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Resumen

1. En cumplimiento de la decisién adoptada por la Junta Ejecutiva en septiembre de
2007 (EB 2007/91/C.R.P.2), el presente documento contiene una propuesta de
politica y estrategia del FIDA de presencia en los paises, a fin de que la Junta
Ejecutiva la examine.

2. La presencia del FIDA en los paises se activo en 2004 mediante la creacién de
15 oficinas y un presupuesto por valor de USD 3 millones, destinado a un periodo
de tres afios en el marco del programa piloto relativo a la presencia sobre el terreno
(EB 2003/80/R.4). Posteriormente a una evaluacién independiente realizada en
2007, se aprobaron 15 oficinas adicionales. Hasta la fecha, han quedado
establecidas 29 de las 30 oficinas aprobadas. Las oficinas en los paises estan
dirigidas por gerentes de los programas en los paises (GPP) destacados desde la
Sede o por oficiales nacionales contratados localmente. Se ha establecido una
oficina en Nairobi (Kenya) que presta servicios, entre otros, de administracién de
préstamos en la region. El FIDA no mantiene instalaciones separadas para las
oficinas en los paises, las cuales estan albergadas por otros organismos de las
Naciones Unidas, principalmente el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD). Hasta ahora, se han firmado nueve acuerdos con los paises
anfitriones y los restantes se hallan en diferentes etapas de progresion. Se ha
dotado a las oficinas de una plantilla de 63 personas, a quienes el FIDA ha ido
adjudicando contratos directos, y se ha destacado a seis de los 12 GPP previstos.
Actualmente, los costos administrativos y programaticos relativos a las oficinas en
los paises estan integrados por completo en el presupuesto administrativo del FIDA.
Se han hecho avances considerables en lo que respecta a la adaptacion de los
sistemas de gestidn financiera y la extension de servicios de tecnologia de Ia
informacién para las oficinas en los paises. Ademas de atender a un programa de
orientacion inicial, el personal de las oficinas ha recibido capacitacion en supervision
y en adquisicion y contratacion.

3. Se estima que en 2010 el costo de las oficinas en los paises ascendié a
USD 6,5 millones, de los cuales mas del 71% es imputable a los sueldos del
personal y costos conexos. Segun los calculos, el ahorro global arrojado por un
perfil de los costos menor en lo que concierne al personal de las oficinas en los
paises si se compara con el perfil de los costos de la Sede en Roma asciende a
USD 6,24 millones (alrededor de la mitad del costo de personal equivalente con
sede en Roma).

4, Los datos reunidos en el curso de la autoevaluacién de la direccion del FIDA
muestra que la presencia en los paises ha producido un impacto positivo en las
cuatro esferas de trabajo prioritarias y relacionadas entre si, es decir, apoyo a la
elaboracion y ejecucion de los programas en los paises, creacion de asociaciones,
didlogo sobre politicas, y gestidon de los conocimientos e innovacion. El impacto es
particularmente pronunciado en la esfera del apoyo a la ejecucion, como lo
demuestran las mejoras logradas en los paises que disponen de oficinas frente a los
que carecen de ellas. Los resultados de la ejecucion —lograr la entrada en vigor de
los préstamos, efectuar los desembolsos iniciales y alcanzar una tasa de
desembolsos mas elevada durante la ejecucion— son mejores en los paises que
cuentan con oficinas sobre el terreno. Sin un cuadro de funcionarios en los paises,
probablemente la transicion del FIDA a la supervision directa habria resultado
menos eficaz. Del mismo modo, la presencia en los paises ha brindado al FIDA la
oportunidad de reunirse con sus asociados en los paises con mayor regularidad y de
participar con mas asiduidad en los grupos tematicos dirigidos tanto por las
autoridades gubernamentales como por los donantes. También ha propiciado la
intensificacidn de las actividades de gestion de los conocimientos mediante el
intercambio de conocimientos y experiencias entre los proyectos.
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Asimismo, una resefia de algunas evaluaciones de proyectos y de programas en los
paises realizadas en los ultimos afos por la Oficina de Evaluacion del FIDA pone de
relieve que en ciertos aspectos de importancia clave el desempefio es mucho mejor
alli donde se dispone de oficinas en los paises. Otras instituciones financieras
internacionales consideran la presencia en los paises parte integrante de la
organizacion. En los ultimos afios, el modelo operativo basico del FIDA ha
experimentado un cambio de orientacion —a fin de lograr una mayor eficacia en
términos de desarrollo mediante la supervision directa de los proyectos, una mejor
alineacion con los sistemas nacionales, un mayor hincapié en la creacién de
asociaciones y el didlogo sobre politicas, y una mejor gestion de los
conocimientos—, lo que aporta una razén mas para intensificar la presencia del
FIDA en los paises.

A la luz de estos hechos, en este documento se propone a la Junta Ejecutiva que
apruebe lo siguiente: i) la adopcion de una politica de establecimiento de oficinas,
con un limite maximo de 40, en los paises receptores en los que puedan contribuir
a mejorar la eficacia en términos de desarrollo y a la eficiencia en funcién de los
costos; ii) la adopcidon de una estrategia a medio plazo a fin de establecer otras 10
oficinas en los paises para finales de 2013, vy iii) el establecimiento de cinco nuevas
oficinas en los paises en 2011, conforme a lo propuesto en el marco presupuestario
aprobado por la Junta Ejecutiva (EB 2010/101/R.2/Rev.1). El personal directivo del
FIDA presentara un documento de politicas actualizado para que la Junta Ejecutiva
lo apruebe en el periodo de sesiones sucesivo en el que se incorporaran los criterios
actualizados para la apertura de oficinas nuevas; si se debe utilizar un modelo
basado en el envio sobre el terreno de los gerentes de los programas en los paises
(GPP) o en la contratacion local de oficiales nacionales, y estrategias de salida. Se
incluird un anexo en el que figurara la informaciéon pertinente. Asimismo, informara
acerca de los avances conseguidos en el establecimiento de nuevas oficinas o el
cierre de las ya existentes como parte del programa de trabajo y presupuesto anual
qgue se presenta a la Junta Ejecutiva para su aprobacion.
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Recomendacion de aprobacion
Se invita a la Junta Ejecutiva a que apruebe las decisiones siguientes:

La Junta Ejecutiva,
Habiendo examinado la Politica y estrategia del FIDA de presencia en los paises
1. Decide:

a) Aprobar la politica de establecer oficinas en los paises, con un limite
maximo de 40, alla donde puedan contribuir a mejorar la eficacia de las
actividades de desarrollo y la eficiencia en funcidn de los costos en los
paises receptores.

b) En el ambito de la politica y el limite mencionados mas arriba, adoptar
una estrategia a medio plazo para establecer 10 oficinas adicionales en
los paises para finales de 2013.

C) Respecto de lo indicado en b) supra, se crearan cinco oficinas nuevas en
los paises en 2011, como se propone en el marco presupuestario
aprobado por la Junta Ejecutiva (EB 2010/101/R.2/Rev.1).

2. Solicita que:

a) El personal directivo del FIDA presente un documento de politicas
actualizado, para que la Junta Ejecutiva lo apruebe en el periodo de
sesiones sucesivo, en el que se incorporen criterios actualizados para la
apertura de nuevas oficinas; si se debe utilizar un modelo basado en el
envio sobre el terreno de los gerentes de los programas en los paises
(GPP) o en la contratacion local de oficiales nacionales, y estrategias de
salida. Se incluiria un anexo con la informacién solicitada sobre las
cuestiones relativas a la aplicacion, tales como los recursos humanos, la
rotacion del personal, la aclaracion de las funciones y atribuciones y la
delegacion de facultades.

b) El personal directivo del FIDA informe sobre los avances conseguidos, en
el ambito de la politica y estrategia mencionadas, en cuanto a la
creacion de nuevas oficinas en los paises o el cierre de las ya existentes
como parte del programa de trabajo y presupuesto anual que se
presente a la Junta Ejecutiva para su aprobacién.”

Politica y estrategia del FIDA de presencia en los paises

I. Proposito

1. La Junta Ejecutiva del FIDA, al reconocer que la falta de representacién del FIDA en
los paises prestatarios limitaba cada vez mas el impacto de la organizacién, en
diciembre de 2003 aprobd un programa piloto para el establecimiento de oficinas en
los paises. El programa piloto relativo a la presencia sobre el terreno
(EB 2003/80/R.4) se puso en marcha en 2004 y fue evaluado por la Oficina de
Evaluacion del FIDA en 2006/2007. En vista de las conclusiones de la evaluacion,
en septiembre de 2007, la Junta Ejecutiva del FIDA (EB 2007/91/C.R.P.2):

a) decidié proseguir con la ejecucién de las 15 iniciativas de presencia en los
paises, experimentando en esos 15 contextos con diversos modelos, y
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b) encargd a la direccién que emprendiera en 2010 una autoevaluacion de la
presencia en los paises y que en 2011 presentara una estrategia de presencia
en los paises a la Junta Ejecutiva.

En el presente documento se proponen una politica y una estrategia de presencia
en los paises y se presenta un resumen de la autoevaluacién de la direccion relativa
a los resultados conseguidos hasta la fecha mediante la presencia en los paises,
gue sirvio de fundamento para su elaboracion.

Origen y evolucion de las oficinas en los paises

Cuando se fundoé el FIDA, la intencidn original era que este trabajara en la mayor
medida posible a través de instituciones financieras internacionales (IFI) y
organismos de las Naciones Unidas, y en colaboracion con ellos, en lugar de
disponer de su propia representacion local. Esos principios rigieron la estructura
organica y el modus operandi del Fondo durante mas de 20 afios. Sin embargo, el
interés por los resultados de la ejecucion empezo a influir gradualmente en este
enfoque. La Consulta sobre la Sexta Reposicion de los Recursos del FIDA
recomendd a la direccion del Fondo que analizara mas detenidamente la posibilidad
de aumentar su presencia sobre el terreno y que presentara una propuesta a la
Junta Ejecutiva a ese respecto.! Mas adelante, en diciembre de 2003, la Junta
Ejecutiva autorizé la ejecucién del programa piloto relativo a la presencia sobre el
terreno,? que debia llevarse a cabo en un periodo de tres afios, con un presupuesto
aprobado de USD 3 millones.

El programa relativo a la presencia sobre el terreno iba dirigido a potenciar la
funcion catalizadora del Fondo en los paises, reforzar el impacto de sus actividades
en la situacion socioecondmica del grupo-objetivo y fomentar las capacidades
locales. Ese objetivo se alcanzaria mediante el fortalecimiento de la capacidad del
FIDA en cuatro esferas interrelacionadas: el apoyo a la elaboracion y ejecucion de
los programas en los paises, la creacién de asociaciones, el didlogo sobre politicas,
y la gestion de los conocimientos e innovacién.

En la fecha de aprobacién del programa en cuestion, la direccidon se comprometid a
llevar a cabo una evaluacién independiente después de que transcurrieran tres
anos, a fin de servir de fundamento para decidir en el futuro si se debia “continuar,
ampliar, terminar o modificar de algiin modo el programa de presencia sobre el
terreno” (EB 2003/80/R.4). Dicha evaluacion, realizada por la Oficina de Evaluacion
independiente del FIDA, constatd que las consecuciones del FIDA en cuanto a apoyo
a la elaboracién y ejecucién de los programas en los paises, creacion de
asociaciones, dialogo sobre politicas, y gestion de los conocimientos e innovacién
habian sido notablemente mejores en los paises donde se disponia de presencia
sobre el terreno que en otros paises comparables que carecian de ella.® En vista de
esos resultados, en 2007 la Junta Ejecutiva decidié proseguir con el programa de
presencia en los paises experimentando con diversos modelos, entre ellos la
adscripcion de gerentes de los programas en los paises (GPP).? Posteriormente, en
2008, la Junta Ejecutiva acordé ampliar el programa mediante la transformacién de
siete arreglos oficiosos (de presencia “indirecta”) en oficinas en los paises y el

! REPL.VI/5/R.2, pagina 27.

? EB 2003/80/R 4.

% Oficina de Evaluacion, 2007. Evaluacién del Programa del FIDA relativo a la presencia sobre el terreno. Informe
n. 1893 de julio de 2007.

* EB 2007/92/R.47, Plan de actividades relativo a la presencia del FIDA en los paises, diciembre de 2007.



III.

EB 2011/102/R.10/Rev.1

establecimiento de tres oficinas mas.” A raiz de ello, en 2009, se aprobd la creacidn
de tres oficinas adicionales,® con lo que el total de oficinas en los paises aprobadas
se elevd a 30. Se prevé que 12 de esas oficinas estaran dirigidas por GPP de
contratacién internacional.

Resumen de las constataciones de la autoevaluacion
de la direccion

En consonancia con la decisién de la Junta Ejecutiva (inciso b) del parrafo 1 supra),
en 2010 la direccién llevd a cabo una autoevaluacion de la presencia del FIDA en
los paises, durante la cual se examinaron principalmente los resultados logrados
por las oficinas del FIDA en los paises para contribuir a los cuatro aspectos
interrelacionados de los productos y efectos directos (véase el parrafo 5 supra). Se
evaluaron asimismo el impacto generado en la eficiencia de los proyectos y la
calidad del apoyo administrativo del FIDA.

La apertura de las oficinas del FIDA en los paises coincidiéo con cambios importantes
en el modelo operativo de la organizacion. Cabe destacar que la supervision directa
se ha convertido en un instrumento operacional importante para el FIDA, y esto ha
brindado una razoén adicional para ampliar y reforzar la presencia en los paises, ya
gue sin oficinas en los paises el FIDA habria carecido de la capacidad para
supervisar sus proyectos eficazmente y prestar apoyo continuo a su ejecucion. Se
intento aislar los efectos de la supervision directa y la presencia en los paises
comparando los resultados obtenidos en paises con y sin oficinas. No obstante, en
muchos casos no es facil atribuir los resultados a uno u otro instrumento, y esta
situacion se presenta también en otras IFI. Las constataciones de la autoevaluacion
(véase el anexo I) se sintetizan a continuacion.

Objetivos del programa de presencia en los paises y criterios
de seleccion

Teniendo en cuenta los objetivos para la presencia en los paises convenidos en la
fase piloto, en la evaluacién de 2007 (informe n.° 1893 de julio de 2007) se
determind que el programa piloto relativo a la presencia sobre el terreno no estaba
dotado de recursos suficientes. Ante esta constatacion, la direccion del FIDA ha
intentado, en primer lugar, limitar las esferas prioritarias para la presencia sobre el
terreno, y en segundo lugar, proporcionar recursos adicionales en los casos en que
la carga de trabajo relacionada con el programa fuera elevada. Las conclusiones de
la autoevaluacion apuntan a la necesidad de reducir ain mas las esferas prioritarias
para la labor de presencia en los paises. Cuando comenzd la fase piloto, la Junta
Ejecutiva establecio algunos criterios fundamentales para seleccionar a los paises
en los que el FIDA debia estar presente.” Segun la autoevaluacidn, estos criterios
se han respetado. Durante la fase de ampliacidn, el principio mas importante fue el
volumen del programa. También se seleccionaron paises con situaciones especiales,
por ejemplo de fragilidad o que presentaban resultados deficientes. Casi el 75% de
las oficinas (es decir, 24) estan situadas en Africa o Asia, y mas de la mitad, en
Africa Subsahariana.

Organizacion de las oficinas en los paises

De las 30 oficinas en los paises aprobadas hasta la fecha, 29 estaban en
funcionamiento en 2010. Debido a la situacién imperante en Guinea, el FIDA no ha
podido establecer una oficina en ese pais. De los 12 GPP que a finales de 2009

® EB 2008/95/R.9/Rev.1. Informe de situacién y plan de actividades relativo a la presencia del FIDA en los paises,
diciembre de 2008.

