS 13, relativo a las medidas para combatir el cambio
climatico; el ODS 15, relativo a la vida en los ecosistemas terrestres, y el ODS 17,
relativo al fomento de las asociaciones para cumplir los objetivos. No obstante, los
indicadores de los ODS relativos a estos ambitos no se incluyen en el MGR, ya que
este se centra en las actividades basicas y la ventaja comparativa del FIDA. Se hara
un seguimiento de otros ambitos prioritarios de los ODS como, por ejemplo, la
igualdad de género (ODS 5), las medidas para combatir el cambio climatico

(ODS 13) y el fomento de las asociaciones (ODS 17), y se informara al respecto,
mediante los indicadores establecidos en los niveles II y III del MGR.

Cuadro 3
Categorias de indicadores del nivel |

Indicadores Fuente Nota

1.1. Contribucién del FIDA ala Indicadores de los ODS Estos son los indicadores de los ODS
Agenda 2030 por conducto de  (proporcionados por la aprobados para la Agenda 2030 que resultan
ODS especificos UNSTAT) mas pertinentes para el mandato del FIDA.

Nivel II. Resultados de desarrollo

El nivel II del MGR comprende 25 resultados de desarrollo en los paises obtenidos
por medio de iniciativas respaldadas por el FIDA, incluidos productos y efectos
directos de los proyectos, asi como indicadores del impacto.

Impacto. Se ha comprobado que con mejores evaluaciones del impacto se
contribuye a obtener mejores resultados de desarrollo. Tal como se sefiala en la
seccion II, son muchas las organizaciones que tienen dificultades para atribuir los
resultados, en particular a nivel del impacto. Las iniciativas sistematicas para medir
el impacto de las actividades del FIDA se iniciaron en la FIDA9 y se perfeccionaron
en la FIDA10; esas iniciativas tendran objetivos mas definidos en la FIDA11 y los
datos obtenidos se emplearan para la rendicién de cuentas, el aprendizaje y la
evaluacion del uso 6ptimo de los recursos del FIDA. En consonancia con el Marco
relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo del FIDA, se realizaran evaluaciones
rigurosas del impacto en aproximadamente el 15 % de los proyectos del FIDA, las
cuales se podran utilizar para evaluar el impacto de la cartera en su conjunto. El
FIDA es Unico en su género por el enfoque de la atribucidon del impacto a nivel
institucional de su programa de préstamos y donaciones y su inclusiéon en el MGR.

Los indicadores del impacto que se introdujeron en el MMR de la FIDA10
perfeccionado en diciembre de 2016 se mantendran en el MGR de la FIDA11, y se
establecera una correspondencia entre el objetivo general del Fondo (nimero de
personas que han experimentado una movilidad econdmica) y sus tres objetivos
estratégicos (nimero de personas con una mayor produccion, nimero de personas
que gozan de un mejor acceso a los mercado y nimero de personas que han visto
fortalecida su resiliencia); véase la seccion 2.1 del anexo I para encontrar
informacion mas detallada sobre los indicadores. Previa confirmacion del programa
de préstamos y donaciones propuesto, de USD 3 500 millones, por los Estados
Miembros del FIDA, se prevé que las metas de la FIDA11 en materia de impacto
aumenten un 10 % aproximadamente con respecto a las de la FIDA10.

Productos y efectos directos. Los indicadores relativos a los productos y a los
efectos directos han sido seleccionados del compendio de indicadores basicos del
Fondo y de las calificaciones de los informes finales de los proyectos, creando una
secuencia logica que va desde los productos de los proyectos hasta el impacto a

"2 Dado que el programa de préstamos y donaciones de la FIDA10 fue de USD 3 200 millones, un programa de
préstamos y donaciones de la FIDA11 de USD 3 500 millones representaria un aumento del 10 % de los recursos, lo
que se preveé conlleve un aumento proporcional en las metas relativas al impacto y el alcance.

10
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través de los efectos directos. Por lo que respecta a los efectos directos, se han
incluido dos indicadores que miden las calificaciones asignadas por la Oficina de
Evaluacion Independiente del FIDA (IOE) a los logros generales al término del

proyecto, para establecer un punto de referencia.

Cuadro 4

Categorias de indicadores del nivel I

Indicadores

Fuente

Nota

2.1. Indicadores del impacto

2.2. Efectos directos a nivel
de los proyectos

2.3. Productos a nivel de los
proyectos

Iniciativa para la evaluacion
del impacto

Calificaciones de los
informes finales de los
proyectos, y validaciones de
los informes finales de los
proyectos y evaluaciones de
los resultados de los
proyectos de la IOE.

Indicadores basicos del
Sistema de Gestién de los
Resultados y el Impacto
(RIMS) del FIDA

Estos cuatro indicadores del impacto se
incluyeron en el MMR de la FIDA10 (aprobado
por la Junta en diciembre de 2016) y estan en
consonancia con el Marco Estratégico
(2016-2025).

Estos criterios se aplicaran a los informes
finales de los proyectos que se preparan una
vez concluidos los proyectos financiados por
el FIDA.

Se trata de un subconjunto de los

21 indicadores basicos aprobados por la Junta
Ejecutiva en abril de 2016 en el contexto de la
revision del RIMS.

Nivel II1I. Desempeiio institucional y operacional

El nivel III del MGR contiene el conjunto mas amplio y diverso de indicadores. Se
ha reestructurado en consonancia con las cuatro dimensiones propuestas para el
modelo operacional adaptado del FIDA. Tal como se menciona en los informes
titulados “De cara al futuro: el FIDA en el contexto de la Agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible” y "Mejorar el modelo operacional de la FIDA11 para lograr
un mayor impacto”!?, a pesar de la gran pertinencia del enfoque del FIDA para los
ODS, el Fondo debe cambiar su modelo con objeto de adaptarse a la escala y la
urgencia de la Agenda 2030 y de potenciar el uso 6ptimo de sus recursos. Ello
requiere que se incremente la movilizacién de recursos, se mejore su asignacion,
se aumente la eficacia de la gestidén de los recursos y se preste mayor atencién a
los resultados.

Se han seleccionado los siguientes indicadores para hacer un seguimiento de
algunos aspectos importantes relativos al nuevo modelo operacional propuesto.

a) Movilizacion de recursos. Con el fin de reflejar la aspiracion del FIDA de
diversificar su base de recursos y aumentar notablemente su programa de
trabajo, el MGR contiene indicadores con los que se miden: i) el monto de las
contribuciones basicas prometidas por los Estados Miembros en beneficio del
objetivo de reposicion del Fondo; ii) la proporcion entre la deuda y los fondos
propios, que se utilizara para efectuar un seguimiento de la estabilidad
financiera del FIDA en un momento en que esta estudiando la posibilidad de
tomar empréstitos soberanos y en los mercados, v iii) el indice de
cofinanciacion, que se utiliza para determinar la cantidad de recursos que el
FIDA puede obtener de sus asociados nacionales o internacionales a nivel de
los paises, comprendidos los provenientes del sector privado'®.

'3 Pueden consultarse los documentos conexos en los enlaces siguientes:
https://webapps.ifad.org/members/repl/11/02/docs/spanish/IFAD11-2-R-2.pdf y
https://webapps.ifad.org/members/repl/11/02/docs/spanish/IFAD11-2-R-3.pdf.

" Las fuentes de cofinanciacion se comunicaran anualmente en forma desglosada por conducto del RIDE.
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Asignacion de recursos. El FIDA tiene la intencidén de centrar sus recursos
en las personas y los paises mas pobres. Para evaluar estos esfuerzos, en el
MGR se hara un seguimiento de i) la asignacién general de los fondos a
diferentes grupos en los paises mediante su Sistema de Asignacién de
Recursos basado en los Resultados (PBAS), vy ii) la idoneidad de la seleccion
de beneficiarios en los nuevos proyectos financiados por el FIDA con miras a
garantizar que el Fondo llegue a los grupos beneficiarios previstos.

Utilizacion de recursos. En el documento en que se describen en lineas
generales los cambios propuestos en el modelo operacional del FIDA, se hace
hincapié en la necesidad de aumentar la agilidad del disefio y la ejecucion de
los programas, asi como de mejorar las sinergias entre las actividades
crediticias y no crediticias. El disefo y la ejecucion de los programas se
supervisaran mediante indicadores relacionados con: i) el tiempo transcurrido
entre la elaboracidn de la nota conceptual y la aprobacion del proyecto; ii) el
tiempo transcurrido entre la aprobacidn del proyecto y el primer desembolso,
y iii) la tasa de desembolso, que refleja la rapidez en la ejecucion del
proyecto. Se efectuara un seguimiento de las sinergias entre las actividades
crediticias y no crediticias por medio de una serie de indicadores a nivel de los
paises que permiten cuantificar los resultados generales obtenidos por el FIDA
en los paises tanto mediante autoevaluaciones como por medio de los
comentarios y opiniones de las partes interesadas.

Transformacion de los recursos en resultados de desarrollo. Con el
MGR se supervisara en qué medida el FIDA descentraliza su volumen de
trabajo y a su personal. Asimismo, en el MGR se refleja la atencidn especial
que el Fondo presta al uso éptimo de los recursos mediante indicadores de la
eficiencia institucional (para obtener una visién mas amplia del uso 6ptimo de
los recursos, sirvase consultar la seccion dedicada a ese tema que figura a
continuacion y el anexo IV). Por Ultimo, en esta parte del MGR se supervisara
el desempefio en materia de gestidén de los recursos humanos.

12
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Categorias de indicadores del nivel Il
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Indicadores

Fuente

Nota

Movilizacién de recursos

3.1. Movilizacion de recursos
y obtencion de financiacion

Bases de datos institucionales

Estos indicadores guardan relacion con el desempefio del
FIDA en materia de movilizacion de recursos y obtencion de
financiacién para sus programas en los paises.

Destino de los recursos

3.2. Asignacion del programa
de préstamos y donaciones

Sistema de Proyectos de Inversion y
Donaciones (GRIPS) y
calificaciones asignadas a la
garantia de la calidad

Estos indicadores se utilizaran para analizar las asignaciones
generales y detalladas de recursos.

Utilizacion de los recursos
3.3. Resultados de los
programas del FIDA en los
paises, incluidas las
actividades no crediticias

3.4. Calidad en las etapas
iniciales

3.5. Gestion de la cartera

Encuestas a los clientes y
examenes finales de los programas
sobre oportunidades estratégicas
nacionales (COSOP)

Calificaciones asignadas a la
garantia de la calidad

Bases de datos institucionales

Los indicadores agregados se basan en los resultados de la
encuesta anual entre los clientes del FIDA y los examenes
finales de los COSOP.

El Grupo de Garantia de Calidad se ocupa de calificar el
disefio de los nuevos proyectos financiados por el FIDA.

Estos indicadores institucionales estan relacionados con la
ejecucion del programa de préstamos y donaciones del FIDA.

Transformacion de los recursos en resultados de desarrollo

3.6. Descentralizacion

3.7. Eficiencia institucional

3.8. Recursos humanos

Bases de datos institucionales

Bases de datos institucionales

Bases de datos institucionales

Estos indicadores se utilizaran para medir la
descentralizacion del FIDA.

Estos indicadores se utilizaran para determinar los resultados
del presupuesto administrativo, los desembolsos y el
programa de préstamos y donaciones del FIDA.

Estos indicadores estan relacionados con el rendimiento de
los recursos humanos del FIDA.

Medicion de la incorporacion sistematica de diversas cuestiones en la FIDA11
41. En esta seccion se explica como se aborda en el MGR de la FIDA11 la medicion de

esferas tematicas que se incorporaran sistematicamente a los proyectos del FIDA

en la FIDA11, incluidos los jévenes, las cuestiones de género, el cambio climatico y

la nutricidn.

42. Jovenes. Cada vez se reconoce con mayor frecuencia que la necesidad de
proporcionar empleo productivo y sostenible para los jovenes es una prioridad. A fin
de mostrar el nimero de personas jovenes que se han visto beneficiadas por los
proyectos del FIDA, se desglosaran los ocho indicadores de la seccién 2.3 del
nivel II, relativos a los productos centrados en las personas. Esta es una nueva
adicidén al MGR de la FIDA11.

43. Género. Tal como se destaca en el informe “De cara al futuro: el FIDA en el contexto
de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible”, las desigualdades entre uno y otro
sexo limitan tanto el potencial productivo como la capacidad de alcanzar los ODS. Por
consiguiente, la promocion del empoderamiento y la igualdad de la mujer rural sigue
siendo uno de los principios clave de actuacion del FIDA. Al igual que en el caso de
los jovenes, a fin de mostrar el nimero de mujeres que se han beneficiado de la
labor del FIDA, se desglosaran todos los indicadores del nivel II relativos a los
productos que miden el nimero de personas. Asimismo, se supervisara la calificacion
de los informes finales de los proyectos con respecto a la igualdad de género
(mediante el indicador 2.2.6) con el objetivo de conseguir una calificacidon
satisfactoria en el 90 % de los efectos directos de los proyectos a finales de 2021. El
objetivo de cubrir el 35 % de los puestos de categoria P-5 y superiores con mujeres
sigue siendo una meta del Fondo contenida en el nivel III (indicador 3.8.1).
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Cambio climatico La inclusion de tres indicadores conexos en el nivel II pone de
relieve la importancia de aumentar la resiliencia de los hogares rurales pobres ante
el cambio climatico. Dichos indicadores son: i) la calificacion de los informes finales
de los proyectos con respecto a la adaptacion al cambio climatico en los efectos
directos de los proyectos (indicador 2.2.10); ii) el producto de los proyectos
relacionado con el nimero de personas a quienes se prestan servicios de
informacidn sobre el clima (indicador 2.3.10), v iii) el indicador relativo a las
personas que acceden a tecnologias que fijan carbono o reducen las emisiones de
gases de efecto invernadero (indicador 2.3.11).

Nutricién. La meta del ODS 2, relativa a la eliminacién del hambre y de todas las
formas de malnutricion antes de que concluya 2030, es particularmente dificil, pero
reviste una importancia fundamental para el objetivo general del FIDA de ayudar a
que las personas pobres del medio rural puedan superar la pobreza y lograr la
seguridad alimentaria. Todo ello se ha plasmado en los tres indicadores de los ODS
relativos a la nutricidn y la seguridad alimentaria incluidos en el nivel I (indicadores
1.2.1 a 1.2.3) y por el producto de los proyectos en el nivel II, relacionado con el
numero de personas o de hogares que reciben apoyo especifico para mejorar su
nutricion (indicador 2.3.5).

