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Resumen ejecutivo

Antecedentes

ES1. Ensu 106. @ sesidn de abril de 2011, el Comité del Programa de la FAO (CP) recibid
el informe y la respuesta de la administracion a la evaluacion de las oficinas regional y
subregionales de la FAO para el Cercano Oriente. EI CP valord la calidad del informe, lo
considerd una evaluacion importante y recomendd que se desarrollaran evaluaciones
similares en otras regiones.

ES2.  El plan de trabajo de evaluaciones para el periodo 2012-14 tomo6 en cuenta las
recomendaciones del CP. La evaluacion de Europa finaliz6 en diciembre de 2012 y fue
presentada en la 113. @ sesién del Comité del Programa en marzo de 2013, mientras que el
informe de Africa fue presentado en la 114. 2 sesion del Comité del Programa en noviembre
de 2013. La evaluacién de América Latina y el Caribe y la de Asia y el Pacifico se realizaron
en 2013.

ES3.  Todas las partes implicadas eran plenamente conscientes de que la evaluacion se
realizaria en un periodo de transicion y de cambios sustanciales para la FAO, relacionados
también con el proceso de descentralizacion. No obstante, se consideré que la evaluacion
proporcionaria pruebas adicionales y de mayor profundidad sobre los retos de la
descentralizacién en América Latina y el Caribe (ALC), identificaria lecciones Utiles y
elaboraria recomendaciones para la implementacion de la politica de descentralizacion de la
FAOQO en la region.

ES4.  La Oficina de Evaluacién de la FAO (OED) ha sido responsable de la coordinacién
y el manejo de la evaluacion. El equipo de evaluacion, liderado por un consultor
independiente externo, incluy6 a otros consultores externos asi como a oficiales de OED.
OED también garantiz6 la calidad general del informe sometiendo el borrador del informe a
un proceso interno de revision por pares.

Obijetivos

ES5.  EIl objetivo de la evaluacion fue proporcionar a la FAO y Paises Miembros una
valoracion independiente de:

e el progreso hecho por la Organizacion en la region al implementar las decisiones
corporativas de descentralizar sus funciones y roles; y,

e los resultados de las politicas y procedimientos de descentralizacion de la FAO en la
ejecucidn corporativa para sus Miembros en la region.

ES6.  Los términos de referencia establecieron como marco temporal de evaluacion el
periodo 2004-2012, para evaluar las acciones de descentralizacion emprendidas desde la
precedente evaluacion de 2004. Sin embargo, teniendo en cuenta que en la region los
procesos de descentralizacion tomaron impulso principalmente de enero de 2010 en adelante,
los términos de referencia sugirieron centrarse en los dltimos afios, incluyendo las decisiones
tomadas por el Consejo de la FAO en junio de 2012 sobre Estructura y Funcionamiento de las
Oficinas Descentralizadas. La discusion de los terminos de referencia de la Evaluacion tuvo
lugar mientras se implementaba una restructuracién de las operaciones y funciones de la
Divisién de Emergencias y Rehabilitacion (TCE). OED por lo tanto decidié no incluir Haiti
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ni tampoco Colombia en las visitas de campo. Por estas razones, la Evaluacion no hizo un
analisis detallado de la descentralizacion del trabajo en Emergencias y Rehabilitacion en su
trabajo.

ES7.  Las estructuras descentralizadas analizadas incluyen la Oficina regional de la FAO
para América Latina y el Caribe (RLC) localizada en Santiago, Chile; la Oficina subregional
de la FAO para el Caribe (SLC) localizada en Bridgetown, Barbados; la Oficina subregional
de la FAO para Mesoamérica (SLM) localizada en Ciudad de Panama, Panamd; las
Representaciones plenas (FAOR), las Representaciones de la FAO con un Oficial
Técnico/Representante 'y Representaciones de la FAO con acreditacion mdultiple vy
corresponsales nacionales. El conjunto de estas estructuras descentralizadas se define en este
documento como Oficinas Descentralizadas (OD).

ES8.  Considerando el papel fortalecido de las Conferencias Regionales derivado de la
reforma de la FAO y del proceso de descentralizacion, también se analizd la gobernanza de la
FAO en la regién, asi como la preparacion y capacidad de las OD para afrontar las
prioridades estratégicas y programéticas de la Conferencia Regional para América Latina y el
Caribe (LARC).

ES9.  Ademas, la evaluacion se ha llevado a cabo simultdneamente con las discusiones,
aprobacién e implementacion del nuevo Marco Estratégico de la FAO y su nuevo Plan a
Mediano Plazo (PMP) 2014-17. Esto ha cambiado radicalmente el enfoque de la
Organizacién hacia cinco Objetivos Estratégicos (OE), generando marcos operacionales y
disefios institucionales diferentes. La evaluacion ha intentado incorporar el nuevo entorno
institucional a la hora de evaluar potencialidades, amenazas y oportunidades del proceso de
descentralizacion.

ES10. Finalmente, con una visién de futuro, la evaluacion ha analizado la capacidad de la
FAO para establecer alianzas estratégicas para aumentar su eficacia en la region y movilizar
recursos nacionales, regionales e internacionales para garantizar la sostenibilidad de su
presencia en la region.

Metodologia

ES11. Paraabordar los temas de evaluacion, se utilizé una serie de métodos y herramientas
cuantitativas y cualitativas. Entre ellos se encuentran:

e Estudio de gabinete y analisis de las politicas, estrategias, circulares, boletines y cualquier
otro documento relevante dirigido al fortalecimiento de la red de la FAO y a los procesos
y procedimientos para el trabajo de la FAO en los paises;

e Estudio de gabinete y andlisis de las evaluaciones tematicas, de pais y proyectos
relevantes, relacionadas con la regién y llevadas a cabo durante el periodo analizado;

e Uso de informes de auditoria elaborados por la Oficina del Inspector General de la FAQ,
para identificar temas recurrentes que afecten al trabajo y al impacto en los paises;

e Entrevistas semi-estructuradas grupales e individuales con partes interesadas internas y
externas a la FAO, armonizadas a través de listas de verificacion y protocolos de
entrevista, especificas para cada tipo de parte interesada entrevistada;

e Visitas a los paises e informes de pais (para el uso interno del equipo);

e Analisis de una muestra de proyectos en los paises visitados y de la iniciativa piloto
relacionada con el OE1;



e Anélisis de los MPP aprobados por los gobiernos de acuerdo a una matriz de evaluacion
coman;

e Analisis de citas y estadisticas de la web (descargadas) de una muestra de publicaciones
de la region;

e Cuestionario a los Estados Miembros para obtener una mayor cantidad de opiniones de
que las que se consiguieron a través de las visitas;

e Cuestionario al personal de la FAO en la Sede, RLC, SLC, SLM y en los paises para
obtener una mayor cantidad de opiniones de las que se consiguieron a traves de las
visitas; v,

e Cuestionario de Organizaciones No Gubernamentales y otros asociados relevantes de la
sociedad civil.

ES12. Teniendo en cuenta el principio de subsidiariedad, la evaluacion ha analizado la
ventaja comparativa de los diferentes niveles de la Organizacion (Sede, RLC, SLC, SLM,
FAOR) para responder a las expectativas, demandas y prioridades de los Estados Miembros.
En ese contexto, se ha abordado el tema de la Delegacion de Autoridad analizando la
transferencia de funciones y responsabilidades para identificar posibles cuellos de botella,
duplicidad de funciones y areas de ambigiiedad, asi como procesos de toma de decision
complicados. El proceso descentralizado de establecimiento de prioridades a través del Marco
de Programacion por Pais (MPP) también ha recibido atencion especial en la evaluacién, que
ha analizado los veinticinco (25) MPP ya aprobados por los gobiernos en el momento de la
evaluacion.

ES13. Los recursos humanos de las OD (tamafio y organigramas, estructura de las
competencias técnicas) han sido analizados para evaluar su idoneidad para abordar las
necesidades y prioridades corporativas, asi como los retos futuros derivados del nuevo marco
estratégico e institucional.

ES14. Una pequefia muestra de iniciativas nacionales, llamadas proyectos clave, fue
analizada en practicamente todos los paises visitados, para dar al equipo de evaluacion una
vision de algunas iniciativas y captar los resultados del trabajo de la FAO desde la
perspectiva de campo. Los criterios para seleccionar los proyectos clave fueron: pertinencia
para el pais, sector de intervencion (dando prioridad a la seguridad alimentaria y la
agricultura familiar), equilibrio entre tipo de proyectos (p. ej., Programa de Cooperacion
Técnica, Programa de Cooperacion FAO/Gobiernos, nacional, regional, etc.), proyectos de
finalizacién reciente y que no hayan sido evaluados aun. Siguiendo la peticion de las oficinas
subregionales y regional, la iniciativa piloto relacionada con el OEl, “Contribuir a la
erradicacion del hambre, la inseguridad alimentaria y la malnutricion”, fue evaluada en los
tres paises que la acogen (Antigua y Barbuda, Ecuador y Nicaragua).

ES15. La evaluacion se ha centrado en la efectividad y eficiencia por los costos de las
treinta y seis (36) oficinas descentralizadas de la region (33 oficinas en los paises, dos
oficinas subregionales y una oficina regional), a través de la identificacion de indicadores de
efectividad y eficiencia, y sus tendencias a lo largo del periodo 2004-2012. La metodologia es
valida y consistente y se utiliza en otras organizaciones multilaterales, bilaterales y de la
sociedad civil. Sin embargo, tienen limitaciones y no abordan especificidades a nivel de pais
ni contextos particulares. Los mismos tienen potencial para ser considerados como un insumo
en el proceso de toma de decisiones por la Alta Direccion.



Principales hallazgos y conclusiones

ES16. Como se indica anteriormente, la evaluacion ha buscado responder a las siguientes
dos preguntas: 1) qué progreso ha hecho la Organizacion en la implementacion de las
decisiones corporativas de descentralizar sus funciones y roles en ALC; 2) de qué manera
ese progreso (o la ausencia del mismo) ha influido sobre la efectividad y eficiencia de la
Organizacion en la region.

ES17. EIl anélisis se ha centrado en el periodo 2008-2012 y ha identificado un punto de
inflexion claro en 2010 (la Evaluacion ha construido una base de informacién con mas de
5,000 datos, que cubre el periodo 2004-2012).

ES18. En ALC, la Organizacion cumplio con la descentralizacion a través de las siguientes
medidas: a) la progresiva transferencia de la supervision de las Oficinas de Pais a RLC en
Chile y la supervision de los Oficiales Técnicos de las Oficinas Regional y Sub-regionales al
Representante Regional; b) la apertura formal de SLM en Panama, en 2007, que de hecho
comenzO sus operaciones a escala significativa en 2010; c) el establecimiento de Equipos
Multidisciplinarios en Santiago (descontinuado en 2012), Barbados y Panamé; d) el
establecimiento de procesos de planificacion a nivel de pais, a través del MPP; e) aumento de
la delegacion de autoridad a las Oficinas Descentralizadas, incluyendo la gestion del
Programa de Cooperacion Técnica (PCT), el Programa de Campo, las Cartas de Acuerdo,
adquisiciones, y el manejo de recursos humanos; f) la asignacion de una funcion de gobierno
a LARC en la orientacion de las prioridades y la labor en la region, a partir de 2010.

ES19. EI avance en cada uno de estos procesos ha tenido lugar con velocidades
diferenciadas y el grado de implementacion varia en unos y otros. Sin embargo, la
Organizacién si ha progresado en la implementacion de las decisiones corporativas de
descentralizar sus funciones y roles en la region.

ES20. EI Equipo de Evaluacion considera que las Oficinas Regional, Subregionales y de
Pais tienen ahora la autoridad para la definicién de prioridades y la movilizacién de recursos
a un nivel cercano a los paises miembros. La descentralizacion establecié roles y
responsabilidades para los tres niveles de Oficinas Descentralizadas. Pero esos roles son
ambiguos, en algunos casos se duplican y no han sido comunicados eficientemente. Eso
contribuye a que no se pueda diferenciar claramente la manera y el propdsito de actuar de
cada uno de esos tres niveles.

ES21. Con respecto a la delegacion de autoridad del apoyo técnico, se encontré que la
mayoria de los Oficiales Técnicos Principales (OTP) en el periodo bajo revision esta en la
Sede. La Sede también es la Unidad Operativa (UO) para una parte significativa de la
asignacion presupuestaria.

ES22. La delegacion de autoridad no fue acompafiada de mayores recursos. Los recursos
del Programa Regular en la region estan estancados desde 2010 en términos porcentuales. La
descentralizacion es todavia un proceso inconcluso en lo que se refiere a llevar el proceso de
definicion de prioridades y movilizacion de recursos a un nivel mas cercano a los paises.

ES23. Con respecto a la estimacion del efecto de la descentralizacion sobre la efectividad y

eficiencia por costos de la Organizacion en la region, la Evaluacion se enfrentd con pocos
indicadores disponibles para su analisis y con falta de datos adecuados para realizar las
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estimaciones. La carencia de informacion financiera adecuada revela que la misma no es
utilizada regularmente por la Alta Direccion en la toma de decisiones. Como se describe en el
Informe, se consolidd una base de datos para el periodo 2004-12 que permite analizar los
desembolsos totales anuales, incluyendo el Programa Regular y el Programa de Campo, para
cada una de las 36 unidades de analisis existentes (33 Oficinas de Pais, 1 Oficina Regional, y
2 Oficinas Sub-regionales). Para el mismo periodo y para las mismas unidades de analisis
también se consolido la informacion sobre la utilizacion funcional de los recursos financieros
desembolsados (por tipo de gasto, incluyendo “gasto en profesionales”, “gasto en personal de
servicios generales”, “otros gastos™). A partir de esta informacidn, se desarrollaron dos
indicadores de efectividad y 3 indicadores de eficiencia por costos, para medir el rendimiento
de la FAO en la region.

ES24. Sobre la base de los datos analizados, el equipo encontr6 que hubo un claro aumento
de efectividad entre 2008 y 2012 en el funcionamiento de las Oficinas en la region, de
acuerdo a los indicadores utilizados. La Organizacién incrementé de manera importante su
presencia y sus actividades en la region durante ese periodo. La movilizacion de recursos
extra-presupuestarios (Programa de Campo) por cada dolar asignado en el Programa Regular
aumento sustancialmente. EI aumento de los desembolsos realizados por las unidades
descentralizadas refleja la percepcion generalizada de un incremento de la presencia de la
Organizacién en la region. EI aumento de la movilizacion de recursos de las unidades
descentralizadas es también un indicador de la eficiencia en el uso de los recursos a
disposicién. Un mayor compromiso de contribuciones voluntarias, en particular de paises de
la regién que no son donantes convencionales, da cuenta que la organizacién esta proveyendo
soluciones pertinentes y agiles a los problemas de desarrollo de la region. EI aumento de
efectividad percibido se da fundamentalmente por un aumento de actividades del Programa
de Campo. Ese aumento esta fundamentalmente explicado por la movilizacion de fondos no
regulares, provenientes de donantes bilaterales, con una participacion importante de los
paises de la region. El dinamismo del programa y de la presencia en Mesoamérica es
fundamental en ese desarrollo y arrastra las cifras totales del periodo. FAO se acerca a la
realidad y prioridades de los paises de la region y a sus Gobiernos. Las intervenciones de la
Organizacién ganan en pertinencia y son apreciadas por los paises miembros.

ES25. El analisis de eficiencia muestra que no hubo ganancias significativas durante el
periodo 2008-12 y que la misma se mantuvo practicamente sin cambios cuando se compara
ese periodo con el periodo mas extenso 2004-12. En muchas de las unidades de analisis
estudiadas pareciera haber una sobrecarga de costos administrativos, que no guarda relacion
con la magnitud del asesoramiento profesional y técnico, y la generacion de conocimiento,
que son el ambito prioritario de accion de FAO. En el corto plazo, la Organizacion deberia
concentrar sus acciones en esta area. Es en esta area donde el impacto de medidas correctivas
probablemente muestre de manera mas rapida sus resultados.

ES26. La Evaluacion ha recogido la impresién que hay poca claridad en los roles,
atribuciones y lineas de reporte de las distintas instancias descentralizadas y su personal. Una
clarificacion inmediata de los mismos en la regién deberia tener efectos rapidos. La poca
claridad de las cadenas de reporte entre Oficina de Pais, Oficina Sub-regional, Oficina
Regional, Sede, tanto para procesos administrativos como para contribuciones e interacciones
especializadas en temas técnicos ha resultado en importantes perdidas de eficiencia. Sin duda,
hay areas donde la Sede podria ser mucho mas agresiva en su politica de descentralizar
responsabilidades y ejecucion a las unidades descentralizadas (contrataciones, emergencias,
negociacion con donantes, visado técnico de proyectos).
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ES27. La distribucion de recursos humanos, administrativos y profesionales, entre las tres
sub-regiones pareciera desequilibrada. No refleja el distinto dinamismo de los programas de
paises en cada sub-region. La distribucion de paises entre las tres sub-regiones es, en algunos
casos, cuestionable ya que no atiende a conveniencias culturales de idioma, tradicion y
sinergias de trabajo dentro del Sistema de Naciones Unidas.

ES28. La estructura de capacidades de los Oficiales Técnicos ha permanecido sin cambios
importantes en el periodo evaluado (2004-12). Esta dificilmente refleja las demandas de los
paises, de las propias Oficinas de Pais y, estd pobremente alineada con los requerimientos de
atencion cualitativa de los nuevos Objetivos Estratégicos de la FAO, en vigor desde 2013.

ES29. EI MPP es un instrumento importante de descentralizacién y ha contribuido en
buena medida a consolidar y expandir la presencia de la Organizacién en la regién. Su rol
como herramienta central del trabajo a nivel pais y del didlogo con los gobiernos debe ser
enfatizado. Los MPP son instrumentos adecuados para la definicion de prioridades de
asistencia técnica de la FAO con los paises miembros. Se encuentran alineados con las
prioridades regionales y la mayoria tienen un buen nivel de cumplimiento con los elementos
requeridos en las Guias para la Elaboracién de los MPP. FAO deberia hacer un mayor uso
explicito de los MPP en sus procesos corporativos de planeacion, seguimiento y evaluacion.