® EB 2009/98/R.11. Informe de situacién y plan de actividades relativo a la presencia del FIDA en los paises, noviembre
de 2009.

7 Se trataba de los siguientes: niveles elevados de pobreza, en particular en las zonas rurales, un entorno
suficientemente propicio en los planos del gobierno y los demas asociados en el desarrollo, necesidad comprobada de
fortalecer el marco normativo e institucional en pro del grupo-objetivo, la perspectiva de un tamafio suficiente de la
cartera del FIDA, y una distribucion regional adecuada.
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debian estar destacados en otras tantas oficinas en los paises, a finales de 2008
cuatro habian ocupado sus puestos (Colombia, Panama, la Republica Unida de
Tanzania y Viet Nam) y a ellos en 2009 se les sumaron otros tres (Etiopia, Kenya y
el Sudan). La oficina de Colombia se cerr6 a finales de 2009 y el GPP destacado
regreso a la Sede. La contratacion del personal internacional para desempefiarse
como GPP destacados en los paises ha sido mas lenta de lo previsto. La duracién y
la complejidad del proceso de acreditacién nacional, aspectos sobre los que el FIDA
no puede ejercer un control total, han contribuido a esa demora.

Actualmente, las oficinas en los paises corresponden a tres categorias basicas. El
primer modelo consiste en contratar a un ciudadano del pais como Oficial de
Programas en el Pais (OPP); el segundo modelo consiste en destacar al GPP en la
oficina en el pais, y el tercer modelo, aplicado en Kenya, consiste en designar la
oficina en el pais como centro de servicios regional que presta apoyo a iniciativas
intraregionales, con la ayuda de algunos miembros del personal del cuadro organico
con competencias especificas. En este modelo, el componente del programa en el
pais estd encabezado por el GPP y, ademas, una dependencia se ocupa de
administrar los préstamos para todos los paises en la regidn. Otra variante
introducida en la fase piloto consistié en disefiar un nimero reducido de oficinas
que abarcarian dos paises.® Sin embargo, la experiencia indica que una oficina
integrada por una persona no logra atender eficazmente a dos paises.

La situacion de las restantes disposiciones institucionales y de la gestién de
recursos humanos es como sigue:

a) Se han suscrito nueve acuerdos con paises anfitriones y dos estan por
finalizarse. El intervalo medio entre la nota verbal inicial y la firma del
acuerdo es de un afio, aproximadamente.

b) En la actualidad, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) hospeda la mayor parte de las oficinas en los paises (16 de los
27 acuerdos de acogida firmados) y se ha suscrito un acuerdo marco con la
sede del PNUD para regir este esfuerzo de colaboracion. No obstante, en
muchas oficinas se opina que los servicios prestados no son sino
medianamente satisfactorios.

c) Las oficinas disponen hoy de una plantilla de 63 personas —que corresponde
a cerca del 8% de la fuerza de trabajo del FIDA, es decir, 758 personas—.
Actualmente se estan adjudicando contratos directos a los OPP y el personal
del cuadro de servicios generales de contratacion local.

d) Hay retrasos en la asignacion planificada de GPP de contratacion internacional
a las oficinas. Aunque la duracién y la complejidad del proceso de acreditacion
han influido en esta demora, cabe mencionar también la falta de incentivos.
Se esta revisando la politica de recursos humanos en lo relativo a la
adscripcion fuera de la Sede y la reintegracion/rotacion.

En cuanto a otros aspectos de la gestidn financiera, los avances han sido notables.
Los costos administrativos y programaticos relativos a las oficinas en los paises se
financian del todo con cargo a los presupuestos de las divisiones regionales. Gracias
al uso del modelo de plan operativo anual, los informes financieros presentados por
las oficinas en los paises han mejorado. La autoevaluacién indica asimismo que
podrian haber nuevas posibilidades de canalizar los gastos programaticos a través
de las oficinas en los paises y racionalizar toda una variedad de sistemas de pago
anticipado. Esta por concluirse un manual para las oficinas en los paises.

También se ha progresado considerablemente en la extension de los sistemas y
servicios de tecnologia de la informacion (TI) a las oficinas en los paises, en
particular en lo que concierne al acceso a: i) sistemas internos basados en la web,

8 China/Mongpolia y el Senegal/Gambia.
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por ejemplo el sistema de solicitudes de retiro de fondos, los informes en linea
sobre la situacion de los proyectos, el depdsito de documentos (xdesk) y el sistema
de gestion de los registros (SGR) electrdnico; ii) PeopleSoft y el sistema
institucional de correo electrénico; iii) la intranet y aplicaciones fuera de la web del
Departamento de Servicios Institucionales (CSD) y el Departamento de Operaciones
Financieras (FOD), y iv) versiones instaladas localmente del Sistema de Préstamos
y Donaciones (SPD) y el Sistema de Gestion de la Cartera de Proyectos (SGCP). El
acceso al SPD ha resultado particularmente Gtil a la Divisién de Africa Oriental y
Meridional (ESA) y la Division de Servicios Financieros y del Contralor (CFS) para
tramitar las solicitudes de retiro de fondos relativas a la oficina en Kenya.

El personal de las oficinas en los paises ha recibido capacitacion principalmente
mediante su participacién en las misiones de supervision y disefio. Hace poco se
organizo un seminario de orientacion inicial y casi todos los funcionarios del cuadro
organico han tomado parte en actividades de capacitacion institucional en materia
de supervisidon. Siete miembros de la plantilla de las oficinas en los paises también
recibieron capacitacién en adquisicion y contratacién. El mejoramiento de la
comunicaciéon entre la Sede y las oficinas propiciado por la modernizacion de las
instalaciones de TI y el enfoque y estrategia institucionales, ha contribuido a crear
un equipo global en el que el personal en los paises encaja a la perfeccién. Se esta
recurriendo a los instrumentos de TI para que el personal de las oficinas en los
paises pueda participar en reuniones institucionales o de las divisiones del FIDA
sobre temas relevantes.

Costo de la presencia en los paises y ahorros conexos

Segun los calculos, el costo (incluidos los gastos devengados) de las oficinas en los
paises en 2010 fue de USD 6,5 millones, de los cuales un monto de

USD 2,2 millones representé los sueldos del personal destacado de contratacién
internacional.’ La oficina regional en Nairobi (Kenya) tuvo un costo de

USD 1,3 millones, es decir, cerca del 20% de los costos sostenidos en 2010 para las
oficinas en los paises, y abarcé alrededor del 35% de los costos de personal
internacional. Los costos de las oficinas dirigidas por OPP ascendieron por término
medio a unos USD 157 000, mientras que en el caso de las cinco oficinas
encabezadas por los GPP!° fueron de unos USD 472 200. Esta diferencia entre los
dos modelos obedece en buena parte al costo unitario afiadido del personal
internacional.

varios
0%

Cargos del organismo
rfitrion, alquiler de oficinas,
telecomunicacionesy otros

servicios
16%

Costos de personal
1%

Los gastos efectuados en 2010 para las 24 oficinas en los paises quedan
distribuidos del modo siguiente: 71% para sueldos del personal y gastos conexos

° Los costos del personal internacional no son adicionales, pero suponen la transferencia de los pagos desde los costos
administrativos de la Sede.
19 Incluida la oficina en Etiopia, para la que debe concluirse el proceso de acreditacion del GPP.
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(incluido el costo estimado del personal internacional), 16% para los cargos debidos
al organismo anfitrion (alquiler y mantenimiento de edificios, cargos por servicios,
telecomunicaciones y seguridad), 8% para viajes y transporte local y 5% para
bienes y equipo.

17. En la actualidad, las oficinas en los paises cuentan con una plantilla de 63 personas.
A continuacién se presenta un desglose del personal por nivel y tipo de contrato:
Otros cuadro
GPP destacados APP destacados en Otros cuadro organico Personal de
en los paises los paises organico OPP  (nacionales) apoyo
(internacionales) (internacionales) (internacionales)  (nacionales) (nacional) Total
6 3 2 23 7 22 63

Nota: APP: asistente del programa en el pais.

18.

19.

20.

Seis de los 11 miembros del personal de contratacion internacional proceden de la
Sede y por ende no representan costos adicionales. Los cinco restantes se han
contratado expresamente; no obstante, en conjunto, los costos conexos equivalen a
los que se habrian afrontados de todos modos en la Sede. Los demas 52 miembros
del personal son adicionales y presentan un perfil de costos considerablemente
diferente al del personal que trabaja en la Sede:

a) el costo del personal de servicios generales de categoria analoga en las
oficinas en los paises, corresponde a menos de una cuarta parte del costo en
la Sede del FIDA en Roma, y

b) en los casos de contratacion de oficiales nacionales (oficial nacional
especializado de jornada completa a nivel de cuadro organico y nivel D) en
lugar de personal internacional (nivel P4 y P5) el costo disminuye a una
tercera parte.

A la hora de calcular los ahorros en los costos de personal; es razonable suponer
que en ausencia de oficinas en los paises, esos miembros del personal trabajarian
en la Sede del FIDA en Roma. Partiendo de esta hipoétesis, los ahorros totales
resultantes de la dotacion de personal a las oficinas en los paises en lugar de Roma
—es decir, mediante la contratacién de personal local en lugar de internacional—,
ascienden a USD 4,37 millones (anexo VI).'! Por consiguiente, los costos mucho
menores que comporta el personal de contratacion local han dado lugar a un ahorro
considerable en los costos de funcionamiento.

Productos de la presencia en los paises

Las cuatro esferas prioritarias interrelacionadas —apoyo a la elaboracién y
ejecucion de los programas en los paises, creacion de asociaciones, dialogo sobre
politicas y gestidon de los conocimientos e innovacién— definidas para el programa
piloto siguen representando las principales esferas de intervencidn para el personal
de las oficinas en los paises. Las respuestas recibidas a la encuesta de percepcion
indican que las funciones mas importantes de las oficinas son la supervision y el
apoyo a la ejecucién y el disefio de los proyectos, y a continuacion, el didlogo sobre
politicas, la creacién de asociaciones, el aumento de capacidad y la gestion de los
conocimientos. Esta clasificacion fue confirmada por las visitas a las oficinas en los
paises y el examen de los informes de situacion efectuados por el personal
encargado de la autoevaluacion. Al evaluar los resultados de la presencia en los
paises es importante tener en cuenta el hecho de que el programa de préstamos y
donaciones del FIDA ha crecido vertiginosamente en los cinco ultimos anos, lo que
ha generado una demanda considerable de personal adicional para encargarse del
diseno, la supervision y el apoyo a la ejecucion de los proyectos.

™ |os costos no relacionados con el personal constituyen una pequefia porcion de los costos globales, y se da por
sentado que los costos conexos son similares en Roma y sobre el terreno.
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2007 2008 2009 2010
Nidmero de proyectos en las carteras en curso 196 205 221 234
De los cuales, el FIDA supervisa directamente: 98 159 186 215
De los cuales, las oficinas en los paises supervisan
directamente: 61 89 100 117

En lo que concierne al apoyo a la ejecucidn, se ha constatado que las oficinas en
los paises:

a) han sido fundamentales a la hora de negociar con los gobiernos y otros
interesados los calendarios de las misiones de supervision y apoyo a la
ejecucion, que en muchos casos han estado encabezadas por miembros de su
plantilla;

b) han podido hacer el seguimiento de las recomendaciones formuladas en las
misiones con mayor facilidad visitando los proyectos con posterioridad a la
labor de supervision;

C) han desempenado una funcion clave en el examen previo de los planes
operativos anuales, las solicitudes de retiro de fondos y los documentos de
adquisicién y contratacion relacionados con los proyectos, y

d) han colaborado con los directores de los proyectos con objeto de lograr una
gestidn financiera mas rigurosa, mejorar el seguimiento y evaluacién (SyE) y
tomar medidas posteriores a la presentacion de los informes de auditoria
presentados.

Durante el afio transcurrido entre el 1 de julio de 2009 y el 30 de junio de 2010, el
personal de las oficinas en los paises participd en cerca del 75% de las misiones de
supervision y la mitad de las de apoyo a la ejecucidén. Globalmente, contribuy6 a
unos dos tercios de las misiones relacionadas con la ejecucidén que se realizaron
sobre el terreno. Por consiguiente, la funcidén de las oficinas en los paises fue
determinante para hacer avanzar la iniciativa de supervision directa del FIDA.

En cuanto a la creacion de asociaciones, |la presencia en los paises ha brindado
al FIDA la oportunidad de reunirse mas a menudo con sus asociados nacionales. El
FIDA es miembro titular del equipo de las Naciones Unidas en el pais en casi todos
los paises donde ha establecido una forma de presencia, y en la mayoria de los
casos ha participado activamente en el proceso de elaboracion del Marco de
Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo (UNDAF). Gracias a su
presencia en los paises, el FIDA ha podido participar en mayor medida en los
grupos tematicos encabezados tanto por los gobiernos como por los donantes. En
un periodo de tres afios, los paises en los que se han establecido oficinas recibieron
una calificacion mas alta en cuanto a armonizacion que los paises sin oficinas.
Analogamente, cerca de una tercera parte de los encuestados notificaron que
habian participado al menos una vez al mes en los grupos dirigidos por los
gobiernos, y esta cifra subié al 60% en el caso de los grupos dirigidos por
donantes. Cinco de los paises dotados de oficina del FIDA forman parte de la
iniciativa de las Naciones Unidas “Una ONU”, y dos de esas oficinas estan dirigidas
por GPP destacados en el lugar.

El personal de las oficinas del FIDA en los paises esta en buena posicion para
detectar las experiencias de proyectos que pueden utilizarse para influir en las
politicas nacionales y locales. La encuesta de percepcidon, que contestd un amplio
espectro de GPP y OPP, confirmd que los GPP destacados en los paises entablan
didlogos sobre politicas con frecuencia mucho mayor que los GPP de la Sede que no
disponen de una oficina en los paises aprobada oficialmente. Cerca de la mitad de
quienes respondieron a la encuesta son de la opinion de que el FIDA ha logrado
salvar con relativo éxito los obstaculos institucionales a la reduccion de la pobreza
rural. En alrededor de dos tercios de las respuestas se senald igualmente que en los
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Gltimos tres afios la capacidad del FIDA para emprender didlogos sobre politicas ha
mejorado o ha mejorado sustancialmente. Los GPP que mantienen didlogos con
mavyor frecuencia también calificaron de elevada la capacidad del FIDA para
efectuar el seguimiento de dichos didlogos o participar en ellos. En cuanto a los
temas abarcados, predominan la financiacidn rural y el manejo de los recursos
naturales. En la gran mayoria de los casos (un 94%) se considera que los
programas del FIDA en los paises estan alineados o plenamente alineados con los
mecanismos y los objetivos nacionales de reduccién de la pobreza rural. Las
oficinas en Mozambique, Rwanda y la Republica Unida de Tanzania siguen
desempefiando una funcion activa en la elaboracién de las politicas en el contexto
de las reuniones de los comités directivos encargados de los enfoques sectoriales.

Se constato que las actividades de gestion de los conocimientos se centraban
principalmente en el intercambio de conocimientos y experiencias entre los
proyectos. Las oficinas en los paises han organizado talleres de formacion de
equipos y talleres anuales de examen de los programas en los paises. Se ha
comprobado que los examenes realizados por el equipo de gestion del programa en
el pais (que incluye a representantes del gobierno y otros interesados) son un
medio eficaz para compartir conocimientos acerca del programa. La mayor parte de
quienes respondieron a la encuesta consideraron que la base de conocimientos del
FIDA en los paises ha mejorado o ha mejorado sustancialmente en los Gltimos tres
afos.