Actividades no crediticias

Tal como se sefiala en los cambios del modelo operacional del FIDA propuestos, las
actividades no crediticias complementan la ejecucién satisfactoria de los proyectos y
permiten al Fondo adoptar un enfoque mas flexible de la ejecucidn, con el que se
pretende conseguir cambios basados en datos empiricos. Por este motivo, el FIDA ha
hecho de las actividades no crediticias, como las asociaciones, la gestion de los
conocimientos, la participacion en las politicas a escala nacional y la cooperacidn Sur-
Sur vy la cooperacion triangular, uno de los ejes centrales de su labor dirigida a lograr
el maximo impacto. El MGR de la FIDA11 constituye la expresion de los esfuerzos
renovados del FIDA por medir sus resultados en estos ambitos, tanto en lo relativo al
numero de indicadores como a las fuentes. Estos no solo comprenden la encuesta a
los clientes, sino también las calificaciones asignadas por los examenes finales de los
programas sobre oportunidades estratégicas nacionales (COSOP)*°.

Asociaciones. El establecimiento de asociaciones también se midié en el MMR de
la FIDA10, a partir de los resultados obtenidos en la encuesta anual a los clientes.
En la FIDA11, a medida que las asociaciones adquieran mayor importancia para la
consecucion de los ODS, el FIDA perfeccionara la evaluacion de sus resultados en
materia de creacion de asociaciones (indicador 3.3.3) basandose en los examenes
finales de los COSOP para triangular los datos proporcionados por la encuesta a los
clientes revisada.

Actuacion normativa. La actuacion normativa y el didlogo sobre politicas son
otras actividades no crediticias que se median en el MMR de la FIDA10 mediante la
encuesta a los clientes. Estas actividades reflejan la medida en que los programas
del FIDA en los paises contribuyen al didlogo sobre politicas en los paises y
respaldan la participacién de la sociedad civil en el didlogo sobre politicas, lo que
cada vez reviste mayor importancia para la eficacia del FIDA en términos de
desarrollo, en especial en los paises de ingresos medianos. El didlogo sobre politicas
se medira en el MGR de la FIDA11 por conducto del indicador 3.3.4, relativo a la
actuacion normativa en los paises.

Gestion de los conocimientos. La gestion de los conocimientos no ha sido
cuantificada en anteriores MMR y su inclusidn en el MGR de la FIDA11 refleja la
necesidad de reforzar la capacidad del Fondo de generar, gestionar, utilizar e
intercambiar conocimientos para aumentar el impacto del FIDA. El indicador 3.3.5
en el nivel III se utilizard para medir la gestion de los conocimientos mediante la
encuesta a los clientes, ademas de los examenes finales de los COSOP.

'3 En el MMR de la FIDA10, solo el didlogo sobre politicas y las asociaciones se cuantificaron mediante la encuesta a los clientes.
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Cooperacion Sur-Sur y cooperacion triangular. Los paises en desarrollo de
todos los niveles de ingresos se han mostrado interesados por extraer ensefianzas y
sacar provecho de las experiencias y los recursos relacionados con el desarrollo de
sus homoélogos por medio de la cooperacion Sur-Sur y la cooperacién triangular. En
los Ultimos afios, el FIDA ha fomentado su capacidad institucional para facilitar la
cooperacidén Sur-Sur y la cooperacion triangular, y tiene intencién de aumentar esa
capacidad durante la FIDA11 y las reposiciones posteriores. En el MGR de la
FIDA11, el desempefio del Fondo se medira en el nivel III (indicador 3.3.6)
mediante la cuantificacion del porcentaje de COSOP que, en la fase de disefio,
incluyen un planteamiento bien estructurado de cooperacidon Sur-Sur y cooperacion
triangular en un anexo especifico.

Uso optimo de los recursos

La comunidad del desarrollo estd dejando de hacer hincapié en la cantidad de
ayuda entregada y ha empezado a centrarse mas en los resultados. Junto con la
disminucion de la asistencia oficial para el desarrollo, el uso 6ptimo de los recursos
ocupa un lugar cada vez mas destacado en el contexto del desarrollo en los udltimos
anos. El concepto de uso optimo de los recursos esta relacionado con el logro del
mayor equilibrio posible entre las cuatro “E”, a saber, la economia, la eficiencia, la
eficacia y la equidad. En lugar de ser un instrumento operacional, el uso 6ptimo de
los recursos constituye el fundamento para la reflexion sobre cédmo utilizar los
recursos de forma 6ptima. La utilizacién 6ptima de los recursos no consiste
simplemente en reducir los costos o los presupuestos, sino en utilizar un
razonamiento evaluativo para reflexionar cuidadosamente sobre el logro del mayor
impacto al menor costo posible. Para el FIDA, ello significa lograr el mayor impacto
posible con cada dodlar invertido para mejorar la vida de los hombres y mujeres en
situacidon de pobreza e inseguridad alimentaria.

En ese contexto, el FIDA pretende ser mas eficaz en la incorporacion del
concepto de uso éptimo de los recursos en la FIDA11 mediante una serie de
indicadores de los niveles II y III, algunos de los cuales son nuevos para esta
reposicion. En el anexo IV se presentan mas detalles sobre la propuesta relativa
al uso optimo de los recursos del FIDA. En ese anexo se presentan las medidas
gue se estan adoptando (en el marco de los cambios en el modelo operacional
del FIDA) con vistas a mejorar la propuesta relativa al uso éptimo de los
recursos del FIDA y su relacidon con el MGR. Junto con la informacidn sobre las
Gltimas iniciativas del Fondo encaminadas a mejorar el uso dptimo de los
recursos, se propone elaborar un marco de rendicion de cuentas mediante un
sistema de puntuacion del uso 6ptimo de los recursos.

Fuentes y calidad de los datos

El MGR solo puede ser tan eficaz y util como lo sean sus fuentes de datos. La fuente
de datos del nivel I es la base de datos sobre los ODS mantenida por la UNSTAT. Su
principal limitacion es el desfase temporal de los datos.

La presentacidon de informes en relacidon con los cuatro indicadores del impacto
en el nivel II (2.1.1 a 2.1.4) se basara en las evaluaciones del impacto
realizadas en aproximadamente el 15 % de los proyectos incluidos en la
Iniciativa para la Evaluacion del Impacto del FIDA. Los otros indicadores
relativos a los efectos directos y los productos de los proyectos se elaboraran
mediante los informes finales de los proyectos y el RIMS, que se han reforzado
con arreglo al Marco relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo del FIDA,
puesto en marcha en 2016. Por medio de las actividades del FIDA (tanto las
internas como las que se llevan a cabo en paises receptores y estan financiadas
con donaciones), el Marco relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo del
FIDA trata de mejorar la capacidad de supervision y evaluacion de las partes
interesadas y del personal del FIDA, de manera que se preste mas atencién a los
resultados y al uso de datos empiricos en el ciclo de los proyectos (véase el
anexo III para obtener informacién mas detallada). El RIMS del FIDA también
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fue examinado por la Junta en abril de 2017. En consecuencia, los indicadores
basicos del RIMS presentados en el MGR de la FIDA11 difieren de los
presentados en los Gltimos MMR,

Los datos del nivel III procederan, en buena medida, de bases de datos
institucionales como, por ejemplo, las de datos analiticos sobre la fuerza de trabajo
y el GRIPS. Las calificaciones asignadas a la garantia de la calidad se utilizaran para
los indicadores relativos a: i) la selecciéon (3.2.3); ii) la calidad del disefio de los
proyectos en toda la cartera del FIDA (3.4.1), vy iii) el disefio de los proyectos
(Unicamente en las situaciones de mayor fragilidad) (3.4.2). Los resultados de las
actividades no crediticias y de las estrategias de los programas en los paises

(3.3.1 a 3.3.6) se mediran por conducto de la encuesta a los clientes revisada y los
examenes finales de los COSOP.

Utilizacion, presentacion de informes y revision

De conformidad con la practica actual, los resultados relacionados con el MGR de
la FIDA11 se comunicaran anualmente en el RIDE. El RIDE también proporciona
informacion actualizada sobre cuestiones importantes como, por ejemplo, la
ejecucion de la Politica del FIDA sobre la Igualdad de Género y el
Empoderamiento de la Mujer y el Programa de Adaptacion para la Agricultura en
Pequefia Escala (ASAP). El RIDE, que comenzara en 2020, también incluira
informacion actualizada sobre la labor del FIDA relacionada con la nutricion y los
jovenes vy, por ende, abarcara los ambitos que el Fondo debe incorporar
sistematicamente (el cambio climatico, las cuestiones de género, los jovenes y la
nutricion) sobre una base anual.

El RIDE se complementara con el Informe anual sobre los resultados y el impacto
de las actividades del FIDA (ARRI), que publica la IOE. En el ARRI se analizan y se
comprueban las calificaciones de los efectos directos de los proyectos y los
resultados de las actividades no crediticias (correspondientes a las calificaciones del
nivel II de los informes finales de los proyectos y a los indicadores del nivel III a
nivel de los paises en el MGR)?®.

Tal como se hizo para la FIDA9 (y se planeo hacer para la FIDA10 en 2019), a
principios de 2022 se presentara a la Junta Ejecutiva un informe de sintesis
consolidado sobre los resultados de la evaluacion del impacto del Fondo. Gracias a
esta iniciativa, el FIDA continla siendo la Unica IFI que evalla sistematicamente los
resultados de desarrollo que se atribuyen a las operaciones que financia.

Con objeto de documentar los progresos realizados durante la primera parte de la
FIDA11 y los alcanzados durante la FIDA10, en 2020 se presentara a los Estados
Miembros un examen de mitad de periodo de la FIDA11. El examen de mitad de
periodo también sera la ocasidn de reflexionar sobre la contribucidén en general del
FIDA a la Agenda 2030, comprendidos los ODS que no se incluyen en el MGR como,
por ejemplo, el ODS 5, relativo a la igualdad de género; el ODS 8, relativo al
trabajo decente y el crecimiento econdmico; el ODS 10, relativo a la reduccién de
las desigualdades; el ODS 13, relativo a las medidas para combatir el cambio
climatico; el ODS 15, relativo a la vida en los ecosistemas terrestres, y el ODS 17,
relativo al fomento de las asociaciones para cumplir los objetivos.

Uno de los problemas a los que se enfrenta el FIDA es la mejora del uso del MGR
como instrumento de gestion y de presentacion de informes. Un aspecto innovador
de la FIDA11 es la creacidn de vinculos mas sélidos entre las metas del MGR vy el
plan de mediano plazo interno (que coincide con el periodo de reposicidén y la labor
de planificacion anual de las divisiones). Con ello se aumentara la atencion que el

'8 | os resultados del ARRI suelen estar disponibles después de los propios resultados de la direccion. En
consecuencia, el ARRI sirve para comprobar objetivamente la eficacia del FIDA en términos de desarrollo. En el RIDE y
el ARRI de 2017, la diferencia entre las calificaciones asignadas por la direccion a los informes finales de los proyectos
y las asignadas por la IOE fue de 0,35. No obstante, a efectos de gestion, el ARRI no puede ocupar el lugar de los
resultados comunicados oportunamente a través del RIDE.
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FIDA presta a los resultados en toda la jerarquia de planificacién de resultados, en
el contexto de los esfuerzos constantes por reforzar la planificacidon y la
presupuestacion basadas en los resultados.

A pesar de que el MGR se ha concebido para incluir indicadores de importancia para
el FIDA, no es necesario que contenga todos los indicadores pedidos por la
direcciéon. Por ejemplo, la direccion hara un seguimiento de un nidmero mayor de
calificaciones de los informes finales de los proyectos, los indicadores basicos y las
calificaciones asignadas a la garantia de calidad de las que es preciso incluir en el
MGR. Esos otros indicadores se examinaran peridodicamente y se utilizaradn con fines
de gestion.

Es importante mantener una relacion clara entre el MGR y la matriz de los
compromisos acordados de la FIDA11 a fin de garantizar que los resultados del
Fondo contribuyan a cumplir sus compromisos. Por consiguiente, en la matriz de los
compromisos acordados se establece expresamente que los compromisos
contraidos en la FIDA11 estan relacionados con los indicadores del MGR o
contribuyen a ellos, lo cual también ayuda a evitar duplicaciones entre los
compromisos y los indicadores del MGR.

Toda modificacidn necesaria del MGR se considerara en el momento del examen de
mitad de periodo de la FIDA11.

17



8T

Marco de Gestion de los Resultados de la FIDA11

NIVEL I. OBJETIVOS Y CONTEXTO

1.1 Objetivo de Desarrollo Sostenible 1: Fin de la pobreza Fuente Valor de- ~ Resultados (afo)
referencia (afio)

Proporcidon de la poblacion que vive por debajo del umbral internacional de la pobreza de . _

1.1.1 USD 1,90 al dia (ODS 1.1.1) UNSTAT Por determinar

1.2 Objetivo de Desarrollo Sostenible 2: Hambre Cero

1.2.1 | Prevalencia de la inseguridad alimentaria (ODS 2.1.2) UNSTAT Por determinar -

1.2.2 | Prevalencia del retraso del crecimiento entre nifios menores de cinco afios (ODS 2.2.1) UNSTAT Por determinar -

1.2.3 | Prevalencia de la malnutricién (ODS 2.2.2) UNSTAT Por determinar -

1.2.4 | Ingresos medios de los pequefios productores de alimentos (ODS 2.3.2) UNSTAT Por determinar -

1.2.5 Total de corrientes oficiales destinado al sector de la agricultura (miles de millones de USD) UNSTAT Por determinar _
(ODS 2.a.2)

1.2.6 | Gastos publicos en agricultura (indice) (ODS 2.a.1) UNSTAT Por determinar -

1 oxauy
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NIVEL II. RESULTADOS DE DESARROLLO

gllgit;‘io de la Objetivo de la
Impacto Fuente Valor de referencia (a finales de FIDA10 (a
2021) finales de 2018)
2.1 Indicadores del impacto?
21.1 Namero de personas que han experimentado una movilidad Iniciativa para la Evaluacion n. d 50 40
o econdémica (en millones) (ODS 2.3y 1.2) del Impacto T
Namero de personas que han visto aumentar su produccién (en Iniciativa para la Evaluacion b
2.1.2 - n. d. 54 43
millones) (ODS 2.3) del Impacto
213 Numero de personas que gozan de un mejor acceso a los Iniciativa para la Evaluacion n. d 53p 42
o mercados (en millones) (ODS 2.3) del Impacto T
21.4 Numero de personas que han visto fortalecida su resiliencia (en Iniciativa para la Evaluacion n. d o8P 22
o millones) (ODS 1.5) del Impacto T
. o d e _ Objetivo de la Objetivo de la
2.2 Efectos directos de los proyectos Fuente 2014-2016 FIDA11 FIDA10
2.2.1 Logros generales de los proyectos Calificaciones de los informes 88 90 n.d
e finales de los proyectos T
2.2.2 Logros generales de los proyectos (calificacion de 4 y superior) IOE 81 -
2.2.3 Logros generales de los proyectos (calificacion de 5 y superior) IOE 26 -
224 Eficacia (_Iallﬂcacmnes de los informes 84 90 90
finales de los proyectos
225 Eficiencia (_Iallﬂcacmnes de los informes 27 80 80
finales de los proyectos
226 Igualdad de género (_Iallﬂcacmnes de los informes 87 90 90
finales de los proyectos
2.2.7 | Sostenibilidad de los beneficios Calificaciones de los informes | ;o 85 85
finales de los proyectos
oy Calificaciones de los informes
2.2.8 Ampliacién de escala finales de los proyectos 92 95 (1) 90
2.2.9 Gestidn de los recursos naturales y del medio ambiente (;allflcauones de los informes 88 90 90
finales de los proyectos
L T Calificaciones de los informes
2.2.10 | Adaptacién al cambio climatico finales de los proyectos 84 85 (1) 50