ES30. EI Programa de Cooperacién Técnica (PCT) representa poco menos del 10% de los
desembolsos del Programa de Campo en la region. La Evaluacién pudo constatar que la
politica de descentralizaciébn no ha tenido éxito en llevar realmente las decisiones y
responsabilidades al nivel de los Programas de Pais, en consonancia con la descentralizacion
de los MPP. Partes importantes del proceso de decisiones fueron delegadas a RLC a partir del
2010, mientras que otras se mantienen en instancias ubicadas en la sede. El proceso de
aprobacion es confuso, lento y ha creado un malestar generalizado entre las Oficinas de Pais.
Pero la debilidad mas notoria es que la Direccion Regional no ha logrado establecer un
mecanismo claro, transparente, aceptado y agil para asignacion de recursos provenientes del
PCT. La Evaluacién estudié la relacion entre las asignaciones y variables socio-econémicas
que deberian estar bien en linea con las prioridades de la FAO. Los resultados fueron
desalentadores al no encontrarse correlacion alguna entre criterios socioecondémicos de
importancia para la FAO (tales como los indices de inseguridad alimentaria y pobreza rural
en la region) y la asignacion de fondos.

ES31. La utilizacion de criterios, principios e indicadores de manejo integrado de
portafolio podria contribuir en buena medida al mejoramiento de la efectividad y eficiencia
por costos de las actividades de FAO en la region. Dada la importancia relativa del Programa
de Campo se debe implementar una contabilidad del mismo que permita monitorear sus
costos y asegurar la autofinanciacion de las intervenciones. Todo esto sin desmedro de un
manejo de portafolio integrado que aproveche las sinergias entre el Programa Regular vy el
Programa de Campo.

ES32. EIl manejo actual de los fondos obtenidos a cargo del Apoyo Administrativo y
Operaciones (AAO) requiere una profunda revision. Conceptualmente se maneja
inexplicablemente como parte del Programa Regular, a pesar de ser generado por el Programa
de Campo. Los criterios de apropiacion entre distintas instancias de la FAO son confusos,
poco transparentes e inequitativos, por lo que se ha convertido en un desincentivo estructural
para la movilizacion de fondos. EI AAO podria convertirse en una semilla importante en la
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consolidacion de un mecanismo que dé sostenibilidad al Programa de Campo, por ejemplo en
la forma de un Fondo de Reserva.

ES33. EIl Equipo de Evaluacion analizé 10 proyectos especificos en los 13 paises visitados.
Se comprobo que las actividades del Programa de Campo reflejan bien las once prioridades
definidas por el Consejo de la FAO para el periodo 2004-2012, con énfasis en proyectos
dirigidos a los aspectos de seguridad alimentaria y a las acciones de incremento de la oferta
de alimentos a partir de la agricultura familiar. Sin duda, los nuevos cinco Objetivos
Estratégicos y los Marcos de Programacion por Pais influenciaran sustantivamente las areas
de colaboracion de la FAO en la region.

ES34. Los proyectos analizados son relevantes para los paises y logran una buena
interaccion con entidades nacionales y aliados a nivel local. Esto queda diluido a nivel
nacional, dado que las Oficinas de pais en su gran mayoria concentran sus acciones y
relaciones con los Ministerios de Agricultura. El disefio de proyectos es sencillo y aplicado a
los problemas que intentan solucionar. La mayoria de ellos estan dirigidos a incrementar la
oferta de alimentos a través de estrategias conocidas. Se vieron pocas intervenciones dirigidas
a facilitar el acceso a la alimentacion para los grupos vulnerables (incrementando la demanda
de alimentos). Se levantan dudas sobre la capacidad de algunos proyectos de incidir a nivel
nacional y regional dada la cobertura limitada de los mismos. Varios de ellos crean
interrogantes con respecto a su sostenibilidad futura.

ES35. Con respecto a la produccion y diseminacion de los productos normativos de la
FAO, los mismos se encuentran dispersos entre la Sede, la Oficina Regional y algunas
Oficinas de Pais. Se encontrd que no existe un mecanismo o herramienta que permita saber a
ciencia cierta la cantidad, calidad y grado de utilizacion de los productos y servicios ofertados
por la FAO en la region. La frecuencia con que se descargan esos documentos a través de
internet es relativamente baja. La Oficina Regional ha disefiado un Sistema de Monitoreo
Evaluativo por Resultados de amplia aplicacién y con capacidad de ordenar informacion
segun el Marco Logico de los proyectos y la asignacion presupuestaria. Su uso sin embargo
es limitado a algunas Oficinas y carece de elementos importantes que le permitan capitalizar
experiencias exitosas en la region.

ES36. Con respecto al rol de los Oficiales Técnicos su nimero aumentd con respecto a
2008 y se produjo una redistribucion de los mismos a partir de la creacion de SLM. La
composicién de los Equipos Multidisciplinarios estd preponderantemente orientada a la
produccién de alimentos (incluyendo la produccion forestal y la pesqueria). Los Oficiales
Técnicos no operan en la practica como equipos multidisciplinarios.

ES37. El Equipo de Evaluacion evalué la equidad de género de las intervenciones
seleccionadas. Los proyectos visitados trabajan con mujeres o con grupos con una amplia
representatividad de mujeres. Sin embargo, no se detectd ningun esfuerzo institucional ni en
el disefio de los proyectos para crear las condiciones necesarias para que las mujeres puedan
tomar ventaja de esa participacion adaptando las acciones de los proyectos a los demas roles
que las mujeres desempefian.

ES38. EI Equipo de Evaluacion observé un gran desequilibrio entre el nimero de mujeres

que trabajan en la organizacion y los puestos a los que acceden. La brecha de género que hay
en el mundo rural pareciera reflejarse en la estructura de la organizacion.
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ES39. El Sistema de Naciones Unidas aprecia la participacion de la FAO en las instancias e
instrumentos de la planificacion conjunta. Sin embargo, el conocimiento del Marco de
Programacion por Pais es muy limitado. Se observo que no existen Coordinadores Residentes
del Sistema de Naciones Unidas en la region que provengan de FAO como organizacion de
origen. Se sugiere que FAO considere de promover de manera explicita y mas proactiva la
incorporacion de personal de FAO al grupo de candidatos para aspirar a puestos de
Coordinador Residente del Sistema de Naciones Unidas en la region. Esto redundaria en
valor agregado para el Sistema de Naciones Unidas a nivel Pais y contribuiria a incorporar
una vision sistémica al trabajo de la FAO en la region.

Recomendaciones

ES40. Como se ha sefialado en capitulos anteriores, la Evaluacién se concentr6 en
desarrollar un namero limitado de indicadores de efectividad y eficiencia por costos. Los
mismos son validos, consistentes y comparables. También son utilizados por otras
organizaciones internacionales. Sin embargo, presentan limitaciones, principalmente en
términos de no cubrir especificidades a nivel de pais y no abordar aspectos metodolégicos
que se discuten en la Evaluacion. La toma de decisiones por parte de la Alta Direccién de
FAO deberia considerar las recomendaciones presentadas como insumos a ese proceso,
completando, cuando sea conveniente el analisis de condiciones o aspectos particulares. Las
recomendaciones son presentadas con medidas sugeridas que, naturalmente, podrian ser
sustituidas por combinaciones alternativas de las mismas.

Recomendacion 1: A la Alta Direccién de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

La Alta Direccion de la FAO en la sede y en RLC deberia consolidar su presencia en la
region. Con este objetivo, deberia adoptar nuevos modelos de trabajo a fin de adecuarla a la
realidad financiera y a las exigencias que tiene la Organizacion en ALC de prestar servicios
de manera eficiente y efectiva a los paises miembros.

Medidas sugeridas:

Dado el desempefio de las Representaciones en los paises y de las Oficinas Regional y
Subregionales en términos de los indicadores combinados de efectividad y eficiencia por
costos presentados en este Informe, se recomienda:

1. Transferir Cuba y Republica Dominicana de la Subregion Caribe a la Subregién
Mesoamérica. La primera presenta un desempefio débil en términos de efectividad y
eficiencia. Sobrecargar SLC con la tarea de manejar distintos idiomas no parece
adecuado. Mesoamérica muestra indicadores positivos que permiten estimar la apertura
de la Oficina Subregional en Panama como un acierto. Este cambio de lineas de reporte
puede contribuir al mejoramiento de los indicadores de efectividad y eficiencia en la
regién. Se han recibido indicaciones que la Alta Direccion estaria considerando algunas
de estas medidas. La implementacion inmediata de las mismas seria positiva. La Alta
Direccion también podria evaluar el estatus y linea de reporte de Haiti.

2. Este aumento de responsabilidades en Mesoamerica, el buen desempefio de la casi
totalidad de las Oficinas en la Subregién, la importancia del volumen de operaciones,
fundamentan la recomendacion de redefinir el balance sobre ubicacion de Oficiales
Técnicos en Santiago de Chile y en Panama4, respectivamente. FAO podria obtener claras
ganancias en términos de su efectividad y eficiencia si transfiriera Oficiales Técnicos
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desde Santiago a Panama. Naturalmente, estas medidas podrian ser fortalecidas con la
transferencia de Oficiales Técnicos desde Roma a Panama.

3. La figura de tener Representaciones bajo la direccion de Oficiales Técnicos Asignados
deberia ser descontinuada. Ese modelo no muestra ganancias en términos de efectividad y
eficiencia. Los Gobiernos de los paises en esa situacion no valoran dicho modelo.

4. Para las unidades de analisis que durante el periodo 2008-2012 permanecen igual, pero en
una situacion desfavorable, mas las que empeoran su evaluacion, RLC deberia considerar
establecer sistemas de acreditacion multiple, con el fin de administrar los portafolios de
dos 0 més paises. Tres grupos de paises podrian ser alcanzados por esta recomendacion:
los paises del Caribe; Costa Rica; Argentina, Chile y Uruguay, en Sudamérica.

5. El perfil técnico agregado de la actual dotacion de Oficiales Técnicos en la region y en las
subregiones deberia ser definido para poder manejar efectiva y eficientemente los nuevos
cinco Objetivos Estratégicos en la region. Asimismo, se debe priorizar el fortalecimiento
de la Oficina Subregional para Mesoamérica en el corto plazo. Los puestos de Oficiales
Técnicos todavia responden a las prioridades de trabajo existentes durante 2004-2012. La
evaluacion recogio una opinion mayoritaria descontenta con la funcion de soporte técnico
de esos Oficiales, y con la rapidez, relevancia y ubicuidad de esos servicios. RLC deberia
restructurar los equipos y servicios técnicos, tanto en términos de sus especialidades
como de su ubicacion geografica. Esos equipos deberian considerar un trabajo y
conformacidn auténticamente multidisciplinaria.

6. Se recomienda a RLC y a TCE fortalecer la presencia en Centroamérica y el Caribe de
Oficiales Técnicos de Gestion de Riesgos.

7. OSD, con la asistencia de la Oficina Juridica y de Etica (LEG), deberia realizar una
revision de las modalidades de Acuerdo de Sede existentes a nivel de pais y elaborar un
plan de accion para actualizar los mismos, o acordar nuevos cuando sea necesario, en un
periodo razonable de tiempo.

Recomendacién 2: A la Alta Direccién de la FAO en la sede y en la region

El Equipo de Evaluacion recomienda a la Alta Direccion de la FAO implementar a la
brevedad un proceso exhaustivo de esclarecimiento de los alcances de la descentralizacion
entre todo su personal en la regién, incluyendo los roles y responsabilidades entre los tres
niveles existentes en la region (regional, sub-regional y de pais) y la sede.

Medidas sugeridas:

1. Enfatizar y aclarar los roles de los tres niveles de Oficinas Descentralizadas (regional,
subregional, pais) y los criterios de subsidiariedad entre los mismos. Este proceso de
esclarecimiento debe incluir una explicitacion del rol de los Oficiales Técnicos,
enfatizando su funcién primordial de apoyar la implementacion de los programas de FAO
en los paises y de asesoramiento a ese nivel.

2. También se recomienda clarificar el proceso de aprobacién de los Programas de
Cooperacién Técnica y la eliminacién de pasos redundantes.

3. Mejorar la comunicacion y reforzar la capacitacion sobre las modalidades contractuales
de la FAO en las Oficinas de Pais.
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Recomendacion 3: A la Alta Direccion de la FAO en la sede, en la Oficina Regional y a
nivel de Pais

Se recomienda a la Alta Direccion de la FAO en la sede y en la Oficina Regional reforzar la
utilizacion de los Marcos de Programacion por Pais (MPP) como instrumento central de
definicion de prioridades y modalidades de trabajo en los paises.

Medidas sugeridas:

1.

Se recomienda a la Oficina de Apoyo a la Descentralizacion (OSD) y a RLC que se
instrumente una plataforma digital en linea que acomparie la elaboracion de los MPP, a
fin de: a) facilitar y transparentar la provision de insumos técnicos por los Oficiales
Técnicos; b) robustecer la informacidn corporativa y mantener al dia el estado de los
MPP; c¢) asegurar la instrumentacion de las guias de elaboracion de los MPP,
estableciendo limites de extension, la inclusion de indicadores y metas para monitoreo, y
el plan de trabajo anual.

Los Representantes de Pais deben dar prioridad a: 1) la definicién de indicadores, metas y
lineas de base para los niveles de resultados esperados; 2) establecer mecanismos de
reporte a los Gobiernos sobre el avance de los resultados; 3) integrar un enfoque de
manejo de portafolio, generando sinergias y complementariedades; 4) estimar las
necesidades de movilizacion de recursos y las acciones para obtener los mismos.

Las Representaciones de Pais deberian desarrollar planes de corto plazo para dar a
conocer sus Marcos de Programacion por Pais al interior del Equipo Pais del Sistema de
Naciones Unidas, entre otros donantes y agencias multilaterales presentes en el pais y
entre sectores amplios de los gobiernos anfitriones.

La Evaluacion recomienda que tanto RLC como los Representantes de Pais incluyan en
los futuros procesos de formulacién de los MPP a contrapartes gubernamentales distintas
a los Ministerios de Agricultura asi como socios no gubernamentales, en concordancia
con las nuevas estrategias de la Organizacion para el sector privado y la sociedad civil.

Se recomienda a OSD y a RLC que institucionalicen a los MPP como el marco que
establece las prioridades de trabajo de toda la Organizacion en los paises respectivos.
Esos MPP deben tener vigencia formal (firma de las partes y periodo de vigencia) para
poder operar en un pais. Los mismos deben ser respetados por todos los niveles e
instancias de FAO, incluyendo a los equipos multidisciplinarios, RLC y las Oficinas
Subregionales.

Se recomienda a la Direccion Regional y a los Directores Sub-regionales que como
coordinadores de los Equipos Multidisciplinarios aseguren que los proyectos regionales y
subregionales sean una respuesta y apoyo a las lineas de trabajo acordadas en los MPP y
su compatibilizacion con los nuevos Objetivos Estratégicos (OE). La variedad que se
recoge en los MPP debe reflejarse en los proyectos regionales y subregionales, sin
necesidad de forzar incorporacion de paises ni uniformidad en el tratamiento de los
mismaos.

Recomendacion 4: A la Alta Direccion de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

La Alta Direccion de la FAO en la sede y la Oficina Regional deberia consolidar el nivel
regional como el &mbito de priorizacion intermedio entre la priorizacién y planeacion a nivel
de pais y a nivel global, adoptando ademas medidas de eficiencia en su proceso.
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Medidas sugeridas:

1.

2.

Esta evaluacion no encuentra fundamento para recomendar priorizacion de areas y
recursos a nivel subregional.

Se recomienda a RLC y OSD valorar alternativas para organizar la Conferencia Regional
de forma mas eficiente, tanto para la Organizacion como para los paises miembros. En
ese contexto, debe darse prioridad a la divulgacion del nuevo marco estratégico entre los
gobiernos de los paises miembros, incluyendo Ministerios de Agricultura y otras
instancias ministeriales.

Recomendacion 5: A la Alta Direccion de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

Se recomienda a la Alta Direccion de la FAO administrar el Programa de Campo con
criterios estrictos de efectividad y eficiencia.

Medidas sugeridas:

1.

RLC, con asistencia de la Division de Movilizacion de Recursos y Cooperacién Sur-Sur
(TCS) y la Oficina de Estrategia, Planificacion y Gestién de Recursos (OSP), debe dar
seguimiento al Programa de Campo con criterios explicitos de manejo de portafolio y con
informacidn financiera adecuada y actualizada. Es imprescindible una contabilidad propia
del Programa de Campo, sin desmedro del manejo integrado de portafolio. Los costos
ocasionados por el mismo deben ser totalmente financiados dentro del mismo Programa.
Como recomendado por numerosas auditorias internas, esta Evaluacion apoya el
establecimiento de un “Fondo de Reserva” con el objetivo de proporcionar sostenibilidad,
un horizonte razonable de predictibilidad, posibilidades de innovacion, y cobertura de
riesgo de caidas temporales de financiacién a la presencia en terreno.

La Evaluacion recomienda a RLC que establezca criterios claros y transparentes para
distribuir las asignaciones regionales correspondientes a los Programas de Cooperacién
Técnica. Una parte sustancial de los mismos deberia seguir una asignacion preliminar
automatica de acuerdo a variables relevantes para las operaciones de FAO en la region (la
Evaluacion explor6 el Ingreso Nacional Bruto per cépita, metodologia Atlas, la tasa de
pobreza extrema y la tasa de desnutricion).

Se recomienda a RLC el establecimiento de un consejo asesor conformado por
Representantes de la FAO en la region para aconsejar en temas referentes a la asignacion
de recursos orientados a Programas de Cooperacion Técnica regionales y subregionales.

Recomendacion 6: A la Alta Direccion de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

La FAO deberia mejorar el manejo operativo y financiero del Programa Regular y del
Programa de Campo en la region.