Se observo que los esfuerzos de las oficinas en los paises relacionados con el
aumento de la capacidad se centraban fundamentalmente en el SyE y la gestién
financiera. Durante las visitas en los paises se constaté que el personal de los
proyectos y los gobiernos apreciaban enormemente la asistencia y el apoyo
prestados por las oficinas en los paises. Los cambios relativamente frecuentes de
personal de los proyectos en ocasiones hacen necesario prestar asistencia
periddica. En conjunto, los interesados directos tienen una opinidn muy positiva de
las oficinas del FIDA en los paises, cuyo personal se trata con respeto y se percibe
con agrado, lo que contribuye a impulsar el perfil de la organizacién. Los
interesados directos expresaron su deseo de que las oficinas en los paises
dispongan de personal adicional.

Impacto en la eficiencia

En el marco del proceso de autoevaluacién se seleccionaron y analizaron algunas
calificaciones contenidas en la encuesta a fin de detectar algln tipo de nexo entre
la presencia de oficinas en los paises y las mejoras en el ambito de los proyectos. A
continuacion se sintetizan los resultados de dicho analisis:

a) por término medio, los resultados en los paises donde se ha establecido una
oficina eran mejores que en los demas en lo relativo a gestién financiera,
desembolsos, disponibilidad de fondos de contrapartida y cumplimiento de los
procedimientos de adquisicidn y contratacion;

b) la gestidn financiera y las adquisiciones y contrataciones recibieron
calificaciones considerablemente mejores en las oficinas dirigidas por
un OPP, y

c) los paises dotados de oficinas dirigidas por GPP!? recibieron calificaciones
mucho mas positivas en materia de desembolsos.

Los resultados relativos a la entrada en vigor de los préstamos fueron similares.
Concretamente:

2 Hay que poner especial cuidado en cuanto a las oficinas dirigidas por GPP debido a que la muestra es reducida y los
indicadores se refieren muy especificamente a los proyectos y dependen en gran medida de los procesos internos
nacionales.
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por término medio, los proyectos en los paises dotados de oficina entraban en
vigor aproximadamente un mes antes de lo que tardaban los proyectos en los
paises desprovistos de oficina,'® y

los proyectos en los paises dotados de oficinas dirigidas por GPP registraron
las mejoras mas evidentes, ya que por término medio entraban en vigor unos
tres meses antes que los proyectos en los paises dotados de oficinas dirigidas
por OPP y cinco meses antes que aquellos en paises desprovistos de una
oficina en funcionamiento.

En cuanto al primer desembolso:

a)

b)

en los paises apoyados por una oficina este proceso se efectuaba un mes
antes de lo que tardaba en los demas paises y dos meses antes,
aproximadamente, que en el afio de referencia, y

el plazo del primer desembolso en el marco de los proyectos era
considerablemente menor en los paises dotados de oficina que en otros
paises.

Constataciones de las evaluaciones independientes

En cerca de 17 evaluaciones de proyectos y de evaluaciones de programas en los
paises (EPP), realizadas por la Oficina de Evaluacién independiente del FIDA en los
cinco ultimos afios, se observd una fuerte correlacidon entre la presencia de oficinas
en los paises y la mejora de la eficacia en términos de desarrollo. Las conclusiones
mas contundentes en este sentido figuran en seis EPP efectuadas en 2008 y 2009.
A continuacién se sintetizan los aspectos esenciales de esas constataciones (véase
el anexo II):

a)

b)

c)

Los paises donde el FIDA esta presente con una oficina registran resultados
mucho mejores en los aspectos clave del apoyo a la elaboracién y ejecucién
de los programas en los paises, la creacién de asociaciones, el didlogo sobre
politicas, y la gestion de los conocimientos e innovacion. Por ejemplo, en la
EPP relativa a Etiopia se observo que la oficina en el pais ya habia hecho
numerosas aportaciones tangibles a las esferas del apoyo a la ejecucién y el
establecimiento de asociaciones. De igual modo, en la EPP relativa a la India
se constatd que la expansion de la oficina del FIDA en el pais habia
contribuido a la mayor eficiencia alcanzada en los Ultimos afios en la gestion
del programa.

Las oficinas en los paises aportan una contribucion crucial en lo relativo a la
deteccidn de problemas, la circulacion oportuna de informacion, la mejora de
la comunicacién con los asociados, el dialogo con los gobiernos vy el
perfeccionamiento del SyE. Por ejemplo, en la EPP de Mozambique se observd
que la presencia en ese pais habia permitido mejorar el didlogo con el
Gobierno y habia puesto al FIDA en condiciones de progresar en sus
compromisos relacionados con la Declaracién de Paris sobre la Eficacia de la
Ayuda al Desarrollo y con la iniciativa piloto de las Naciones Unidas “Unidos
en la accién”. Analogamente, de acuerdo con la EPP sobre el Pakistan, existia
un amplio reconocimiento de que gracias a la presencia en el pais la imagen y
la percepcion del FIDA en el Pakistan habian mejorado notablemente.

Otras IFI consideran que su presencia sobre el terreno es esencial para la
eficacia de sus actividades de desarrollo.

'3 Debido a las modificaciones aportadas a las Condiciones Generales para la Financiacién del Desarrollo Agricola, en
virtud de las cuales la mayoria de los proyectos entraran en vigor en la fecha de la firma, se considera que este
indicador no resultara de utilidad en el futuro.
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En la evaluacién independiente también se observo la necesidad de incrementar los
recursos. Por ejemplo, al tiempo que se reconocio la importante contribucion hecha
por la oficina en el Sudan, se sefald que era necesario asignar una mayor cantidad
de recursos a esa oficina. En el caso del Pakistan se sefialé que la oficina no
disponia de recursos suficientes para poder estar cerca de los proyectos de
desarrollo rural en curso.

Experiencias de otras instituciones financieras
internacionales

Para otros bancos multilaterales de desarrollo, como el Banco Africano de Desarrollo
(BAfD) y el Banco Asiatico de Desarrollo (BAsD), la presencia en los paises se ha
enmarcado dentro de un proceso de descentralizacién de mayor alcance (véase el
anexo III). Al igual que en el caso del FIDA, las oficinas de otras IFI en los paises
han de contribuir a la consecucion del objetivo primordial de cada organizacion
dedicandose a:

a) facilitar la comprension de los problemas y las prioridades de los paises
anfitriones e integrando los conocimientos mundiales y nacionales en los
servicios prestados a dichos paises;

b) facilitar una prestaciéon mas rapida de servicios a los clientes de los paises
anfitriones, inclusion hecha de la supervision y la supervision fiduciaria;

c) potenciar el didlogo sobre politicas, y

d) reforzar el sentido de apropiacion de los paises y crear asociaciones con los
gobiernos y otros interesados en el desarrollo.

En otras IFI, el proceso de establecimiento de oficinas en los paises se emprendid
antes, y buena parte del personal de esas instituciones se encuentra ahora
destacado en ellas. Las oficinas en cuestion son mas grandes y variadas que las del
FIDA. Por ejemplo, el BAsD, que atiende a un solo continente, cuenta con

27 misiones residentes y tres oficinas residentes, y cerca del 22% de su personal
trabaja sobre el terreno. Desde 1997 el Banco Mundial ha logrado descentralizar
satisfactoriamente una parte importante de su labor y de la adopciéon de decisiones
a las oficinas en los paises; actualmente, mas del 38% de su plantilla trabaja en
120 oficinas en el mundo. El BAfD, que también atiende a un solo continente, ha
establecido 26 oficinas en los estados miembros de la region, y una oficina regional,
en las que trabaja alrededor del 27% de su plantilla. En suma, entre un 22% y un
38% del personal de otras IFI trabaja sobre el terreno. En el caso del FIDA este
porcentaje es mucho menor: el 8%.

En cuanto a efectos directos e impacto, en la evaluacién de 2008 sobre el BAfD se
determind que las actividades de las oficinas sobre el terreno habian contribuido a
ampliar y profundizar el didlogo, a reducir el tiempo necesario para la entrada en
vigor asi como el indice de rechazo, y a abreviar el periodo de tramitacion de las
adquisiciones y contrataciones y de las solicitudes de desembolso. En esa misma
evaluacion se constatd que el porcentaje de proyectos problematicos o en situacion
de riesgo habia disminuido en los paises dotados de oficina. Estas observaciones
qguedaron confirmadas por una evaluacion posterior realizada en 2009 y
coincidieron con la evaluacion del BAsD, de 2007, en la que también se llegé a la
conclusion de que las misiones residentes habian demostrado su eficacia a la hora
de prestar apoyo al disefio y la administracién de los proyectos.

10
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Politica y estrategia del FIDA de presencia en los
paises

Marco normativo

Los datos procedentes de la autoevaluacion de la direccion del FIDA muestran el
impacto positivo producido por la presencia del FIDA en los paises en las cuatro
esferas de resultados relacionadas entre si, a saber: apoyo a la elaboracion y
ejecucion de los programas en los paises, creacion de asociaciones, didlogo sobre
politicas y gestidon de los conocimientos e innovacién. Dicho impacto es
particularmente pronunciado en la esfera del apoyo a la ejecucion, como lo
demuestran las mejoras logradas en los paises dotados de oficinas en comparacion
con los que carecen de ellas con respecto a distintos indicadores de resultados en
materia de ejecuciéon (parrafos 27 a 29), entre ellos, la entrada en vigor de los
préstamos, la fecha del primer desembolso y la subsiguiente tasa de desembolso.

Tras examinar las evaluaciones de proyectos y de programas en los paises
realizadas en los Ultimos afios por la Oficina de Evaluacion del FIDA también se
observa que los resultados en estas dimensiones fundamentales (parrafos 30 y 31)
son mucho mejores en los casos de presencia en los paises. Otras IFI consideran
sus oficinas como parte integrante de la organizacion y les asignan un porcentaje
de recursos humanos mucho mayor que en el caso del FIDA (parrafo 33). El cambio
aportado recientemente al modelo operativo basico del FIDA a fin de extender la
supervision directa a los proyectos iniciados por el FIDA, mejorar la estrategia en
los paises y la alineacién con los sistemas nacionales,'* centrar la atencién en la
creacion de asociaciones, el didlogo sobre politicas y la gestion de los
conocimientos, justifica ulteriormente la intensificacion de la presencia en los
paises. Por Gltimo, dado que la contratacidn del personal local entrafia costos
menores, el mantenimiento de la presencia en los paises brinda oportunidades de
ahorro (parrafo 18).

En vista de la experiencia del propio FIDA y de otras IFI, el Fondo adoptara la
politica de establecer oficinas en los paises receptores en los que tienen la
posibilidad de contribuir a mejorar la eficacia en términos de desarrollo y la
eficiencia en funcion de los costos.

Estrategia a medio plazo

En el plazo medio de aqui a 2013, el FIDA intensificara la presencia en los paises
como medida ante la ampliacién del programa de trabajo, incluidos los préstamos,
las donaciones y el asesoramiento en materia de politicas, y la consiguiente
necesidad de aumentar el personal. En este sentido, la dotacién de personal a las
oficinas en los paises contribuira a realinear la fuerza de trabajo segun lo previsto
en el plan estratégico de la fuerza de trabajo (EB 2010/101/R.49). Este proceso
comportara un aumento de personal en las oficinas en los paises, incluida la
adscripcion de GPP, y producira varios efectos directos, como la cercania a las
operaciones y el aprovechamiento de los costos mas reducidos del personal de
contratacién nacional. La dotacidn de las oficinas en los paises sera plenamente
conforme con la modificacion del nivel global de personal del FIDA prevista en el
plan estratégico de la fuerza de trabajo.

Objetivos para las oficinas en los paises

Gracias a su presencia en los paises, el FIDA seguira aumentando su eficacia en
términos de desarrollo y, en la medida de lo posible, procurara alcanzar la eficiencia
en funcion de los costos. Las oficinas en los paises prestaran asistencia para crear
un entorno que favorezca las operaciones del FIDA y para fortalecer la funcion del
FIDA como agente clave en la reducciéon de la pobreza rural. Celebraran consultas

* El FIDA es uno de los signatarios de la Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo y del Plan de
Accion de Accra.

11
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periddicas con sus interlocutores —ministerios y drganos gubernamentales
competentes en todos los niveles administrativos, donantes y sociedad civil— con
objeto de acrecentar la eficacia y el impacto de las actividades del FIDA. Ademas,
las oficinas en los paises tendran por mira establecer una coordinacion mas eficaz
entre los gobiernos y los principales asociados en el desarrollo a fin de propicias
sinergias y la consecucion de un enfoque comun para nuevas estrategias, politicas y
programas de inversion en materia de reduccion de la pobreza rural.

A fin de aumentar la eficacia en términos de desarrollo se procurara:

a) contribuir a alinear las estrategias y los proyectos en los paises con el
contexto nacional y los planes gubernamentales;

b) facilitar servicios de supervision y apoyo a la ejecucion de proyectos
oportunos y eficaces en funcion de los costos;

C) buscar enfoques innovadores de reduccion de la pobreza y desarrollo rurales y
contribuir a su divulgacién;

d) crear asociaciones y relaciones de colaboracién a nivel local y nacional;

e) velar por una participacion mas eficaz en el dialogo y la promocién activa de
politicas en los paises, y

f) consolidar la comprensién del FIDA acerca de la evolucion de las
circunstancias en la pobreza rural, y ayudar a concebir medidas adecuadas a
nivel nacional.

En lo posible se recurrird a personal nacional contratado localmente con objeto de
obrar con eficiencia en funcién de los costos.

La labor de las oficinas en los paises abarcara cuatro esferas tematicas generales:
apoyo a la elaboracién y ejecuciéon de los programas en los paises, creacidén de
asociaciones, dialogo sobre politicas y gestién de los conocimientos e innovacion. El
objetivo general consistird en ayudar a fomentar la capacidad local en esas cuatro
esferas. A la luz de los resultados de la autoevaluacidn, las oficinas deberan dedicar
al menos la mitad de su tiempo al apoyo a la ejecucion. Asimismo, se espera de las
oficinas encabezadas por personal destacado de contratacidn internacional que
contribuyan en mayor medida a todas esas esferas, en particular en lo que
concierne al didlogo sobre politicas y la gestidén de relaciones con los asociados en
los paises.'®

A continuacion se ofrece un resumen del mandato relativo a las oficinas en los
paises, cuyo texto detallado figura en el anexo 1V.

Apoyo a la elaboracion y ejecucion de los programas en los paises. Esta
previsto que la oficina en el pais desempefie una funcidn crucial en el desarrollo de
nuevos programas y proyectos de inversiones y donaciones. Con este fin, impartira
orientacidn y prestara apoyo, en particular en cuestiones institucionales y de
politicas, y contribuira a la formulacion de la estrategia en el pais, especialmente de
los programas sobre oportunidades estratégicas nacionales (COSOP) basados en los
resultados, y participara en todas las fases del disefio de proyectos. En estos
procesos, hara todo lo posible por que el disefio de los programas y los proyectos
en el pais estén mejor alineados con las estrategias y politicas gubernamentales. La
oficina en el pais establecera relaciones con las autoridades de los proyectos y
ayudara a hacer frente a las cuestiones administrativas y fundamentales, como la
focalizacion, y a definir las necesidades de apoyo técnico. Los miembros de su
plantilla participaran, con una funcién de direccién cada vez mayor, en las

!5 Esta medida responde a las conclusiones del estudio efectuado en 2010 por la Red de Evaluacién del Desempefio
de las Organizaciones Multilaterales (MOPAN), en el cual, al tiempo que se destacaban los excelentes resultados del
FIDA en cuanto a gestion de las operaciones, se apuntaba a la necesidad de participar mas en el dialogo sobre
politicas, armonizar los procedimientos y utilizar los sistemas nacionales.
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actividades de supervisidon, apoyo a la ejecucién, misiones a mitad de periodo y
finales, y se mantendra en contacto con sus homadlogos para tratar de resolver los
problemas que afectan a la ejecucidon. En el desempefio de estos cometidos, la
oficina en el pais trabajara estrechamente con el personal directivo de los proyectos
a fin de velar por que todos estén orientados hacia la consecucion de resultados e
impacto y evitar la superposicién de funciones.