1 oxauy
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¢ Intervalo de la Intervalo de la
2.3 Productos de los proyectos Fuente 2016 FIDA11 FIDA10
, . . . g
2.3.1 (Noulgnserlof)e personas que reciben servicios (en millones) Indicadores basicos (RIMS) 97,04 millones 110-130 millones | 110-130 millones
Numero de hectareas de tierras agricolas sumergidas en relacion -Srilsetrerransago;e riedo
2.3.2 con la construccion o rehabilitaciéon de infraestructuras Indicadores basicos (RIMS) 57 000 60 000-85 000 . . 9
(hectareas) (ODS 2.4) (hectareas): 240-
’ 350 000
2.3.3 Numero.(lje personas cap?atadas en practicas o tecnologias de Indicadores basicos (RIMS) 2,51 millones 3-5 millones 5,5-7,7 millones
produccion (en millones)? (ODS 4.3)
Numero de personas en zonas rurales que acceden a servicios . - . ) .
2.3.4 financieros (en millones)? (ODS 8.10) Indicadores basicos (RIMS) 17,4 millones 16,5-30 millones n. d.
Namero de personas u hogares que recibieron apoyo especifico . Indicador nuevo. El Se obtendra en
2.3.5 . o - 9 Indicadores basicos (RIMS) valor de referencia se n. d.
para mejorar su estado nutricional (en millones)? (ODS 2.2) - . 2020
proporcionara en 2020
2.3.6 | Numero de empresas rurales que acceden a servicios de Indicadores basicos (RIMS) 91 240 80 000-120 000 | 80 000-120 000
desarrollo empresarial (ODS 9.3)
Numero de personas capacitadas en practicas generadoras de . . . _ . )
2.3.7 ingresos o gestién empresarial (en millones)® (ODS 4.3) Indicadores basicos (RIMS) 2,4 millones 2-4,5 millones 80 000-120 000
2.3.8 | Numero de productores rurales miembros de organizaciones de | 1 yicadores basicos (RIMS) 800 000 0,85-1,5 millones | n. d.
productores rurales que han recibido apoyo (en millones)
239 | Numero de kilémetros de carreteras construidos, rehabilitados o Indicadores basicos (RIMS) 13 690 18 000-24 000 18 000-24 000
mejorados (ODS 9.1)
2.3.10 NUmero de personas a quienes se prestan servicios de Indicadores basicos (RIMS) f/g?giaéj;rr;:g?gr?éiglse Se obtendra en n. d
- informacion sobre el clima (en millones)d (ODS 1.5) - . 2020 T
proporcionara en 2020
Namero de personas que acceden a tecnologias que fijan Indicador nuevo. El Se obtendra en
2.3.11 | carbono o reducen las emisiones de gases de efecto invernadero | Indicadores basicos (RIMS) valor de referencia se 2020 n. d.
(en millones)? (ODS 13.2) proporcionara en 2020

®Los objetivos se basan en un programa de préstamos y donaciones de USD 3 500 millones propuesto en la FIDA11.
° Los efectos directos de los proyectos se presentan cada tres arios.
¢ En el RIDE solo se presentaran los resultados de los proyectos en situaciones de fragilidad.
° Al presentar anualmente los resultados en el RIDE, la direccion calculara la divergencia entre su propia autoevaluacion con respecto a los efectos directos de los proyectos (sobre la base de los
informes finales de los proyectos) y las calificaciones asignadas por la IOE correspondientes (sobre la base de la validacion de los informes finales de los proyectos).
" Los resultados se presentaran Gnicamente para el afio objeto de examen.
9 Los resultados se desglosaran por sexo y por edad.

Los resultados se presentaran en un resumen de las ensefianzas extraidas de la Iniciativa para la Evaluacion del Impacto de la FIDA11 a principios de 2022.
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NIVEL III. RESULTADOS OPERACIONALES Y DE LA ORGANIZACION

Fuente

Valor de
referencia

Objetivo de la
FIDA11

(a finales de 2021)

Objetivo de la
FIDA10 (a finales
de 2018)

Movilizacion de recursos: reunir la financiacion para el desarrollo a fin de lograr el mayor impacto

- .. Lz - L Valor de Objetivo de la Objetivo de la
3.1 Movilizacion de recursos y obtencion de cofinanciacion Fuente referencia 2016 FIDA11 FIDA10
3.1.1 | Porcentaje de promesas de contribucion con respecto al Bases de datos institucionales | 83 % 100 % 100 %

objetivo de reposicién de la FIDA10
., . S Objeto de
0,

3.1.2 Relacion entre la deuda y los fondos propios Bases de datos institucionales | 3,3 % seguimiento n. d.
3.1.3 Tasa de cofinanciacion?® GRIPS 1,27 1,4 1,2

Asignacion de recursos: centrar la atencion en las personas y los paises mas pobres

Valor de

Objetivo de la

Objetivo de la

proyectos

3.2 Asignacion de recursos Fuente referencia 2013- FIDA11 FIDA10
2015
Prqporcién de los recursos I:aésicos gsignados a Iqs paises_de PBI y PIMB: 90 %
3.2.1 bajos ingresos (PBI), los paises de ingresos medianos bajos GRIPS n. d. ) 0 n. d.
(PIMB) y los paises de ingresos medianos altos (PIMA) (en %)° PIMA: 10 %
3.2.2 Cuantia media de los proyectos de inversion del FIDA GRIPS USD 28,6 millones Objeto de n. d
- (financiacién del FIDA) (2014-2016) seguimiento Y
Idoneidad de los métodos de seleccién en los proyectos de Calificaciones asignadas a la
3.2.3 . -y "y > n. d. 90 % n. d.
inversion del FIDA garantia de la calidad
Utilizacion de recursos: realizar la labor de desarrollo de manera diferente
. Valor de Objetivo de la Objetivo de la
3.3 Resultados de los programas en los paises Fuente referencia 2016 FIDA11 FIDA10
Encuesta a los clientes.
3.3.1 Pertinencia de las estrategias del FIDA en los paises Informes finales de los n. d. Por determinar n. d.
proyectos
Encuesta a los clientes.
3.3.2 Eficacia de las estrategias del FIDA en los paises Informes finales de los n. d. Por determinar n. d.
proyectos
Encuesta a los clientes.
3.3.3 Creacion de asociaciones Informes finales de los 100 Por determinar 90
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Actuacion normativa a nivel nacional

Encuesta a los clientes.

3.3.4 Informes finales de los 100 Por determinar 85
proyectos
Encuesta a los clientes.
3.3.5 Gestién de los conocimientos Informes finales de los n. d. Por determinar n. d.
proyectos
Cooperacién Sur-Sur y cooperacion triangular (porcentaje de o o o
3.36 | c0soP con un planteamiento elaborado en la fase de disefio) cosop 20 % 66 % 20 %
- . Valor de Objetivo de la Objetivo de la
3.4 Calidad en las etapas iniciales Fuente referencia 2016 FIDA11 FIDA10
3.4.1 Callflcaaor; general atribuida a la calidad del disefio de los Callflcalaones a5|gnadas ala 93 95 (1) 90
proyectos garantia de la calidad
3.4.2 Calificacion general atribuida a la calidad del disefio de los Calificaciones asignadas a la %6 90 (1) 85
T proyectos ((nicamente en situaciones de fragilidad)? garantia de la calidad
.. Valor de Objetivo de la Objetivo de la
3.5 Gestion de la cartera Fuente referencia 2016 | FIDA11 FIDA10
3.5.1 Tiempo tran_s,currldo entre la elaboracién de la nota conceptual Bases de datos institucionales | 17 10 n. d.
y la aprobacion (en meses)
3.5.2 Tlgmpo transcurrido entre la aprobacién del proyecto y el GRIPS 17 12 14
primer desembolso (en meses)
3.5.3 Tasa de desembolso (porcentual)® Flexcube 16,7 17 15%*
3.5.4 Tasa de desembolso (Unicamente en situaciones de fragilidad) Flexcube 12,8 16 14

(porcentual)

* En 2017, el FIDA examind su definicion de tasa de desembolso con objeto de armonizarla con la metodologia empleada por otras organizaciones multilaterales de desarrollo.
En consecuencia, el objetivo de la FIDA10, que antecede a este examen, se calculd utilizando la definicion anterior. En cambio, el valor de referencia de 2016 y el objetivo de

la FIDA11 reflejan la definicion adoptada en 2017.

Transformar los recursos en resultados de desarrollo: adoptar una cultura de resultados e innovacion

3.6 Descentralizacién Fuente Valor de Objetivo de la Objetivo de la
b referencia 2016 FIDA11 FIDA10
3.6.1 Propor:CIon_de puestos de plantilla de las oficinas del FIDA en Bases de datos institucionales | 43 Por determinar 45
los paises incluidos en el presupuesto
3.6.2 Proporcién de proyectos de inversién del FIDA (volumen) Bases de datos institucionales | Por determinar Por determinar n. d.

gestionados por las oficinas del FIDA en los paises
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€c

. s Valor de Objetivo de la Objetivo de la
3.7 Eficiencia institucional Fuente referencia 2016 FIDA11 FIDA10
., L . 8,2 (12,2 % con la
3.7.1 Propo,ruon del gasto a_dmlnlstratlvo del FIDA en el programa Bases de datos institucionales | 13,1 % Por determinar nueva férmula
de préstamos y donaciones
propuesta)
e A At A e 15,2 (6,6 % con
3.7.2 - . Bases de datos institucionales | 6,5 % Por determinar nueva férmula
programa de trabajo del FIDA (programa de préstamos y
. - i propuesta)
donaciones y cofinanciacion)
Proporcion de gastos administrativos efectivos (incluidos los 5,5 (18,2 % con la
3.7.3 financiados mediante honorarios de gestién) con respecto a los | Bases de datos institucionales | 18,1 % Por determinar nueva férmula
desembolsos anuales propuesta)
Proporcién del presupuesto administrativo con respecto a la
3.7.4 cartera actual de préstamos y donaciones (préstamos y Bases de datos institucionales | 2,6 % Por determinar n. d.
donaciones pendientes de reembolso)
Porcentaje de paises con proyectos cuyos fondos se pueden Divisién de Tecnologia de la
3.7.5 ) pa proy Yos p Informacién y las 0 75 % n. d.
desembolsar utilizando el portal de los clientes del FIDA S
Comunicaciones (ICT)
3.7.6 Porcentaje de operaciones del FIDA que utilizan el Sistema de 'Izgrr:qai;tizp::gg?“éee Programas 0 100 % n. d
U Gestion de los Resultados Operacionales (PMD) 9 0 Y
Porcentaje de proyectos respaldados por el FIDA que reciben Departamento de
3.7.7 capacitacion a través de los Centros para el Aprendizaje en Administracion de Programas 0 85 % n. d.
Evaluacion y Resultados (CLEAR) (PMD)
.. Valor de Objetivo de la Objetivo de la
3.8 Gestion del personal Fuente referencia 2016 FIDA11 FIDA10
Porcentaje de mujeres en puestos de categoria P-5 y ST o o o
3.8.1 categorias superiores Bases de datos institucionales | 25 % 35 % 35 %
3.8.2 Porc_entaJe de miembros del personal del cuadro organico de Bases de datos institucionales | 42 % ObJe_to _de ObJe_to _de
las Listas By C seguimiento seguimiento
3.8.3 Tiempo para cubrir las vacantes del cuadro organico (en dias) Bases de datos institucionales | 91 100 100

? Se presentan los resultados relativos a los proyectos aprobados en los ultimos 36 meses. En el RIDE se desglosaran por fuente de cofinanciacion (internacional y nacional) y por grupo de paises
segun el nivel de ingresos.
® En el RIDE también se proporcionara informacion sobre las asignaciones a los proyectos en las situaciones de mayor fragilidad y en los pequefios Estados insulares en desarrollo.

°Los objetivos de los indicadores relativos a los resultados de los programas en los paises del FIDA se elaboraran basandose en la actualizacién prevista de la encuesta a los clientes del FIDA.
9 Las calificaciones asignadas a la calidad de los proyectos en las etapas iniciales se agrupan durante un periodo de 24 meses.
® Los resultados se presentaran por grupo de paises segun el nivel de ingresos.
fLos objetivos de los indicadores 3.6.1 y 3.7.1 a 3.7.4 relativos a la eficiencia institucional y la descentralizacion se basaran en la labor en materia de excelencia operacional en beneficio de los
resultados.
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Examen de las experiencias con marcos de resultados
en instituciones financieras internacionales

Esta seccion se basa en un examen documental de los marcos de resultados
elaborados por los siete miembros del Grupo de Trabajo sobre Gestidn de los
Resultados de Desarrollo!’, ademas de la FAO y el PMA.

Los marcos de resultados son un instrumento en evolucidén. Varios de los
marcos de resultados examinados se encuentran en proceso de revision y
actualizacion. En general, se considera que las estructuras, los indicadores y los
objetivos han de examinarse periédicamente porque cambian con el tiempo a
medida que se adquiere experiencia y los datos mejorant®. El propésito es crear
una estructura adaptativa por medio de exdmenes y actualizaciones periddicos. La
mejor forma de hacerlo es realizar exdmenes anuales y estar dispuestos a cambiar
el sistema de gestién basado en los resultados —haciendo un seguimiento de los
problemas que plantea dicho sistema durante el afio, recabando las observaciones
de los usuarios y evaluando el sistema cada pocos afios—*°.

El principal propoésito de la mayoria de los marcos de resultados es la
rendicion de cuentas y la comunicacién. Las organizaciones multilaterales
tienen como objetivo principal la presentacion de informes a los Estados Miembros.
Dicho de otra manera, la mayoria de los marcos de resultados son marcos de
notificacién de resultados y no de gestién de resultados. En un taller celebrado
recientemente por el Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD) de la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) se concluyo
gue era necesario centrarse mas en utilizar de forma consciente la informacion
sobre los resultados a efectos de direccion (con inclusién de la formulacion de
politicas) y aprendizaje (con inclusién de la garantia de la calidad)?°.