Medidas sugeridas:

1. RLC, con la asistencia de OSP, deberia recolectar informacién financiera relevante para

poder monitorear la marcha de las operaciones y el manejo del portafolio en forma
permanente. Informacion sobre los desembolsos por afio, por unidad de analisis, por
fuente de fondos, y la utilizacién de los mismos, es fundamental para evaluar, en
intervalos regulares, la efectividad y eficiencia por costos del portafolio. Esta Evaluacion
realizd grandes esfuerzos para compilar una primera base de datos, para el periodo 2004-
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2012, y para desarrollar algunos indicadores que permitan evaluar la efectividad y la
eficiencia del manejo de portafolio. La FAO puede beneficiarse de adoptar,
complementar, continuar y profundizar ese trabajo a corto y mediano plazo.

2. El manejo e informacion sobre el Apoyo Administrativo y Operaciones (AAO, o AQS,
por su sigla en inglés) debe ser reestructurado profundamente a la brevedad posible. Esta
Evaluacién recomienda que el AAO, obtenido por el apoyo a las operaciones de campo,
sea contabilizado dentro del Programa de Campo, en forma clara y transparente,
rapidamente asignado a intervalos regulares y bajo ningln concepto retenido en la Sede.
La Evaluacion recomienda la distribucion del AAO recogido en la siguiente proporcion:
a) 60% a la unidad que es responsable de la movilizacién del financiamiento; b) 20% a
RLC; y c) 20% para la Sede en Roma. EI AAO distribuido segun los criterios de esta
recomendacion deberia ser una semilla en la consolidacion del “Fondo de Reserva”
descrito en la medida sugerida 5.1.

3. Se recomienda a RLC establecer una funcion de monitoreo de los resultados asociados a
las prioridades regionales y de los MPP. EI nivel regional es el mas adecuado para esa
funcion.

4. Serecomienda a la FAO el mantenimiento de una estructura de apoyo al Sistema Mundial
de Gestion de Recursos (GRMS) en RLC vy el desarrollo de todos sus médulos a fin de
contribuir al aumento de eficiencia en las operaciones en la region.

5. Dada la importancia creciente del Programa de Campo en América Latina y el Caribe, y
la financiacion creciente del mismo a partir de contribuciones de los propios paises de la
region, RLC, con apoyo de TCS, debe desarrollar una estrategia institucional de
movilizacion de recursos, que incluya la asignacion de oficial(es) especializado(s) a la
misma y con amplia participacion de los Representantes de Pais. Un abordaje integrado
del rol de FAO en la cooperacion Sur-Sur deberia cristalizarse en ese contexto. La
movilizacién de recursos debe incluirse como sector estratégico de los MPP y en el
reclutamiento de Representantes de Pais y Oficiales Técnicos en la region.

Recomendacion 7: A la Alta Direccion Regional

Se recomienda a la Direccion Regional mejorar el disefio y la implementacion de los
proyectos de campo evaluados, e implementar mecanismos que garanticen una mejor gestion
del conocimiento y de los productos normativos generados por las oficinas descentralizadas.

Medidas sugeridas:

1. Con relacidn a los proyectos especificos evaluados, se recomienda a los responsables de
los Equipos Multidisciplinarios y a los Representantes de Pais que aseguren un disefio
que garantice tener un impacto a nivel de politicas nacionales, con alcance nacional o
local. Con respecto al trabajo piloto desarrollado dentro de la iniciativa del Objetivo
Estratégico OEL se recomienda a RLC realizar una evaluacion exhaustiva de su disefio,
procesos Yy resultados antes de proceder a su implementacion regional.

2. Enrelacion a la produccion y diseminacién de los productos normativos, se recomienda a
RLC que centralice en un sitio web institucional el material disponible, que se informe
sobre ello a los usuarios potenciales y que se incluya un contador de consultas y
descargas, para monitorear el uso de los mismos. La estrategia de informacion deberia
utilizar anuncios y abstractos que lleguen directamente al publico objetivo. La estrategia
de comunicaciones deberia definir poblaciones objetivo y una diversificacion de los
canales a utilizar.
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3. Para mejorar la gestion del conocimiento se recomienda que RLC incorpore
sistematizaciones de experiencias al sistema de seguimiento y evaluacion que se ha
desarrollado.

4. Con respecto a las actividades a nivel de proyectos, tanto la Direccion Regional como los
Representantes de Pais y los Oficiales Técnicos deben asegurar que existen las
condiciones para compatibilizar la participacion activa de mujeres con las
responsabilidades que ellas asumen en sus vidas diarias y en los roles sociales que
desempefian. La sostenibilidad de las acciones con mujeres esta relacionada con la
compatibilizacion de sus roles familiares y la division operativa del trabajo.

5. Se recomienda que RLC, con la asistencia de LEG, revise el potencial de las Comisiones
Técnicas y defina una estrategia que permita definir su trabajo futuro y su rol en estos
foros intergubernamentales.

Recomendacion 8: A la Alta Direccién de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

La FAO debe elaborar de forma inmediata un plan de accion para eliminar la inequidad de
género existente, incluyendo objetivos, metas, plazos y recursos. Debe producirse un
aumento sustancial del nimero de mujeres entre los Representantes de Pais y las mujeres
deben acceder a categorias salariales mas altas dado que tienen las competencias para ello.
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1 Introduccion
1.1 Antecedentes de la evaluacion

1. En su 106. 2 sesion de abril de 2011, el Comité del Programa de la FAO (CP) recibid
el informe y la respuesta de la administracion a la evaluacion de las oficinas regional y
subregionales de la FAO para el Cercano Oriente. EI CP valord la calidad del informe, lo
consider6 una evaluacion importante y recomendd que se desarrollaran evaluaciones
similares en otras regiones.

2. El plan de trabajo de evaluaciones para el periodo 2012-14 tom0 en cuenta las
recomendaciones del CP. La evaluacion de Europa finaliz6 en diciembre de 2012 y fue
presentada en la 113. @ sesion del Comité del Programa en marzo de 2013, mientras que el
informe de Africa fue presentado en la 114. 2 sesion del Comité del Programa en noviembre
de 2013. La evaluacién de América Latina y el Caribe y la de Asia y el Pacifico se realizaron
en 2013.

3. Todas las partes implicadas eran plenamente conscientes de que la evaluacion se
realizaria en un periodo de transicion y de cambios sustanciales para la FAO, relacionados
también con el proceso de descentralizacion. No obstante, se consideré que la evaluacién
proporcionaria pruebas adicionales y de mayor profundidad sobre los retos de la
descentralizacién en Ameérica Latina y el Caribe (ALC), identificaria lecciones utiles y
elaboraria recomendaciones para la implementacion de la politica de descentralizacion de la
FAOQO en la regién.

4. La Oficina de Evaluacion de la FAO (OED) ha sido responsable por la coordinacion
y el manejo de la evaluacién®. El equipo de evaluacion, liderado por un consultor
independiente externo, incluyd a otro consultor externo asi como a oficiales de la OED*. OED
también garantiz6 la calidad general del informe sometiendo el borrador del informe a un
proceso interno de revision por pares.

5. El informe final de esta evaluacidén se presentara, junto con la respuesta de la
administracion, en la 1152 sesion del Comité del Programa que tendra lugar en mayo de 2014
para discusion, y se distribuird en la 332 Conferencia Regional de la FAO para América
Latina y el Caribe para informacion El borrador del informe fue distribuido entre las partes
interesadas de la FAO para recoger comentarios y observaciones, a ser integrados por el
equipo segun pertinencia.

1.2 Estructura del informe

6. El documento se estructura en los siguientes capitulos:

e Capitulo 1, Introduccion: describe los antecedentes y la l6gica de la evaluacion;

e Capitulo 2, Objetivo y metodologia de la evaluacion, describe el objetivo y alcance, la
metodologia de evaluacion, principales restricciones y limitaciones.

e Capitulo 3, Las presencia de la FAO en América Latina y el Caribe, describe la
organizacion institucional y la gobernanza actual de la FAO en la region.

Ver Anexo 1 - Términos de referencia.
Ver Anexo 2 - Perfil de los miembros del equipo de evaluacién.
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Capitulo 4, Situacion y perspectivas del sector rural productivo en ALC, describe
sucintamente algunas de las tendencias mas importantes para la FAO en la region, en el
sector agro-rural.

Capitulo 5, Descentralizacion de la FAO durante el periodo objeto de evaluacién: destaca
las medidas de descentralizacion principales y analiza la delegacién de autoridad llevada
a cabo en la gestion de proyectos, en el proceso de formulacién y aprobacion del
Programa de Cooperacion Técnica (PCT), en los procedimientos administrativos y
operativos y en la gestion de los recursos humanos.

Capitulo 6, Efectividad y Eficiencia en funcion de los costos: define indicadores para
evaluar la efectividad y eficiencia de la organizacion en la region y las principales
tendencias a lo largo del periodo objeto de evaluacion.

Capitulo 7, Establecimiento de prioridades: analiza el marco corporativo para el
establecimiento y planificacion de prioridades (Marco de Programacion de Pais), su
proceso de formulacion y la apropiacion nacional, asi como su alineamiento con las
prioridades y los marcos estratégicos de la FAO.

Capitulo 8, Recursos humanos: analiza la cantidad y tipologia de los recursos humanos
existentes en las oficinas descentralizadas (OD) y su idoneidad (competencias,
organigramas, andlisis de genero) para atender las necesidades corporativas en la region.
Capitulo 9, El trabajo de la FAO en la regidon: programa y productos normativos:
proporciona una vision general sobre los principales sectores de colaboracion de la FAO,
asi como de los proyectos clave evaluados; analiza la produccién y gestion corporativa
de los productos normativos, asi como la gestion del conocimiento y los mecanismos de
integracion entre los programas de campo Y las politicas publicas.

Capitulo 10, Asociaciones y movilizacion de recursos: proporciona una valoracion de las
asociaciones existentes y analiza las oportunidades y condiciones para la movilizacion de
recursos.

Capitulo 11: Conclusiones

Capitulo 12: Recomendaciones

7. Para facilitar la lectura, la mayoria de los capitulos contienen sus propias
conclusiones y recomendaciones, que son sintetizadas y consolidadas en el Capitulo 11 y en
el Capitulo 12 respectivamente.

8. El informe incluye también varios anexos, mencionados a continuacion:

Anexol Términos de Referencia de la Evaluacion

Anexo 2  Perfil de los miembros del Equipo de Evaluacion

Anexo 3  Lista de Personas Entrevistadas

Anexo4 Compendio de las principales herramientas metodoldgicas utilizadas en la
Evaluacién

Anexo 5 Cuestionario para los Estados Miembros

Anexo 6 Cuestionario para el personal de la FAO

Anexo 7 Cuestionario para Asociados y Partes Interesadas Clave

Anexo 8  Analisis de la encuesta al personal de la FAO

Anexo 9  Oficinas Descentralizadas de la FAO en ALC

Anexo 10 Modelos de Oficina FAO en ALC

Anexo 11 Aportes de la agricultura familiar en algunos paises de la region

Anexo 12 Desembolsos de fondos de Paises Donantes, 2004-2012

Anexo 13 Desembolsos totales en ALC, 2004-2012

Anexo 14 Multiplicador, 2004-2012



Anexo 15
Anexo 16
Anexo 17
Anexo 18
Anexo 19
Anexo 20
Anexo 21
Anexo 22
Anexo 23
Anexo 24
Anexo 25
Anexo 26
Anexo 27
Anexo 28
Anexo 29
Anexo 30
Anexo 31

Indicador de Eficiencia 1, 2004-2012

Indicador de Eficiencia 2, 2004-2012

Indicadores de Eficiencia y Eficiencia 3

Efectividad y Eficiencia, Clasificacion Unidades de Analisis

Efectividad y Eficiencia en ALC, 2008-2012

Instrumento utilizado para valoracion de los MPPs

Sintesis del analisis de los MPPs

Desembolsos Programa Regular por tipo de gasto

Nivel de ingresos, subnutricion y desembolsos en Paises de Atencion Especial
Desembolsos PCT por pais, pais de atencion especial

Ndmero total de personas trabajando en ALC, 11 noviembre 2013

Numero total de participantes en cada tipo de capacitacion por afio
NUmero de participantes en capacitaciones por tipo de contrato, 2007-2012
Numero de participantes en capacitaciones en linea, 2012

Listado de los Principales Informes de OED Revisados por el Equipo
Proyectos Evaluados e Informes Preparados por la Mision

Oficinas en ALC con puntos focales de género



2 Objetivo y metodologia de la evaluacion
2.1 Obijetivo y alcance de la evaluacion

9. El objetivo de la evaluacion fue proporcionar a la FAO y Paises Miembros una
valoracion independiente de:
i. el progreso hecho por la Organizacién en la region al implementar las decisiones
corporativas de descentralizar sus funciones y roles; y,
ii. los resultados de las politicas y procedimientos de descentralizacion de la FAO en la
ejecucidn corporativa para sus Miembros en la region.

10. Los términos de referencia establecieron como marco temporal de evaluacion el
periodo 2004-2012, para evaluar las acciones de descentralizacién emprendidas desde la
precedente evaluacion de 2004. Sin embargo, teniendo en cuenta que en la region los
procesos de descentralizacién tomaron impulso principalmente de enero de 2010 en adelante,
los términos de referencia sugirieron centrarse en los Gltimos afios, incluyendo las decisiones
tomadas por el Consejo de la FAO en junio de 2012 sobre Estructura y Funcionamiento de las
Oficinas Descentralizadas. La discusion de los términos de referencia de la Evaluacion tuvo
lugar mientras se implementaba una restructuracion de las operaciones y funciones de la
Division de Emergencias y Rehabilitacion (TCE). OED por lo tanto decididé no incluir Haiti
ni tampoco Colombia en las visitas de campo. Por estas razones, la Evaluacion no hizo un
analisis detallado de la descentralizacion del trabajo en Emergencias y Rehabilitacion en su
trabajo.

11. Las estructuras descentralizadas analizadas incluyen la Oficina regional de la FAO
para América Latina y el Caribe (RLC) localizada en Santiago, Chile; la Oficina subregional
de la FAO para el Caribe (SLC) localizada en Bridgetown, Barbados; la Oficina subregional
de la FAO para Mesoamérica (SLM) localizada en Ciudad de Panama, Panama; las
Representaciones plenas (FAOR), las Representaciones de la FAO con un Oficial
Técnico/Representante y Representaciones de la FAO con acreditacion maltiple vy
corresponsales nacionales. El conjunto de estas estructuras descentralizadas se define en este
documento como Oficinas Descentralizadas (OD).

12. Considerando el papel fortalecido de las Conferencias Regionales derivado de la
reforma de la FAO y del proceso de descentralizacion, también se analizo la gobernanza de la
FAO en la regién, asi como la preparacion y capacidad de las OD para afrontar las
prioridades estratégicas y programaticas de la Conferencia Regional para América Latina y el
Caribe (LARC).

13. Ademaés, la evaluacion se ha llevado a cabo simultaneamente con las discusiones,
aprobacion e implementacion del nuevo Marco Estratégico de la FAO y su nuevo Plan a
Mediano Plazo (PMP) 2014-17. Esto ha cambiado radicalmente el enfoque de la
Organizacion hacia cinco Objetivos Estratégicos (OE), generando marcos operacionales y
disefios institucionales diferentes. La evaluacion ha intentado incorporar el nuevo entorno
institucional a la hora de evaluar potencialidades, amenazas y oportunidades del proceso de
descentralizacion.

14, Finalmente, con una vision de futuro, la evaluacién ha analizado la capacidad de la
FAOQO para establecer alianzas estratégicas para aumentar su eficacia en la region y movilizar



recursos nacionales, regionales e internacionales para garantizar la sostenibilidad de su
presencia en la region.

2.2 Métodos y herramientas

15. La metodologia de evaluacion adoptada por el equipo estd de acuerdo a lo
establecido en los términos de referencia generales de la evaluacion (Anexo 1). Para facilitar
la comparacion entre regiones, se previo el uso de una serie de herramientas cualitativas y
cuantitativas previamente utilizadas en las evaluaciones de las oficinas descentralizadas en
Cercano Oriente, en Europa y Asia Central y en Africa, adaptandolas, segln fuese necesario.

16. El equipo de evaluacion se adhiri6 a las normas y estdndares del Grupo de Naciones
Unidas sobre Evaluacion (UNEG) y adoptd un enfoque participativo, buscando y
compartiendo opiniones con una gran variedad de partes interesadas, para conseguir evaluar
el papel y trabajo de la FAO desde diferentes puntos de vista: clientes y usuarios de los
productos y servicios de la FAO; socios nacionales e internacionales; personal de la FAO con
funciones y niveles de responsabilidad diferentes. La consulta con las partes interesadas ha
sido un elemento clave de la evaluacion.

17. OED empez0 la fase preparatoria para la evaluacion de las oficinas regional y
subregionales de la FAO para Ameérica Latina y el Caribe en febrero de 2013: en este marco,
se llevo a cabo una mision inicial en abril-mayo de 2013 y se realizd una consulta amplia con
el personal de la FAO en la sede, RLC, SLC y SLM. También se consulté con algunos
representantes de la FAO en la region y se mantuvo una reunion en Roma con miembros del
GRULAC (Grupo de Paises de América Latina y el Caribe miembros de la ONU). Con base
en estas consultas, los términos de referencia fueron elaborados y distribuidos en la Sede y en
todas las oficinas descentralizadas de la regidn para revision y comentarios, antes de
finalizarlos en junio.

18. Entre julio y octubre, el equipo de evaluacion llevo a cabo misiones en el Caribe,

Mesoamérica y América del Sur para recopilar informacién y analizar el proceso de

descentralizacion en la region con partes interesadas internas y externas a la FAO (véase la

Tabla 1). Las misiones permitieron que el equipo en su conjunto® se encontrase

aproximadamente con 500 personas, pertenecientes a los siguientes grupos:®

e Gobiernos de Estados Miembros de la FAO, que fueron consultados durante las visitas a
los paises, a través de una encuesta y a través del Grupo de paises de América Latinay el
Caribe (GRULACQC);

e Personal de la FAQ, incluyendo a la Alta Direccion en la regién y en la Sede, personal
(“staff” y “non-staff”) que trabaja en la region en diferentes ubicaciones, incluyendo
RLC, SLC, SLM vy las Oficinas en los Paises, desarrollando funciones técnicas,
administrativas y operacionales. Ademas, se llevo a cabo una encuesta en linea; v,

e Partes interesadas externas a la FAO a nivel nacional y regional, incluyendo Agencias y
Organos de las Naciones Unidas, Organos de integracion econdmica regional y

> Para poder llegar a un mayor nimero de paises, el equipo (5 personas) se dividio, en algunos casos, en

subgrupos de 2-3 miembros.
® Lalista completa de partes entrevistadas se encuentra en el anexo 3.



subregional (CARICOM, CAC, ALADI)" y el Instituto Interamericano de Cooperacién
para la Agricultura (IICA). En algunos paises también se ha entrevistado a
parlamentarios involucrados en el Frente Parlamentario contra el Hambre. A nivel local,
durante la evaluacion de los proyectos de la FAO en el terreno, se ha entrevistado tanto a
ONG y Organizaciones de la sociedad civil, como a autoridades locales.