Creacion de asociaciones. La oficina en el pais se encargara de desarrollar
ulteriormente las relaciones del FIDA con los asociados en el pais y hara especial
hincapié en las sinergias y estrategias coordinadas con los donantes que se dedican
a la reduccién de la pobreza rural. Para ello, participara de manera activa y regular
en iniciativas y foros de multiples donantes y formulara y fomentara actividades de
sensibilizacion acerca del mandato del FIDA, las politicas vigentes y las nuevas
estrategias de la organizacion a nivel institucional, regional y nacional. Con este fin,
la oficina se coordinara con los asociados en el pais tomando parte en las
actividades del UNDAF y el Marco Integral de Desarrollo (MID) y en estrategias de
asistencia conjuntas, y representara al FIDA en reuniones de coordinacidon entre
varios donantes relacionadas con las estrategias de reduccién de la pobreza. La
oficina prestara apoyo a los esfuerzos encaminados a ampliar la escala de los
proyectos del FIDA que han resultado satisfactorios, mediante la divulgacion de
informacién a la comunidad de donantes en general.

Diadlogo sobre politicas. Con el objetivo de promover un didlogo constructivo
sobre reduccion de la pobreza rural y las estrategias, politicas y programas de
inversion relacionados con esta esfera, la oficina en el pais participara regularmente
en las reuniones sobre las politicas pertinentes y en actividades de interés para el
grupo-objetivo del FIDA en las que intervengan el gobierno, los donantes y la
sociedad civil, especialmente las ONG. El didlogo sobre politicas se centrara sobre
todo en la manera de crear un nexo entre lo que ocurre sobre el terreno y las
opiniones de los pobres por un lado, y las politicas y los programas del gobierno y
otros donantes por el otro. En esta dptica, la oficina colaborara en actividades de
promocion de politicas, participara en grupos de trabajo tematicos dirigidos por el
gobierno y relacionados con sectores de interés directo para el programa en el pais,
prestara apoyo a la ampliacidon de escala de las iniciativas de reduccién de la
pobreza que hayan arrojado resultados satisfactorios y fomentara un proceso de
aprendizaje conjunto con el gobierno.

Gestion de los conocimientos e innovacion. La oficina en el pais sera a la vez
un medio y un catalizador de intercambio de informacidn y aprendizaje respecto del
FIDA, el gobierno y la comunidad de desarrollo en general. De ese modo, se
encargara de: i) asegurar que los conocimientos y la informacién procedentes de la
Sede sean difundidos a los equipos de gestidon de los proyectos, el gobierno, los
asociados y otras partes interesadas, vy ii) facilitar los procesos de aprendizaje entre
los equipos de gestién de los proyectos y otros interlocutores a fin de definir
enfoques de reduccion de la pobreza eficaces. El principal efecto que se tratara de
obtener sera la ampliacion de escala y la reproduccién de enfoques exitosos. Las
actividades mas importantes consistiran en validar y divulgar los conocimientos
adquiridos a partir de los proyectos apoyados por el FIDA, facilitar visitas de
intercambio y buscar conocimientos e innovaciones locales, asi como propiciar los
ensayos y el aumento de la escala de aplicacidon cuando resulte apropiado.

Aumento de la capacidad local. La oficina en el pais fomentara la capacidad local
en materia de disefio y ejecucion organizando actividades de capacitacién en
esferas como SyE, gestion financiera, visitas para el personal de los proyectos y
otros interesados en esferas tematicas seleccionadas, y busqueda de expertos
nacionales competentes para que impartan orientacion al personal directivo de los
proyectos y participen en las misiones del FIDA.
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Principios y prioridades operativos

Aunque las oficinas del FIDA en los paises deberan cumplir algunas obligaciones de
representacion, tendran como cometido principal contribuir directamente a los
programas en los paises. Su estructura evolucionara conjuntamente con los
programas en los paises, mientras que su plantilla seguira siendo de proporciones
reducidas. Con este mismo espiritu, el FIDA elaborara una politica de salida que le
permita cerrar las oficinas en los paises que ya no resulten de utilidad o dejen de
ser rentables. En consecuencia, el FIDA no invertira sumas importantes16 para
establecer las oficinas y adoptara el método de contratacion de personal que resulte
mas eficaz en funcién de los costos.

En vista de que las oficinas en los paises disponen de recursos limitados, es
esencial que sepan fijar las prioridades con acierto. De acuerdo con las
constataciones de la autoevaluacion, deberian dar la maxima prioridad a prestar
apoyo a la ejecucidn de los proyectos. Las oficinas desempefiaran una funcién cada
vez mas importante en el didlogo sobre politicas, proporcionalmente a la capacidad
de la Sede para prestarles apoyo. En general, el establecimiento y funcionamiento
de las oficinas en los paises se regiran por los principios siguientes:

a) las oficinas seran pequefias, salvo en el caso de las oficinas regionales. Hasta
la fecha se ha establecido una sola oficina regional (en Kenya, que abarca la
region de Africa Oriental y Meridional);

b) el FIDA establecera sus oficinas con arreglo a acuerdos de acogida
concertados con organismos de las Naciones Unidas o IFI;

c) el perfil del personal podra modificarse a medida que el didlogo sobre politicas
y la creacién de asociaciones cobren mayor importancia;

d) los procesos operativos y de automatizacion del FIDA se tendran cada vez
mas en cuenta en las necesidades de las oficinas en los paises;

e) segln sea necesario, se reforzara la delegacion de atribuciones y se
perfeccionara el marco de rendicion de cuentas;

f) el FIDA esta decidido a cerrar las oficinas que pierdan pertinencia para el
programa en el pais.

Dotacion de personal, contratos y delegacion de atribuciones

En principio, el FIDA contratara directamente a personal nacional de jornada
completa. El organismo anfitrién podra contratar a personal adicional para que
preste servicios exclusivamente al FIDA. Si bien el personal nacional trabajara en
sus paises de origen, podran participar en misiones a otros lugares. El personal de
contratacién internacional se destacara solo en los paises que hayan suscrito un
acuerdo de acogida. El director de la divisidon regional designara jefe de la oficina a
un miembro de la plantilla, que por lo general sera el GPP destacado en el pais o el
miembro del personal de mayor antigliedad. El personal de las oficinas en los
paises tendra el mismo nivel de autoridad correspondiente al personal del FIDA en
su totalidad. Los GPP destacados tendran autoridad sobre los presupuestos
descentralizados, mientras que el personal nacional necesitara recibir aprobacion
previa para ello. Asimismo, los GPP destacados estaran facultados para representar
al FIDA ante los gobiernos y negociar los convenios de financiacion. El personal
nacional estara autorizado a representar al FIDA en las reuniones sobre politicas y
con los donantes, y en otros foros.

!® salvo para cubrir su porcentaje prorrateado de los costos de renovacion, en particular en cumplimiento de las
directrices de seguridad.
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Seleccion de emplazamientos para las nuevas oficinas en los
paises

Segun se ha sefialado, la seleccién de los paises en que se iban a establecer
oficinas después de la fase piloto se basd en los criterios generales fijados por le
Junta Ejecutiva (nota al pie 7). Sobre la base de las opiniones recibidas a raiz del
seminario oficioso de la Junta Ejecutiva, se utilizaron los siguientes criterios
empiricos!’ para seleccionar los paises con los que se ampliaria la presencia en el
futuro (la metodologia figura en el anexo V):

a) tamafo del programa del FIDA en el pais;

b) nivel de dependencia de la agricultura en el pais;
c) magnitud de la poblacion rural;

d) extension de la pobreza;

e) presencia de un entorno normativo favorable.

En el ambito de los preparativos para una posible expansiéon en el futuro, se
procedid, con arreglo a los cinco criterios (véase el anexo V), a clasificar por
separado a 70 paises en los que el FIDA lleva a cabo operaciones sin disponer de
una oficina local. Dos de los primeros 10 —Marruecos y la Republica Arabe Siria—
estan situados geograficamente cerca de Roma y por ello el establecimiento de una
oficina en ellos tiene baja prioridad. A continuacién se enumeran los primeros 10
paises:

1. Bangladesh 6. Sierra Leona
2. Mali 7. Camboya

3. Burundi 8. Benin

4. Malawi 9. Guatemala
5. Niger 10. Indonesia

Teniendo en cuenta esta lista y las prioridades regionales, asi como otras
consideraciones de indole cualitativa, en 2011 se abriran oficinas en cinco paises.
Esta expansion tendra lugar dentro de los limites del marco presupuestario
aprobado por la Junta para 2011 (EB 2010/101/R.2/Rev.1). Los fondos necesarios
para la ampliacion estan incluidos en el presupuesto administrativo aprobado por la
Junta Ejecutiva.

En 2012 y 2013 se abriran oficinas en los restantes cinco paises de alta prioridad.
Con este fin, se incluiran como parte integrante de los programas de trabajo y
presupuesto anual correspondientes a 2012 y 2013 que se presentaran a la Junta
Ejecutiva para su aprobacion.

En consecuencia, para cuando concluya el periodo de la Octava Reposicién en 2013
habra 40 oficinas en los paises, conforme a las proyecciones que preveian

15 oficinas para 2007, 30 para 2010 y 40 para 2013. Las 40 oficinas abarcaran
cerca de la mitad de los paises en los que el FIDA lleva a cabo operaciones en la
actualidad. En vista de que las oficinas cubren paises con programas relativamente
grandes, las 40 oficinas en cuestion englobaran alrededor de dos tercios (el 63%)
del nUmero de proyectos en la cartera en curso y cerca de tres cuartos (el 74%)
del valor de la cartera en curso. Los demas paises se atenderan a través de las
oficinas en paises vecinos o desde las oficinas en Roma. El personal adicional, una
vez deducidos los 25 miembros de la plantilla procedentes de la Sede, ascendera
por término medio a menos de dos personas por oficina, por un total de

79 personas.'® En conjunto, estd previsto que de aqui a 2013 el personal del
Departamento de Administracion de Programas aumentara de 466 personas a unas

" Aunque también se habia fijado la vulnerabilidad econémica como sexto criterio, se abandoné por considerarse
inadecuada.

'8 La plantilla de las oficinas en los paises estara integrada por 104 personas, aproximadamente, incluidas las que se
trasladen desde la Sede, lo que se traduce en una media de unas 3,25 personas en las oficinas dirigidas por GPP y de
1,95 personas en las oficinas dirigidas por OPP.
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500 personas, 104 de las cuales para esa misma fecha estaran trabajando en las
oficinas en los paises. Esto significa que el nUmero de personas que trabajaran en
la Sede disminuira levemente, de 403 en 2010 a 396 en 2013.

Consecuencias financieras de la ampliacion propuesta

Es probable que cerca de la mitad de las 40 oficinas en los paises propuestas
estaran dirigidas por GPP destacados, mientras que las oficinas restantes estaran a
cargo de oficiales nacionales de contratacion local. En general, las oficinas dirigidas
por GPP se ocuparan de programas de mayores proporciones vy, a titulo indicativo,
contaran globalmente con una plantilla de unas 65 personas, es decir, una media de
cuatro por oficina. De ellas, 20 seran GPP, 5 seran técnicos de cuadro organico de
contratacidn internacional, 13 seran oficiales nacionales de contratacion local y
unas 22 personas perteneceran al cuadro de servicios generales. De ello se deduce
que las oficinas dirigidas por OPP estaran situadas en los paises con programas de
menor cuantia. Su plantilla total constara de unas 39 personas, a titulo indicativo
20 OPP de contratacién local, 9 técnicos de cuadro organico de contratacién local y
10 miembros del cuadro de servicios generales. En comparacién con la Sede del
FIDA, las oficinas en los paises presentan una proporcion mas adecuada entre el
personal de cuadro organico y el de servicios generales en comparacion, y se
seguira con esta norma.

Por su parte, las 10 oficinas adicionales requeriran 22 personas mas en su plantilla
(incluidas en las cifras proporcionadas en el parrafo 57). La dotacion de personal
adicional sera reducida, conforme al principio relativo al tamano de las oficinas
(inciso a) del parrafo 50).

Como se indica en el parrafo 18 supra, en las oficinas en los paises el costo del
personal del cuadro de servicios generales corresponde a menos de una cuarta
parte del costo del personal contratado en Roma, y el de los oficiales nacionales, a
cerca de un tercio. En otras palabras, el personal de contratacion local en las
oficinas en los paises depara oportunidades de ahorro y mejoras de eficiencia
apreciables. Ademas, a consecuencia de la asignacion de los 22 miembros del
personal adicionales (12 del cuadro organico y 10 del cuadro de servicios
generales) sobre el terreno en lugar de Roma se producira un ahorro neto de
USD 2,47 millones. Si se suma este monto al ahorro generado por las oficinas ya
establecidas (parrafo 19), los ahorros globales derivados de un costo unitario
menor relativo a la asignacién de personal sobre el terreno y no en Roma se
calculan en un monto de USD 6,84 millones (anexo VI).

Miles de USD
Cuadro de

Cuadro servicios
Personal adicional necesario organico generales Total
Personal procedente de la plantilla de Roma
Gnicamente 2 469 1051 3520
Combinacién de personal de contratacion local
y de contratacion internacional 797 250 1047
Ahorro neto 1672 801 2473

En cifras globales y considerando el FIDA en su totalidad, la dotacion de personal a
las oficinas en los paises no representa un incremento neto en relacién con la
plantilla de la Sede, sino que mas bien obedece a una decision sobre donde debe
situarse el personal adicional que se necesita para desempefiar las funciones que
hasta este momento se han subcontratado con las instituciones cooperantes (es
decir, de supervision) y para llevar a cabo un programa de trabajo de mayor cuantia
(véase el cuadro a continuacién). Tras examinar estos indicadores mas atentamente
se observa que el FIDA ha ahorrado unos USD 10,3 millones al afio gracias a la
repatriacion de la supervision de los proyectos y la administracidon de los
préstamos. Con esta suma se financio el costo de unos 64 miembros del personal
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equivalentes a los de jornada completa que trabajaron cada afio en las instituciones
cooperantes con los programas del FIDA. Ademas, el programa de trabajo ha
aumentado mas de un 32% en el mismo periodo, lo que explica la necesidad de
personal adicional. En comparacién con el ahorro de USD 10,3 millones generado
por el hecho de supervisar directamente los proyectos, el monto de

USD 4,3 millones desembolsado en 2010 para las oficinas en los paises'® es
relativamente pequefio. En consecuencia, los fondos ahorrados gracias a la
supervision directa han sufragado los costos sostenidos hasta la fecha para la
presencia en los paises.