Los marcos de resultados varian considerablemente entre las
organizaciones multilaterales examinadas, tanto con respecto a la
terminologia como al contenido. Dicha terminologia incluye las expresiones “marco

” "o\

de resultados”, “marco estratégico”, “sistema de medicién de los resultados”,
“marco de seguimiento de los resultados”, “marco de medicion de los resultados” y
“mapa de la estrategia”. Los marcos abarcan desde el conciso sistema de
puntuacion institucional que se utiliza en el Banco Europeo de Reconstruccién y
Desarrollo (BERD) hasta una cadena de resultados elaborada y detallada empleada
en la FAO. Otras organizaciones como la Asociacion Internacional de Fomento (AIF)
tienen un sistema de puntuacién institucional ademas de un marco de resultados.
Esta variacion refleja en parte los diferentes propdsitos de los marcos de resultados
en relacion con las estrategias, los planes estratégicos o los marcos estratégicos.
En determinadas ocasiones, el marco de resultados engloba la estrategia general o
bien coincide con ella, como sucede, por ejemplo, en el Grupo del Banco Islamico
de Desarrollo. En otras, el marco de resultados estd en consonancia con la
estrategia o las prioridades actuales como los ODS (por ejemplo, en la AIF). Lo mas
adecuado seria que el marco de resultados fuera un marco de resultados
estratégicos para toda la organizacién, en el que se establecieran los objetivos
institucionales, se armonizaran los resultados con los programas y los recursos y se
detallaran los riesgos de la programacion y sus estrategias de mitigacion.

' EI FIDA, el Banco Mundial, el Banco Africano de Desarrollo (BAfD), el Banco Asiatico de Desarrollo (BAsD), el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), el Grupo del Banco Islamico de Desarrollo, el Banco Europeo de Reconstruccién y
Desarrollo (BERD) y el Banco de Desarrollo del Caribe (CARIBANK, en calidad de observador).

'8 D. Kabell, Review of Results Frameworks from Donor Agencies. Synthesis Note.

. Mayne, Best practices in Results-based Management: A review of experience. (Nueva York: Informe de la
Secretaria de las Naciones Unidas, 2007).

% Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD) de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE), Effective Results Frameworks: Key Messages from the Workshop (Paris: OCDE).
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La mayoria de los marcos de resultados multilaterales tienen en la
actualidad tres o cuatro niveles organizados en una jerarquia de resultados
sencilla y consolidada que engloba los objetivos, los resultados y el desempefio
institucional u operacional. Las excepciones son las dos organizaciones con sede en
Roma, que tienen cadenas de resultados diferentes para cada objetivo estratégico.
Las IFI como el Banco Asiatico de Desarrollo (BAsD) y el Banco Africano de
Desarrollo (BAfD) tienen niveles separados respecto de los resultados y la gestién
operacionales, por un lado, y la eficiencia y la gestidn institucionales, por otro. No
obstante, la AIF se estd preparando para adoptar la siguiente estructura de tres
niveles, que ya utilizan el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Grupo del
Banco Isldmico de Desarrollo:

e Nivel I: contexto y objetivos del desarrollo.
e Nivel II: contribucion y resultados en materia de desarrollo.
e Nivel III: desempefio institucional y operacional.

En general, en el nivel I de los marcos de resultados se resumen los
progresos realizados en materia de desarrollo a nivel mundial o regional.
Hay algunas excepciones, como la FAO y el PMA (con multiples objetivos
estratégicos); el Grupo del Banco Islamico de Desarrollo (con tres objetivos
estratégicos), y el BERD (sin nivel I). Las otras IFI utilizan una combinaciéon de ODS
o indicadores parecidos para evaluar los progresos realizados en materia de
desarrollo, bien a escala mundial (para la AIF), bien a escala regional (para los
otros bancos). Con respecto al nivel I, cabe plantear dos cuestiones importantes, a
saber: en primer lugar, que en dicho nivel se resumen el contexto de desarrollo y la
orientacion estratégica general (salvo el CARIBANK, donde los avances realizados
en relacion con los efectos directos en el desarrollo van encaminados a
fundamentar los programas y estrategias de asistencia a los paises). En segundo
lugar, que los progresos realizados con respecto a los indicadores del nivel I no se
atribuyen a las organizaciones y que no se ha intentado relacionar este nivel con
ningun otro que sea inferior. Algunas IFI tratan la cuestidn de las relaciones entre
niveles en informes separados, pero en general se supone que existen relaciones
entre los niveles I y II que no se han determinado.

En el nivel II de los marcos de resultados se agrupan los resultados de las
organizaciones, pero la forma en que estos se definen varia
considerablemente. Los resultados mas habituales son los productos o efectos
directos inmediatos agregados de los proyectos (por ejemplo, los kildmetros de
carreteras construidos o el nimero de puestos de trabajo creados o de profesores
capacitados), agrupados por sector o esfera de interés estratégica (por ejemplo, en
la AIF, el crecimiento, la inclusividad, la sostenibilidad y la resiliencia). Otros son las
medidas relativas al alcance de los proyectos (como el nimero de beneficiarios de
X) o las medidas de gasto (como la cantidad de financiacién aportada para Y).
Algunos resultados agregan el nimero o el porcentaje de paises con X o el nimero
de proyectos o intervenciones que hacen Y. Solo el BAsD incluye calificaciones para
la eficacia y sostenibilidad de los programas y los proyectos a este nivel (aunque
esto también formaba parte del sistema de medicidon de los resultados en la
Decimoséptima Reposicion de los Recursos de la Asociacién Internacional de
Fomento (AIF17). En el nivel II, la mayoria de las organizaciones notifican los
progresos realizados en comparacion con valores de referencia y cifras esperadas o
previstas en lugar de objetivos.

Todas las organizaciones tenian claro que, de hecho, los resultados en este
nivel son “contribuciones” y no resultados que pueden atribuirse a la
organizacion. Son el resultado de los esfuerzos colectivos —no todos se engloban
en un programa o un proyecto especificos— que probablemente solo estén
financiados en parte por la organizacion. Solo el BAfD adopta un enfoque de
“atribucién proporcional” que utiliza datos relativos a la contribucidn financiera
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10.

11.

prorrateada del BAfD en lugar del costo total del programa?!. Es lo que podria
denominarse “contribucidén proporcional” y no parece que sea un enfoque
especialmente Gtil. Ninguna de las organizaciones examinadas aporté datos
fehacientes sobre la magnitud de sus atribuciones o contribuciones. Ello debilita
considerablemente la utilidad del nivel II como medida de la eficacia de las
organizaciones en términos de desarrollo. Si el nivel mide Unicamente los
resultados compartidos y se desconoce la magnitud de la contribucién institucional,
se trata de una medida subdptima de las contribuciones.

Los marcos de resultados de la FAO y el PMA representan un modelo muy
diferente al de las otras IFI. La mayoria de los marcos de resultados de las IFI
se combinan bien con cadenas de resultados: todo lo que pertenece al nivel III
conduce a los resultados colectivos en el nivel II, que contribuyen a los objetivos
mundiales o regionales en el nivel I. Sin embargo, los marcos de resultados de la
FAO y el PMA tienen cadenas de resultados distintas para cada objetivo estratégico.
En el caso de la FAO, multiples realizaciones (las contribuciones directas de la FAO,
cada una con un indicador y un objetivo) contribuyen a los tres logros de la
organizacion, que, a su vez, contribuyen al Objetivo estratégico 3: Reducir la
pobreza rural. Un conjunto diferente de realizaciones y logros conducen al Objetivo
estratégico 1: Ayudar a eliminar el hambre, la inseguridad alimentaria y la
malnutricion. La bondad de este modelo radica en que constituye una cadena de
resultados mucho mas detallada. Su principal aspecto negativo es que el aumento
de complejidad no va acompafiado de un aumento de eficacia en la gestion basada
en los resultados.

Faltan buenos indicadores de resultados intangibles como la reforma de las
politicas o los conocimientos. Ninguna organizacion ha encontrado una manera
acertada de resolver este problema. Por ejemplo, tanto el nimero de paises que
han visto una “mejora en la calidad de la administracion publica” (BAfD) como el
“numero de reformas financieras publicas adoptadas” (CARIBANK) son indicadores
imperfectos que dan poca informacion sobre la magnitud o la calidad de las
reformas de las politicas. Los indicadores relativos al nimero o el valor de las
intervenciones en materia de politicas o conocimientos aportan incluso menos
informacién a este nivel.

La atribucion y la rendicion de cuentas son las mas sélidas con respecto a
los indicadores de resultados del nivel III. Ello no es sorprendente porque el
nivel III es el que esta sujeto mas directamente al control de las organizaciones.
Los marcos comprenden una gran variedad de indicadores relativos al desempefio
institucional y operacional, si bien se agrupan en varias categorias comunes. Se
hace una division general de los indicadores relacionados con la ejecucion de las
operaciones (eficacia y eficiencia operacionales) y los relacionados con la gestion
del desempefio institucional (eficacia y eficiencia institucionales). El primer grupo
suele contemplar las calificaciones de los programas o proyectos en los paises, en
curso y finalizados; los indicadores de las encuestas a los clientes; las tasas de
desembolso, y el tiempo transcurrido hasta el primer desembolso. A veces se
incluyen los indicadores relativos a la armonizacion estratégica (por ejemplo, el
numero o el valor de las operaciones que respaldan la prioridad X o de las que se
llevan a cabo en el tipo de pais Y). Es habitual que los indicadores relativos a la
gestidn institucional también incluyan indicadores sobre recursos humanos (como el
porcentaje de mujeres en puestos de categoria X) e indicadores sobre eficiencia
(como los costos administrativos por cada USD desembolsado). A pesar de la
existencia de un sistema comun de evaluacion de los resultados desde 2015, los
organismos multilaterales utilizan un nimero relativamente reducido de indicadores
comunes (un ejemplo lo constituye el nUmero de proyectos finalizados a los que se
haya asignado una calificacion igual o superior a “satisfactorio”).

% por ejemplo, si por medio de un programa se construyen 100 kilémetros de carreteras y el BAfD aporta el 50 % de la
financiacion, el resultado que se le atribuye proporcionalmente al BAfD es de 50 kilémetros.
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14.

El nimero total de indicadores en los marcos de resultados varia entre 17 y
106. En el siguiente cuadro se presenta un resumen de los marcos de resultados
utilizados por los miembros del Grupo de Trabajo sobre Gestion Orientada a los
Resultados de Desarrollo. Todas las organizaciones tratan de encontrar un equilibrio
entre la exhaustividad y la especificidad, pero muchas de ellas siguen intentando
medir el mayor nimero de variables posible?’. Lo mas adecuado seria utilizar un
“numero manejable” de indicadores a cada nivel. Ello puede lograrse elaborando
una piramide de indicadores (con un numero progresivamente menor de
indicadores a medida que se suben niveles de gestidon o de gobernanza);
estableciendo un orden de prelacion entre los indicadores y aprendiendo mediante
pruebas de ensayo y error; examinando periédicamente los indicadores para
comprobar su utilidad, y evitando los indicadores que proporcionan informacion
interesante, pero que no sirven para lograr el propdsito mas general de los marcos
de resultados. Otra manera adecuada de hacerlo es siendo conscientes de la
tendencia a adoptar conductas inapropiadas y recurrir a indicadores faciles de
medir?3. Disponer de criterios claros para seleccionar los indicadores —y cumplir
dichos criterios— es fundamental para elaborar un marco de resultados util.

Cuadro
Resumen del marco de resultados de las IFI
IFI Numero de niveles Numero de indicadores
BAsD 4 91
BAfD 4 106
CARIBANK 4 80
BERD 4 17
AIF 3 84
BID 3 55*
Grupo del Banco Islamico de Desarrollo 3 43

* El BID también tiene un conjunto de 49 indicadores auxiliares que le permiten agregar los resultados de toda su
cartera y proporcionar parametros adicionales para medir los resultados. Los indicadores auxiliares Unicamente se
utilizan con fines de seguimiento, solo los podra cambiar la direccion, no tienen objetivos y no estan incluidos en la
presentacion de informes oficiales.

Todas las organizaciones establecen objetivos, pero no para todos los
niveles y todos los indicadores. Los indicadores del nivel I son objeto de
seguimiento y su mayoria tiene valores de referencia y niveles previstos o
esperados para el periodo en que finalizara la estrategia (si se cuenta con los datos
necesarios). La mayor parte de los indicadores en el nivel II también tienen niveles
previstos o esperados con respecto a los que se puede hacer un seguimiento de los
progresos realizados, mientras que la mayoria de los indicadores del nivel III tiene
objetivos. La evaluacion del desempefio requiere hacer algunas comparaciones con
los resultados esperados. Las mejores maneras de hacerlos son las siguientes:

i) distinguir entre objetivos “predictivos” (mas facil) y “ambiciosos”; ii) evitar crear
expectativas y objetivos que sean demasiado altos o demasiado bajos;

iii) cerciorarse de que las expectativas a nivel institucional son significativas para
quienes trabajan en primera linea, y iv) basar las expectativas y los objetivos en los
valores de referencia, las tendencias pasadas y los recursos. Como guia general, las
expectativas en materia de desempefio han de ser realistas, pero deben plantear
un desafio?*. También es importante que las definiciones y las terminologias sean
claras.

La credibilidad de todos los marcos de resultados depende de la calidad de
los datos que los constituyen. Lamentablemente, esto es imposible de juzgar
sobre la base de los documentos de dominio publico. La experiencia sugiere que es
probable que estos datos varien mucho y sean menos fiables a la hora de

2 A, Bester, Results-Based Management in the United Nations Development System: Progress and Challenges.
Informe del Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales de las Naciones Unidas (2012).

5. Mayne, Best practices in Results-Based Management: A Review of Experience (Nueva York: Secretaria de las
Naciones Unidas, 2007).

2. Mayne, Best practices in Results-Based Management.
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determinar la eficacia en términos de desarrollo que al determinar la eficacia
institucional. Los indicadores de la eficacia en términos de desarrollo son
intrinsecamente mas dificiles de evaluar debido al error de medicién y la atribucién
incierta.

La mayoria de los marcos examinados arrojaron una respuesta parecida en
términos generales ante un conjunto comin de desafios. Todas las
organizaciones se enfrentan a los desafios que plantean la definicion y medicion de
los efectos directos, la agregacion, una recepcion tardia de los datos, la exactitud y
la atribucién. La diferencia mas pronunciada se produjo entre el marco de
resultados de tres y cuatro niveles utilizado por todas las IFI salvo el BERD vy las
cadenas de resultados estratégicos de multiples niveles empleadas por la FAO y el
PMA. En cualquiera de sus formas, siguen quedando dos preguntas referentes a su
validez y utilidad: i) en qué medida estos marcos proporcionan realmente una
descripcion creible del desempefio de una organizacion y ii) en qué medida se
utilizan como instrumentos de gestién a fin de mejorar la consecucion de
resultados, y no como instrumentos de presentacién de informes. Para aplicar
satisfactoriamente la gestion basada en los resultados, es fundamental que la
rendicién de cuentas sea sdlida y que se haga un uso eficaz de los datos relativos a
los resultados con fines de aprendizaje y gestion?®.