Tablal.  Oficinas Descentralizadas visitadas por el Equipo de Evaluacién

Misiones y fechas Oficinas Descentralizadas visitadas (por orden cronol6gico)

Mision preparatoria del 20/04/2013 | Oficina subregional para el Caribe en Barbados (SLC); Oficina
al 04/05/201) subregional para Mesoamérica en Panama (SLM); Oficina regional
para América Latina y el Caribe en Chile (RLC)

Visitas a los paises del 05/07/2013 al | Guyana, Barbados (incluyendo SLC), Antigua y Barbuda, Panaméa

09/08/2013 (incluyendo SLM), Costa Rica, Guatemala, México, Nicaragua
Visitas a los paises del 02/09/2013 al | Ecuador
06/09/2013

Visitas a los paises del 28/09/2013 al | Chile (incluyendo RLC), Bolivia, Uruguay, Paraguay
18/10/2013

19. Tal y como se indica en los términos de referencia de la evaluacion, los criterios

principales para la seleccion de paises a visitar fueron los siguientes:

e Cobertura equilibrada de las tres subregiones: el Caribe, América Central y América del
Sur;

e Cobertura de los diferentes tipos de presencia de la FAO en los paises (Representaciones
plenas, oficinas con un Oficial Técnico (OT) / Representante, paises con un corresponsal
nacional y con una acreditacion mualtiple;

o Cobertura de diferentes tipos de pais en relacion a indicadores seleccionados;®

e El perfil - tamafio y tipologia - de la cartera de la FAO en el pais;

e Lapresencia de las iniciativas piloto relacionadas con el Objetivo Estratégico 1 (OEL).

20. A través de las reuniones con las diferentes partes interesadas, el equipo de
evaluacion tuvo la posibilidad de recoger informacion, evidencia empirica y opiniones sobre
una variedad de temas relacionados con la descentralizacion de la FAO. Los hallazgos
preliminares, a nivel de pais y subregional, fueron compartidos y analizados con el
responsable de cada oficina al final de cada visita. También se llev6 a cabo una reunién final
sobre los hallazgos preliminares de la misién con RLC en Octubre. En Noviembre se
realizaron reuniones de discusion con la Alta Direccién en América Latina y el Caribe, con la
Alta Direccion de la FAO en Roma, con el GRULAC, y con la Oficina de Evaluacion.

21. Para abordar los temas de evaluacion, se utilizé una serie de métodos y herramientas

cuantitativas y cualitativas (ver anexo 4). Entre ellos se encuentran:

e Estudio de gabinete y analisis de las politicas, estrategias, circulares, boletines y
cualquier otro documento relevante dirigido al fortalecimiento de la red de la FAO y a
los procesos y procedimientos para el trabajo de la FAO en los paises;

" CARICOM (Comunidad del Caribe), CAC (Consejo Agropecuario Centroamericano), ALADI (Asociacion
Latinoamericana de Integracién).

Los indicadores fueron: el tamafio del pais y su poblacion, el indice de Desarrollo Humano (IDH), nivel de
ingresos, seguridad alimentaria, pobreza y pobreza rural, entre otros.



e Estudio de gabinete y analisis de las evaluaciones temaéticas, de pais y proyectos
relevantes, relacionadas con la region y llevadas a cabo durante el periodo analizado;

e Uso de informes de auditoria elaborados por la Oficina del Inspector General de la FAO,
para identificar temas recurrentes que afecten al trabajo y al impacto en los paises;

e Entrevistas semi-estructuradas grupales e individuales con partes interesadas internas y
externas a la FAO, armonizadas a traves de listas de verificacion y protocolos de
entrevista, especificas para cada tipo de parte interesada entrevistada;

e Visitas a los paises e informes de pais (para el uso interno del equipo);

e Evaluaciones de los proyectos clave en los paises visitados y de la iniciativa piloto
relacionada con el OE1,

e Anélisis de los MPP aprobados por los gobiernos de acuerdo a una matriz de evaluacion
comun;

e Andlisis de citas y estadisticas de la web (descargas) de una muestra de productos
normativos (publicaciones) de la region;

e Encuesta a los Estados Miembros para obtener una mayor cantidad de opiniones de que
las que se consiguieron a través de las visitas (ver anexo 5);

e Encuesta al personal de la FAO en la Sede, RLC, SLC, SLM y en los paises para obtener
una mayor cantidad de opiniones de las que se consiguieron a través de las visitas (ver
anexo 6);

e Encuesta a ONG y otros asociados relevantes de la sociedad civil (ver anexo 7).

22. Teniendo en cuenta el principio de subsidiariedad, la evaluacion ha analizado la
ventaja comparativa de los diferentes niveles de la Organizaciéon (Sede, RLC, SLC, SLM,
FAOR) para responder a las expectativas, demandas y prioridades de los Estados Miembros.
En ese contexto, se ha abordado el tema de la Delegacion de Autoridad analizando la
transferencia de funciones y responsabilidades para identificar posibles cuellos de botella,
duplicidad de funciones y areas de ambigliedad, asi como procesos de toma de decision
complicados. El proceso descentralizado de establecimiento de prioridades a través del Marco
de Programacién de Pais (MPP) también ha recibido atencidn especial en la evaluacion, que
ha analizado los veinticinco (25) MPP ya aprobados por los gobiernos en el momento de la
evaluacion.

23. Los recursos humanos de las OD (tamafio y organigramas, estructura de las
competencias técnicas) han sido analizados para evaluar su idoneidad para abordar las
necesidades y prioridades corporativas, asi como los retos futuros derivados del nuevo marco
estratégico e institucional.

24, Una pequefia muestra de iniciativas nacionales, llamadas proyectos clave, fue
analizada en practicamente todos los paises visitados, para dar al equipo de evaluacion una
vision de algunas iniciativas y captar los resultados del trabajo de la FAO desde la
perspectiva de campo. Los criterios para seleccionar los proyectos clave fueron: pertinencia
para el pais, sector de intervencion (dando prioridad a la seguridad alimentaria y la
agricultura familiar), equilibrio entre tipo de proyectos (p. ej., PCT, Programa de
Cooperacién FAO/Gobiernos, nacional, regional, etc.), proyectos de finalizacion reciente y
que no hayan sido evaluados aun. Siguiendo la peticion de las oficinas subregionales y
regional, la iniciativa piloto relacionada con el OE1, “Contribuir a la erradicacion del hambre,
la inseguridad alimentaria y la malnutricién”, fue evaluada en los tres paises que la acogen
(Antigua y Barbuda, Ecuador y Nicaragua).



25. La evaluacion se ha centrado en analizar la efectividad y eficiencia por los costos de
las treinta y seis (36) oficinas descentralizadas de la region (33 oficinas en los paises, dos
oficinas subregionales y una oficina regional), a través de la identificacion de indicadores de
efectividad y eficiencia, y sus tendencias a lo largo del periodo 2004-2012. La metodologia y
resultados de este anélisis se describen y analizan en el Capitulo 6. La metodologia es valida
y consistente y se utiliza en otras organizaciones multilaterales, bilaterales y de la sociedad
civil. Sin embargo, tienen limitaciones y no abordan especificidades a nivel de pais ni
contextos particulares. Los mismos tienen potencial para ser considerados como un insumo
en el proceso de toma de decisiones por la Alta Direccion.

2.3 Restricciones y limitaciones

26. Los términos de referencia preveian que la evaluacion tendria que analizar una
“linea de base en movimiento” y proporcionar recomendaciones en un contexto de cambios
estratégicos e institucionales. De hecho, a pesar de haber utilizado datos sustantivos
disponibles en los sistemas corporativos FPMIS y ORACLE, ° relativos a todo el periodo de
evaluacion (2004-2012), el trabajo se concentré en los afios mas recientes por dos razones
principales. La primera razon es que las medidas de descentralizacion en la region se han
tomado principalmente a partir de 2008 en adelante, y especialmente a partir de 2010. La
segunda razon es que las personas entrevistadas se refieren esencialmente a afios recientes
cuando hablan de temas relacionados con la descentralizacién, bien sea por la razén anterior,
0 por su corta experiencia laboral en la FAO. En consecuencia, la evaluacion se ha centrado
especialmente en el periodo 2008-2012 y ha identificado un “punto de inflexion” claro en
2010.

27. Mientras que la institucion y sus recursos humanos han estado trabajando durante el
periodo bajo evaluacion con dos marcos estratégicos,'® en 2010 la Conferencia Regional por
un lado, y en 2012 la nueva Direccion General por otro, han identificado nuevas prioridades y
objetivos estratégicos para la Organizacion. Las misiones de evaluacién constataron que las
Oficinas Descentralizadas, en general, han asumido el reto de los cambios estratégicos e
institucionales de la Organizacion y, por lo tanto, la evaluacién aborda y analiza lo que
significa este reto para la region y presenta recomendaciones en este sentido.

28. La evaluacion ha tenido problemas a la hora de recopilar series de datos (2004-2012)
sobre la ejecucidn financiera de la Organizacion (Programa Regular y Programa de Campo)
por afo y por unidad de analisis (los treinta y tres paises, las dos oficinas subregionales y la
oficina regional). Todavia mas dificil fue compilar y agregar datos sobre los gastos de
personal (“staff” y “non-staff”, servicios generales y profesionales), para identificar
indicadores de efectividad y eficiencia de la Organizacion a lo largo del periodo de
evaluacion. Las dos series provienen de bases de datos distintas. Mientras la primera se
recoge a partir de una combinacién de ORACLE y FPMIS, la segunda proviene enteramente
del sistema ORACLE. Lamentablemente, las bases no dialogan una con otra y las cifras no
son totalmente coincidentes. A pesar de las restricciones, el analisis de efectividad y
eficiencia por costos se presenta en el Capitulo 6.

S FPMIS: Field Programme Management Information System en inglés, Sistema de informacion para la

gestion del programa de campo, en espafiol; ORACLE es el sistema de gestidn financiera de FAO.
El primer Marco estratégico de la FAO se formul6 en 1999, para el periodo 2000-2015. En 2009, un
nuevo Marco estratégico fue formulado para el periodo 2010-2019.



29. Debido a la dispersion de fuentes de informacion (Sede, RLC, paises) y la
inconsistencia de los datos proporcionados por ellas (véase el capitulo 9.3) el uso de los
productos normativos de la FAO ha sido de dificil analisis.

30. La tasa de respuestas a la encuesta a Estados Miembros, esencialmente las
contrapartes del Gobierno, ha sido muy baja, con 17 cuestionarios de 11 paises recibidos
(apenas un tercio de los paises donde FAO tiene presencia respondieron), lo que no permite
usar la encuesta como fuente estadistica de datos. Sin embargo, las opiniones expresadas en
los cuestionarios, junto con aquellas recogidas durante las entrevistas con representantes de
los gobiernos durante las visitas a los paises, han sido de suma importancia para la
evaluacion.

31. La tasa de respuestas a la encuesta dirigida a asociados de la FAO y partes
interesadas externas (sociedad civil, ONG, instituciones académicas, sector privado) ha sido
muy baja (12%): solamente se recibieron 11 respuestas de las 87 encuestas enviadas.
Ademas, el equipo de evaluacion se encontré con un nimero muy reducido de organizaciones
de este tipo durante sus visitas a los paises. Los temas relacionados con las asociaciones se
tratan en el capitulo 10.

32. La encuesta al personal de la FAO fue enviada por OED a todos los empleados que
trabajan en la region incluyendo a los profesionales, servicios generales, consultores y
titulares de un Acuerdo de Servicios Personales (ASP), con contrato en vigor que hubiera
empezado al menos 6 meses antes de la encuesta. Siguiendo estos criterios, la lista de correos
elaborada a través del Sistema Mundial de Gestion de Recursos (GRMS por sus siglas en
inglés) en el mes de junio de 2013 incluyd a 461 personas a las que se envio el cuestionario
personalmente. Sin embargo, este nimero resultd ser mucho menor del ndmero real de
empleados de la Organizacion en la region (ver capitulo 8). Se recibieron un total de 254
cuestionarios completados de la region, es decir el 55 % del nimero inicial de destinatarios,
pero solamente el 17.5% del total de personal trabajando en este momento para la FAO en la
region. OED alent6 a los destinatarios a reenviar el cuestionario a los colegas que no
estuvieran en la lista. Esta medida aumenté el nimero de destinatarios, pero ocasiono la
pérdida del universo “n” de la encuesta. A los 254 cuestionarios recibidos de la regién, se
agregan 34 cuestionarios recibidos de la Sede, para un total de 288 cuestionarios. Por ello, el
andlisis de las respuestas ha considerado 288 como el universo y los resultados, que no
pueden ser extrapolados al conjunto de los empleados, como un indicador de tendencias. El
anexo 8 sintetiza los principales resultados de la encuesta.



3 Organizacion institucional de la FAO en la region
3.1 Oficinas Descentralizadas de la FAO

33. La FAO tiene una presencia consolidada en la region. La apertura de la Oficina
Regional en Santiago data de 1952, mientras que muchas de las Representaciones de la FAO
en los paises fueron abiertas durante las décadas de los 70 y los 80. La Oficina Subregional
para el Caribe fue abierta en Barbados en 1996 y la de Mesoamérica en Panama en 2007.
SLM recibi6 a su primer Coordinador en 2008 y empez0, sin embargo, sus operaciones en
2010, como lo demuestran las cifras de ejecucion financiera.

34. En junio de 2013, en el momento en que se finalizaron los TdR de la evaluacion, la
estructura de la FAO en la regidn estaba compuesta por 36 oficinas (véase el anexo 9),
especificamente:

e Una Oficina Regional para América Latina y el Caribe (RLC) ubicada en Santiago,
Chile, dirigida por un Subdirector General /Representante Regional, con la
responsabilidad general sobre la region. El representante adjunto de RLC es acreditado
como representante de la FAO para Chile;

e Una Oficina Subregional para el Caribe (SLC), localizada en Bridgetown, Barbados,
dirigida por un Coordinador Subregional, también acreditado como Representante de la
FAO para Barbados, y representando a la FAO en Antigua y Barbuda, Dominica,
Granada, San Cristobal y Nevis, Santa Lucia, San Vicente y las Granadinas, a través de
la acreditacion multiple. La SLC esta a cargo de la coordinacion general de los paises del
Caribe, incluyendo los Estados del Caribe Oriental, Bahamas, Belice, Guyana, Haiti,
Jamaica, Surinam, Trinidad y Tobago.

e Una Oficina Subregional para Mesoamérica (SLM), ubicada en la Ciudad de Panama,
Panama, con un Coordinador Subregional también acreditado como Representante en
Panama. La SLM esta a cargo de la coordinacion de Costa Rica, Cuba,” El Salvador,
Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panaméa, Republica Dominicana;

e Dieciocho Representaciones plenas (FAOR) de la FAO;

e Tres Representaciones de la FAO con un Oficial Técnico (OT) / Representante en
Argentina, Guatemala y Paraguay, de las que solo una (Paraguay) esta cubierta por un
OT / Representante;

e Nueve corresponsales nacionales bajo el esquema de acreditacion multiple en Antigua y
Barbuda, Bahamas, Belice, Dominica, Granada, San Cristobal y Nevis, Santa Lucia, San
Vicente y las Granadinas, Surinam.

35. Existe ambiguedad con relacion a la naturaleza de las oficinas de representacion de
la FAO en Guatemala y Guyana. La oficina de Guatemala ha sido considerada una
representacion con un OT / Representante durante afios. EI Consejo hizo un llamamiento para
“financiar el puesto de FAOR para Guatemala, uniéndolo con el papel de coordinador de
emergencias que existe actualmente”.”” De hecho, un funcionario, con un puesto de “staff de
campo” (“Staff Field Post”) y no un oficial técnico estaba a cargo de la representacion en
Julio de 2013. En noviembre de 2013, a la hora de redactar este informe, la Oficina en

1 Para temas técnicos, Cuba reporta a la Oficina Sub-regional del Caribe para los aspectos estratégicos de

la intervencion de la FAO en la Regién.
12 CL 144/15 (Junio 2012).
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Guatemala tenia el estatus de Representacion plena y el nuevo representante deberia llegar al
pais en enero de 2014.

36. La oficina de la Guyana es oficialmente una Representacion plena, segun el Acuerdo
con el pais anfitrion firmado en 2007, mientras la representante de la FAO en el pais en 2013,
nombrada en 2009, es de hecho una OT destacada de la Oficina Subregional de Barbados.

37. Vale la pena destacar que en Noviembre de 2013, la oficina en Paraguay también
habia sido promovida a Representacion plena.

38. De acuerdo con su dotacion de personal, tres Representaciones de la FAO
pertenecen al modelo A (13 funcionarios), cuatro al modelo B (11 funcionarios), cinco al
modelo C (8 funcionarios), seis al modelo D (6 funcionarios), tres al modelo E (3
funcionarios), nueve al modelo F (1 corresponsal nacional), tres al modelo de representacion
cubierta por un OT (véase el anexo 10).

39. Después de un periodo de vacantes prolongadas en algunos paises de la region, en el
mes de noviembre de 2013 no habia vacantes en ninguna OD, exceptuando el
OT/Representante de Argentina (donde el Oficial de Programas de la Representacion esta a
cargo) y el Representante de Guatemala, esperado para enero de 2014.