2007 2008 2009 2010
Subcontratacién de la supervision
Cargos de la instituciéon cooperante en concepto de
supervision (en millones de USD) 10,55 5,87 2,62 0,16
Miembros de plantilla equivalentes a los de jornada
completa/afio 63,8 33,2 14,8 0,9
Programa de préstamos y donaciones
(en millones de USD) 605 650 715 855

Dado que el presupuesto para la presencia en los paises esta integrado por
completo en el presupuesto administrativo, el personal asignado a las oficinas en
los paises queda comprendido dentro del nimero total de puestos aprobado para el
Departamento de Administracion de Programas. Teniendo esto presente, de lo que
se trata es mas bien de decidir donde ubicar al personal y no de determinar si hace
falta mas personal. En vista de que los beneficios arrojados por designar los paises
como lugar de destino en lugar de Roma son mas altos y los costos son menores, lo
I6gico es maximizar la presencia en los paises. El factor que dificulta la presencia de
un porcentaje aln mas elevado de personal del FIDA en los paises se relaciona con
la capacidad del FIDA para gestionar una plantilla descentralizada. El proceso de
ampliacién ha sido lento, pero constante, y no ha superado la capacidad de gestién
del FIDA. Como se ha indicado (parrafo 38), la dotacion de personal a las oficinas
en los paises se hara conforme a la realineacion del personal prevista en el plan
estratégico de la fuerza de trabajo.

Marco de seguimiento para las oficinas en los paises

En vista del caracter evolutivo de las oficinas en los paises y de la necesidad de
fomentar el aprendizaje y el seguimiento de los productos, los efectos directos y los
costos a nivel institucional, FIDA reforzara ulteriormente el seguimiento. En el
anexo VII se exponen brevemente las esferas que estaran sujetas a seguimiento, y
en el anexo VIII se enumeran los indicadores conexos. Las oficinas en los paises
tendran la obligacién de asegurar que se cumplan los procedimientos
administrativos del FIDA y presentaran puntualmente informes periddicos a la Sede
acerca de la marcha de la cartera y de los principales acontecimientos pertinentes
para los objetivos del FIDA en el pais correspondiente, ademas de informes
financieros sobre presupuesto y gastos.

Recomendaciones y proximas medidas
Se recomienda a la Junta Ejecutiva que apruebe las decisiones siguientes:

a) Aprobar la politica de establecer oficinas en los paises, con un limite maximo
de 40, alla donde puedan contribuir a mejorar la eficacia de las actividades de
desarrollo y la eficiencia en funcién de los costos en los paises receptores.

'® Esta suma se ha calculado deduciendo los costos del personal de contratacion internacional destacado en los paises
(USD 2,2 millones), que se trasladan desde la Sede sin costos adicionales, del costo total de las oficinas en los paises,
es decir, USD 6,5 millones (parrafo 15).
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b) En el ambito de la politica y el limite mencionados mas arriba, adoptar una
estrategia a medio plazo para establecer 10 oficinas adicionales en los paises
para finales de 2013.

C) Respecto de lo indicado en b) supra, se crearan cinco oficinas nuevas en los
paises en 2011, como se propone en el marco presupuestario aprobado por la
Junta Ejecutiva (EB 2010/101/R.2/Rev.1).

El personal directivo del FIDA presentara un documento de politicas actualizado,
para que la Junta Ejecutiva lo apruebe en el periodo de sesiones sucesivo, en el que
se incorporaran criterios actualizados para la apertura de nuevas oficinas; si se
debe utilizar un modelo basado en el envio sobre el terreno de los gerentes de los
programas en los paises (GPP) o en la contratacion local de oficiales nacionales, y
estrategias de salida. Se incluird un anexo con la informacion solicitada sobre las
cuestiones relativas a la aplicacion, tales como los recursos humanos, la rotacién
del personal, la aclaracién de las funciones y atribuciones y la delegacion de
facultades.

El personal directivo del FIDA informara sobre los avances conseguidos, en el
ambito de la politica y estrategia mencionadas, en cuanto a la creaciéon de nuevas
oficinas en los paises o el cierre de las ya existentes como parte del programa de
trabajo y presupuesto anual que se presente a la Junta Ejecutiva para su
aprobacion.
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Resumen y conclusiones de la autoevaluacion del
programa de presencia en los paises

1. El objetivo del programa de presencia en los paises debe expresarse con mayor
claridad y desvincularse de la situacion socioecondémica del grupo-objetivo. Aun
cuando es de esperar que las oficinas del FIDA en los paises tengan un efecto
positivo en el logro de los resultados de desarrollo, el objetivo del programa tiene
gue centrarse de forma mas clara en las tareas que esas oficinas pueden realmente
llevar a cabo. Asi pues, el objetivo deberia consistir mas bien en mejorar la eficacia
del FIDA en términos de desarrollo en el contexto de las circunstancias y las
prioridades de los paises. Convendria elaborar mandatos para las oficinas en los
paises, en general y en determinados contextos nacionales, con el fin ajustar su
labor al logro de este objetivo.

2. Aunque los criterios de seleccion aplicados durante la fase piloto y la ampliacién
posterior para establecer las oficinas fueron adecuados, varios paises que
cumplian esos requisitos no fueron seleccionados. Habida cuenta de los limitados
recursos humanos y financieros de que se dispone, habria que reforzar y
comunicar claramente esos criterios.

3. Los dos modelos (OPP en la oficina en el pais y GPP en la Sede, por un lado, y
GPP y OPP en la oficina en el pais, por el otro) han arrojado buenos resultados,
sobre todo en lo que hace a la prestacion de apoyo a los proyectos del FIDA. Los
resultados en los ambitos del didlogo sobre politicas y la creacion de asociaciones
son prometedores, aunque tanto los gobiernos como los asociados a veces
prefieren el modelo en el que el GPP encargado de la oficina participa
directamente en las actividades de dialogo sobre politicas y en los foros de
coordinacion de la asistencia oficial para el desarrollo. Habria que considerar,
basandose en un analisis de costos y beneficios, la posibilidad de establecer
oficinas adicionales de servicios a escala regional con objeto de, entre otras
cosas, tramitar mas rapidamente las solicitudes de retiro de fondos y prestar
otros servicios de apoyo.

4, Aunque el contexto nacional y la capacidad de las distintas oficinas en los paises
deberian determinar la combinacion de tiempo y recursos dedicados a cada uno
de los resultados, se prevé que la labor de las oficinas se centrara sobre todo en
la alineacion de las estrategias nacionales con el programa del FIDA en el pais y
en la supervision y el apoyo a la ejecucion. Habria que elaborar mandatos
especificos para las oficinas en los paises y para el personal correspondiente.

5. Es esencial lograr que las oficinas en los paises estén completamente integradas
en los sistemas administrativos y presupuestarios del FIDA para mejorar su
eficiencia y eficacia. Las esferas concretas que deben reforzarse son las

siguientes:

. la adjudicacion de contratos del FIDA a personal nacional;

. la finalizacidn de politicas en materia de recursos humanos y
directrices operacionales de apoyo aplicables al personal nacional;

. la elaboracidn de politicas de recursos humanos aplicables a la
adscripcion fuera de la Sede y la rotacion de personal internacional;

. las indicaciones relativas a las cuentas bancarias;

. el cumplimiento de los requisitos relativos a la presentacion de

informacién financiera (por parte del organismo anfitrién y de la
oficina en el pais), y las mejoras en el sistema de gestidn financiera de
la Sede.
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6. Cabe la posibilidad de que haya que introducir cambios en el sistema
presupuestario y contable del FIDA para facilitar la elaboracién de informes
periddicos y transparentes sobre los gastos presupuestados y efectivos de las
oficinas en los paises y, en particular:

. el costo imputable al personal internacional destacado, como costo
administrativo de determinadas oficinas en los paises, y

. los costos programaticos (por ejemplo, las misiones de supervision
enviadas desde una oficina en el pais) sufragados por la oficina

7. Es preciso realizar un estudio para examinar las posibilidades de hacer economias
transfiriendo de la Sede a las oficinas algunas tareas relacionadas con la
administracion del programa en el pais (como la contratacion de los miembros de
las misiones, la preparacion de informes, etc.) y ciertos procesos de gestién
financiera.
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Constataciones de las evaluaciones independientes

1. En los ultimos cinco anos la Oficina de Evaluacion independiente del FIDA ha
realizado 17 evaluaciones de programas en los paises y proyectos, en las que se ha
constatado un fuerte vinculo entre la existencia de una oficina en el pais y la
mejora de la eficacia en términos de desarrollo y, en general, se ha aconsejado
asignarles un mayor volumen de recursos. Las constataciones con mayor
fundamento son las que se formularon en las seis evaluaciones de programas en
los paises realizadas en 2008 y 2009. A continuacion se exponen sucintamente los
contenidos esenciales de esas constataciones.

2. Enlo relativo a Etiopia, el equipo de la EPP observd que la oficina en el pais ya
habia hecho numerosas aportaciones tangibles a las esferas del apoyo a la
ejecucion y la creacion de asociaciones, mientras que era comprensible que en el
didlogo sobre politicas, y a mayor razén en la gestién de los conocimientos, los
buenos resultados tardaran mas en cuajar. Ademas, sefialé que la indicacién que
podia extraerse a esas alturas era que el oficial del programa sobre el terreno
también podia tener éxito en esas esferas, sobre todo si se le proporcionaban mas
recursos y podia dedicar mas tiempo a esas tareas. Esos recursos podian
obtenerse, en parte, de las economias que suponia contar con un oficial del
programa sobre el terreno. En la evaluacién también se indicaba que la oficina,
aunque se habia creado hacia solo dos afios, evidentemente habia facilitado el flujo
de informacion y permitido detectar a tiempo una serie de problemas de ejecucion,
dado que el administrador de apoyo sobre el terreno habia participado en la misidn
de supervision. Por otra parte, la oficina habia propiciado el didlogo con el Gobierno
y otros asociados, puesto que el FIDA habia podido contar con un representante
que asistiera a las reuniones convocadas por el Gobierno y otros donantes para
tratar una serie de temas sectoriales y de desarrollo.

3. En la EPP relativa a la India (2009) se constatd que, gracias a la ampliacién de la
oficina de enlace, en los Ultimos afios habia aumentado la eficiencia con que se
gestionaba el programa en el pais. Segun la evaluacion, una esfera a la que el FIDA
tenia que prestar mayor atencidn era la gestidon de los conocimientos, para
promover algunas de las buenas practicas que estaban apareciendo en el marco de
los proyectos y fomentar la elaboracion de nuevos conocimientos en esferas que,
segun la EPP, dificultaban los progresos. El equipo de la EPP sefialé que, ampliando
la funcion de la oficina de enlace en la India, se habian hecho enormes avances en
esa esfera.

4, La EPP relativa a Mozambique (2009) verificd que, aunque en aquel entonces se
trataba de una presencia indirecta, el FIDA habia ido aumentando poco a poco su
capacidad de ejecucion sobre el terreno, lo que habia redundado en beneficio de la
coordinacion y armonizacion del programa en el pais. De esa forma el FIDA habia
podido respaldar ciertas actividades (como las destinadas a desarrollar los sistemas
de seguimiento y evaluacion [SyE] de los proyectos) que estaban contribuyendo a
mejorar la calidad de la cartera. Ademas, en la EPP se sefald que el
establecimiento en 2003 de una forma de presencia indirecta en el pais habia
ayudado a realzar la imagen del FIDA en Mozambique. Esa presencia, a pesar de
sus limitados recursos y atribuciones, habia permitido mejorar el didlogo con el
Gobierno y habia puesto al FIDA en condiciones de progresar en sus compromisos
relacionados con la Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo
y con la iniciativa piloto de las Naciones Unidas “Unidos en la accion”.

5. En cuanto a Nigeria, la EPP realizada en 2009 constaté que las actividades
operacionales y la participacién en las reuniones celebradas en el pais y en la labor
de los grupos de trabajo habian mejorado a raiz del establecimiento de la oficina en
el pais. Al tiempo que se encomiaba al FIDA por haber establecido una oficina en
un pais tan grande e importante como Nigeria, en esa evaluacion se defendia la
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tesis de que las disposiciones sobre recursos humanos, el nivel de delegaciéon de
atribuciones y los recursos dedicados a la presencia en el pais debian de alcanzar
una envergadura tal que permitieran a la oficina desempenar un papel mas
destacado en la mejora de la asistencia que el FIDA prestaba a Nigeria.

6. El equipo de la EPP relativa al Sudan (2008) observd que la presencia sobre el
terreno habia permitido mejorar las actividades de apoyo a la ejecucién y gestion
de los conocimientos, mientras que el OPP habia participado en las misiones de
supervision y disefio, prestado apoyo a los equipos de los proyectos y, en general,
mejorado con su labor el apoyo a la ejecucion facilitado por el FIDA. En la EPP
también se reconocid la importante contribucion de la oficina a las actividades
relacionadas con el didlogo sobre politicas. Pese a todo, el equipo de evaluacion
considerd que los limitados recursos financieros disponibles habian afectado
negativamente a las actividades de presencia en el pais.

7. En la EPP de 2008 relativa al Pakistan se sefialé que existia un amplio
reconocimiento de que la presencia en el pais habia permitido mejorar
notablemente la imagen y la percepcion del FIDA en el Pakistan, y habia redundado
en beneficio de las relaciones entre el Fondo y el Gobierno. Otras mejoras
concretas habian sido las siguientes: la participacidén regular en los grupos de
coordinacion de donantes dedicados a la mitigacion de la pobreza y la
microfinanciacion, la participacién directa en misiones de supervisién y reuniones
recapitulativas y la participacion en las reuniones del equipo de las Naciones Unidas
en el pais. Segun la EPP, la oficina en el pais se habia visto limitada por carecer de
una delegacion oficial de atribuciones y por la falta de apoyo administrativo.
Ademas, en el documento de evaluacion se sefialaba que la oficina no contaba con
recursos suficientes para poder estar cerca de los proyectos de desarrollo rural en
curso organizando visitas mas frecuentes, o para afrontar una amplia gama de
cuestiones, como la elaboracion de politicas, la gestion de los conocimientos y la
prestacién de ayuda para preparar un programa estratégico coherente.

8. Las constataciones contenidas en evaluaciones de proyectos y EPP anteriores
también corroboraban que la presencia en los paises habia dado resultados
positivos. Algunos aspectos salientes de esas evaluaciones fueron los siguientes:

a) En la EPP relativa al Brasil (2006) se sefialé que la presencia en los paises era
un factor importante para hacer avanzar los objetivos generales del FIDA en
los paises asociados, sobre todo, pero no exclusivamente, en lo que se referia
a contribuir a mejorar el apoyo a la ejecucidn, el didlogo sobre politicas, la
creacion de asociaciones y la gestion de los conocimientos. Ademas, en el
acuerdo en el punto de culminacion se recomendd estudiar también las
posibilidades de establecer en Brasil una oficina subregional que abarcara a
todos los paises del MERCOSUR (y no solo).

b) En la evaluacion final del Proyecto de Desarrollo de Cooperativas y Crédito en
la Region Meridional, en Etiopia, realizada en 2008, se constatd que el oficial
de enlace sobre el terreno podia ocuparse, entre otras tareas, de apoyar la
ejecucion de las operaciones financiadas por el FIDA y tenia el potencial
necesario para mejorar las asociaciones y el didlogo sobre politicas en el pais.
Por eso la presencia en el pais debia reforzarse alin mas, para que pudiera
desempefiar una funciéon mas destacada en la mejora de la eficacia de las
actividades del FIDA en Etiopia.

C) En 2005, una evaluacién intermedia de la segunda fase del Proyecto de
Conservacion de Tierras y Rehabilitacion de Pequenas Explotaciones Agricolas
en la Region Nordoriental, en Ghana, llegé a la conclusion de que el hecho de
gue el FIDA no dispusiera de presencia sobre el terreno en el pais imponia
limitaciones al apoyo a la ejecucion, el didlogo sobre politicas y la
coordinacion con los demas donantes.
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En la evaluacidn final del Proyecto de Desarrollo Agricola de Niassa, en
Mozambique, que se ultimé en 2007, se sefald que el FIDA habia establecido
una forma de presencia en el pais al final del periodo de ejecucién y que, sin
duda alguna, el proyecto se habria beneficiado si durante todo el periodo de
ejecucion del proyecto hubiese habido un representante del FIDA en Maputo.
Este habria ayudado a detectar varias limitaciones que habian tenido que
afrontar las instituciones encargadas de la ejecucion y a garantizar una
respuesta mas oportuna a las desviaciones que se habian producido respecto
del disefio del proyecto. Otra posible ventaja habria sido una participacién
mas activa en los procesos de coordinacion de los donantes y diadlogo sobre
politicas.