Lecturas recomendadas

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Performance Audit of
UNDP Monitoring Practices, (Nueva York: Oficina de Auditoria e Investigaciones del
PNUD, 2015).

Dependencia Comun de Inspeccion de las Naciones Unidas, Planificacion estratégica
en el sistema de las Naciones Unidas (2012).

. Mayne, Best practices in Results-Based Management.
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Aplicacion del Marco relativo a la Eficacia de la Labor de
Desarrollo del FIDA

1.

De la medicidon de resultados a la gestion orientada a los resultados

En diciembre de 2016, la Junta Ejecutiva del FIDA examino el documento titulado
“Marco relativo a la eficacia de la labor de desarrollo del FIDA", en el que se detalla
una serie de iniciativas encaminadas a ayudar al Fondo a que adopte una
mentalidad institucional y una infraestructura que sean favorables a la gestion
basada en los resultados. En el fundamento y la formulacion del Marco relativo a la
Eficacia de la Labor de Desarrollo del FIDA se reconoce implicitamente que en el
contexto actual del desarrollo —definido por la Agenda 2030 y los recortes en los
presupuestos de asistencia al desarrollo— las instituciones internacionales estan
sometidas a una presion cada vez mayor para que no solo aporten resultados, sino
que hagan un uso éptimo de los recursos. Ello significa que el FIDA no puede seguir
contentandose con medir sus resultados e informar al respecto, sino que debe
llevar a cabo la gestidn para obtener resultados tomando decisiones fundamentadas
en datos objetivos, a fin de garantizar que las actividades financiadas por el Fondo
sean pertinentes, inclusivas, satisfactorias y rentables. En el presente anexo se
proporciona informacion actualizada sobre la aplicacion del Marco relativo a la
Eficacia de la Labor de Desarrollo del FIDA.

La direccion y el personal el FIDA necesitan informacion para tomar decisiones
acertadas sobre el disefio y la ejecucidon de proyectos y donaciones. Se sefialan a
continuacion algunas preguntas decisivas: i) ¢Qué actividades deberian financiarse?
ii) ¢Cudl es la mejor manera de resolver los problemas relativos al desarrollo? y

iii) ¢Como pueden facilitar la rentabilidad los sistemas internos? El elemento mas
importante necesario para responder a estas preguntas son los datos empiricos. Sin
datos objetivos, fiables y coherentes no es posible deducir de manera convincente
gue el FIDA esta haciendo lo correcto o si lo esta haciendo bien.

En un esfuerzo por mejorar la eficacia y la ejecucion de los proyectos financiados
por el FIDA, el Marco relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo analizé las
limitaciones que impiden el desarrollo eficaz en el Fondo. Estas limitaciones son la
falta de atencion al aprendizaje y la evaluabilidad en los proyectos; la estructura
deficiente de incentivos, normas de calidad y mecanismos de cumplimiento; la
carga de trabajo considerable de los gerentes de los programas en los paises; una
limitada base de conocimientos en materia de seguimiento y evaluacion (SyE), en
especial en lo concerniente a la evaluacion del impacto, y el poco valor que se
atribuye a los sistemas de SyE de los encargados de ejecutar los proyectos. Habida
cuenta de estas limitaciones, en el Marco relativo a la Eficacia de la Labor de
Desarrollo del FIDA se propone una serie de sistemas, instrumentos y procesos que
se refuerzan mutuamente, dirigidos a crear una base empirica —basada en datos y
analisis de alta calidad— que fundamenten |la toma de decisiones a nivel
institucional.

Un compromiso nada trivial

Adoptar una mentalidad de gestién basada en los resultados no es un compromiso
baladi: requiere que se adopten medidas en multiples ambitos. La finalidad de
proponer y realizar cambios es combinar actividades con una cierta orientacidon en
la mentalidad institucional, con vistas a permitir que el Marco relativo a la Eficacia
de la Labor de Desarrollo del FIDA logre el efecto previsto de tomar decisiones
basandose en datos empiricos.

Tal como se muestra en la figura siguiente, el Marco relativo a la Eficacia de la
Labor de Desarrollo del FIDA esta integrado por cinco esferas de actividad
interrelacionadas que forman parte de una teoria del cambio concebida para
producir productos y efectos directos que, en Ultima instancia, conducen a la toma
de decisiones basada en datos empiricos. Se ha avanzado en este ambito, pero es
necesario seguir esforzandose. Algunas de las actividades previstas se han
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pospuesto deliberadamente a causa de la labor en materia de excelencia
operacional del FIDA, que esta examinando la ejecucion de las operaciones del
Fondo. En el cuadro de la pagina 34 se ofrece informacion mas detallada sobre los
progresos realizados hasta la fecha en cada esfera de actividad.

Figura
Teoria del cambio del Marco relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo
ACTIVIDADES PRODUCTOS EFECTOS DIRECTOS IMPACTO

Reforzar la
orientacion a los
resultados

Proyectos disenados
para mejorar la

Fomentar Ia. ) eficacia en términos
autoevaluacion de desarrollo

Potenciacion del
aprendizaje
Légica de los
Mejorar la capacidad proyectos

en materia de SyE supervisada y
mantenida a lo largo

del ciclo del proyecto Refuerzo de la
rendicion de cuentas

Impulsar la utilizacién
de datos empiricos Evaluacioén del

en la cartera impacto para
aumentar al maximo

el aprendizaje

Vincular los
proyectos con los
resultados
institucionales

6. En los parrafos siguientes se resumen las actividades emprendidas hasta el
momento y las actividades futuras.

o El FIDA esta prestando mas atencion al aprendizaje y la mejora de la
evaluabilidad en los proyectos. Este cambio se ha iniciado a través de una
serie de medidas gestionadas por la Dependencia de Programacién y Eficacia
Operacionales (OPE), como el examen de los proyectos en la fase de disefio y
la elaboracion de informes finales al término de cada proyecto. Estas medidas
se centran en: i) mejorar la coherencia de la légica del proyecto (y la teoria
del cambio) que se refleja en los marcos ldgicos creados en la fase de disefio
de los proyectos y ii) reproducir los resultados al término del proyecto. Se
estan adoptando medidas adicionales para crear un sistema de gestion de los
resultados operacionales que produzca datos en tiempo real sobre los
resultados para poder tomar decisiones con conocimiento de causa. Con
vistas a complementar estos datos en tiempo real, se elaborara una politica
de reestructuracidon de proyectos para que se puedan hacer correcciones
sobre la marcha si los resultados no se ajustan a los previstos en el disefio del
proyecto. Asimismo, se confeccionara una lista de comprobacidén relativa a la
eficacia en términos de desarrollo, con objeto de evaluar la calidad y la
evaluabilidad de los proyectos, ademas de su coherencia con los objetivos
estratégicos. Si bien los preparativos ya han comenzado, no se ha
emprendido ninguna accién porque la labor en materia de excelencia
operacional esta en curso.
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La importancia del Sistema de Gestion de los Resultados Operacionales y
los progresos realizados al respecto

Uno de los principales objetivos del Sistema de Gestidon de los Resultados
Operacionales es aumentar la probabilidad de lograr resultados de desarrollo.
Respaldara la confluencia del FIDA y otros bancos de desarrollo multilaterales con
vistas a aumentar la transparencia. Los procesos serdan mas claros y se integraran
flujos de trabajo de aprobacidn estandarizados en el Sistema. El Sistema potenciara
la capacidad del FIDA de tomar decisiones basadas en los resultados reforzando la
calidad de los datos en los niveles de los insumos y los productos, a fin de mejorar
la capacidad de presentacion de informes del Fondo. La disponibilidad de datos en
tiempo real gracias al tablero de operaciones acelerara la toma de decisiones. Los
gerentes invertiran menos tiempo en la presentacién de informes gracias a que el
sistema cuenta con un Unico punto de entrada para informar sobre todo el ciclo de
los proyectos —desde la concepcidn hasta la finalizacion—y con el marco légico
como eje central. El Sistema entrara en funcionamiento en octubre de 2017 con el
modulo en linea del instrumento del marco Idgico y de supervisién (fases I y II). Los
moadulos en linea de disefio y finalizacion (fase III) se desarrollaran y pondran en
funcionamiento en 2018.

El FIDA esta mejorando su estructura de incentivos mediante el
fomento de sus sistemas de autoevaluacion y de rendicion de cuentas.
La OPE, que fue creada para supervisar el funcionamiento de los sistemas de
autoevaluacion y de rendicion de cuentas del FIDA, esta desempefiando una
funcion decisiva. Las medidas adoptadas hasta la fecha son la ampliacion de
la presentacion de informes sobre los resultados al personal directivo
superior, el fomento de practicas de SyE en las operaciones y la armonizacion
de las actividades con la IOE. El Marco relativo a la Eficacia de la Labor de
Desarrollo del FIDA contenia una propuesta para cambiar a los encargados de
proporcionar asesoramiento técnico en la fase de disefio de los proyectos;
esta opcion se esta sopesando atentamente a través de la labor en materia de
excelencia operacional.

El FIDA esta mejorando su capacidad de SyE en el sector rural. El
Fondo ha aportado una donacién de USD 3 500 millones a los Centros para el
Aprendizaje en Evaluacion y los Resultados (CLEAR), para que elaboren un
plan de estudios sobre certificacion en materia de SyE y de evaluacion del
impacto. Esta financiacion se utilizara para capacitar a los funcionarios
encargados del SyE que trabajan en las unidades de gestidon de los proyectos
del FIDA. La capacitacion se impartira en francés, inglés y espafiol en cinco
centros de China, India, México, Senegal y Sudafrica; se prevé organizar un
acto inaugural en octubre de 2017. Asimismo, se ha aprobado una nota
conceptual relativa a una nueva donacién dirigida a analizar la capacidad de
los paises en materia de SYE como parte de la preparaciéon de COSOP, que se
presentara a la Junta Ejecutiva en diciembre de 2017. Esta iniciativa ayudara
a que los gobiernos evallen su propia capacidad de gestion orientada a los
resultados en el sector agricola y propongan planes de acciéon encaminados a
reforzar dicha capacidad, con marcos presupuestarios y de rendicidén de
cuentas adecuados. En julio de 2017 se ultimo el plan de estudios, que
comprende mddulos sobre SyE, para una academia interna destinada a los
gerentes de los programas en los paises; este plan de estudios se pondra en
marcha en diciembre de ese mismo afio.

El FIDA esta promoviendo el uso de datos empiricos en la gestion de
la cartera. El analisis que el FIDA realiza de su cartera ha crecido
notablemente conforme al Marco relativo a la Eficacia de la Labor de
Desarrollo del Fondo. En primer lugar, se establecieron los objetivos de los
indicadores del impacto incorporados a la FIDA10 mediante un atento examen
de los proyectos del FIDA realizados entre 2010 y 2015. Este examen
permitié determinar las relaciones existentes entre cada proyecto y los
objetivos estratégicos del FIDA establecidos en el Marco Estratégico
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(2016-2025). Los datos se emplearon para determinar los objetivos
relacionados con tres objetivos estratégicos del Fondo (aumento de la
produccion, aumento del acceso a los mercados y aumento de la resiliencia) y
el objetivo del FIDA de mejorar el bienestar de los hogares rurales. Los
objetivos se presentaron a la Junta Ejecutiva en diciembre de 2016. El FIDA
también ha concluido un examen sistematico de los proyectos relacionados
con la tenencia de la tierra, en el que se han puesto en relacién los datos
empiricos sobre aquello que funciona en las iniciativas sobre tenencia de la
tierra con el conjunto de la cartera del FIDA; el documento forma parte de las
series del Fondo dedicadas a la investigacion. Se estan iniciando otros
examenes sistematicos.

o El FIDA ha vinculado el SyE de los proyectos a la presentacion de
informes sobre los resultados a nivel institucional. Se ha creado un
sistema completo para presentar los resultados tanto por lo que respecta a los
productos como al impacto. En cuanto a los productos, el RIMS se ha
actualizado con un conjunto reducido de indicadores basicos que estan
integrados en marcos légicos. Los marcos légicos se someteran a
evaluaciones sistematicas para comprobar su ldgica, la coherencia con los
requisitos institucionales y la inclusion de indicadores basicos. En cuanto al
impacto, se ha elaborado un sistema para seleccionar los proyectos que
deberan someterse a rigurosas evaluaciones del impacto en las que se
establezca la atribucidn; numerosas evaluaciones del impacto se estan
llevando a cabo sobre el terreno. Estas evaluaciones del impacto, que
concluiran antes del fin de 2018, se utilizaran para estimar el impacto general
de la FIDA10 y extraer ensefianzas.

Implantar la mentalidad adecuada: los desafios de cara al futuro

Para crear una organizacién basada en los resultados, es preciso adoptar medidas en
multiples ambitos. La teoria del cambio del Marco relativo a la Eficacia de la Labor de
Desarrollo destaca claramente las esferas de actividad en las que se han realizado
progresos y en las que se deberian seguir haciendo esfuerzos. Si bien estas medidas
son necesarias, no son suficientes para garantizar el impacto y los efectos directos
previstos. El Fondo también necesita adoptar una mentalidad de resultados. Este
cambio de mentalidad que subyace a la teoria del cambio del Marco relativo a la
Eficacia de la Labor de Desarrollo presupone que: i) los gerentes dirigiran el cambio
de forma activa; ii) existen incentivos para impulsar el cambio de comportamiento;
iii) los objetivos, valores y actividades estan armonizados en todos los niveles
directivos, y iv) existe un entendimiento comudn y un sentido general de apropiacion
del Marco en todo el FIDA. A medida que el Fondo emprende este proceso de
transformacion para adoptar una mentalidad y unas practicas orientadas a los
resultados, se debera tratar de garantizar que estos supuestos se cumplan.