40. RLC también alberga el Centro de Servicios Compartidos (CSC) de la Organizacion
para América Latina y el Caribe, una dependencia de apoyo a la gestion creada en 2008 en
Budapest y responsable de proporcionar apoyo al personal de la FAO, tanto a “staff” como a
“non-staff’. Mientras que el CSC de Budapest apoya a la Sede, a las regiones y subregiones
de Africa, Cercano Oriente y norte de Africa, el CSC de Santiago, al igual que su equivalente
en Bangkok, fueron creados para adaptarse a las diferentes zonas horarias.

3.2 Gobernanza de la FAO en la region

41. Las Conferencias Regionales de la FAO son dérganos de gobierno que proporcionan
un foro de consulta sobre todos los asuntos relacionados con el mandato de la Organizacion
en la region, para la formulacion y la coherencia de las posiciones regionales sobre las
politicas y normativas globales, para identificar problemas y prioridades regionales, orientar
el trabajo llevado a cabo por la Organizacion en la regidn y para revisar su desempefio. Las
Conferencias Regionales reportan a los Comités del Programa y de Finanzas para temas
relacionados con el programa y el presupuesto, y a la Conferencia, a través del Consejo, para
temas de politica y normativas.

42. La primera Conferencia Regional para América Latina y el Caribe (LARC) tuvo
lugar en Quito en 1949. Desde 1954, las LARC se llevan a cabo de forma bianual. En 2012,
se realizd la 32* LARC en Argentina. La evaluacion nota que en dichas conferencias existio
un creciente nimero de paises miembros participantes, el cual se incrementd de 29 a 32 entre
2010 y 2012. Los participantes provienen principalmente de Ministerios de Agriculturay de
las respectivas cancillerias. También existi6 una participacion de organizaciones
internacionales e intergubernamentales como observadores.

43. Las funciones de las conferencias regionales se han ampliado como resultado de la

Evaluacion externa independiente (EEI) de la FAO, convirtiéndose en una parte fundamental
de la estructura de gobierno de la FAO y proporcionando orientacion general al trabajo de la
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Organizacién en la region. La Oficina Regional de la FAO desempefia las funciones de
secretaria para la LARC. La préxima conferencia regional (la 33%) se celebrara en mayo de
2014 en Santiago, Chile.

44, En relacion al papel de Secretaria Técnica de la LARC, RLC apoy6 de manera
adecuada la logistica y organizacion bianual de dicha Conferencia. Para la organizacion
logistica existe un manual que RLC sigue, al igual que otras oficinas regionales, y que
contiene protocolos de actividades y de relacionamiento establecidos para realizarse en
preparacion, durante y posteriormente a la realizacion de las Conferencias Regionales de la
FAO." La evaluacion resalta dos aspectos contenidos en el manual que pueden ser sujetos de
revision a fin de mejorar la organizacion de la LARC:

i. La agenda propuesta y documentos deben ser autorizados por la Oficina del Director
General (ODG), OSD y Departamentos técnicos de la Sede. La evaluacion considera
que el tener que involucrar a OSD y a departamentos técnicos para autorizar todos los
documentos técnicos que se provean de insumo a la LARC no es eficiente.
Adicionalmente, dicha reglamentacion limita la autonomia y el papel de RLC de ser el
principal proveedor de insumos a la LARC.

ii. La invitacion a los paises miembros se envia a los Ministerios de Agricultura y
Cancilleria Gnicamente. EI mandato de la FAO y su nuevo marco estratégico es mas
amplio que el &mbito de accidn de estas instancias.

45, El trabajo de Secretaria de LARC es financiado con recursos presupuestarios del
programa regular que son asignados de forma independiente al Programa de Trabajo de RLC,
y que se destinan especificamente para las actividades de organizacion del evento y
traduccion de documentos. Adicionalmente, RLC asigno el trabajo de Secretaria de LARC a
un oficial técnico principal (nivel P5) y un asistente administrativo (nivel G4). La carga de
trabajo pareciera haberse intensificado en el marco de la préxima 33* LARC en mayo de
2014. La evaluacion fue informada de las intensas tareas de consulta, divulgacion y
convencimiento que se tiene programado con los paises miembros a fin de que los resultados
de la conferencia lleven a la convergencia entre las prioridades regionales y el nuevo marco
estratégico de la FAO.

46. Por otra parte, existen las Comisiones Técnicas Regionales que funcionan como los
organos estatutarios de la FAO, concebidos como foros intergubernamentales para la
colaboracion y el intercambio de informacion y servicios en temas especificos. Algunas de
ellas también estan organizadas en las subregiones (por ejemplo la Comision Forestal).
Existen también grupos de trabajo en diversas areas. La lista incluye los érganos siguientes:

e Comisidn de Pesca para el Atlantico Centro-Occidental (COPACO), creada en 1973 bajo
el articulo VI, con secretaria en la SLC en Barbados.

e La Comision de Pesca Continental y Acuicultura para América Latina y el Caribe
(COPESCAALC), creada en 1976 bajo el articulo VI, con secretaria en la RLC en Chile;
un amplio nimero de grupos de trabajo estan coordinados ya sea por la COPACO o la
COPESCAALC.

e La Comision Forestal para América Latina y el Caribe (COFLAC), creada en 1948 bajo
el articulo V1, con secretaria en la RLC en Chile.

B Ver 0OSsD Manual de Conferencias Regionales en http://coin.fao.org/coin-
static/cms/media/8/13626540517790/rcmanual.pdf
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e La Comision de Desarrollo Ganadero para Ameérica Latina y el Caribe (CODEGALAC),
creada en 1987 bajo el articulo VI, con secretaria en la RLC en Chile;

e La Comision de Proteccion Fitosanitaria del Caribe creada en 1967 bajo el articulo VI,
con secretaria en la SLC en Barbados;

e Comite Coordinador Regional del Codex para América Latina y el Caribe (CCLAC), con
una serie de grupos de trabajo sobre los principales productos alimentarios;

e EI Comité Coordinador FAO/OMS para América Latina y el Caribe, que trabaja en el
marco del CCLAC vy gestiona el fondo fiduciario de la FAO/OMS para apoyar la
implementacion del Codex.

47. Las funciones y dinamismo de los diferentes 6rganos son variables dependiendo del
sector y el area geogréfica (subregion, regién), pero también pueden depender del interés del
Oficial Técnico que esté a cargo de proporcionarles la asistencia técnica y de gestion.
Igualmente, se percibié un riesgo de sobre-posicion con los Consejos Agropecuarios
Regionales y Subregionales de los Ministerios de Agricultura, por ejemplo el Consejo
Agropecuario Centroamericano, CAC, y el sudamericano, CAS.*

A nivel de los Gobiernos no siempre existe concordancia entre lo que se discute y acuerda en los distintos
niveles (Consejo, Conferencia Regional, Comisiones Regionales, CAC, MPPs).
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4 Situacion y perspectivas del sector rural productivo en ALC

48. Este capitulo informa sucintamente sobre algunos retos principales relevantes para la
FAO en América Latina y el Caribe.

49. Un documento de la CEPAL del 2013 senalaba que “América Latina es hoy una
region eminentemente urbana y de ingreso medio pero que esconde una gran heterogeneidad
y desigualdad”.*® En toda la regién coexisten paises de la OCDE con otros de IDH bajo,
fuertes economias emergentes con paises pobres altamente endeudados y con paises con
vulnerabilidades especificas, tales como los pequefios paises insulares del Caribe. La
heterogeneidad también existe internamente en los paises, en forma de desigualdad en el
ingreso, el acceso y las oportunidades, y de desigualdades territoriales. La region tiene la peor
distribucion del ingreso del mundo, con un indice de Gini promedio de 50.5 para el periodo
que va de 1970 a 2000, frente al 40.6 de Asia y el 30.1 de Europa del Este durante el mismo
periodo.”® Las oportunidades productivas son desiguales y reflejan desigualdades de
educacidn, de género, de aspectos demogréaficos, geograficas y étnicas.

50. A pesar de que los datos recientes muestran que la pobreza y la indigencia se
encuentran en los niveles mas bajos alcanzados hasta ahora; segin datos de la CEPAL se
estima que en el 2012 la poblacién pobre en la regién es de 167 millones (29% de la
poblacién total), mientras que 66 millones de personas (11,5% de la poblacién) son
indigentes que carecen de los ingresos suficientes para una alimentacion adecuada. Segun la
FAOQ, el 8,3% de la poblacion “no ingiere las calorias diarias necesarias para llevar una vida

Sana” 17

51. En las zonas rurales se concentra tanto la pobreza (50% de la poblacién rural), como
la extrema pobreza (29% de la poblacion rural).’® La pobreza y la subnutricion en la
poblacion rural son especialmente altas en América Central, asi como en Bolivia y Paraguay,
y en otros paises de renta media alta, como Colombia, Ecuador y Peru. Incluso dos grandes
economias como Brasil y México muestran altos niveles de pobreza rural (36% y 43%
respectivamente).

4.1 El sector rural

52. El sector rural de ALC ha sufrido transformaciones importantes en los Gltimos afios
cuando las condiciones del comercio internacional y las politicas de ordenamiento y
estabilizacion macroecondémica comienzan a operar. Tanto la contribucion del sector como su
propia composicion registran cambios que se reflejan en la participacion en las exportaciones
de un buen nimero de paises de la region, incremento de la capacidad interna de consumo,
disminucion de la pobreza rural, cambios en la composicion del ingreso familiar rural, acceso

1 Comision Econémica para América Latina (CEPAL), marzo de 2013, “Conferencia sobre Desarrollo

Sostenible en América Latina y el Caribe: seguimiento de la agenda de Naciones Unidas mas alla de 2015 y de
Rio+20” (version preliminar).

6 PNUD, Informe Regional Sobre Desarrollo Humano para América Latina y el Caribe 2010.

7" panorama de la Seguridad Alimentaria y Nutricional en América Latina y el Caribe 2012, RLC FAO/Chile.
8 CEPAL, “Magnitud de la pobreza y la Indigencia, 1990-2011” (CEPALSTAT, 2012).
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masivo a mayor movilidad fisica y a comunicaciones, mayor integracion territorial
(interrelaciones urbano-rural) y mas fuerte arquitectura institucional (formal e informal).*

53. Sin embargo, se mantiene una gran diferencia entre la gran agricultura comercial y la
denominada agricultura familiar. Se trata, en general, de diferencias tecnoldgicas, de escala
de operaciones, de acceso a los factores de produccién y a los mercados, asi como de manejo
y de capacidad de dirigir agro-negocios.

54, En los Gltimos cinco afios, el sector rural de ALC ha enfrentado situaciones poco
usuales que han tenido, y pueden tener, repercusiones significativas. La volatilidad de los
precios de los productos agropecuarios y los insumos de produccion (el comercio mundial ha
registrado en 2012 el nivel mas bajo en los Gltimos 30 afios), la crisis econdmica de los paises
del norte que son tradicionales compradores de productos agropecuarios de ALC, la
variabilidad climatica que ha afectado la produccién, la revalorizacion de muchas monedas
locales y la incertidumbre en el crecimiento de paises emergentes de importancia comercial
para la region. La composicidn de estos factores parece haber afectado el crecimiento del PIB
en los dltimos dos afios asi como una disminucion en el Valor Agregado Agricola Real y han
introducido restricciones en el comercio de productos, principalmente para proteger las
producciones nacionales.

55. A pesar de las tendencias sefialadas, el sector rural productivo de ALC continta
siendo un exportador neto de alimentos, con un crecimiento de la produccién mayor al de su
poblacion. Esta solvencia exportadora se concentra en los paises del Sur, pero hay
recuperacion de algunas exportaciones en Centroamérica y el Caribe, varios de los cuales —
junto a los paises andinos- siguen dependiendo de importaciones para el consumo interno.
Las exportaciones intrarregionales agroalimentarias continGan siendo bajas y representan tan
solo el 15.9% del total de exportaciones agroalimentarias de ALC.?

56. Al comparar el crecimiento relativo de la productividad agricola en la tltima década
con la década previa, CEPAL-FAO-IICA* distinguen cuatro grupos de paises: a) paises que
mantienen durante los Ultimos veinte afios crecimientos promedio anuales mayores al 2%
(Estados Unidos de América, Canada, Argentina, Republica Dominicana, Brasil, Costa Rica
y Panama); b) paises que han dado un salto cuantitativo en productividad: pasando de tasas
anuales menores al 2%, e incluso negativas a tasas de crecimiento mayores al 2% en la Gltima
década (Venezuela, Chile, México, El Salvador, Nicaragua, Honduras, Colombia y Ecuador);
C) paises cuyas tasas de crecimiento se mantienen por debajo del 2% en los Gltimos veinte
afios (Dominica, Granada, Suriname, San Vicente y las Granadinas, Belice y Jamaica); y d)
paises donde las exportaciones agricolas practicamente han desaparecido y dependen cada
vez mas de las importaciones agricolas (St. Lucia, San Cristobal y Nieves, Trinidad y
Tobago.

57. A pesar de su heterogeneidad, este subsector mantiene un gran potencial tanto de
produccién de alimentos como de generacion de empleo, con capacidad de contribuir a las
exportaciones y suplir el crecimiento de la demanda interna. Se estima que en este subsector

9 Panel Independiente sobre agricultura para el desarrollo rural, PIADAL. Pifieiro, M (editor) et al. 2013.

Agricultura y desarrollo en América Latina: gobernanza y politicas publicas. Teseo. Buenos Aires, Argentina.

% Basado en la misma Fuente que se cita en la nota a pie de pagina nimero 19.

2 CEPAL-FAO-IICA. Perspectivas de la agricultura y del desarrollo rural en las Américas: una mirada
hacia América Latina y el Caribe 2014. San José, Costa Rica.

15



existen cerca de 17 millones de unidades, con una poblacion de unos 60 millones de
personas. Alrededor de 57% de las unidades productivas se localizan en Sudamérica.
Estimaciones indican que la agricultura familiar representa mas del 75% de las unidades
productivas de América Latina.?

4.2 Laagricultura familiar

58. La importancia de la agricultura familiar en un nimero de paises de América Latina
se consigna en el anexo 11. Es particularmente clara la contribucién de este subsector en el
empleo sectorial y en la proporcidén de las explotaciones agropecuarias en varios paises.
Adicionalmente, vale destacar que en muchos paises la agricultura familiar es responsable de
una importante proporcion de la produccion de alimentos para el consumo interno. Por
ejemplo, en Brasil, produce 67% del frijol, el 84% de la yuca, el 49% del maiz y el 52% de la
leche. En Colombia, cubre méas del 30% de la produccion de cultivos anuales. En Ecuador, el
64% de las papas, 85% de la cebolla, 70% del maiz, 85% del maiz suave y 83% de la
produccion de carne de ovino. En Bolivia, el 70% del maiz y del arroz y casi la totalidad de
las papas y la yuca. En Chile, el 45% de las hortalizas de consumo interno, el 43 % del maiz,
trigo y arroz y el 40% de la carne y leche.?

59. Siendo un subsector que enfrenta limitaciones para la produccion, se considera que,
en general, usa eficiente y sosteniblemente los factores de produccion. Utiliza mas y mejor la
mano de obra, que es su factor mas abundante, y registra altos impactos redistributivos y
sobre la reduccion de la pobreza. Segun el Banco Mundial, el crecimiento del sector agricola
tiene mas impacto en la reduccién de la pobreza que cualquier otro sector. Estimaciones del
Banco Mundial indican que el crecimiento del PIB agricola en América Latina es 2.7 veces
mas eficaz en reducir la pobreza que el crecimiento del PIB generado en otros sectores.
Conforme al mencionado estudio, un crecimiento de 1% en el PIB agricola generaria
incrementos de méas de 6.1% y 3.9% en el gasto de los dos deciles mas pobres de la
poblacién, un impacto cuatro veces mayor que el ocasionado por un incremento de 1% en el
PIB no agricola.*

60. Alternativas para potenciar la agricultura familiar y disminuir las brechas con la gran
agricultura familiar y otros sectores de la economia han sido discutidas en ALC durante
varias décadas. Segun la OCDE,* los principales desafios tienen que ver con la baja calidad
de la educacion, la alta informalidad del empleo, la insuficiencia y baja regulacion de los
sistemas de infraestructura, y las altas barreras a la competencia y la inversion por parte de
empresas nacionales y extranjeras. Andlisis mas pormenorizados abogan por estabilidad en
las politicas macroeconémicas y avances especificos en las politicas comerciales, sectoriales,
ambientales y sociales, incluyendo una agenda para la construccién de una nueva gobernanza
de la agricultura.”®

2 Op. Cit. CEPAL-FAO-IICA.

= Schejtman, Alexander. 2008. Alcances sobre la agricultura familiar. Didlogo Rural Iberoamericano, San
Salvador. Documento de Trabajo N°21. Programa Dinamicas Territoriales Rurales. Rimisp. Santiago, Chile.

2 Banco Mundial. 2008. Informe sobre el desarrollo mundial Agricultura para el desarrollo. Panorama
general. Washington, D.C.

» OCDE. 2013. Agricultural Policy Monitoring and Evaluation 2013. OCDE Countries and Emerging
Economies.

% Op. Cit. PIADAL, 2013.
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61. Algunas agencias (CEPAL-FAO-IICA)* sugieren que las politicas publicas deberian
orientarse a establecer condiciones adecuadas para el desarrollo de nuevas actividades
productivas no agricolas o en sectores agricolas de mayor valor agregado, para absorber el
empleo. También sugieren la creacion de capacidades entre la poblacion rural para facilitar su
insercion en esas nuevas actividades productivas, el fomento de los segmentos de la
agricultura familiar de mayor productividad, viabilidad y potencial desde el punto de vista
econdmico, social y ambiental, incluso entre hogares vinculados a la agricultura de
subsistencia. Vale agregar a estos puntos el desarrollo institucional participativo e inclusivo.

2T Op. cit. CEPAL-FAO-IICA.
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5 Las politicas de descentralizacion de la FAO en el periodo 2004-2012
5.1 Antecedentes

62. Pasados 10 afios desde el inicio del proceso de descentralizacion se llevd a cabo una
evaluacion independiente de la misma en 2004. En 2005 empez6 una segunda fase del
proceso de descentralizacion de la Organizacion, cuando la Direccion General presento a la
Conferencia propuestas para un proceso de reforma de gran alcance con el objetivo de
aumentar la capacidad de la Organizacion para proporcionar servicios en los paises y
subregiones. El documento mencionaba “la necesidad ineludible de aumentar la eficacia de
la red descentralizada de la FAO para responder a las necesidades de los Estados Miembros
y velar por un aprovechamiento mas eficiente de los recursos de personal a tal fin”.?