De forma analoga, en la evaluacién final del Programa de Apoyo al Desarrollo
a Nivel de Distrito, en Uganda, realizada en 2005, se destaco que en ese pais,
como en otros lugares, hacia falta una presencia mas directa y comprometida
gue permitiera garantizar un impacto real en las politicas y la difusion de las
ensefianzas extraidas.

9. En resumen, las constataciones de evaluacion fundamentales fueron las siguientes:

a)

b)

)

los paises que cuentan con presencia del FIDA obtienen resultados mucho
mejores en las aspectos clave del apoyo a la elaboracion y ejecucion de los
programas en los paises, el didlogo sobre politicas, la creacion de
asociaciones, y la gestién de los conocimientos e innovacién;

las oficinas en los paises realizan una contribucion crucial en lo relativo a la
deteccién de problemas, la circulacion oportuna de informacion, la mejora de
la comunicacion con los asociados, el didlogo con los gobiernos vy el
perfeccionamiento del SyE, y

otras IFI consideran que su presencia sobre el terreno es esencial para la
eficacia de sus actividades de desarrollo.
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Experiencias de otras instituciones financieras
internacionales

1. Para elaborar la presente politica se realizé un examen® de las experiencias de otras
instituciones financieras internacionales (IFI), a saber: el Banco Africano de
Desarrollo (BAfD), el Banco Asiatico de Desarrollo (BAsD) y el Banco Mundial. En
estas organizaciones, las iniciativas de presencia en los paises sobre el terreno
formaban parte de un proceso de descentralizacion mas amplio. El presente
examen demuestra que, al igual que en el caso del FIDA, lo que se espera de las
oficinas de otras IFI en los paises es que contribuyan al logro del objetivo
primordial de la organizacién de que se trate dedicandose a:

a) promover una mayor comprension de los problemas y prioridades del pais
anfitrién, e integrar los conocimientos mundiales y nacionales en los servicios
prestados a los paises anfitriones;

b) agilizar los servicios prestados a los clientes de los paises anfitriones,
incluidas la vigilancia y la supervision fiduciaria;

c) potenciar el didlogo sobre politicas, y

d) promover el sentido de apropiacion de los paises y crear asociaciones con los
gobiernos y otros interesados en la labor de desarrollo.

2. Entre los objetivos normativos comunes que motivaron el establecimiento de
oficinas en los paises cabe destacar los siguientes:

a) fomentar asociaciones sdlidas con los paises anfitriones y mejorar la
alineacion de los programas de ayuda con los objetivos y prioridades de
desarrollo del pais en cuestion;

b)  reducir los costos de transaccidn gracias a una comprension mas profunda de
las condiciones reinantes y de los retos en materia de desarrollo, y mejorando
la capacidad de respuesta, la puntualidad y la calidad de los servicios
prestados, y

c) optimizar la eficacia en términos de desarrollo.

3. Las oficinas en los paises de esas otras IFI son mas grandes y variadas que las del
FIDA. Excepto las oficinas “satélite” de tamafio muy pequeno, la mayoria cuenta
con una dotacién completa de personal dedicado a las operaciones, las distintas
esferas tematicas y sectoriales y las cuestiones financieras y administrativas.
Ademas, esas IFI han establecido oficinas regionales que proporcionan a las oficinas
en los paises conocimientos técnicos y apoyo a la programacion. El BAsD cuenta
con 27 misiones residentes y tres oficinas residentes, y el 22% de su personal
trabaja sobre el terreno.? Desde 1997 el Banco Mundial ha logrado descentralizar
una parte importante de su labor y de la adopcidn de decisiones a las oficinas en los
paises, en las que actualmente trabaja mas del 38% de su plantilla (algunas
oficinas estan situadas en paises donantes).? El BAfD ha establecido 26 oficinas en

! Fuentes mas importantes: “Impact of the Decentralization Strategy on Country Dialogue and Portfolio Quality”, BAfD,
julio de 2008; “Independent Evaluation of the Decentralization Strategy and Process at the African Development Bank”,
informe resumido del examen de medio término de la 112 reposicion de los recursos del BAfD, septiembre de 2009;
“Resident Mission Policy and Related Operations: Delivering Services to Clients”, estudio especial de evaluacion,
BAsD, octubre de 2007; y “Results and Performance of the World Bank Group”, Informe anual de 2010 del Grupo de
Evaluacion Independiente (IEG) del Banco Mundial.

2 Asian Development Bank Annual Report, 2009.

% Informe anual del Banco Mundial 2010.
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los estados miembros de la region y una oficina regional en Sudafrica; a finales de
2009 en esas oficinas trabajaba el 27% de la plantilla total, incluido el 15% del
personal de categoria profesional.?

4. Al transferir las actividades sobre el terreno, inicialmente se prestd gran atencién a
la supervisidon de los proyectos y las cuestiones fiduciarias. Por ejemplo, la primera
oficina del BAsD se cred en Bangladesh en 1982 para afrontar los persistentes
problemas ligados a la ejecucidn y los desembolsos. En general, sobre el terreno se
trabaja menos en cuestiones econdmicas y de asesoramiento, y las competencias
técnicas de la sede se emplean para aumentar la labor de las oficinas en los paises.

5. La evaluacion del BAfD realizada en 2008 constatd que las oficinas sobre el terreno
tenian un impacto modesto pero positivo en el didlogo a escala nacional y la gestion
de cartera. En el informe de 2008 se afirmaba que las actividades de las oficinas
sobre el terreno habian contribuido a ampliar y profundizar el didlogo a nivel
nacional, gracias a su contribucion a los documentos de estrategia de lucha contra
la pobreza y a los documentos estratégicos nacionales. Se considerd que la
estrecha relacion de trabajo entre el personal del BAfD, los funcionarios
gubernamentales y otras partes interesadas de los paises habia permitido
comprender mas a fondo cuestiones politicas y econdmicas complejas. En la
evaluacion también se observo el efecto positivo en los procesos e indicadores clave
del BAfD, como la aceleracién de la entrada en vigor de los préstamos, una menor
tasa de rechazo y la reduccion de la tramitacion de las solicitudes de adquisicion y
desembolso. También mejord la presentacion de los informes de situacidn sobre la
ejecucion de los proyectos y los informes de auditoria provenientes de los paises
dotados de oficina sobre el terreno. Estas constataciones fueron confirmadas
posteriormente por la evaluacion realizada en 2009 y coincidieron, en cierta
medida, con las conclusiones de la evaluacion que el BAsD realizé en 2007, en la
que se concluyo6 que las misiones residentes habian demostrado su eficacia a la
hora de prestar apoyo al disefio y la administracion de los proyectos.®

6. Para cuantificar las mejoras que podian atribuirse a las oficinas en los paises, el
BAfD empled algunos indicadores sustitutivos, como la reducciéon del nimero de
proyectos problematicos. El equipo de evaluacion llegoé a la conclusion de que en los
tres afios anteriores la proporcion de proyectos problematicos y proyectos en
situacidon de riesgo habia disminuido en los paises dotados de una oficina operativa,
en parte debido a la influencia de las oficinas sobre el terreno. La mayoria de las
oficinas habian establecido mecanismos de seguimiento para ayudar al personal
directivo de los proyectos a resolver los problemas sobre el terreno. A pesar de que
para lograr mejoras tangibles y duraderas en los proyectos en situacidn de riesgo
era preciso contar con un horizonte temporal de mas de tres afios, el resultado
alcanzado fue superior al promedio de todo el Banco correspondiente a ese periodo.

7. Sin embargo, el Grupo de Evaluacion Independiente (IEG) del Banco Mundial no
encontrd una gran correlacion entre la ubicaciéon del jefe del equipo de trabajo y los
resultados finales de las operaciones. Aunque en el informe se afirmaba que los
resultados eran mejores en los programas en los paises cuyos directores estaban
ubicados en el pais en lugar que en un centro de coordinacion cercano, lo cierto es
que no habia una diferencia estadisticamente significativa si se los comparaba con
los directores en los paises que trabajaban desde la sede. En su respuesta, la
administracion del Banco Mundial se mostré en desacuerdo con esas conclusiones y
senald que, a la luz de los resultados de las operaciones, se trataba de una
medicion muy limitada de los beneficios. Ademas, la administracion sefialé que en
esa definicion restringida no se tenian en cuenta, entre otras cosas, los beneficios

4 African Development Bank Annual Report, 2009. Nota: se considera que tres oficinas no disponen de todo el

Eersonal necesario y no son plenamente operativas.

La evaluacion del BAsD se centré en la politica misma y se basé principalmente en las encuestas de percepcion y
en entrevistas para fundamentar sus conclusiones. En el informe final no se facilitaron estadisticas sobre los resultados
de los proyectos.
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que comportaba un didlogo en el pais de mayor calidad, una alineacién mejor con
las estrategias nacionales de lucha contra la pobreza y unas asociaciones mas
satisfactorias con la comunidad de donantes.

8. Las otras IFI examinadas coincidian en que la eficacia en funcién de los costos era
dificil de evaluar, tanto metodoldgicamente, dado que en el proceso de
descentralizacion intervenia la organizacién en su conjunto (de forma muy parecida
a lo dificil que resulta para el FIDA distinguir entre los efectos atribuibles a la
presencia en el pais y a la supervisidn directa), como en lo relativo a la
cuantificacion de beneficios (por ejemplo, la medicion de los beneficios acarreados
por la mejora del didlogo sobre politicas o por unos resultados mas sostenibles).

9. Ademas, las evaluaciones llegaron a las siguientes conclusiones:

a) los beneficios iban apareciendo a medio y a largo plazo, y para que la
descentralizacidn diera todos sus frutos era preciso realizar importantes
desembolsos presupuestarios adicionales;

b) faltaban mecanismos rigurosos de seguimiento y notificacion relativos al
proceso de descentralizacion (en el BAfD), lo que dificultaba la labor de
evaluacion, y

C) aunque se habia reconocido la importancia de la descentralizaciéon, esta aln
no se habia integrado plenamente en los procesos operativos (en el BAfD).

10. En el marco de la evaluacién del programa del FIDA de presencia en los paises
realizada en 2007 se examinaron las experiencias de cinco organizaciones que
sirvieron como puntos de referencia en materia de descentralizacidn y traspaso de
competencias. Aunque solo una de ellas era una IFI,® las conclusiones fueron
coherentes con las de las evaluaciones mas recientes mencionadas supra. En
resumen, en esa evaluacidn se hicieron las siguientes constataciones:

a) La eficacia de la presencia sobre el terreno en términos de desarrollo
fue considerada positiva por todas las organizaciones utilizadas como
referencia, a pesar de las numerosas dificultades y los costos que
comportaba. Esta valoracion positiva se referia principalmente a los aspectos
cualitativos de la labor de la organizacion. Debido a la mejora de los contactos
entablados sobre el terreno, la ayuda se adaptaba mejor a la situacion local y
aumentaba su eficacia.

b) La eficiencia no aumentaba de forma automatica, sino que era preciso
hacer un esfuerzo consciente para compensar los costos adicionales
que probablemente conllevaba el establecimiento de oficinas sobre el
terreno o regionales. En todas las organizaciones de referencia la
descentralizacion habia comportado costos adicionales considerables.

c) La descentralizacion no se producia de forma aislada. Habia que prestar
atencién y asignar prioridad a la relacion entre las iniciativas destinadas a
fortalecer la presencia sobre el terreno y otras reformas institucionales.
Modificar las funciones que se desempefiaban sobre el terreno tenia
repercusiones en la sede central.

d) La flexibilidad era esencial para adaptarse a contextos diversos y
cambiantes, en lo relativo a las estructuras, los problemas de dotacion de
personal, los emplazamientos y la distribucion de funciones. Era importante,
sobre todo, aplicar a la presencia sobre el terreno enfoques multiples para
ajustarse a los diferentes contextos.

® Las organizaciones examinadas fueron Ayuda en Accién, el BAsD, el Instituto Internacional de Investigacion sobre

Politicas Alimentarias (IFPRI), la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO) y la
Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE).
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e) Una delegacion inapropiada de atribuciones sobre el terreno tenia
serios efectos negativos en la eficacia y mermaba los beneficios que
podia arrojar la presencia sobre el terreno.
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Mandato de las oficinas del FIDA en los paises

La presencia del FIDA en los paises persigue el doble objetivo de aumentar la
eficacia del FIDA en términos de desarrollo y obtener mejoras de eficiencia.

Las oficinas del FIDA en los paises contribuyen directamente al aumento de la
eficacia en términos de desarrollo porque ayudan al FIDA a alcanzar el objetivo
primordial de garantizar que la poblacion rural pobre tenga un acceso mas amplio
a recursos naturales, tecnologias agricolas, servicios financieros, mercados,
oportunidades de empleo y creacién de empresas, y disponga de los
conocimientos practicos y la capacidad de organizacion que necesita para
aprovecharlos y para participar en los procesos nacionales y locales sobre politicas
y programacion. La eficiencia en funcion de los costos se conseguira principalmente
recurriendo en la medida de lo posible a personal nacional de contratacion local.

Esta previsto que las oficinas en los paises prestaran asistencia para crear un
entorno que favorezca las operaciones del FIDA y fortalecer la funcion del FIDA
como institucidn clave en la lucha contra la pobreza rural. Celebraran consultas
periddicas con sus interlocutores —ministerios y drganos gubernamentales
competentes en todos los niveles administrativos, donantes y sociedad civil— con
objeto de acrecentar la eficacia y el impacto de las operaciones del FIDA. Ademas,
las oficinas procuraran establecer una coordinacién mas eficaz entre los gobiernos y
los principales asociados en el desarrollo a fin de propicias sinergias y la
consecucion de un enfoque comun para nuevas estrategias, politicas y programas
de inversion en materia de reduccion de la pobreza rural.

La labor de las oficinas en los paises abarcara cuatro esferas tematicas generales:
apoyo a la elaboracién y ejecucién de los programas en los paises, creacién de
asociaciones, dialogo sobre politicas y gestion de los conocimientos e innovacion.
Las oficinas deberan dedicar al menos la mitad de su tiempo al apoyo a la
ejecucion; la asignacion de recursos a las restantes esferas tematicas se hara en
funcion del contexto nacional y de los objetivos especificos del programa en el pais.
Las oficinas mas grandes, en particular las dirigidas por personal destacado de
contratacidn internacional, habran de contribuir en mayor medida a todas las
esferas tematicas. En el desempeno de sus tareas, el personal de las oficinas
realizara visitas perioddicas sobre el terreno con objeto de conversar con los
beneficiarios, y se ocuparan de que las opiniones de esas personas queden
incorporadas al disefio y la ejecucidn de los proyectos, asi como al didlogo sobre
politicas.

El presente mandato constituye el marco general de la labor de las oficinas en los
paises e indica los tipos de intervenciones en las que se prevé que estas deban
participar. Las operaciones de las oficinas en los paises se regiran por un plan
operativo anual.?