. Se deberia fortalecer el liderazgo para reforzar la visién institucional
de la gestion orientada a los resultados. Fomentar el entendimiento a
nivel institucional de esta vision y adoptarla en la organizacién requiere un
liderazgo audaz y constante para gestionar el cambio®®. El FIDA esta
disenando procesos operacionales mas agiles para integrar esta mentalidad
de gestion centrada en los resultados en todos los niveles. Los gerentes del
FIDA desempefian una funcidn decisiva al ayudar a definir el alcance y los
efectos directos de estas reformas, con inclusion de los esfuerzos dirigidos a
fomentar una mentalidad orientada a los resultados. Por consiguiente, es
esencial que todos los gerentes transmitan la misma idea y lideren este
proceso de cambio en sus equipos. Los datos sobre las iniciativas relacionadas
con el cambio de mentalidad, tanto las que han arrojado resultados positivos
como las que no, ponen de relieve que liderar con el ejemplo es la Unica
forma en que los lideres pueden facilitar dicho cambio. Se espera que los

% M. B. Sanger, Getting to the Roots of Change: Performance Management and Organizational Culture (Public
Performance and Management Review, 2008) 31(4): 621-653.
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gerentes determinen y asuman los comportamientos y valores que definen la
mentalidad cambiante de la organizacidon y que, posteriormente, los difundan
de forma constante por medio del contacto personal y la comunicacién?’.

o Se podria estudiar la posibilidad de establecer nuevos incentivos para
impulsar los comportamientos, productos y resultados deseados. Para
implantar los comportamientos orientados a los resultados, se necesitan
incentivos apropiados a nivel institucional, individual y en los equipos. El
Marco relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo del FIDA esta
estableciendo varios incentivos sistémicos que deberan complementarse con
incentivos para los equipos o las personas porque, para lograr el cambio en la
organizacion, es necesario lograrlo en los equipos y las personas. En el futuro,
sera importante aclarar el tipo de productos y resultados que se premia en
realidad. Deberian considerarse tanto las recompensas como los incentivos
financieros y no financieros: en algunos estudios se observa que las personas
que trabajan en el sector publico estan comprometidas con los valores del
servicio publico, lo que parece ser una motivacién aparte del sueldo?®. Estas
personas valoran las oportunidades de aprender nuevas aptitudes, recibir
opiniones positivas de los gerentes y los compafieros, y cosechar
recompensas por adoptar comportamientos orientados a los resultados?®.

o Es necesario mejorar la armonizacion de los objetivos, valores y
actividades en todos los niveles de la organizaciéon. De conformidad con
las mejores practicas internacionales, es necesario esforzarse continuamente
para armonizar los objetivos, valores y actividades del FIDA mediante un MGR
que permita a la direccion tener una vision general a la vez que hace un
seguimiento de los progresos realizados a nivel operacional. Que este proceso
sea practico y significativo permitira a los gerentes utilizar de forma eficaz el
MGR con vistas a hacer un seguimiento de los resultados institucionales. Para
hacerlo bien, se deberan armonizar los objetivos de las personas a todos los
niveles, desde el mas alto hasta el mas bajo*°.

o Medidas que han de intensificarse para garantizar la comprension y el
sentido de apropiacion del Marco relativo a la Eficacia de la Labor de
Desarrollo del FIDA en toda la organizacion. Para aplicar integramente el
Marco relativo a la Eficacia de la Labor de Desarrollo del FIDA, la comunicacion
interna y la participacion del personal han de ser efectivas. De hecho, los datos
de mas de 500 organizaciones de todo el mundo y las entrevistas realizadas
con miles de gerentes muestran que el 70 % de los esfuerzos en pro del
cambio organizativo fracasa porque el personal se resiste a cambiar vy el
comportamiento de los gerentes no respalda el cambio. Se ha comprobado que
el personal se resiste al cambio cuando los mensajes que reciben de sus
gerentes son poco claros (por ejemplo, si todo se considera prioritario) y
cuando los jefes no aplican las reformas que estén intentando promover>.

Los retos que se enumeran aqui no deberian considerarse de forma aislada
respecto de otras actividades institucionales. En realidad, estan estrechamente
relacionados y se refuerzan mutuamente. En consecuencia, es preciso incorporar
las iniciativas encaminadas a potenciar el aprendizaje y reforzar la rendicion de
cuentas en la estrategia mas general de gestion del cambio que acompafia a los
cambios institucionales mas amplios.

2" E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership. Segunda edicion (Nueva York: Jossey-Bass, 1997).

% p_Milne, Motivation, Incentives, and Organizational Culture (Journal of Knowledge Management, 2007) 11(6): 28-38;
P. Senge, B. Lichtenstein, K. Kaeufer, H. Bradbury y J. S. Carroll, Collaborating for Systemic Change (Boston,
Massachusetts: MIT Sloan Management Review — Winter, 2007).

2 T Davenport, Managing Knowledge Workers. En: Thinking for a Living: How to Get Better Performance and Results
from Knowledge Workers. Boston (Harvard Business School Press, 2009).

YR.S. Kaplan y D. P. Norton, Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies (Cambridge,
Massachusetts: Harvard Business Review Press, 2006).

'S, Keller y C. Price, Beyond Performance: How Great Organizations Build Ultimate Competitive Advantage (Nueva
York: John Wiley and Sons, 2011).
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Informacioén actualizada sobre las actividades emprendidas conforme al Marco relativo a la Eficacia de la

Labor de Desarrollo del FIDA

ESFERA DE ACTIVIDAD 1: Centrar mas la atencién en los resultados a lo largo de todo el ciclo de los proyectos

Actividad propuesta conforme al
Marco relativo a la Eficacia de la
Labor de Desarrollo del FIDA

Finalizada en fecha
1 de septiembre de 2017

Posibles medidas futuras

Definir de forma coherente la légica del
proyecto en los informes de disefio (y
los marcos légicos) e incorporar
medidas apropiadas de SyE.

Reflexionar sobre si la I6gica del proyecto
sigue siendo relevante y evaluarla
(utilizando los informes sobre la situacion
y los resultados de los proyectos).

Ahora la OPE: i) valida de forma
constante todos los marcos Idgicos y
sus vinculos con analisis econémicos y
financieros, y ii) analiza la pertinencia
de la I6gica de los proyectos en la fase
de elaboracion del informe final de los
proyectos.

Estos sistemas se seguiran reforzando
e incorporando en otras actividades,
como la lista de comprobacion relativa a
la eficacia en términos de desarrollo.

Recaba explicitamente datos empiricos
y los presenta en los informes finales de
los proyectos, con miras a extraer
ensefianzas para proyectos futuros.

En noviembre de 2015 se formularon
nuevas orientaciones relativas a los
informes finales de los proyectos, que
se estan complementando con
reuniones anuales para examinar estos
informes. Los equipos encargados de la
gestion de los programas en los paises
reflexionan sobre las ensefianzas
extraidas antes de que se ultimen los
informes finales de los proyectos. Todos
los disefios de proyectos nuevos
deberan hacer referencia explicita a las
ensefianzas extraidas de los informes
finales de los proyectos. Se conceden
premios a los dos mejores informes
finales de proyectos que se hayan
elaborado sobre la base de la calidad
de las ensefianzas extraidas en el
informe final de los proyectos y otras
caracteristicas.

Se prevé revisar las directrices relativas
a los informes finales de los proyectos
en 2018.

Elaboracion de la fase | del Sistema de
Gestion de los Resultados
Operacionales: digitalizar marcos
I6gicos, incluidos los indicadores del
RIMS (ahora indicadores basicos).

Elaboracion de la fase Il del Sistema de
Gestion de los Resultados
Operacionales: moédulo de supervision
en linea.

Elaboracion de la fase Il del Sistema de
Gestion de los Resultados
Operacionales: médulos de disefio y
finalizacion en linea.

El instrumento en linea del marco logico
del Sistema de Gestion de los
Resultados Operacionales se ha puesto
a prueba y ultimado; la migracion de los
marcos logicos de todos los proyectos
en curso ha finalizado.

Se han terminado las plantillas en linea
y fuera de linea.

Se ha presentado la propuesta de
documento de identificacion de los
proyectos para los médulos futuros.

Antes de diciembre de 2018, los
gerentes de los programas en los
paises validaran los marcos légicos con
proyectos durante las misiones de
supervision e integraran nuevos
indicadores basicos cuando sea
necesario.

El Sistema de Gestion de los
Resultados Operacionales entrara en
funcionamiento en octubre de 2017 con
el médulo en linea del instrumento del
marco logico y de supervision. Se
prestara apoyo inicial para que se utilice
el sistema durante las misiones de
supervision de los primeros proyectos.

Los requisitos para la elaboracion y
aplicacion de los instrumentos en linea
de disefio y finalizacion se especificaran
en 2018.

Formular una politica de
reestructuracion de los proyectos en la
que se determine: i) el momento en que
el ajuste del proyecto sea suficiente y
ii) de serlo, las medidas que deben
adoptarse.

No iniciada.

Se prevé que la preparacion de la
politica de reestructuracion tenga lugar
en otofio de 2017.

Disefiar y poner a prueba la lista de
comprobacién relativa a la eficacia en
términos de desarrollo.

Se han celebrado consultas con el BID,
que tiene una gran experiencia con un
instrumento parecido a la lista de
comprobacion relativa a la eficacia en
términos de desarrollo La formulacion
de una lista de comprobacion adaptada
a los requisitos del FIDA, que ya se ha
iniciado, se ha retrasado debido a la
labor en materia de excelencia
operacional.

Se esta a la espera de los efectos
directos de la labor en materia de
excelencia operacional. La fase de
prueba de la lista de comprobacién
relativa a la eficacia en términos de
desarrollo podra iniciarse a principios de
2018.
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ESFERA DE ACTIVIDAD 2: Mejorar la autoevaluacion y la rendiciéon de cuentas para obtener resultados

Actividad propuesta conforme al
Marco relativo a la Eficacia de la
Labor de Desarrollo del FIDA

Finalizada al
1 de septiembre de 2017

Posibles medidas futuras

Crear la OPE para que supervise los
marcos de autoevaluacién operacional
del Fondo.

La OPE se creé en 2016 tras un
examen funcional del Departamento de
Administracion de Programas.

El mandato de la OPE consiste en
impulsar practicas de SyE en las
operaciones del FIDA.

Se estan preparando un manual sobre
SyE y materiales de apoyo a la
implementacién, que complementaran
los esfuerzos realizados en la nueva
Academia de Operaciones del FIDA
para garantizar que todos los miembros
del personal operacional tengan unos
conocimientos iniciales sélidos (véase a
continuacion).

Estos materiales estaran listos antes de
diciembre de 2017.

Es mandato de la OPE informar sobre
los resultados (al personal directivo
superior, la Junta y otras partes).

La OPE supervisa el disefio y puesta en
funcionamiento de varios instrumentos
relacionados con los resultados, como
la encuesta a los clientes del FIDA, el
proceso de examen de la cartera (y la
presentacion de informes al respecto) y
el tablero de operaciones del FIDA (la
fase IV se puso en marcha en verano
de 2017).

Es mandato de la OPE estar en
contacto con la IOE.

Ademas del seguimiento de las
recomendaciones de la evaluacion, la
OPE y la IOE han concluido la fase | de
un acuerdo de armonizacion dirigido a
garantizar el uso comun de definiciones
e indicadores

La fase Il del acuerdo de armonizacién
se ejecutara en 2018.

Asignar mas responsabilidad en los
proyectos a quienes proporcionan
asesoramiento técnico en la fase de
disefio de los mismos.

En el documento sobre el modelo
operacional del FIDA, preparado para
las consultas de la FIDA11, se prevé
que esto sea un componente de un
conjunto mas amplio de reformas.

Esta actividad se esta examinando
como parte de la labor en materia de
excelencia operacional.

ESFERA DE ACTIVIDAD 3: Mejorar la capacidad de SyE en el sector rural

Actividad propuesta conforme al
Marco relativo a la Eficacia de la
Labor de Desarrollo del FIDA

Finalizada al
1 de septiembre de 2017

Posibles medidas futuras

Colaborar con los Centros para el
Aprendizaje en Evaluacion y los
Resultados (CLEAR) en la elaboracion
de un plan de estudios sobre
certificacion en materia de SyE y
evaluacion del impacto, financiado
mediante una donacion del FIDA.

El plan de estudios se ha elaborado y
se esta planificando el inicio del curso.
En abril de 2017 se celebr6 una sesién
de formacién para capacitadores a la
que asistieron mas de 30 participantes.
El curso constara de dos modulos
obligatorios: “Aspectos basicos de

SyE I’ y “Aspectos basicos 117,
impartidos en francés, inglés y espafiol.
El curso también comprende un médulo
opcional sobre SyE y evaluacion del
impacto avanzados, que se elaborara e
impartira en 2018.

La capacitacion inicial de 60 miembros
del personal de los proyectos en
“Aspectos basicos de SyE I” tendra
lugar en octubre de 2017. La
capacitacion se impartira en francés,
inglés y espafiol. Se prevé organizar un
acto oficial de presentacioén el 18 de
octubre.

Analizar la capacidad de los paises en
materia de SyE como parte de la
formulacién del COSOP.

En febrero de 2017, se aprobaron otros
USD 3,2 millones en concepto de
donacion del FIDA, relativa al analisis
de la capacidad agricola, para ayudar a
que los paises puedan determinar sus
propias necesidades y deficiencias en
materia de SyE.

El disefio de la donacion relativa al
analisis de la capacidad agricola se
presentara a la Junta Ejecutiva en
diciembre de 2017.

Se ha implantado una academia interna
para los gerentes de los programas en
los paises, con vistas a mejorar los
conocimientos especializados en
materia de gestion de proyectos basada
en el uso de datos empiricos.

El disefio de la nueva Academia de
Operaciones del FIDA ,dirigida a
garantizar que todos los miembros del
personal operacional tengan
conocimientos iniciales solidos, se
ultimo en julio de 2017.

El primer curso de capacitacion de la
Academia de Operaciones iniciara en
diciembre de 2017.
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ESFERA DE ACTIVIDAD 4: Promover el uso de datos empiricos en la gestion de la cartera

Actividad propuesta conforme al
Marco relativo a la Eficacia de la
Labor de Desarrollo del FIDA

Finalizada al
1 de septiembre de 2017

Posibles medidas futuras

Determinar indicadores adecuados a
nivel institucional de la obtencién de
resultados satisfactorios mediante el
examen y el conocimiento de la cartera
del FIDA, y el analisis del posible
impacto.

Como parte de la Consulta de la FIDA10, el
Fondo reviso y actualizé su marco de
medicién de resultados. En el proceso, se
establecié un nuevo conjunto de indicadores
del nivel de impacto que estan directamente
relacionados con el Marco Estratégico del
FIDA. Estos indicadores son el aumento de la
produccién, la mejora del acceso a los
mercados, el aumento de la resiliencia y la
mejora de la movilidad econémica. Los
objetivos de estos indicadores se
determinaron sobre la base de un examen de
la cartera del FIDA y se presentaron a la
Junta Ejecutiva en diciembre de 2016.

Los indicadores del impacto y los
objetivos correspondientes seguiran
basandose en los objetivos
estratégicos del FIDA y en el examen
de la cartera del Fondo para la
FIDA11.

Se realizan examenes sistematicos de
los principales componentes de la
cartera del FIDA para crear una base de
datos empiricos.

Hasta la fecha, el FIDA ha realizado un
examen sistematico del tema de la
tenencia de la tierra.

Se prevé que se encarguen y se
lleven a cabo dos examenes
sistematicos al afio.

Analizar la cartera del FIDA para
mejorar su desempefio.