63. Entre 2005 y 2007, la FAO llevo a cabo una Evaluacion Externa Independiente
(EEI), que analiz6 el tema de la descentralizacion con relacion a diversos aspectos del
funcionamiento de la organizacion. El Plan de Accion Inmediato (PAI), que se derivo de la
EEI, incluyé acciones relacionadas con la descentralizacion y la Conferencia, en 2009, pidid
una visién de mediano y largo plazo con relacion a la estructura y funcionamiento de la red
de oficinas descentralizadas, asi como un proceso de consulta con las Conferencias
Regionales. Un documento posterior pedia “una red fuerte y con capacidad de respuesta
centrada en las oficinas en los paises, que proporcione servicios rapidos y eficaces mediante
la variedad de expertos disponibles en la FAO, los Estados Miembros y los socios”.?

64. En mayo de 2012 el nuevo Director General propuso a los érganos de gobierno de la
Organizacién, un marco estratégico nuevo, asi como una nueva estructura y formas de
funcionamiento de la red de oficinas descentralizadas. La propuesta fue analizada por el
Consejo de la FAO que aprobd un documento que establece los tres objetivos principales de
la descentralizacion:*

i. mejorar el rendimiento, los resultados y el impacto de la labor de la FAO en el ambito
nacional,

ii. reducir la fragmentacion y aumentar la integracion en todos los aspectos de la labor de
la FAO, independientemente de la fuente de financiacidn, entre las oficinas
descentralizadas y la Sede, entre los productos normativos y de conocimientos
mundiales y sus medidas aplicadas sobre el terreno, y durante la transicion de las
actividades de emergencia a las de rehabilitacion y desarrollo;

iii. fomentar asociaciones con instituciones nacionales y regionales, otros organismos
internacionales de las Naciones Unidas o que no pertenecen a las Naciones Unidas, el
sector privado, las universidades y organizaciones de investigacion, y la sociedad civil.

65. Para conseguir los objetivos anteriores se identificaron los tres “temas clave”

siguientes:*

e mejoras en la planificacion y el establecimiento de prioridades con miras a que los paises
y regiones intervengan en mayor medida;

% |a Reforma de la FAO: Una vision para el Siglo XXI, 2005, C 2005/INF/19.

Vision de la Estructura y el Funcionamiento de las Oficinas Descentralizadas, 2011, CL 141/15, 2011.
Estructura y Funcionamiento de la Red de Oficinas Descentralizadas, junio de 2012, CL 144/15.

! CL 144/15.

w W
o
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e una red més flexible de oficinas descentralizadas basada en un nuevo equilibrio entre las
oficinas regionales y en los paises y los centros técnicos; y,

e un modelo integrado de realizacion de programas que conste de mejoras en la gestion de
los recursos humanos en aras de una potenciacion del rendimiento, la rendicién de
cuentas y las repercusiones en los paises.

5.2 Principales medidas de descentralizacion en la region

66. Siguiendo sus politicas y estrategias de descentralizacién, la Organizacion ha ido
tomando diversas medidas de descentralizacion de forma progresiva. La evaluacion ha
encontrado que, en lo que se refiere a la region de América Latina y el Caribe, se buscd
conseguir la descentralizacion principalmente a través de:

e la transferencia de la supervision principal de las oficinas en los paises a las oficinas
regionales,®” es decir, a RLC en 2010 y posterior apertura de la Red de Oficinas de los
FAOR (Red FAO, “FAOR Network™) en RLC;

e la apertura formal de la Oficina Sub-regional para Mesoamérica (SLM) en Panama en
2007,y la llegada de su primer Coordinador en 2008. Para todos los efectos précticos,
SLM comenz6 sus operaciones en 2010, como puede verse en las cifras de ejecucion
financiera compiladas;

o latransferencia de la responsabilidad de supervisar a los oficiales técnicos de las oficinas
regional y subregionales, de sus divisiones/departamentos técnicos en la Sede al
Representante Regional y los Coordinadores Subregionales respectivamente, aunque
manteniendo lazos funcionales con sus departamentos en la Sede;

e ¢l establecimiento de Equipos Multidisciplinarios (EMD) en las oficinas subregionales:
en 2008 se establecieron tres EMD en SLS (Oficina Sub-regional para Sudamérica, en
Santiago), SLC (Barbados) y SLM (Panama). Uno de ellos, SLS, dejé de funcionar en
2012 y sus funciones fueron absorbidas por RLC;

e el establecimiento de procesos de planificacion descentralizados, concretamente a través
del instrumento denominado Marco de Programacion por Pais (MPP) que remplazé a la
herramienta anterior, el Marco Nacional de Prioridades a Mediano Plazo (MNPMP);

e la delegacion de la identificacion, formulacion e implementacion de los proyectos del
Programa de Cooperacién Técnica (PCT) a las OD en 2010;

e ¢l aumento de la delegacion de autoridad a las OD en materias de planificacion,
aprobacion, implementacion y seguimiento del programa de campo, incluyendo una
mayor autoridad en la implementacion de Cartas de Acuerdo, en las adquisiciones y en la
gestion de recursos humanos;

e la asignacion de una funcion de gobierno a las Conferencias Regionales de la FAO en la
orientacion de las prioridades regionales y la labor de la Organizacion en las respectivas
regiones. En el caso de América Latina y el Caribe (ALC), esto se concretizd, en la
Conferencia Regional de Panamé (2010) y en la de Buenos Aires (2012).

% Previamente ubicada en la Oficina para la Coordinacién de las Actividades Normativas, Operacionales y
Descentralizadas (OCD), ahora denominada Oficina de Apoyo a la Descentralizacion (OSD).
¥ Informe del Consejo CL 132/REP.
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67. Las mas importantes de estas medidas son analizadas y evaluadas a lo largo del
informe.*

5.3 Delegacion de autoridad

68. La Delegacion de Autoridad® es uno de los instrumentos clave del proceso de
descentralizacién. Es una herramienta para mejorar el desempefio de la organizacion
agilizando tomas de decisiones y procesos. También refuerza el sistema de control interno,
intentando clarificar roles y responsabilidades en los eslabones de los procesos de toma de
decisiones y en la ejecucion del mandato de la Organizacion.

69. El Equipo de Evaluacion ha observado un conocimiento insuficiente por parte del
personal de la FAQO, tanto “staff” como “non-staff”’, sobre las importantes reformas que la
Organizacion esté llevando a cabo, incluyendo la propia descentralizacion. Probablemente, la
comunicacion y la informacion proporcionadas a las OD no han sido suficientes y han faltado
espacios apropiados de informacion y debate con y entre el personal. En las entrevistas
mantenidas durante las visitas de campo, se observo que se identificaba la implementacion
del GRMS como la medida de descentralizacion mas importante, aunque se subrayaba que
solo era una descentralizacién de procesos y no un aumento de autoridad o de capacidad de
toma de decisiones para las Oficinas Descentralizadas, especialmente a nivel de pais.

5.3.1 Descentralizacién y asignacién de presupuestos por Unidades Técnicas Principales
Oficiales de Apoyo Técnico Principales y Unidades Operativas

70. La ubicacion de la Unidad Técnica Principal (UTP)*, del Oficial Técnico Principal
(OTP)¥ y de la Unidad Operativa (UO)/Responsable del Presupuesto (RP)*® puede
considerarse un indicador relevante de descentralizacion y de delegacién de autoridad.

71. Como se ve en la Figura 1, en la mayoria de los casos las unidades técnicas de la
Sede siguen asumiendo el papel de UTP, aungue se registra una reduccion constante de esta
funcion a favor de la region. Esto se debe basicamente al aumento de la financiacion
proveniente del Fondo Fiduciario Unilateral (proyectos UTF, por su sigla en inglés) y de los
proyectos regionales que tienen su UTP en la RLC. Las UTP estan poco presentes en los
niveles sub-regional y de pais (FAOR). A nivel pais, las Representaciones tienen la
responsabilidad de UTP cuando se trata de implementar proyectos de la Facilidad del
Programa de Cooperacion Técnica.

% Con respecto a las operaciones de emergencia y desarrollo (TCE), en junio de 2012 se transfiri6 la

responsabilidad a RLC. La transferencia de RLC a SLM y SLC esperaba realizarse durante 2013.

Definida en el Manual Administrativo de la FAO, MS 109 “la autoridad conferida por el Director General
sobre los funcionarios de la Organizacion con respecto a los asuntos administrativos, presupuestarios,
financieros y de personal”.

En inglés, la Lead Technical Unit (LTU) es responsable de la supervision técnica general a lo largo del ciclo
del proyecto.

En inglés, el Lead Technical Officer (LTO) es el Oficial Técnico de referencia para el proyecto, con
capacidades para asegurar la asistencia técnica requerida por la LTU.

En inglés, la Operating Unit es la oficina encargada de la ejecucion de las operaciones del proyecto y
habitualmente incluye el Responsable del Presupuesto (en inglés, “Budget Holder”), es decir, la persona
responsable de la gestion del proyecto, incluyendo su presupuesto.

35

36
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Figural. Porcentaje de asignacion presupuestaria por UTP
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72. De acuerdo con el principio de subsidiariedad, los OTP deberian estar ubicados lo
maés cerca posible del lugar donde se desarrollan los proyectos. Sin embargo, como ilustra la
Figura 2, la gran mayoria de los OTP se localizan en la Sede, aungue esta tendencia cambia
en el bienio 2012-13. La RLC asume el resto de los OTP. A pesar de su proximidad a los
proyectos, la descentralizacion de los OTP hacia las oficinas subregionales esta todavia muy
lejos de alcanzar niveles importantes. De la misma manera, la existencia de OTP en el nivel
de las Oficinas FAO en los paises (FAOR) esta solamente relacionada con la implementacion
de proyectos de la Facilidad del Programa de Cooperacion Técnica. El Representante de FAO
puede tener rol como OT en su area de competencia.

Figura2. Porcentaje de asignacion presupuestaria por OTP
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73. La Sede ha sido la Unidad Operativa para una parte significativa de la asignacion
presupuestaria a la regién en los Gltimos diez afios (véase la Figura 3. ),debido
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principalmente a Proyectos de Cooperacion FAO/Gobiernos globales (por ejemplo, los
financiados por la Unién Europea, el Fondo para el Medioambiente Mundial, GEF, y los
proyectos con financiacion multilateral) y, de forma especial para el bienio 2008-09, a los
proyectos de Emergencia y Rehabilitacion (E&R) operados desde Roma en aquel momento.

74. En el bienio 2012-13, el presupuesto gestionado desde la Sede ha disminuido de
forma significativa, mientras que la RLC se ha convertido en la UO/RP de una porcion
importante del presupuesto, debido al aumento de los proyectos regionales. En los bienios
2010-11 y 2012-13 solo el 50% del presupuesto total para las operaciones de campo asignado
a la regién se asigné a las Oficinas de Pais (FAOR). Teniendo en cuenta que en el bienio
2004-05 esta asignacion fue superior al 70%, la disminucidn sorprende negativamente desde
una perspectiva de descentralizacion. Las oficinas subregionales siguen siendo actores
secundarios como Unidades Operativas.

Figura 3. Porcentaje de asignacion presupuestaria por Unidad Operativa
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5.3.2 Descentralizacién vy lineas de reporte

75. Las principales lineas de reporte han quedado claras a partir del Boletin del Director
General (DGB 2010/4) y de la Circular sobre Responsabilidades y Relaciones de Abril 2011.
Al mismo tiempo, se observa que el Manual Administrativo de la FAO, principalmente las
secciones 117 y 118 que describen las responsabilidades y los roles de las oficinas
descentralizadas, estd quedando parcialmente desactualizado.

76. Como se menciond en el punto 5.2, mas arriba, la linea primaria de reporte de los
Oficiales Técnicos y del “staff” de Servicios Generales es con los Jefes de las Oficinas donde
desempefian sus funciones: el personal de las Oficinas de Pais al Representante de Pais, los
Oficiales Sub-regionales al Coordinador Sub-regional y los Regionales al Representante
Regional. La linea primaria de reporte tanto de los Representantes FAO en los paises como
de los Coordinadores Sub-regionales es con el Representante Regional.

77. Las lineas primarias de reporte no son las unicas relaciones existentes entre el
personal de la FAO, dado que existen relaciones funcionales formales, tanto verticales como
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horizontales, entre los Oficiales Técnicos ubicados en las diferentes Oficinas
Descentralizadas y en la Sede, y relaciones de tipo personal que también juegan un papel
importante en el funcionamiento general de la Organizacion. No pareciera que la
superposicion de estos diferentes tipos de relacionamiento y de lineas de comunicacion haya
creado problemas importantes. Sin embargo, ha generado la percepcién de una cierta
confusion.

78. La evaluacion ha observado que persiste una cierta ambigiedad en la funcion de las
Oficinas Sub-regionales y, consecuentemente, en la relacion entre las Representaciones de la
FAO y estas Oficinas. A pesar de no existir una relacién jerarquica entre los Representantes
FAO y el Coordinador Sub-regional, este Gltimo ejerce “liderazgo en la respuesta de la FAO
a las prioridades sub-regionales en estrecha colaboracion con los organismos sub-
regionales”,® y “supervisa la planificacion e implementacion de la asistencia que los
Oficiales Técnicos Sub-regionales y los Representantes FAO proveen a los Proyectos y
Programas de la FAO a nivel de los paises y de la Sub-regién”. Se trata de un cuadro
institucional ~ contradictorio que puede generar ineficiencias, duplicaciones e
incomprensiones, y, a veces, conflictos, como se comprobd durante un gran nimero de las
entrevistas realizadas.

79. En lo que se refiere a los Oficiales Técnicos Sub-regionales, queda claro que su linea
primaria de reporte es con el Coordinador Sub-regional. Sin embargo, queda poco claro cual
seria su relacionamiento con los Representantes de la FAO en los Paises de la Sub-region y
con las contrapartes de la FAO en los mismos Paises, que puedan necesitar de su apoyo. Hay
casos extremos de Oficiales Técnicos que se relacionan directamente con los Ministerios del
Pais y no reportan a los Representantes. También hay Representantes que no se dirigen a la
Oficina Sub-regional para pedir asistencia técnica.

5.3.3 Delegacion de autoridad y procedimientos administrativos

80. A partir de 2010, se ha transferido la responsabilidad de la Sede, concretamente de la
Oficina de Apoyo a la Descentralizacion (OSD) a la Oficina Regional sobre una serie de
funciones de coordinacion y supervision en materia administrativa, financiera y de gestion
general de las OD. En particular, se han transferido a la Oficina Regional la supervision y la
evaluacion del desempefio de las Representaciones, la planificacion y la asignacion de
recursos financieros a las mismas y el monitoreo de los respectivos desembolsos, la gestion
de los puestos en las Representaciones, incluyendo la apertura de vacantes, el reclutamiento
de Oficiales Profesionales Nacionales y la planificacién de programas de capacitacion para el
personal, asi como el funcionamiento de los sistemas operativos corporativos. La Sede ha
producido un Manual para apoyar a las Oficinas Regionales en ejercer estas nuevas
funciones.

81. Se trata de una delegacion de autoridad muy amplia que la Oficina Regional ha
asumido a partir de 2011 a través de la implementacién de una oficina llamada Red de
Oficinas de los FAOR (Red FAO, “FAOR Network™) con el propdsito de apoyar y mejorar el
funcionamiento general de las Oficinas de la FAO en los Paises de la Region.

¥ JM 2011 2/3y Circular sobre Responsabilidades y Relaciones, Abril 2011
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82. En todos los paises visitados se recibio una valoracion muy positiva sobre la funcion
de la Red de Oficinas. Es percibida como un instrumento rapido y eficiente de apoyo a los
diferentes problemas de gestion en las Representaciones, con evidentes y multiples ventajas
comparativas en relacion con la situacién anterior en que cada problema debia ser tratado con
la Sede en Roma.

83. Debe sefalarse que la coordinacion y la gestion de las actividades de campo,
incluyendo la propia gestion del presupuesto de los proyectos, fue descentralizada a las
Representaciones de la FAO en los paises a partir del afio 2000. Esto contribuy0 a crear en las
Oficinas Descentralizadas un acervo de experiencia y de conocimientos sobre procedimientos
administrativos y financieros, particularmente a través de los Representantes Asistentes
(Administrativos y de Programas) y del personal de Servicios Generales.

84. La atribucion de nuevas responsabilidades ocurrida en los Gltimos afios se ha
beneficiado de la capacidad instalada en las OD. Sin embargo, en las OD existe una
percepcidn que la descentralizacion no se ha traducido siempre en una mayor delegacion de
autoridad a las Oficinas de Pais sobre los procedimientos administrativos y de gestion,
limitdndose, méas bien, a transferir la ejecucion de operaciones que antes se realizaban en la
Sede o en la Oficina Regional. También se observé la preocupacion que existe que la
descentralizacidn se traduzca en una nueva centralizacion a nivel regional.

85. Desde 2010 se aumentd la delegacion de autoridad a las Representaciones de FAO
en los Paises para compras y cartas de acuerdo, de 25.000 USD a 100.000 USD.*® Al mismo
tiempo, se aument6 la delegacion de autoridad para compras y Cartas de Acuerdo a las
Oficinas Sub-regionales (hasta 150.000 USD) y a la Oficina Regional (hasta 200.000 USD).
En general, la evaluacion observo que estos limites son suficientes para las necesidades de las
Oficinas Descentralizadas, incluida RLC. En caso de sobrepasar el limite se debe recurrir
directamente al Servicio de Compras (CSAP) de la Sede. Hay que resaltar que en el area de
Emergencia se sobrepasa a menudo el limite establecido y que, hasta la fecha, la Unidad de
Emergencias en la Sede (TCE) habia sabido agilizar esos procesos.