Apoyo a la elaboracidn y ejecucion de los programas en los

paises

Esta previsto que la oficina en el pais desempefie una funcion crucial en el
desarrollo de nuevos programas y proyectos de inversiones, asi como de iniciativas
financiadas mediante donaciones. Este proceso tendra lugar dentro del marco de
desarrollo rural y reduccion de la pobreza del pais anfitrion y en estrecha
colaboracién con los donantes. Asimismo se espera conseguir una mayor alineacion
del disefio del programa en el pais y los proyectos con las estrategias y politicas
gubernamentales. La oficina en el pais impartira orientacidén y prestara apoyo, en
particular en lo que concierne a cuestiones institucionales y de politicas y, ademas:

! El presupuesto de cada oficina en el pais estara incluido en el presupuesto de la divisién respectiva.

28



Anexo IV EB 2011/102/R.10/Rev.1

®

a) contribuird a formular la estrategia para el pais, en particular el COSOP
basado en los resultados;

b) participara en todas las fases del disefio de proyectos.

La oficina en el pais entablara relaciones con las autoridades de los proyectos y
ayudara a hacer frente a las cuestiones fundamentales de caracter administrativo y
relacionadas con el programa, como la focalizacion, y a definir las necesidades de
apoyo técnico. Si bien la oficina evitara una superposicion directa con el personal
directivo de los proyectos, trabajara con este a fin de velar por que se cumplan las
politicas del FIDA y brindar orientacién para generar resultados e impacto. El
resultado fundamental al que se aspira es la consecucion de los objetivos del
programa en el pais y de los proyectos individuales, lo que comportara las
siguientes actividades:

a) participar en las principales misiones de los proyectos (supervision, apoyo a la
ejecucion, a mitad de periodo y finales) y mantenerse en contacto con sus
homodlogos para tratar de resolver los problemas que afectan a la ejecucion;

b) supervisar las actividades financiadas en el marco del programa de
donaciones del FIDA;

C) acelerar la firma y la entrada en vigor de los convenios de financiacion;

d) examinar los planes operativos anuales de los proyectos antes de presentarlos
para su aprobacion, y otros informes que solicite el FIDA, por ejemplo, los
previstos por el sistema de gestion de los resultados y el impacto (RIMS);

e) prestar apoyo a la gestidn financiera, incluida la presentacion de solicitudes de
retiro de fondos (la oficina en el pais no preparara las solicitudes, pero las
revisara antes de su presentacion para asegurarse de que estén completas y
formuladas correctamente);

f) resolver los problemas relacionados con la disponibilidad de fondos de
contrapartida;

g) presentar los informes de auditoria, estados financieros e informes de
situacion y finales en los plazos previstos, y

h) facilitar una comunicacién fluida entre la Sede del FIDA vy los interlocutores
gubernamentales.

Creacion de asociaciones

La creacion de asociaciones es un aspecto esencial de los programas en los paises.
La oficina en el pais se encargara de desarrollar ulteriormente las relaciones del
FIDA con los asociados en el pais y hara especial hincapié en las sinergias y
estrategias coordinadas con los donantes que se dedican a la reduccion de la
pobreza rural, con miras a fomentar la credibilidad y sostenibilidad del programa
del didlogo sobre politicas con el gobierno. La oficina se propondra afianzar las
relaciones establecidas con los donantes multilaterales y bilaterales y las
organizaciones de la sociedad civil mediante la participacién activa y regular en
iniciativas y foros de multiples donantes. Asimismo, se encargara de incrementar la
colaboracién entre el FIDA, el gobierno y los principales asociados en el desarrollo,
ante todo mediante la formulacion y el fomento de actividades de sensibilizacion
acerca del mandato del FIDA, las politicas vigentes y las nuevas estrategias de la
organizacion a nivel institucional, regional y nacional. Con el fin de coordinarse con
los asociados nacionales, la oficina:

a) participara en las actividades relativas al UNDAF y el MID y el desarrollo de
estrategias de asistencia conjuntas;
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b) representara al FIDA en reuniones con varios donantes sobre estrategias de
reduccion de la pobreza y en reuniones de los comités directivos encargados
de los enfoques sectoriales y otros foros relacionados con dichos enfoques;

C) tomara parte en mesas redondas con otros donantes y organismos
gubernamentales y en grupos tematicos dirigidos por donantes en materia de
reduccion de la pobreza, seguridad alimentaria, desarrollo rural y agricultura,
Y

d) ayudara a aumentar la escala de las intervenciones satisfactorias realizadas
por el FIDA en el marco de sus proyectos divulgando estos buenos resultados
entre la comunidad de donantes en general.

Dialogo sobre politicas

La oficina en el pais mantendra y promovera un dialogo constructivo sobre
estrategias, politicas y programas de inversion en materia de reduccion de la
pobreza rural. Participara regularmente en las reuniones sobre las politicas
pertinentes y en actividades de interés para el grupo-objetivo del FIDA en las que
intervengan el gobierno, los donantes y la sociedad civil, especialmente las ONG. El
didlogo sobre politicas se centrara sobre todo en la manera de crear un nexo entre
lo que ocurre sobre el terreno y las opiniones de los pobres por un lado, y las
politicas y los programas del gobierno y otros donantes por el otro. El objetivo final
es empoderar a la poblacién pobre desfavorecida para que pueda forjar
asociaciones a todos los niveles y promover asi un proceso bien fundado de didlogo
sobre politicas que redunde en su favor. La oficina en el pais:

a) colaborara en la esfera de promocidn de politicas aprovechando la experiencia
del FIDA a fin de mejorar las politicas que afectan en mayor medida al
grupo-objetivo de la organizacién;

b) tomara parte en debates en el pais relativos a los problemas de desarrollo y
pobreza en el medio rural, para asegurarse de que las experiencias y las
ensenanzas adquiridas por el FIDA contribuyan a la preparacién de estrategias
de reducciéon de la pobreza y otros documentos de politicas;

C) participara en grupos de trabajo tematicos dirigidos por el gobierno y
relacionados con sectores de interés directo para el programa en el pais,
como microfinanciacién, desarrollo rural y agricultura;

d) prestara apoyo a la ampliacion de escala de las iniciativas de reduccion de la
pobreza que hayan arrojado resultados satisfactorios, y

e) fomentara un proceso de aprendizaje conjunto con el gobierno a fin de
compartirlo con una red mas amplia de donantes.

Gestion de los conocimientos e innovacion

La oficina en el pais sera a la vez un medio y un catalizador de intercambio de
informacidn y aprendizaje respecto del FIDA, el gobierno y la comunidad de
desarrollo en general. Por una parte, velara por que los conocimientos y la
informacidn procedentes de la Sede sean difundidos a los equipos de gestion de los
proyectos, el gobierno, los asociados y otras partes interesadas; por la otra,
facilitara los procesos de aprendizaje entre los equipos de gestion de los proyectos
y otros interlocutores a fin de definir enfoques de reduccion de la pobreza eficaces.
El principal efecto que se tratara de obtener sera la ampliacién de escala y la
reproduccion de enfoques exitosos. Las actividades de gestidon de los conocimientos
consistiran en:

a) documentar, validar y divulgar los conocimientos adquiridos a partir de los
proyectos apoyados por el FIDA;

b) facilitar visitas de intercambio entre los proyectos y otros oficiales y
funcionarios gubernamentales, en particular de los ministerios competentes;
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organizar el intercambio de conocimientos entre los proyectos apoyados por el
FIDA y dar difusion a esos conocimientos entre la comunidad de donantes;

institucionalizar un proceso de cartografia y divulgacidon de las experiencias de
los proyectos mediante la realizacion regular de talleres, estudios focalizados
y publicaciones, y

buscar conocimientos e innovaciones en el plano local y facilitar su
experimentacion y ampliacion de escala cuando resulte apropiado.

Aumento de la capacidad local

En el marco de sus tareas habituales, la oficina en el pais fomentara la capacidad
local, en particular por lo que se refiere al disefio y la ejecucion de proyectos. La
oficina se ocupara de:

a)
b)

c)

organizar programas de capacitacion a fin de fortalecer la capacidad en
esferas como SyE y gestion financiera;

facilitar las visitas de demostracidon para el personal de los proyectos y otros
interesados en determinadas esferas tematicas, y

buscar expertos nacionales competentes para que impartan orientacion al
personal directivo de los proyectos y participen en las misiones del FIDA.
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Simulacion de la aplicacion de varios criterios de
establecimiento de oficinas en los paises

A.

Criterios de seleccion de los paises para el establecimiento de

oficinas del FIDA

Sobre la base de las opiniones recibidas a raiz del seminario oficioso de la Junta
Ejecutiva, se utilizaron los siguientes criterios empiricos para seleccionar los paises
con los que se ampliaria la presencia en el futuro:

a) tamafo del programa del FIDA en el pais, segun un calculo operacional
basado en un indice compuesto, integrado por el nimero de proyectos
activos, el monto total de financiacién otorgada por el FIDA para esos
proyectos y el nimero de proyectos supervisados directamente;

b) nivel de dependencia de la agricultura en el pais, medido en funcién del
porcentaje del producto interno bruto (PIB) correspondiente a la agricultura,
la caza y la silvicultura;

C) magnitud de la poblacion rural, es decir, nUmero potencial de personas a las
que el FIDA puede atender directamente o mediante la difusidén de
conocimientos, la creacion de asociaciones o la reforma de politicas;

d) extension de la pobreza, aplicando la renta nacional bruta (RNB) per capita
como medida aproximada;

e) presencia de un entorno normativo favorable, medido segun la puntuacién
asignada a los resultados del sector rural que se aplica en la asignacién de los
recursos del FIDA, y

f) vulnerabilidad econdmica a las crisis comerciales y naturales, las cuales
plantean serios obstaculos estructurales al desarrollo y a la reduccion de la
pobreza, medida a través del indice de vulnerabilidad econémica.

Clasificacion de los paises con arreglo a los criterios de

seleccion

A los efectos de una posible ampliacidn, se preparo una lista inicial de 70 paises,
clasificados segun el tamafio del programa en el pais respectivo. Posteriormente, se
procedid a clasificar a cada pais por separado con arreglo a cada uno de los seis
criterios.

Presencia en los paises: clasificacion de paises con arreglo a varios indicadores

Valor
agregado
agricola ) Afio de
como Resultados Indice de establecimiento
Programa porcentaje Poblacion del sector vulnerabilidad de la oficina en
Pais en el pais del PIB RNB rural rural econdémica el pais
Albania 66 56 89 86 8 103
Argentina 31 58 115 72 13 86
Armenia 58 52 78 97 2 103
Azerbayéan 53 66 99 64 26 103
Bangladesh 2 7 25 3 52 94
Benin 38 32 33 60 39 60
Bhutan 59 61 64 111 29 24
Bolivia 67 62 57 71 55 57 2008
Bosnia y Herzegovina 60 8 97 81 25 103
Brasil 26 46 117 16 6 100 2008
Burkina Faso 16 6 21 31 27 55 2008
Burundi 19 13 1 52 56 14
Camboya 43 29 28 35 82 19
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Valor
agregado
agricola ) Afio de
como Resultados Indice de establecimiento
Programa  porcentaje Poblaciéon  del sector vulnerabilidad de la oficina en
Pais en el pais del PIB RNB rural rural econdémica el pais
Camerudn 34 36 50 45 64 84 2009
Chad 49 49 26 47 111 23
China 6 23 83 2 23 96 2003
Congo 40 na 61 91 101 41 2003
Republica
Demaocratica del 33 16 2 11 97 38 2007
Congo
Cote d'lvoire 62 53 46 37 109 83
Djibouti 68 na 54 125 84 30
Republica Dominicana 56 na 95 73 36 64
Ecuador 57 68 88 62 28 69
Egipto 24 22 65 9 5 99 2004
El Salvador 20 45 80 78 30 79
Eritrea 50 42 5 65 89 20
Etiopia 18 2 7 7 42 82 2004
Gambia 42 35 13 106 51 16 2003
Georgia 44 51 72 80 11 103
Ghana 17 9 31 33 20 52 2008
Guatemala 12 37 73 54 44 87
Guinea Ecuatorial 35 34 10 56 88 88 2008
Haiti 46 44 29 59 80 28 2004
Honduras 64 65 60 66 69 70
India 1 14 51 1 46 105 2003
Indonesia 45 40 67 4 65 95
Kenya 8 11 34 15 50 104 2008
Kirguistan 70 48 35 70 73 103
Republica
Demaocratica Popular 51 41 37 63 83 9
Lao
Lesotho 65 69 44 89 60 34
Madagascar 21 12 12 29 45 72 2008
Malawi 41 18 4 34 61 18
Maldivas 69 na 87 119 86 10
Mali 9 10 30 43 41 62
Mauritania 61 57 39 84 63 44
México 52 70 122 18 31 103
Republica de Moldova 25 38 56 79 9 103
Marruecos 22 31 74 28 37 98
Mozambique 11 8 13 27 53 39 2008
Nepal 27 17 13 19 78 77 2008
Nicaragua 39 43 41 77 68 56
Niger 37 24 8 30 66 47
Nigeria 23 33 48 6 77 61 2004
Pakistan 13 19 43 5 72 97 2008
Panama 54 na 110 100 40 75
Pera 48 55 91 44 24 81
Filipinas 30 25 59 13 18 90 2009
Rwanda 14 5 18 49 15 21 2008
Senegal 29 30 44 53 34 68 2003
Sierra Leona 47 27 8 68 71 32
Sri Lanka 15 28 63 25 43 80 2008
Sudéan 3 20 53 20 85 25 2003
Swazilandia 63 na 69 101 75 40
Republica Arabe Siria 28 26 70 39 17 91
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Valor
agregado
agricola Afio de
como Resultados indice de establecimiento
Programa  porcentaje Poblaciéon  del sector vulnerabilidad de la oficina en
Pais en el pais del PIB RNB rural rural econdémica el pais
Republica Unida de
Tanzania 7 1 20 14 7 85 2003
Turquia 32 47 121 21 12 106
Uganda 5 3 18 17 35 29 2008
Venezuela 55 na 126 85 16 73
Viet Nam 4 4 42 8 14 89 2004
Yemen 10 15 46 26 58 49 2003
Zambia 36 33 40 46 70 26 2009

C. Elaboracion de opciones a partir de criterios compuestos

3. El modelo de aplicacion de los seis criterios generd seis opciones, obtenidas
agregando cada vez una nueva variable. A continuacidon se exponen las seis
opciones, junto con la ponderacion de cada una de ellas:

Opcién 1 Opcién 2 Opcioén 3
Indicador Ponderacion | Indicador Ponderacion | Indicador Ponderacion
Programa en el pais 100% | Programa en el pais 60% | Programa en el pais 50%
Valor agregado agricola 40% | Valor agregado agricola 30%
Poblacién rural 20%
Total 100% 100% 100%
Opcién 4 Opcién 5 Opcién 6
Indicador Ponderacion | Indicador Ponderacion | Indicador Ponderacion
Programa en el pais 40% Programa en el pais 30% Programa en el pais 25%
Valor agregado
agricola 20% | Valor agregado agricola 20% | Valor agregado agricola 15%
Poblacion rural 15% Poblacion rural 15% Poblacion rural 10%
RNB per capita 25% | RNB per cépita 20% | RNB per céapita 15%
Resultados del sector rural 15% Resultados del sector rural 10%
Indice de vulnerabilidad
econémica 25%
Total 100% 100% 100%
4, Tras ello, se clasificd a los paises en funcion de cada una de las seis opciones. En el
cuadro siguiente se presenta la clasificacidon asignada a los paises con arreglo a los
seis criterios.
NUmero
Clasificacion en de casos
funcion de la en los seis
Opcion 1 Opcién 2 Opcién 3 Opcién 4 Opcién 5 Opcién 6 opcién 5 criterios
1| Bangladesh Mali Bangladesh Bangladesh Bangladesh Burundi Bangladesh 6
2 | Mali Bangladesh Mali Mali Mali Malawi Mali 6
3| Guatemala Burundi Burundi Burundi Burundi Mali Burundi 6
4 | Burundi Malawi Malawi Malawi Malawi Camboya Malawi 6
5 | El Salvador Guatemala Marruecos Niger Niger Sierra Leona Niger 6
Republica Republica Republica Republica
6 | Marruecos Arabe Siria Arabe Siria Sierra Leona Arabe Siria Niger Arabe Siria 6
Republica
Democrética
7 | Moldova Sierra Leona Camboya Camboya Sierra Leona Popular Lao Sierra Leona 6
Republica
8| Arabe Siria Camboya Guatemala Afganistan Camboya Bangladesh Camboya 6
9| Argentina Marruecos Niger Benin Marruecos Eritrea Marruecos 6
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Ndmero
Clasificacion en de casos
funcion de la en los seis
Opcion 1 Opcion 2 Opcion 3 Opcion 4 Opcion 5 Opcion 6 opcion 5 criterios
Republica
Democratica Republica
10 | Turquia Polular Lao Sierra Leona Arabe Siria Benin Benin Benin 6
11 | Niger El Salvador Indonesia Marruecos Guatemala Chad Guatemala 6
Republica de Republica de
12| Benin Niger Turquia Eritrea Moldova Zimbabwe Moldova 5
13 | Nicaragua Benin Benin Guatemala Afganistan Nicaragua Afganistan 4
Republica
Democrética Republica Arabe
14 | Malawi Nicaragua El Salvador Popular Lao Indonesia Siria Indonesia 5
Republica Republica Republica
Republica de Democratica Democrética Democrética
15| Camboya Moldova Popular Lao Chad Popular Lao Bhutan Popular Lao 5
16 | Georgia Indonesia Afganistan Nicaragua Eritrea Afganistan Eritrea 3
17 | Indonesia Turquia Céte d'lvoire Indonesia Nicaragua Guatemala Nicaragua 6
18 | Sierra Leona Argentina Nicaragua Céte d'lvoire El Salvador Comoras El Salvador 4
Republica de
19| Perd Cote d'lvoire Moldova Togo Turquia Marruecos Turquia 4
Republica de
20 | Chad Armenia Chad Moldova Kirguistan Islas Salomon Kirguistan 1

5. El ejercicio que se acaba de exponer arrojé los resultados siguientes:

a)

b)

c)

Si bien la clasificacidon varia en cierta medida entre una opcion y otra, 12 de
los 20 paises figuran en todas las listas generadas, lo que revela una estrecha
correlaciéon entre las variables. Por ejemplo, los paises con las poblaciones
rurales mas numerosas suelen dependen mas de la agricultura y
probablemente se beneficiarian mas de un mayor apoyo del FIDA. Asimismo,
indica que la cartera reciente del FIDA esta estrechamente alineada con la
dependencia de un pais dado de la agricultura, el nivel de ingresos per capita
y la magnitud de la poblacién rural.

En consecuencia, si se introduce otra variable se suman a la nueva lista solo
unos pocos paises (mediante la eliminacion de un nimero equivalente de la
lista anterior). Por ejemplo, al incorporar el valor agregado agricola pasa a
incluirse la Republica Democratica Popular Lao en la lista, y si se introduce la
poblacién rural, el Afganistan pasa a formar parte del grupo. Analogamente,
la adicion de la variable “RNB per capita” hace acceder a Eritrea a la lista.

La variable de la vulnerabilidad econdmica produce cambios apreciables, ya
que da lugar a la inclusién de cuatro paises —Bhutan, las Comoras, las Islas
Salomoén y Zimbabwe—. Este hecho obedece principalmente a que, al menos
en tres de esos cuatro paises, la poblacion es reducida. Por tanto, debe
adoptarse un enfoque prudente a la hora de confiar solo en este criterio pues
el FIDA, por definicién, tiene por objetivo atender al mayor nimero posible de
personas pobres de las zonas rurales, concepto que esta incorporado en el
sistema de asignaciéon de recursos basado en los resultados (PBAS) mediante
la asignacidon de un peso determinado a la poblacién rural.
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Comparacion entre los costos de las oficinas en los paises

No. de
oficinas P4-P5

P3-P2

NO-D

NO-C

NO-B

Total
personal
cuadro
organico

G4-G5

G6

Total
personal
servicios

generales

Total
general

A. Hipétesis basica: oficinas y personal

Oficinas dirigidas por personal de contratacion
internacional 20 25

Oficinas dirigidas por oficiales nacionales de
contratacion local 20

Total 40 25

De estos, numero de miembros reubicados desde la
Sede: 25

10
16

11
18

43

29
72

14

10
24

22

10
32

65

39
104

B. Numero de miembros adicionales de la plantilla
en relacién con el inciso A): 0

De estos, nimero de contratados para diciembre de
2010:

Contrataciones adicionales (2011-2013)

16

14

18

12

a7

35

12

24

14

10

32

22

10

79

57

22

Costos unitarios normalizados — Media de las
oficinas en los paises (en USD) 236 290

Costos unitarios normalizados - Media en la Sede
de Roma (en USD) 240 550

175189

178 347

84 513

NA

68 064

NA

53781

NA

24 994

105 081

28 129

125 741

C. Ahorros con las oficinas establecidas (diciembr e
de 2010)

Personal existente, excluida la reubicacién y la
adscripcion con contratacion internacional (nimero)

Ahorros por costos unitarios imputables a la
contratacion local (en USD)

Ahorros imputables a la contratacion local (en
miles de USD)

156 036

624

14

172 486

345

12

124 565

1495

30

2464

14

80 087

1121

97 612

781

22

1902

52

4 366

D. Costos y ahorros adicionales relativos a la
ampliacion propuesta para 2011-2013

Personal adicional, de contratarse en la sede de
Roma (nimero) 6

12

10

10

22

IA oxauy
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Total Total
personal personal
No. de cuadro servicios Total
oficinas P4-P5 P3-P2 NO-D NO-C NO-B organico G4-G5 G6 generales general
Personal adicional: contrataciéon combinada de
personal internacional y nacional, en caso de
contratarse para las oficinas en los paises (nimero) 0 4 2 6 12 10 0 10 22
Costos totales en caso de contratarse personal
en la Sede (en miles de USD) 1418 1051 0 0 0 2 469 1051 0 1051 3520
Costos totales de la combinacién de personal
internacional y nacional, en caso de contrataciéon
para las oficinas en los paises (en miles de USD) 0 0 338 136 323 797 250 0 250 1047
Ahorros adicionales generados por la
contratacion de personal adicional en las
oficinas en los paises en lugar de la Sede (en
miles de USD) 1418 1051 -338 -136 -323 1672 801 0 801 2473
Ahorros totales para las oficinas establecidas y
las oficinas propuestas (en miles de USD) 1418 1051 286 209 1172 4136 1922 781 2 703 6 839

NOTA: NO-B: oficial nacional de jornada completa a nivel de cuadro organico; NO-C: oficial nacional especializado de jornada completa a nivel de cuadro organico; NO-D
nivel directivo con profesionales subalternos que trabajan en equipos ocupacionales/especializados.

: oficial nacional de primer

IA oxauy
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Esferas de seguimiento de los productos: contenido de
los informes de situacion

I.
1,

II.

w

wu

Contexto nacional

Debe incluirse cualquier nueva circunstancia registrada en el pais desde el ultimo
informe de situacion que pueda afectar al programa del FIDA en dicho pais. En lo
posible, convendria analizar el contexto nacional con visidon de futuro y centrarse en
las posibles repercusiones para el programa del FIDA en el pais.

Esferas tematicas

Apoyo a la elaboracion y ejecucion de los programas en los
paises

Logros del OPP en lo relativo al diseiio de los COSOP y proyectos, el apoyo
previo a la ejecucion, la supervision y el apoyo a la ejecucidn. El informe de
situacidon debe indicar la funcién desempefiada por el OPP en el disefio y supervision
de los proyectos y exponer los resultados conseguidos mediante el apoyo previo a
la ejecucion (por ejemplo, eliminaciéon de obstaculos a la firma o entrada en vigor).
Debe proporcionarse asimismo una breve descripcion de los resultados logrados en
materia de apoyo a la ejecucion (como los problemas solucionados o las
oportunidades abordadas) por lo que se refiere tanto a las cuestiones comunes a
todo el programa en el pais o especificamente relacionadas con un proyecto dado.
Es preciso poner de relieve los problemas que han quedado sin resolver y, cuando
sea viable, recomendar soluciones. También hay que definir los posibles problemas
o atascos (seis parrafos como maximo).

Creacion de asociaciones

Hay que explicar cualquier cambio que se haya producido en las relaciones con los
donantes fundamentales en los sectores agricola y rural. Deben proporcionarse
detalles sobre la participacién en grupos de trabajo de donantes o en foros
tematicos, con especial atencion a la funcion y contribucion del FIDA vy los
resultados conseguidos o perseguidos, y hay que destacar los problemas
relacionados con la coordinacién del apoyo con los donantes. Se recomienda
proporcionar una breve evaluacién de las posibilidades de cofinanciacion o de
acuerdos de ejecucién con asociados internacionales y nacionales para proyectos en
marcha o futuros (4 parrafos como maximo).

Dialogo sobre politicas

Es preciso exponer brevemente los procesos de politicas mas importantes que
atanen al sector rural en los que toma parte el OPP, ademas de la funcion
desempefiada por este y la contribucion especifica realizada por el FIDA. Deben
explicarse los cambios de politicas en favor de los hombres y mujeres pobres de las
zonas rurales que puedan atribuirse a la labor de facilitacion o promocion del FIDA,
en particular el papel del OPP. Hay que notificar cualquier variacién (positiva o
negativa) de politicas que afecte al programa del FIDA en el pais, junto con un
breve analisis de su impacto en dicho programa. Deben sefialarse los casos en que
no se utilizan fondos publicos ni los sistemas de adquisicion y contratacién del pais
en el marco del programa del FIDA, y proporcionarse una evaluacion sucinta de las
posibilidades para hacerlo (cuatro parrafos como maximo).

Gestion de los conocimientos e innovacion

En esta seccidn se proporciona informacion detallada sobre los resultados
conseguidos en la esfera de gestion de los conocimientos, incluidas las actividades
dirigidas a formar un equipo de gestion del FIDA en el pais, divulgar informacién
acerca de las politicas y practicas del FIDA, participar en las actividades de
evaluacion y facilitar la autoevaluacién. Deben incluirse las conclusiones o los
resultados principales de las reuniones o foros organizados por el OPP, como
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III.

también las medidas complementarias necesarias, y sefialar los productos de
conocimientos que el OPP haya elaborado o a los que haya contribuido (tres
parrafos como maximo).

Deben describirse sucintamente las innovaciones identificadas por el OPP, en
particular por lo que se refiere a los posibles acuerdos de aplicacidén y asociacion.
En el informe de situacion debe darse relieve a la ampliacidén de escala o la
reproduccion de una innovacion (o un proyecto) del FIDA en cuya promocion la
labor del OPP haya resultado fundamental. Asimismo deberan mencionarse los
posibles asociados o sectores aptos para reproducir enfoques del FIDA a partir del
programa en el pais respectivo y en la cartera en general (tres parrafos como
maximo).

Aumento de la capacidad local

Hay que exponer los resultados de las iniciativas de aumento de la capacidad,
incluidas aquellas mediante las cuales el OPP ha podido fortalecer su propia
capacidad o la de otras personas, y mencionar sus beneficios a largo plazo. También
deben presentarse propuestas de medidas complementarias (dos parrafos como
maximo).

Disposiciones administrativas e institucionales

Plantéese cualquier problema relacionado con los aspectos administrativos y las
disposiciones institucionales que conciernen al OPP, especialmente los acuerdos de
acogida y el apoyo desde la Sede del FIDA (dos parrafos como maximo).
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Indicadores de seguimiento de las oficinas del FIDA en

los paises

Categoria

Indicador

Proposito/fin

Divulgacién y
ampliacién de escala

11

Numero de paises abarcados por las oficinas en los
paises

30 para 2010

1.2 Numero de proyectos y valor de la financiacién del Porcentaje de la cartera total
FIDA en los paises dotados de oficinas
1.3 Numero de actividades o proyectos financiados por el | Seguimiento
FIDA que el gobierno u otros donantes han ejecutado
en escala mas amplia
Disefio de programas [2.1 Numero de misiones de disefio en las que participa el | 100%
en los paises personal de la oficina en el pais
2.2 Numero de COSOP basados en los resultados en los | 100%
que participa el personal de la oficina en el pais
Ejecucion de 3.1 Periodo transcurrido entre la aprobacion y la entrada Reduccién desde 2010
proyectos en vigor
3.2 Meses transcurridos entre la aprobacién y el primer Reduccion desde 2010
desembolso
3.3 Numero de misiones de supervision/apoyo a la 100%
ejecucion en las que participa el personal de la oficina
en el pais
3.4 Porcentaje de financiacion desembolsada en relacion | Aumento desde 2010 (promedio de 15%)
con los fondos desembolsados
3.5 Dias transcurridos entre la presentacion de solicitudes | Reduccion desde la media de 2010
de retiro de fondos y el desembolso
3.6 Calificaciones contenidas en los informes sobre la Mejora desde la media de 2010
situacion de los proyectos para aspectos fiduciarios
seleccionados
Creacion de 4.1 Cofinanciacion (interna y extranjera) como porcentaje | Controlado
asociaciones de los costos totales de los proyectos
4.2  Mayor armonizacién de los programas del FIDA con los | Informes de la MOPAN/encuestas entre
de otros donantes los clientes
Dialogo sobre 5.1 Numero de foros nacionales en los que el FIDA esta Seguimiento, informes de situacion
politicas representado:
5.1.1 del gobierno
5.1.2 de donantes
5.2 Mayor alineacién de los programas del FIDA con los Informes de la MOPAN/encuestas entre
mecanismos y objetivos nacionales relativos a la lucha | l0s clientes
contra la pobreza en las zonas rurales
5.3 Variaciones en las politicas resultantes de las Seguimiento
intervenciones del FIDA, que abordan los problemas y
los cambios relacionados con la pobreza rural
Gestién de 6.1 Numero de equipos de gestién del programa en el pais | Al menos uno al afio
conocimientos presentes en el pais
6.2 Numero de exdmenes anuales de los programas en los | 100%
paises
Gestion de las 7.1 Numero de oficinas en los paises aprobadas Aprobaciones por la Junta Ejecutiva
loflcma’s del FIDA en 7.1.1 Operativas El personal se ha contratado, el acuerdo
0s palses con el organismo anfitrién se ha firmado
7.2 Numero de acuerdos con los paises anfitriones Porcentaje de oficinas en los paises:
firmados 100% en 2014
7.2.1 Periodo transcurrido entre el envio de la nota | Seguimiento
verbal y la firma del acuerdo
7.3 Numero de informes de situacion recibidos en los 100% en 2012

plazos previstos
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Categoria Indicador Proposito/fin

7.4 Disponibilidad de los costos de las oficinas en los Completos para finales de 2011
paises, administrativos y programaticos

7.5 Numero de miembros del personal local contratados 100% de los OPP y los asistentes de los
directamente por el FIDA programas en los paises en los paises
con acuerdos de acogida

7.6  Numero de miembros del personal internacional Seguimiento
destacados en las oficinas en los paises

7.7 Numero de cuentas bancarias de las oficinas en los Seguimiento
paises
7.7.1 Abiertas Porcentaje de las que se han solicitado
7.7.2 Conciliadas cada mes 100% de cuentas abiertas
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