El FIDA ha emprendido dos estudios para
mejorar la compresion de la dinamica de
su cartera: uno sobre los desembolsos y el
otro sobre las esferas tematicas de apoyo.

El FIDA seguira realizando analisis
empiricos de su cartera de
préstamos y donaciones, a fin de
mejorar los resultados, incluso
mediante la labor en materia de
excelencia operacional.

ESFERA DE ACTIVIDAD 5: Vincular el seguimiento y evaluacion de los proyectos a

los resultados a nivel institucional

la presentacién de informes sobre

Actividad propuesta conforme al
Marco relativo a la Eficacia de la
Labor de Desarrollo del FIDA

Finalizada al
1 de septiembre de 2017

Posibles medidas futuras

A nivel de proyecto, evaluar los marcos
I6gicos para comprobar que se ajusten
a la légica de los proyectos y los
requisitos institucionales, incluido el
RIMS.

Los marcos légicos son examinados
sistematicamente por tres entidades
distintas. La OPE comprueba que todos
los marcos logicos estén en consonancia
con la logica de los proyectos y los
resultados del analisis econémico y
financiero. Durante el proceso de mejora
de la calidad, los asesores principales, los
gerentes de los programas en los paises y
el economista regional principal examinan
los marcos logicos. La garantia de la
calidad implica realizar examenes con un
enfoque mas amplio.

El enfoque para examinar los
proyectos se esta analizando
mediante la labor en materia de
excelencia operacional.

Simplificar y racionalizar los indicadores
del RIMS y sus métodos de medicion.

Incorporar nuevos indicadores basicos
a los marcos légicos y los sistemas de
SyE.

En abril de 2017, la Junta Ejecutiva
aprobo el marco del RIMS y los
indicadores bésicos.

En julio de 2017 se publicaron
orientaciones operacionales sobre la
implantacion de los indicadores basicos y
los métodos de medicion.

Se seguiran implantando nuevos
indicadores basicos hasta el fin de
2018, con vistas a incorporarlos a los
marcos logicos de los proyectos y
garantizar que las unidades
encargadas del SyE de los proyectos
estén preparadas para medirlos y
presentar informes al respecto a
partir de 2019.

Elaborar y ejecutar un sistema para
seleccionar un subconjunto representativo
de proyectos del FIDA con vistas a
realizar evaluaciones del impacto.

Extrapolar los resultados de este
andlisis a toda la cartera a efectos de
presentacion de informes
institucionales.

Se estan llevando a cabo numerosas
evaluaciones del impacto para la FIDA10,
que fueron seleccionadas por un grupo de
trabajo que representaba a los asesores
regionales de la cartera y los encargados
de las evaluaciones del impacto.

Antes de que finalice 2018 se habran
concluido estas evaluaciones. Se
utilizaran para extrapolar los
resultados a la cartera del Fondo y se
comunicaran en relacion con los
objetivos de la FIDA10.

Puesto que las evaluaciones del
impacto se centraran en las
ensefianzas extraidas, se presentara un
resumen de estas ensefianzas
derivadas de los analisis.

Las evaluaciones del impacto para la
FIDA10 estan en proceso.

Se extraeran ensefianzas como parte
del resumen de las evaluaciones del
impacto de la FIDA10 antes del fin de
2018.

36



Anexo IV IFAD11/3/R.2

Propuesta de optimizacion del uso de los recursos del FIDA

1.

La ventaja comparativa del FIDA radica en que se dirige a las personas que padecen
pobreza extrema e inseguridad alimentaria en zonas rurales, y se centra en
empoderarlas para que aumenten su capacidad productiva y puedan superar la
pobreza y lograr la seguridad alimentaria. El FIDA desembolsa cada afio
aproximadamente USD 1 000 millones en mas de 100 paises para cumplir el objetivo
de mejorar la vida de las personas que padecen pobreza extrema e inseguridad
alimentaria en zonas rurales. En su evaluacion del impacto institucional que abarca
el periodo comprendido entre 2010 y 2015, se observo que los fondos asignados
aumentaban de forma significativa los ingresos agricolas de 7 millones de
agricultores al afio, incrementaban los bienes pecuarios y avicolas de 5 millones de
personas del medio rural al afo, y reducian la pobreza rural entre 4 millones de
personas al afio. A pesar de que estos efectos son sustanciales y constituyen una
contribucion importante a los ODS, el FIDA podria tener un mayor impacto en la vida
de las personas del medio rural por la misma cantidad de dinero si mejorara la forma
en que moviliza, asigna, utiliza y transforma sus recursos. Esto es lo que se conoce
como uso optimo de los recursos, que en el contexto del FIDA significa que el Fondo
logra el maximo impacto de cada doélar invertido en mejorar la vida de los hombres y
mujeres del medio rural en situacién de pobreza e inseguridad alimentaria®.

El uso optimo de los recursos no consiste simplemente en reducir los costos o los
presupuestos, sino en utilizar un razonamiento evaluativo para reflexionar atentamente
sobre el logro del mayor impacto con el menor costo posible. El FIDA pretende
incorporar el concepto del uso éptimo de los recursos a medida que se acerca a la
FIDA11, como queda patente en varios indicadores de los niveles II y III del MGR,
algunos de los cuales son nuevos para la FIDA11. El FIDA es consciente de que adoptar
una mentalidad de uso éptimo de los recursos no solo afecta a las operaciones. En este
anexo se presentan las medidas que se estan adoptando —como parte de los cambios
en el modelo operacional del FIDA— para impulsar la propuesta del Fondo relativa al
uso optimo de los recursos y su relacion con el MGR. En primer lugar, se proporciona
informacién general sobre las Gltimas iniciativas del FIDA dirigidas a mejorar el uso
optimo de los recursos. Le sigue una explicacion del concepto de uso 6ptimo de los
recursos y, por ultimo, se propone un marco de rendicién de cuentas mediante un
sistema de puntuacion del uso éptimo de los recursos.

Progresos realizados con respecto al fomento del uso 6ptimo de los
recursos del FIDA

En el articulo 7 del Convenio Constitutivo del FIDA>3, se establece que el Fondo
tomara las medidas necesarias para asegurar que el producto de toda financiacion
se destine solamente a los fines para los cuales se facilitdé dicha financiacion,
prestando debida atencién a las consideraciones de economia, eficiencia y equidad
social. Ello se refleja en las directrices de adquisicion y contratacidon de los
proyectos y en las politicas institucionales del FIDA, que se fundamentan en los
principios del uso éptimo de los recursos.

Se ha hecho mucho por mejorar el uso 6ptimo de los recursos en el FIDA y en sus
operaciones. Esto ha sido asi en especial desde 2013 gracias al plan de accién consolidado
dirigido a mejorar la eficiencia, que se elabord en respuesta a la evaluacion a nivel
institucional de la eficiencia institucional del FIDA vy la eficiencia de las operaciones
financiadas por el FIDA (CLEE), realizada en 2016°*. Desde entonces el FIDA:

%2 Esta definicion sigue las definiciones estandar utilizadas en otros ambitos, como el Departamento del Desarrollo
Internacional del Reino Unido (2011), la Comisién Independiente sobre el Impacto de la Ayuda (2011), Jackson (2012)
X las publicaciones de la Dependencia de Evaluacion Independiente del Desarrollo del BAfD (2016).

® FIDA, Convenio Constitutivo del Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (2011):
https://www.ifad.org/documents/10180/f8549afb-3b1e-450c-adfd-b7fe00838fe1

% Véase el documento EB 2013/108/R.3 en el siguiente enlace:
https://webapps.ifad.org/members/eb/108/docs/spanish/EB-2013-108-R-3.pdf.
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ha creado la Oficina de Presupuesto y Desarrollo Organizativo, introduciendo
sistemas de presupuestacion y de planificacion estratégica de la fuerza de
trabajo basados en los resultados que vinculan directamente los gastos a los
resultados, con miras a garantizar el uso 6ptimo de los recursos y a contener
los costos;

ha conseguido ahorros notables en materia de adquisiciones y contrataciones,
costos de viaje y servicios y suministros médicos, a menudo en colaboracion
con los otros organismos con sede en Roma;

ha reducido los costos del érgano rector, incluso reduciendo el nimero y la
longitud de los documentos, lo que ha redundado en una disminucion
importante del presupuesto administrativo de la Oficina del Secretario;

ha emprendido una serie de reformas relacionadas con la gestion de los
recursos humanos y ha colaborado estrechamente con la Comisiéon de
Administracion Publica Internacional en una revisién de la escala de sueldos
del personal del cuadro de servicios generales en la Sede;

ha mejorado sus sistemas de tecnologia de la informacion y las
comunicaciones para simplificar los procesos operacionales, en especial los
relacionados con los proyectos, y

ha ampliado la labor de presentacién de informes sobre sus resultados,
mediante la mejora del RIMS, la reforma del sistema de autoevaluacién y la
puesta en marcha de la iniciativa de evaluacién del impacto.

Como consecuencia de estas medidas, se han logrado mejoras en muchos
indicadores del MGR, aunque no en todos. Por ejemplo, los indices de eficiencia
institucional relacionados con los desembolsos estan en consonancia con los
objetivos de la FIDA10, pero los relacionados con compromisos de nuevos
préstamos y donaciones no lo estan. Si bien se han reducido los plazos de
tramitacion de las solicitudes de retiro de fondos, el tiempo que transcurre entre la
aprobacion del proyecto y el primer desembolso sigue siendo elevado. La eficiencia
de los proyectos muestra una tendencia positiva constante.

A pesar de los importantes avances realizados, sigue habiendo un amplio margen
de mejora, tal como se pone de relieve en los examenes independientes —como la
CLEE de la IOE, el examen de la Red de Evaluacién del Desempeno de las
Organizaciones Multilaterales (MOPAN) y el examen de la ayuda multilateral del
Reino Unido— en los que se insta a prestar mas atencién a aumentar el uso éptimo
de los recursos del FIDA. Los examenes de la IOE y la MOPAN, que se llevaron a
cabo aproximadamente en el mismo momento (2012-2013) coincidieron en
determinar los ambitos que requieren atencidén. En ambos se senald que aun se
podia mejorar en los procesos de adquisicién y contratacion del FIDA, y se constatd
que la eficiencia de los proyectos es un ambito importante al que ha de prestarse
mas atencion. La MOPAN subrayé la necesidad de mejorar la eficiencia en todo el
ciclo de los proyectos (desde el diseno y la planificacion hasta la ejecucion,
pasando por la gestidon y la evaluacién), abordar la duracion de los procesos
burocraticos y aumentar la eficiencia de la gestién de los proyectos, incluidas la
preparacion de los mismos y la contratacion de personal. A raiz de estos
examenes, se ha adoptado (o estd en proceso) una serie de medidas correctivas
dirigidas a abordar las deficiencias. Al tiempo que se sefialaban las novedades
positivas, en el examen de la ayuda multilateral (2015-2016) se insto6 al FIDA a
gque estableciera objetivos de eficiencia mas ambiciosos, informara de forma mas
sistematica sobre el ahorro de costos e inculcara una mentalidad mas sélida de uso
optimo de los recursos en toda la organizacion.
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10.

El FIDA reconoce la importancia de seguir avanzando para mejorar el uso éptimo
de sus recursos y de hacerlo cada vez mas rapido; asimismo, esta totalmente
decidido a llevar a cabo este programa. Para hacerlo, debe cambiar el enfoque que
aplica y dejar de adoptar medidas individuales para mejorar la eficacia o la
eficiencia, y pensar de forma mas sistematica en la manera de hacer encajar los
conjuntos de medidas entre si para mejorar el uso éptimo de los recursos. Es
evidente que mejorar el uso éptimo de los recursos conlleva introducir cambios
importantes en el modelo operacional del FIDA, lo que requerira tiempo y recursos.
Muchos de los cambios que se estan produciendo en el Marco relativo a la Eficacia
de la Labor de Desarrollo del FIDA y los cambios futuros que se prevén como parte
de la FIDA11 estan dirigidos a mejorar el uso 6ptimo de los recursos del FIDA.

El uso 6ptimo de los recursos como razonamiento evaluativo

Para lograr el maximo impacto de cada ddlar invertido en mejorar la vida de los
hombres y mujeres del medio rural que viven en situaciones de pobreza e
inseguridad alimentaria, es necesario encontrar un equilibrio entre las cuatro “E”:
economia, eficiencia, eficacia y equidad. La economia consiste en reducir el costo
de los recursos individuales utilizados para una actividad, a la vez que se
mantienen los productos de calidad. La eficiencia se refiere al aumento de los
productos (sin mermar la calidad), pero con un costo menor, o a la reduccién al
minimo de los costos de producir un producto de alta calidad, habitualmente
mediante la reasignacién de recursos. La economia y la eficiencia estan
estrechamente relacionadas entre si porque ambas prestan atencion a conseguir
mas con el mismo costo. La eficacia significa lograr el impacto previsto de una
actividad. La equidad consiste en garantizar que el impacto repercute en los
beneficiarios pobres o marginados. Aunque ninguna de las cuatro “E” es nueva, el
uso optimo de los recursos integra una serie de conceptos incluidos en la lista de
resultados para que los especialistas en materia de desarrollo puedan considerar
estos conceptos de forma simultanea a la vez que se centran en el uso y el impacto
de los recursos>°.

El uso 6ptimo de los recursos puede considerarse a nivel de los proyectos, de los
paises o a nivel institucional o de la cartera (Jackson, 2016)%. A nivel de proyecto,
garantiza que las inversiones en actividades del proyecto hagan el mejor uso
posible de los recursos para cumplir los objetivos del proyecto. Esto significa que
los recursos del proyecto no se podrian utilizar mejor para lograr el mismo impacto
ni podrian tener un impacto mayor con un enfoque alternativo. A nivel nacional, la
atencién se centra en la estrategia general del pais y, por ende, en la agregacion
de proyectos individuales combinados con actividades complementarias, como la
actuacion normativa y el establecimiento de asociaciones. A nivel institucional, el
uso optimo de los recursos se centra en si el modelo operacional del FIDA es el
mejor enfoque para transformar los recursos basicos en resultados.

A pesar de que estos tres niveles estan estrechamente relacionados entre si, la
principal preocupacion de la FIDA11 es el uso 6ptimo de los recursos a nivel
institucional. A este nivel, el MGR de la FIDA11 incluye indicadores del nivel III
vinculados a la eficiencia institucional y operacional, y trata de hacer un
seguimiento del uso de estos recursos a nivel institucional y mejorar dicho uso. La
finalidad de los indicadores del nivel II es medir los resultados de las operaciones
del FIDA obteniendo resultados institucionales a partir de los indicadores basicos a
nivel de los proyectos y las evaluaciones continuas del impacto.