86. El aumento de la delegacion de autoridad para las Cartas de Acuerdo con los mismos
limites de las compras, es un instrumento de descentralizacion relevante, dado el extenso uso
que se hace de este instrumento en la implementacion de los proyectos. El analisis de las
auditorias en la region muestra que el uso de la Cartas conlleva frecuentemente problemas de
desconocimiento o de violacién de las reglas a seguir en la materia. La evaluacion observé
que el uso de las Cartas de Acuerdo es desigual, variado y, en ciertos casos, excesivamente
flexible en la interpretacion de las reglas existentes (como, por ejemplo, en Nicaragua). La
Oficina Regional ha organizado en los ultimos afios capacitaciones sobre compras y Cartas de
Acuerdo, involucrando a personal de toda la region.

5.3.4 Delegacion de autoridad y gestion del personal

87. Un aspecto importante de la descentralizacion ha sido la delegacion de autoridad a
las Oficinas Descentralizadas para la seleccion y, en ciertos casos, el reclutamiento de su
propio “staff”. Desde 2008 los Representantes de la FAO estdn autorizados para reclutar
personal nacional a tiempo fijo financiado con contribuciones voluntarias (Programa de

0 Seccion del Manual Administrativo FAO 502 y 503.
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Campo) utilizando diferentes tipos de contratos para los llamados “recursos humanos non-
staff” (NSHR). EI gran numero de tipologias de contratos lleva a confusion, desconocimiento
y arbitrariedad en la materia, como ha sido sefialado repetidamente por las auditorias en la
region. El resultado es que no se apliquen las modalidades contractuales mas pertinentes para
cada ocasion. Este tema necesita urgentemente un reordenamiento.

88. Los Representantes de la FAO estan también involucrados en la seleccion de
personal nacional “staff” financiado por el Programa Regular. El proceso de seleccion es
manejado enteramente a nivel local, pero la aprobacion final se hace formalmente en la
Oficina Regional, para el caso de Servicios Generales, y en la Sede, para los Profesionales. El
proceso de seleccion y contratacion de Profesionales se demora mas de lo aceptable, dado
que, segun informacién proporcionada por la Oficina Regional, el proceso de contratacion
dura en promedio mas de 200 dias desde que se anuncia la vacante hasta que se comunica a la
persona que ha sido seleccionada. A este periodo hay que agregar el lapso de tiempo que
transcurre desde la seleccion hasta su incorporacion definitiva.

89. Desde 2010 la Oficina Regional y los Coordinadores Sub-regionales se involucran
en el reclutamiento de los representantes de la FAO y del personal profesional para la sub-
region, y son responsables de la contratacion del personal de Servicios Generales para su
propia oficina.

5.3.5 Delegacion de autoridad en el Programa de Cooperacion Técnica (PCT)

90. El Programa de Cooperacién Técnica (PCT), financiado por el Programa Regular de
la FAO, es visto como un instrumento importante de descentralizacion dado que es impulsado
por la demanda de los Paises Miembros y responde a los problemas identificados por los
actores nacionales.

91. A partir de 2010, los procedimientos de formulacién y aprobacién de los Programas
de Cooperacion Técnica se han descentralizado “en el nivel inferior posible de la estructura
descentralizada de la FAO™: el Representante Regional (RR) queda autorizado a aprobar
los proyectos regionales, el Coordinador Subregional (CSR) puede aprobar los proyectos
subregionales y el Representante de la FAO puede aprobar proyectos nacionales.

92. El proceso de formulacion del PCT, a pesar de ser coordinado a nivel
descentralizado (por el Representante, en el caso de los PCT nacionales), involucra tanto a la
Sede, que indica cual seria la Unidad Técnica Principal y el Oficial Técnico Principal
responsables para el Proyecto, como a la Oficina Regional, que maneja los fondos PCT e
informa sobre su disponibilidad. La aprobacion técnica del proyecto esta a cargo de la UTP y
del OTP. La aprobacion formal es, en el caso de los PCT nacionales, del propio
Representante, pero se requiere un aval adicional del llamado “Comité de Examen
Colegiado” (Comité de Pares), conformado ad-hoc y localizado en la oficina inmediatamente
superior a la Oficina que presenta el Proyecto, por ejemplo, a nivel sub-regional en el caso de
proyectos nacionales. La

1 Capitulo 1 del Manual de PCT, Circular del programa de campo (No. FPC 2009/03) Diciembre 2009.
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Tabla 2 indica los responsables de la aprobacion y revision de pares.
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Tabla2.  Aprobaciony Revision de Pares del Programa de Cooperacion Técnica

Tipo de PCT Aprobacion Revision de Pares
PCT Regional ADG/RR Sede
SLC, SLM RLC
PCT Sub-regional
ADG/RR (para Sudamérica) Sede para Sudamérica
PCT Nacional Representante Pais SLM, SLC, RLC

<100.000 USD: nadie

Facilidad PCT Representante Pais
Entre 100.000 y 200.000 USD:

esquema maés arriba

Fuente: Equipo de Evaluacion

93. Existen, por tanto, varios niveles de aprobacion de los PCT nacionales:

1.  El Oficial Técnico Principal, designado por la Unidad Técnica Principal, aprueba
técnicamente el proyecto;

2.  El Coordinador del PCT (Responsable de Presupuesto / Representante FAO) aprueba
operativamente el proyecto;

3.  El Comité de Examen Colegiado avala las aprobaciones técnica y operativa anteriores,
comprobando que el proyecto cumple con los criterios del Programa PCT.

4.  El Representante Regional asigna los fondos necesarios para la implementacion del
proyecto (siempre que haya fondos disponibles).

94. Los PCT representan un instrumento importante en el cuadro de la asistencia técnica
de la FAO a los Paises Miembros y son, por lo general, valorados positivamente por todos los
actores. Sin embargo, tanto en las Representaciones como en las contrapartes, se pone en
discusion la excesiva burocratizacion del proceso, las diferencias importantes en los tiempos
de aprobacion - a veces muy rapidos, otras veces, excesivamente largos - y la escasa
autonomia de decision de las Representaciones y de los Gobiernos.

95. Existen percepciones de excesiva discrecionalidad sobre cémo se realiza el proceso
de formulacion y aprobacion. Si se agrega la escasa transparencia sobre la asignacion de los
fondos de los PCT a nivel regional (ver capitulo 7), se refuerza la impresién general de un
proceso que todavia no ha conseguido la simplicidad, agilidad y transparencia necesarias para
ser un instrumento de descentralizacion efectivo y eficiente de la cooperacion técnica de la
FAO. Muchas veces, se prefiere el instrumento de la Facilidad PCT por su mayor agilidad y
rapidez, a pesar de sus limites de presupuesto.

96. La evaluacion ha permitido recoger comentarios y opiniones muy positivas con
respecto a la Facilidad del Programa de Cooperacion Técnica (Facilidad PCT). La finalidad
de esta Facilidad es proporcionar apoyo inmediato a programas locales y fortalecer los
procesos de desarrollo del Programa de Campo. El limite para proyectos dentro de esta
Facilidad es de 200.000 USD por pais, subregion o region, y por bienio. Sin embargo, para
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montos inferiores a 100.000 USD (ver tabla 2) se convierte en un instrumento mucho mas
agil y muy valorado por los Representantes de Pais.

97. En diciembre de 2012 el Consejo aprobo una serie de medidas para mejorar PCT: a)

los MPPs son la base de las prioridades, en linea con los nuevos OEs; b) aumento del rol y
responsabilidades de las ODs; ¢) simplificacion y armonizacion de procedimientos.

5.3.6 Tecnologias de la informacion

98. En América Latina y el Caribe se ha creado una red de especialistas en tecnologias
de la informacion, donde cada Oficina cuenta con un consultor, en su mayoria financiado por
Red FAO, que presta servicio a las Representaciones y en algunos paises también a los
equipos del Programa de Campo fuera de la oficina. Estos consultores tienen unos términos
de referencia estdndares elaborados por el equipo de tecnologias de la informacion (TI) en
RLC, reportan administrativamente al Representante Asistente para Administracion y
técnicamente al equipo de Tl de RLC, en donde se les evalla cada seis meses.

99. A nivel sub-regional existen también Consultores Tl que responden al equipo Tl de
RLC. A nivel regional, antes de 2010, el equipo de TI reportaba a la Division de Informatica
(C1O, por su sigla en inglés) en la Sede y después pas6 a reportar al Oficial de
Administracion en la Oficina Regional. En RLC este equipo es bastante independiente y
autébnomo y habra que monitorear su funcionamiento.

5.3.7 Sistema Mundial de Gestion de Recursos

100. El Sistema Mundial de Gestion de Recursos (GRMS, por su sigla en inglés) se
introdujo en ALC entre noviembre del 2012 y junio del 2013. Se convierte asi en una de las
ltimas medidas de descentralizacion de la FAO vy asi es percibido en la regién. Permite
ejercer funciones que estaban delegadas pero para las cuales no existian herramientas. La
sensacion preliminar es que ha empoderado a las oficinas descentralizadas, especialmente a
nivel de pais, dado que las Oficinas de Pais pueden iniciar y concluir procesos dentro de su
margen de autoridad sin tener que pedir apoyo a la Oficina Regional, como por ejemplo a la
hora de contratar personal local.

101. El proceso de implementacion es muy reciente y su uso y entendimiento a nivel de
las Oficinas Descentralizadas es muy heterogéneo. Es demasiado temprano para saber qué
efectos o impactos tendré esta nueva herramienta en el proceso de descentralizacion. Pero si
hay que mencionar algunos aspectos gque se han manifestado. El personal, a pesar de tener en
este momento una sobrecarga de trabajo inicial, esta entusiasmado con la nueva herramienta,
pero siente que no ha sido capacitado adecuadamente para su utilizacion.

102. La fase de implementacion posterior del GRMS preocupa también mucho a sus
usuarios, porque no ven actualmente un sistema de acompafiamiento y asistencia a la altura
del desafio. Hay, en promedio, mas de 200 pedidos mensuales de asistencia en linea (los
llamados “tickets”), en la region, desde la finalizacion de la implementacion del GRMS, y
ellos no representan mas que una parte de las consultas, ya que el resto se realizan por Skype,
por e-mail o por teléfono. Otro aspecto importante es que, a nivel de las Representaciones, el
sistema no permite extraer ciertas informaciones o informes, que anteriormente, con el
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sistema FAS se podian obtener, como en el caso de los “fondos comprometidos” de los
proyectos.

5.4 Conclusiones

103. El Equipo de Evaluacion concluye que las Oficinas Regional, Subregionales y de
Pais en ALC tienen ahora la autoridad para la definicion de prioridades y la movilizacion de
recursos a un nivel cercano a los paises miembros.

104. La descentralizacion establecié roles y responsabilidades para los tres niveles de
Oficinas Descentralizadas: Oficina Regional, Oficina Subregional, Oficina de Pais. Pero esos
roles son ambiguos, en algunos casos se duplican y no han sido comunicados eficientemente.
Eso contribuye a que no se pueda diferenciar claramente la manera y el propoésito de actuar de
cada uno de esos tres niveles. Persisten actitudes y reglas que reproducen mecanismos de
control “ex ante”, desde la Sede o desde RLC, que limitan el funcionamiento &gil y eficiente
de la organizacion a nivel pais. Los Representantes de Pais no tienen todo el poder para ser
los principales tomadores de decisiones y proporcionar un servicio agil. En el otro extremo,
los mecanismos de rendicién de cuentas y valoracion de desempefio son todavia débiles.

105. Con respecto a la delegacion de autoridad en lo referente al apoyo técnico, en la
mayoria de los casos las unidades técnicas de la Sede siguen asumiendo el papel de Unidades
Técnicas Principales (UTP). De acuerdo con el principio de subsidiariedad, los Oficiales
Técnicos Principales (OTP) deberian estar ubicados lo méas cerca posible del lugar donde se
desarrollan los proyectos. Sin embargo, la gran mayoria de los OTP esta en la Sede. La Sede
también ha sido la Unidad Operativa (UO) para una parte significativa de la asignacion
presupuestaria a la region. Las Oficinas Subregionales siguen siendo actores secundarios
como Unidades Operativas.

106. La delegacion de responsabilidades no fue acompafada de mayores recursos. Los
recursos del Programa Regular en la region estan estancados desde 2010 (como se ve en la
Figura 4, méas adelante). Desde la perspectiva de llevar el proceso de definicién de
prioridades y movilizacion de recursos al nivel méas cercano a los paises, la descentralizacion
es todavia un proceso inconcluso en América Latina y el Caribe.

107. La delegacién de autoridad para compras y Cartas de Acuerdo es suficiente para
cubrir las necesidades de las oficinas, aunque todavia hay cierto desconocimiento sobre las
normas administrativas en esta area. Existe preocupacion en el caso de emergencias cuando
las compras superen el limite de delegacion de autoridad ya que éstas deben ser agiles y
rapidas, y la necesidad de acudir a la Sede puede demorar los procesos.

108. El aumento de delegacion de autoridad en el area de recursos humanos a las oficinas
descentralizadas no ha ido acompafiado con la capacitacion y el apoyo suficiente.

109. El proceso de aprobacion de PCT es complejo y limita la delegacion de autoridad
otorgada al Coordinador del PCT. Existen varios niveles de aprobacion y aval y hay
duplicidad de responsabilidades a lo largo del proceso. Como se vera en el Capitulo 7, la
carencia de criterios explicitos para la asignacion de los recursos PCT causa limitaciones
adicionales a la efectividad y eficiencia de la organizacion a nivel pais.
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110. En el contexto actual, en donde se fomentan las reuniones y asistencia por
teleconferencia, las tecnologias de la informacién y comunicacion son imprescindibles. La
descentralizacion debe fortalecer las capacidades para servir mejor las necesidades
particulares de cada Oficina Descentralizada.

111. El GRMS es una de las tltimas medidas de descentralizacion que ha empoderado a
las oficinas descentralizadas, especialmente las de pais. La finalizacién de la implementacion
del sistema ha sido en julio del 2013 y todavia no se han desarrollado completamente en la
region todos los médulos activos. El uso y conocimiento sobre el manejo de este sistema
varia de una oficina a otra.

5.5 Recomendaciones

112. El Equipo de Evaluacion recomienda a la Alta Direccion de la FAO implementar a
la brevedad un proceso agresivo y comprensivo de esclarecimiento de los alcances de la
descentralizacion entre todo su personal en la region. En particular, enfatizar y aclarar los
roles de los tres niveles de Oficinas Descentralizadas (regional, subregional y pais) y los
criterios de subsidiaridad entre los mismos.

113. Este proceso de esclarecimiento de los roles de los tres niveles de Oficinas
Descentralizadas debe incluir una explicitacion del rol de los Oficiales Técnicos, enfatizando
su funcion primordial de apoyar la implementacion de los programas de FAO en los paises y
de asesoramiento a ese nivel. La Direccion Regional, en acuerdo con la Alta Direccién en
FAO, deberian esforzarse por ubicar, en la mayoria de los casos, a las Unidades Técnicas
Principales, a los Oficiales Técnicos Principales y a las Unidades Operativas lo mas cerca
posible del lugar donde se desarrollan los proyectos.

114. El Equipo de Evaluacion recomienda a la Direccion Regional mejorar la
comunicacion y reforzar la capacitacion sobre las modalidades contractuales de la FAO en las
oficinas de pais.

115. Clarificar el proceso de aprobacion de los Programas de Cooperacion Técnica y la
eliminacion de pasos redundantes.

116. Mantener una estructura de apoyo al GRMS en RLC y continuar el desarrollo de
todos sus modulos.
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6 La Presencia de FAO en América Latina y el Caribe: Efectividad y Eficiencia
por los costos

117. Este capitulo presenta un andlisis de la efectividad y de la eficiencia por los costos
del desempefio de la FAO en la region América Latina y Caribe en el periodo 2004-2012.* El
énfasis de la Evaluacion ha sido estimar y analizar la efectividad y eficiencia por los costos
de la presencia de la FAO en América Latina y el Caribe (ALC) como consecuencia de haber
adoptado o no las politicas y medidas de descentralizacion de la organizacion en el periodo
arriba definido. Si bien la relacion causal no es univoca ni exclusiva, la Evaluacion asumio
que las medidas de descentralizacion adoptadas, que se expresan en una delegacion de
responsabilidades y de autoridad, fueron efectivas si se traducen en una mayor ejecucion de
recursos por medio de las estructuras descentralizadas en ALC. Esas estructuras dan cuenta
de forma adecuada de la presencia de la organizacion en un pais/subregion/region. El
ejercicio de autoridad se traduce en una presencia descentralizada efectiva si se incrementa la
capacidad de desembolsar y, por ende, de ejecutar. El analisis utiliza como indicador
principal los desembolsos anuales efectuados por las oficinas descentralizadas en la region
ALC*,

118. Es importante aclarar posibles dudas metodoldgicas. La Evaluacion no se propone
medir impacto. No se trata de estimar consecuencias de las intervenciones de FAO en la
region sobre variables como hambre, subnutricion, pobreza, comportamiento del sector
agropecuario. Para ello seria necesario contar con herramientas metodoldgicas que permitan
estimar interacciones, controlar por variables especificas, resolver problemas de atribucion,
integrar consideraciones de calidad y poder agregar a nivel regional. Los plazos de la
evaluacion y la composicion del equipo también serian otros. Tampoco es seguro que la tarea
podria llegar a ser exitosa. Faltan definiciones de objetivos y metas medibles, indicadores y
lineas de base. Alternativamente, la Evaluacién se ha ubicado a nivel de productos/resultados
del proceso de descentralizacién en la region. EI méas elemental de los productos de las
Oficinas Descentralizadas es convertir en desembolsos las asignaciones del Programa
Regular y las aprobaciones del Programa de Campo resultantes de dicho proceso, con miras a
un uso mas efectivo de los limitados recursos de la Organizacion.