* R. Schiere (2016) “What is new in Value for Money?” En IDEV (2016) Value for money in development work.
eVALUation Matters: A Quarterly Knowledge Publication on Development Evaluation, Third Quarter 2016. Abiyan:
Evaluacion Independiente del Desarrollo, Banco Africano de Desarrollo.

% p_ Jackson, (2016) “Value for money and international development: Deconstructing myths to promote a more
constructive discussion”. En IDEV (2016) Value for money in development work. eVALUation Matters: A Quarterly
Knowledge Publication on Development Evaluation, Third Quarter 2016. Abiyan: Evaluacion Independiente del
Desarrollo, Banco Africano de Desarrollo.
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11.

12.

13.

En consecuencia, el uso 6ptimo de los recursos a nivel institucional es un producto
del uso 6ptimo de los recursos a nivel de los proyectos y de la eficiencia
institucional y operacional. Habida cuenta de que el modelo operacional del FIDA
determina en buena medida el enfoque del Fondo para movilizar, asignar, utilizar y
transformar los recursos, el uso éptimo de los recursos solo se puede mejorar
mediante el diseno y la ejecucién de su modelo operacional. Para ello es necesario
que el modelo operacional se considere teniendo en cuenta las cuatro “E”.

En las publicaciones que tratan sobre el uso éptimo de los recursos se destaca la
necesidad de considerar de forma sistematica y simultanea el uso de recursos a
nivel institucional, de los paises y de los proyectos, a fin de garantizar que se
utilicen los mejores insumos para lograr los mayores productos e impacto. Para
esto se debe realizar un analisis periddico del uso de los recursos y sus vinculos
con las cadenas de resultados institucionales y de los proyectos. Segun se afirma
en uno de los analisis, es necesario que la medicidn se rija por el razonamiento
evaluativo®’. El razonamiento evaluativo es necesario para impulsar el uso éptimo
de los recursos.

Refuerzo del modelo operacional del FIDA desde la perspectiva del uso
optimo de los recursos

Tal como se explica en el documento titulado “"Mejorar el modelo operacional de la
FIDA11 para lograr un mayor impacto”, presentado en el segundo periodo de
sesiones de la Consulta sobre la Reposicion (IFAD11/2/R.3), las mejoras
propuestas al modelo operacional del FIDA estan en consonancia con las cuatro
“E”, a saber:

. Economia: los cambios tienen por objeto dar mayor agilidad al FIDA, por
ejemplo, reduciendo el tiempo necesario para formular y ejecutar los
programas, lo cual permitira reducir los costos y mantener al mismo tiempo
la calidad de los productos.

o Eficiencia: los cambios tienen por objeto aumentar la escala de operacion
del FIDA mediante un marco mas estricto para la selectividad de los paises.
Ello implica aumentar significativamente el promedio de asignaciones para
cada grupo de ingresos e incrementar el nUmero de beneficiarios hasta un
20 %. Esto permitira aumentar los productos del FIDA a un costo inferior
(manteniendo al mismo tiempo la calidad), mediante una reasignacion de los
recursos.

. Eficacia: tomados en conjunto, los cambios propuestos al modelo
operacional del FIDA haran que el Fondo sea mas eficaz, puesto que
aumentan al maximo la movilizacion de recursos mediante el establecimiento
de asociaciones que promuevan la movilizacién de recursos nacionales, la
cofinanciacion y la financiacion del sector privado, a fin de lograr un mayor
impacto. Asimismo, estos cambios facilitan la adaptabilidad constante de los
proyectos para que la ejecucion se guie por los resultados y no por planes
rigidos. Por Ultimo, permiten recabar de manera sistematica datos y pruebas
sobre lo que resulta de utilidad para aumentar al maximo la calidad, desde el
disefo de los proyectos hasta su ejecucion.

o Equidad: los cambios propuestos que confirman el objetivo del Fondo de
centrarse en las personas y los paises mas pobres. En el modelo operacional
del FIDA se da prioridad a la concesion de fondos basicos a los paises de
bajos ingresos y los de ingresos medianos bajos, ademas de a la seleccion de
los beneficiarios.

7. King y L. Guimaraes (2016) “Evaluating value for money in international development: the Ligada female economic
empowerment programme in Mozambique”, p. 67. En IDEV (2016) Value for money in development work. eVALUation
Matters: A Quarterly Knowledge Publication on Development Evaluation, Third Quarter 2016. Abiyan: Evaluacion
Independiente del Desarrollo, Banco Africano de Desarrollo.
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El MGR de la FIDA11 incorpora indicadores para hacer un seguimiento de la
ejecucion y los resultados de la mayoria de las iniciativas propuestas de
conformidad con el modelo operacional de la FIDA11, con medidas cuantitativas de
eficacia demostrada y los correspondientes valores de referencia y objetivos.

Para avanzar todavia un poco mas en este sentido, la direccidon esta resuelta a
elaborar y adoptar un sistema de puntuacion relativo al uso 6ptimo de los recursos.
Por medio del razonamiento evaluativo, el sistema de puntuaciéon propuesto
ayudara a que la direccion determine y lograr un equilibrio entre los pros y los
contras al procurar un uso optimo de los recursos, como: i) entre los beneficios a
corto plazo y a largo plazo de cualquier linea de accidn; ii) entre aumentar al
maximo el nimero de hombres y mujeres en situacion de pobreza e inseguridad
alimentaria que se benefician de los proyectos y ayudar a los paises mas pobres o
a los que tienen las situaciones de mayor fragilidad, y iii) entre reducir los gastos
generales y reforzar la calidad de las operaciones.

El sistema de puntuacidon propuesto relativo al uso éptimo de los recursos, que se
muestra a continuacion, comprende un subconjunto de indicadores del MGR
relacionados con el modelo operacional revisado. Estos indicadores se eligieron en
funcién de su capacidad de superar los obstaculos historicos para aumentar la
eficiencia y la eficacia de las operaciones, lograr una mayor economia y equidad, e
impulsar el uso 6ptimo de los recursos del FIDA. Cabe destacar los siguientes
ejemplos:

o Mejorar la tasa de desembolso evita que los desembolsos se estanquen y los
proyectos se retrasen. Para ello es necesario disefiar proyectos mas
focalizados que se reestructuren de forma proactiva cuando se produzcan
retrasos. Que el desembolso sea mas rapido ayuda a contener los costos de
los proyectos y a mantener la moral del personal. Si bien los desembolsos
rapidos no son garantia de obtener buenos resultados, si que resultan
imprescindibles.

o Aumentar la proporcién de miembros del personal destinados a las oficinas
del FIDA en los paises en comparacion con los que trabajan en la Sede
convertira esas oficinas —en especial los centros subregionales— en
verdaderos centros de servicios para los prestatarios, lo que contribuira a
mejorar los conocimientos sobre el disefio de los proyectos, prestar apoyo
constante a la ejecucion y mantener una actuacidon normativa continua.
Asimismo, hace que las inversiones en descentralizacién sean menos
onerosas, al facilitar economias de escala. En varios informes de la IOE se
pone de manifiesto la correlacion existente entre la descentralizacidon efectiva
y la mejora de los resultados en términos de desarrollo (véase la evaluacién a
nivel institucional de 2016 relativa a la descentralizacion).

. Para reducir el tiempo que transcurre entre la elaboracion de la nota
conceptual y el primer desembolso, tanto el FIDA como los prestatarios
deberan modificar sus practicas tradicionales. Algunas de las medidas
encaminadas a reducir este tiempo consisten en acortar los procesos de
revision y cumplimiento de las operaciones; disefiar proyectos que se puedan
ejecutar mas facilmente; exigir un mayor sentido de apropiacion de los
prestatarios para ratificar y establecer las estructuras de los proyectos antes
de su aprobacion, y mantenerse alerta para que no se produzcan retrasos en
la puesta en marcha de los proyectos. Establecer plazos desde el inicio
predispone a un cumplimiento con puntualidad, lo que esta correlacionado
con la obtencién de mejores efectos directos al término de los proyectos®.

% Banco Mundial (2015), Report on self-evaluation systems (ROSES 2016). Washington, D. C.: Grupo del Banco
Mundial.
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Aumentar el porcentaje de operaciones con una calificacién de 5 y superior al
término de los proyectos permitiria que el FIDA pasara del nivel de resultados
moderadamente satisfactorios a satisfactorios y asi, sucesivamente. En los
ARRI de 2016 y 2017 se constatd que, en promedio, las operaciones del
Fondo fueron moderadamente satisfactorias y es necesario introducir mejoras
sistematicas para que los resultados de los proyectos suban al siguiente nivel.
Gracias a las mejoras propuestas en el modelo operacional —que
comprenden la agilizacion del disefio de los proyectos y la supervision
constante por las oficinas reforzadas del FIDA en los paises— la direccidn
prevé que esta tendencia mejorara de forma progresiva.
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Sistema de puntuacion relativo al uso 6ptimo de los recursos

Dimensiones del
modelo
operacional

Problemas
clave

Medidas adoptadas
para mejorar el uso
optimo de los
recursos

Vinculo con las dimensiones del uso
optimo de los recursos

Medicion del éxito mediante los
indicadores del MGR

Movilizacion de
recursos

Los recursos
basicos para la
asistencia oficial
para el
desarrollo no se
estan
aprovechando al
maximo.

Potenciar los recursos
mediante la toma de
empréstitos.

Economia y eficiencia. Permite que cada
dolar de la asistencia oficial para el desarrollo
tenga un efecto multiplicador en la cantidad
total de préstamos y que, por tanto, aumente
la eficiencia y la economia de estos recursos.

Cofinanciacidon con
asociados nacionales e
internacionales.

Eficacia. Aumenta la eficacia al mejorar el
impacto con fondos y conocimientos que
complementen los enfoques del FIDA y
refuercen el sentido de apropiacion de los
paises.

Movilizacién de fondos
suplementarios
vinculados al clima, la
juventud, la fragilidad
(refugiados) y el sector
privado.

Eficacia y equidad. Aumenta la equidad al
facilitar la asignacion de los fondos y mejora la
eficacia al abordar determinados problemas de
grupos desfavorecidos.

¢ Relacion entre deuda y fondos
propios (3.1.2).

e Tasa de cofinanciacién (3.1.3).

¢ Numero de personas que reciben
servicios (millones) (2.3.1) (con
indicacion del nimero de mujeres
y jévenes).

Asignacion de
recursos

Ha de reforzarse
la seleccion de
paises y dentro
de los paises.

Selectividad de los
paises y asignacion de
recursos mediante un
sistema de asignacion
basado en los
resultados.

Eficiencia y equidad. Aumenta la equidad al
centrarse en los paises con grandes
necesidades y la eficacia al prestar especial
atencién a los resultados. También mejora la
eficiencia por medio de la secuenciacién de los
servicios a los prestatarios.

Adaptar los enfoques a
nivel de los paises.

Eficacia y equidad. Aumenta la equidad al
garantizar que la seleccion es apropiada para
el contexto y conlleva que los proyectos sean
eficaces.

Seleccién mejorada de
los jévenes.

Equidad. Aumenta la equidad al garantizar
que beneficia a las poblaciones clave.

e Proporcion de recursos basicos
asignados a los paises de bajos
ingresos (PBI), los paises de
ingresos medianos bajos (PIMB) y
los paises de ingresos medianos
altos (PIMA) (3.2.1).

e Numero de personas que reciben
servicios (millones) (2.3.1) (con
indicacion del nimero de mujeres
y jévenes).
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14%

Utilizacién de | La utilizacion de Descentralizacion y Cuatro “E”. Mejora las cuatro “E” al ampliar la Tiempo transcurrido entre la elaboracion de
recursos recursos en los mejora del modelo presencia en los paises, lo que permite mejorar la nota conceptual y la aprobacién (3.5.1).
paises no alcanza basado en los paises. el flujo de informacidn y la participacion, Tiempo transcurrido entre la aprobacién del
todo su potencial. ademas de hacer un uso mas eficaz de los proyecto y el primer desembolso (3.5.2).
recursos.
Tasa de desembolso (3.5.3).
Mejora de las sinergias Economia y eficacia. Mejora la economia y la Proporcion de puestos de plantilla de las
entre las actividades eficiencia al aportar mejores soluciones y oficinas del FIDA en los paises incluidos en
crediticias y no potencia la eficacia al mejorar el impacto. el presupuesto (3.6.1).
crediticias. , . . s
Cuantia media de los proyectos de inversion
Aumento de la cuantia Economia y eficiencia. Mejora la economia y del FIDA (financiacion del FIDA) (3.2.2).
de los préstamos. la eficiencia gracias a las economias de escala Porcentaje de operaciones con una
en el disefio y la ejecucion de proyectos. calificacion de 5 y superior al término de los
. . . . . royectos respecto del logro general del
Incorporacién Equidad. Mejora la equidad al mejorar la prgyectg (IOEF; (202d3) ogro g al d
sistematica de las focalizacion y la eficacia centrandose en proy e
cuestiones relacionadas cuestiones clave (por ejemplo, el clima y la
con el clima, el género, nutricion).
la nutricién y la
juventud.
Transformacion Se presta poca Marco relativo a la Cuatro “E". Garantiza la informacién adecuada NUmero de personas que reciben servicios

de los recursos

atencion a la
medicion de los
resultados y la
gestién orientada a
los resultados.

Eficacia de la Labor de
Desarrollo del FIDA y
marco para la gestion
orientada a los
resultados.

para impulsar el aumento de las cuatro “E”
mediante la toma de decisiones basadas en
datos empiricos.

Iniciativa de evaluacion
del impacto.

Eficacia. Garantiza que el impacto sea
atribuible para determinar la eficacia.

Mejora de la
transparencia mediante
un plan de accién
sistematico.

Eficacia. Genera un acceso mas sencillo a los
datos para proporcionar incentivos para
mejorar las cuatro “E” y refuerza los
mecanismos de rendicion de cuentas nacionales
para aumentar la eficacia de la ayuda.

Mejoras a la plataforma
de prestacion de
servicios.

Economia y eficiencia. Mejora la economia y
la eficiencia a nivel institucional al acortar los
plazos de tramitacién y facilitar procesos
operacionales mas agiles.

(millones) (2.3.1) (con indicacion del nimero
de mujeres y jévenes).

Namero de personas que han visto
aumentar la produccién, el acceso a los
mercados, la resiliencia y la movilidad
econdémica (2.1.1, 2.1.2, 2.1.3, 2.1.4).

Porcentaje de paises con proyectos cuyos
fondos se pueden desembolsar utilizando el
portal de los clientes del FIDA (3.7.5).

Porcentaje de operaciones del FIDA que
utilizan el Sistema de Gestidén de los
Resultados Operacionales (3.7.6).

Porcentaje de proyectos respaldados por el
FIDA que reciben capacitacién a través de
los Centros para el Aprendizaje en
Evaluacién y los Resultados (CLEAR)
(3.7.7).

Los indicadores del MGR se indican entre paréntesis.
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