119. La Evaluacion ha realizado estimaciones de efectividad y eficiencia a este nivel. En
términos de efectividad se analizaron los desembolsos y la manera y el alcance en que la
organizacion ha movilizado recursos para el programa de campo. Se elabord el concepto de
multiplicador (ver méas adelante) dado que en la regién el Programa de Campo es central para
mantener los actuales niveles de presencia y explica entre 75-80% de los desembolsos totales.
La proveniencia de esos recursos, en gran parte de Gobiernos de la region, es determinada
por la demanda y por la evaluacién de relevancia y efectividad que esas fuentes de
financiamiento hacen de FAO. La FAO también produce conocimiento, normas Yy
asesoramiento en politicas publicas. Dado el tiempo disponible, la composicion del equipo de
evaluacion, la carencia de indicadores y lineas de base, y los problemas de agregacion a
través de un numero grande paises el trabajo se concentrd sobre los desembolsos, con

“2 De acuerdo al Glosario de los principales términos sobre evaluacién y gestién basada en resultados de la
OCDE/CAD, efectividad es la medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la intervencion para
el desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa. Eficiencia es la medida en que los recursos/insumos
(fondos, tiempo, etc.) se han convertido econdmicamente en resultados.

** Desembolso anual comprende desembolsos efectuados entre el 1 de enero y el 31 de diciembre de un afio, que
para el caso de la FAO se contabilizan 13 meses para un afio fiscal.
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respecto a los cuales si se pudo consolidar una base de datos. Las relaciones entre
desembolsos y personal (todas las categorias) y entre gastos en servicios profesionales (dado
que FAO produce conocimientos, normas y asesoramiento) y servicios administrativos son
medidas de eficiencia utilizadas internacionalmente.

120. Los indicadores elaborados por la Evaluacion son también utilizados por otras
organizaciones multilaterales, bilaterales y no gubernamentales. En ese sentido son validos y
consistentes y contribuyen a establecer tendencias y comparaciones que puedan ser de interés
a la Alta Direccion tanto de FAO como Regional. Naturalmente, tienen limitaciones y no
cubren todos los aspectos que pudieran demandarse. Las recomendaciones que esta
Evaluacion realiza deben interpretarse teniendo presente estas limitaciones. Decisiones de la
Alta Direccidn debieran incorporar consideraciones especificas a los paises y contextos
particulares. En ese sentido, esta Evaluacion contribuye con insumos especificos a esa toma
de decisiones. Pero no profundiza en paises ni contextos particulares.

121. El Equipo de Evaluacién (EE) consolidé una base de datos para el periodo 2004-
2012, con la siguiente informacion: a) desembolsos anuales, por todo tipo de fuente de
recursos, incluyendo “Programa Regular” (PR)* y “Programa de Campo” (PC); b) utilizacion
funcional de los fondos, por tipo de gasto, incluyendo “gasto en profesionales”, “gasto en
personal de servicios generales”, y “otros”. El peso del analisis se centra en el periodo 2008-
2012, dado que se ha definido el afio 2010 como el momento central de las medidas de
descentralizacién mas relevantes para el propoésito de esta evaluacion. El periodo asi acotado

permite analisis del tipo “antes y después”.®

122. Las dos series provienen de bases de datos distintas. Mientras la primera se recoge a
partir de una combinacion de ORACLE y FPMIS, la segunda proviene enteramente del
sistema ORACLE. Lamentablemente, la sincronizacion entre ambas bases de datos no es
automatica por lo que las cifras no son totalmente coincidentes. Sin embargo, dado las
restricciones que se presentan con la disponibilidad de informacion en la Organizacion, se
consideran como adecuadas para el proposito de este andlisis. El andlisis se desglosa en
términos de 36 “unidades de analisis”: 33 representaciones de la FAO en paises, 1 oficina
regional, 2 oficinas subregionales. Las Oficinas regional y Sub-regionales no son totalmente
comparables con las Oficinas de Pais. En el futuro y para fortalecer los insumos para toma de
decisiones, habria que reflexionar sobre la adaptacién de los indicadores desarrollados en esta
Evaluacion a la complejidad que presenta la presencia en el campo de la FAO.

6.1 Efectividad

123. En la Figura 4 se presenta la evolucion de los desembolsos totales durante el periodo
de analisis, desglosados en Programa Regular y Programa de Campo. Hay un aumento
sustantivo de los desembolsos de la FAO en la region, sintetizado por el aumento de los
desembolsos totales en 47%, entre 2008 y 2012.

“ FAO utiliza también el concepto de “Consignaciones Netas”. En este informe se utiliza Programa Regular
dado que el analisis se centra en desembolsos y no en asignaciones (montos programados).

*® LLa eleccién de una afio de base particular influye sobre las tendencias.. La Oficina de Uruguay considera que
la eleccidn del afio 2008 perjudica el analisis del desempefio de la misma.
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Figura4. Desembolsos totales de la FAO en América Latina y Caribe, 2004-2012, en USD
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Fuente: Equipo de Evaluacion con informacion de Oracle y FPMIS

124. El componente més dindmico en ese aumento es el desembolso del PC, que se
incrementa en 53% en el periodo 2008-2012. El PR, por otra parte, se incrementa en 31% en
el mismo periodo. Mientras el PC se incrementa del 71% de los desembolsos totales en 2008
al 74% en 2012, el PR se reduce del 29% al 26% de los desembolsos totales durante el mismo
periodo (ver Figura 5). Estos cambios fueron todavia m&s marcados entre 2008 y 2011 y
aparecen frenados por la disminucion en el ritmo de crecimiento de los desembolsos totales
en 2012.

Figura5. Ejecucion del Programa Regular y del Programa de Campo de la FAO en ALC, en
% de los desembolsos totales
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Fuente: Equipo de Evaluacion con informacion de Oracle y FPMIS

125. La primera conclusion de este analisis es que hay un aumento muy importante (43%)
del desembolso de la FAO en la region entre el periodo inmediatamente anterior y posterior a
las medidas de descentralizacion. La principal variable explicativa es la expansion del PC,
como consecuencia de una aproximacion de la organizacion, a través de sus unidades en la
region, a los gobiernos y prioridades de politicas publicas e inversion en América Latina y el
Caribe (ALC).

126. La expansion del desembolso del PC se basa fundamentalmente en el crecimiento de

la ejecucion de fondos provenientes de “Fondos Fiduciarios Unilaterales” y del “Programa
de Cooperacion FAO/Gobiernos”, que en conjunto se incrementan en 55% entre 2008 y 2012
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(con un pico ain mayor en 2011) y que representan mas del 50% de la financiacion del
Programa de Campo. La Figura 6 muestra la evolucion en términos absolutos de las
diferentes fuentes de fondo de proyectos del Programa de Campo y la Figura 7, la
participacion en porcentajes de esas fuentes de fondos. Durante 2004-12 se ejecutaron USD
300 millones de fondos de donantes bilaterales, de los cuales el 75% tuvo lugar durante 2008-
2012, representando, en ese Ultimo periodo, 52% del programa de campo (ver Anexo 12). Es
importante resaltar que un tercio de los fondos bilaterales desembolsados entre 2008 y 2012
(USD 76.5 millones) provienen de paises al interior de la region ALC. Esos recursos estan
fundamentalmente orientados por consideraciones de demanda de los paises que los
proporcionan. Esos paises pueden elegir libremente organismos publicos de los gobiernos
nacionales, otras organizaciones internacionales u organismos del sector privado y no
gubernamental para la implementacion y ejecucién de esos fondos. La eleccion de FAO para
la ejecucidn de esas actividades refleja que la organizacion responde de manera efectiva a la
demanda existente. Este desarrollo del PC esta estrechamente relacionado al acercamiento de
FAO a las prioridades de los Gobiernos de la regién y al aumento de la relevancia de las
operaciones, cosa que fue repetidamente corroborada en las entrevistas con representantes de
los gobiernos entrevistados.

Figura6. Desembolso del Programa de Campo por fuente de fondo, en délares americanos
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Fuente: Equipo de Evaluacion con informacion de Oracle y FPMIS

Figura7. Desembolso del Programa de Campo por fuente de fondo, en % del total de
desembolsos del PC
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127. Los Proyectos de Cooperacion Técnica (PCT) y los Proyectos de Emergencia (PE)
mantienen sus participaciones relativas en los desembolsos durante el periodo 2008-12, en
niveles de 10% y 30% respectivamente.

128. Una de las medidas de descentralizacion més importantes, como se explica mas
arriba, en el capitulo 2, fue la creacién de la Oficina Sub-regional para Mesoamérica (SLM).
En la Figura 8 se presenta la evolucién de los desembolsos totales por subregion, y, en la
Figura 9, la evolucion de la importancia relativa de las tres subregiones en ALC.

Figura8. Desembolsos totales de FAO en ALC en USD, por sub-region
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Figura9. Desembolsos totales de FAO en ALC, por subregion, como % de los desembolsos
totales
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129. Mesoameérica, que representaba 21.8% del total de desembolsos en 2004, aumenta su
participacién a 25.8% en 2008 y a 32.8% en 2012. Nuevamente, un cambio importante en la
importancia relativa de las subregiones parcialmente explicada como consecuencia de una
medida concreta de descentralizacion. En el Anexo 13 se puede ver la importancia del
programa de campo en la evolucion de los desembolsos totales por subregion, confirmandose
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el hallazgo anterior sobre el rol dindmico del mismo como consecuencia de la
descentralizacion.

130. En los mismos graficos también se puede seguir la evolucion de la Oficina Regional
para América Latina y el Caribe (RLC). Otra medida importante de descentralizacion en 2010
fue el empoderamiento de RLC como méaxima autoridad para decisiones que atafien a la
region, lo que se traduce en que las Oficinas de Pais pasaron a reportar directamente al
ADG/RR en Santiago de Chile. Los desembolsos de RLC aumentan en 121.6% entre 2008 y
2012 y su importancia relativa en los desembolsos totales se incrementa de 15.2% a 22.9%.

131. La subregion del Caribe disminuye su participacion en los desembolsos totales entre
2008 y 2012 del 23.8% al 18% y sus desembolsos se incrementan en solamente 11.3%
durante el periodo.

132. Para profundizar el analisis de efectividad, se trabajo con el concepto de
“Multiplicador”. El mismo sintetiza la relacién (cociente) entre el Programa de Campo v el
Programa Regular, y expresa la capacidad de movilizacion de recursos del PC por cada ddlar
de PR. La capacidad de movilizacién de recursos de las estructuras descentralizadas es una
medida adicional de efectividad del proceso de descentralizacién. En un contexto como el de
América Latina y el Caribe, donde los paises donantes estan dejando la region, la
movilizacion de recursos es un indicador de una presencia relevante y efectiva. Un aumento
de contribuciones voluntarias, en particular de paises de la region, indica que FAO provee
soluciones pertinentes y agiles a los problemas de desarrollo en los paises de la regién, al
tiempo que fortalece su presencia descentralizada (ver paragrafo 115 mas arriba). Las
respuestas recibidas de los representantes de gobiernos durante las entrevistas realizadas en
los paises visitados claramente fundamentaron esta explicacion. La Figura 10 resume la
evolucion total y subregional. En el Anexo 14 se encuentra la informacién pormenorizada
para las 36 unidades de analisis.

Figura 10. Multiplicador: relacion Programa de Campo-Programa Regular
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133. El multiplicador total de la presencia de FAO en ALC fue de 2.9 entre 2004 y 2012,
y de 3.2 para el periodo 2008-2012. Este informe utilizara el multiplicador de 3.2 como nivel
de referencia para analisis comparativos y longitudinales de distintas unidades de anélisis.

134. Con base en el multiplicador, se encontré que la efectividad de FAO en ALC
aumento en consonancia con las medidas de descentralizacién durante el periodo 2008-12.
Mesoamérica y Sudamérica muestran multiplicadores mas altos al total regional. El Caribe y
RLC estan por debajo del total regional. En el caso del Caribe, el nivel del multiplicador en el
afio 2012 esta incluso por debajo del alcanzado en 2008. El andlisis refleja una pérdida de
efectividad del Caribe y de RLC.

135. Con el objetivo de simplificar andlisis posteriores, las 36 unidades se han clasificado
en tres grandes grupos: a) unidades con multiplicador bajo, cuyos valores para el periodo
2008-2012 estan por debajo de 3; b) unidades con multiplicador medio, cuyos valores para el
periodo 2018-2012 oscilan entre 3 y 6; ¢) unidades con multiplicador alto, cuyos valores
durante el periodo estan por encima de 6. Esta informacion se presentara mas adelante en la
tabla 3.

6.2 Eficiencia

136. Con la informacién disponible de la utilizacion funcional de fondos (ver mas arriba),
se elaboraron dos indicadores de eficiencia por costos: a) el cociente entre desembolsos y el
total de gasto en personal profesional mas personal de servicios generales, que se llama
“Eficiencia 1”; b) el cociente entre gastos en profesionales y gasto en personal de servicios
generales, que se denomina “Eficiencia 2”. El primero da una idea aproximada de la
eficiencia del gasto por unidad de personal utilizado para fortalecer la presencia de la
organizacion en la region (medida por desembolsos). ElI segundo, muestra el costo
administrativo de proveer servicios profesionales en la region.

137. No se pudo utilizar informacion disponible sobre nimero y clasificacion de puestos
por unidad de analisis debido a que los sistemas de informacién de FAO son deficientes en
este respecto.®® Puestos asignados a las distintas unidades de analisis permanecen a menudo
vacantes y no hay informacién consistente sobre empleo de personal en meses/persona, con
lo que se dificulta la elaboracion de medidas agregadas. Se decidid utilizar informacion
financiera sobre pagos a profesionales y servicios generales, en las distintas categorias
contractuales, a fin de arribar a conceptos comparativos y agregables entre las distintas
unidades de analisis.

4 Hasta la implementacién del Sistema Mundial de Gestién de Recursos (SMGR) era imposible determinar

el nimero de personas exacto que trabajaban para FAO. La Unica informacion disponible era el nimero de
puestos. Pero la misma no se puede agregar, como se explica mas arriba en el texto.
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Figura 11. Eficiencia 1: desembolsos por personal (P+GS)
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138. Figura 11La Evaluacion ha tomado la cifra de Eficiencia 1 de 2.02 como referencia
para el analisis comparativo y longitudinal de las unidades. Se establecieron los siguientes
grupos: a) Eficiencia 1 Bajo, con valores inferiores a 2; b) Eficiencia 1 Medio, con valores
iguales o mayores a 2 y menores que 3; c) Eficiencia 1 Alto, con valores iguales o0 mayores a
3.

139. El indicador de Eficiencia 2 se sintetiza en la Figura 12. El valor para toda la region
para el periodo 2004-12 alcanzé a 5.41 vy, para el periodo 2008-12 a 5.49. EI comportamiento
entre sub-regiones durante el periodo 2008-12 muestra indices de Eficiencia 2 superiores al
total de la region para Mesoameérica y Sudamérica. El Caribe y RLC se encuentran por debajo
de los valores para toda la region. Sin embargo, se observa una tendencia consistente de
mejoramiento para RLC. Tomando el valor de Eficiencia 2 de 5.49, se establecieron tres
grupos de unidades de observacion: a) Eficiencia 2 Bajo, con valores menores a 6; b)
Eficiencia 2 Medio, con valores iguales 0 mayores a seis y menores que 11; Eficiencia 2 Alto,
con valores iguales o mayores que 11. En el Anexo 16 se encuentra la informacion
pormenorizada para las 36 unidades de observacion.

Figura 12. Eficiencia 2: Cociente Profesional/Servicios Generales
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140.  Analizando los valores de Eficiencia 1 y Eficiencia 2 para el periodo 2008-12 se
puede concluir que no hubo ganancias significativas de eficiencia con respecto al periodo
total 2004-12 y que los aumentos de ambas fueron pequefios.

141. Se sintetizaron los indicadores Eficiencia 1 y Eficiencia 2 en un nuevo indicador,
denominado Eficiencia 3, que se presenta en el Anexo 17, con la distribucién correspondiente
de las unidades de observacion en tres grupos: a) Eficiencia 3 Bajo; b) Eficiencia 3 Medio; ¢)
Eficiencia 3 Alto.

142. La Evaluacion observd que FAO no lleva una contabilidad separada para el
Programa Regular y el Programa de Campo respectivamente. Proyectos financiados por el PC
a veces no cubren sus costos, que son financiados en parte por recursos del PR. Esto
seguramente estd impactando en la eficiencia de las actividades en la region. Se observaron
repetidos casos de subsidios cruzados entre las dos grandes areas de trabajo y financiacion
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con lo cual es dificil la elaboracion de indicadores de alerta que permitan dar seguimiento a la
sostenibilidad de los distintos programas.” Sin duda, el PC se beneficiaria de una
contabilidad propia, con el requisito de cubrir todos sus propios costos de funcionamiento
mas un honorario administrativo. Esto sin desmedro que la Organizacion debe fortalecer el
manejo integrado de portafolio de todos sus proyectos. Es mas, la creacion de un “fondo de
funcionamiento, innovacion y riesgo” (“Fondo de Reserva”) podria contribuir a la
sostenibilidad del mismo y a establecer politicas de expansion en el mediano plazo. Esto es
de particular importancia dada la enorme importancia del PC en los desembolsos totales en la
region (75-80%). Esos fondos estdn sujetos a negociaciones recurrentes a intervalos
frecuentes. Son afectados por cambios de autoridades y coyunturas econémicas. Determinan
las condiciones contractuales de una parte importante del personal de FAO. Un Fondo de
Reserva puede crear puentes entre periodos contractuales y también puede financiar
innovaciones que permitan mantener a FAO su atractivo como contraparte de desarrollo.
Varias organizaciones multilaterales, inclusive dentro del Sistema de Naciones Unidas, y
organizaciones no gubernamentales utilizan hoy en dia, de manera dindmica y eficiente, ese
tipo de fondos. Un manejo adecuado del Apoyo Administrativo y Operacional (AAO) podria
contribuir a eso y constituir un “capital semilla” en la implementacion de ese fondo (ver mas
abajo el punto 6.4, sobre AAO).

6.3 Efectividad y Eficiencia de FAO en América Latina y Caribe

143. La Evaluacién combind los analisis de Efectividad y Eficiencia por los costos
presentados anteriormente para llegar a una apreciacion integrada de la presencia de la
organizacion en ALC. La

4 En varios casos, se observé que se utilizan fondos provenientes del Programa Regular para financiar

costos del Programa de Campo o personal financiado por el Programa Regular para realizar tareas dentro de
proyectos financiados por el Programa de Campo.
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Tabla 3 resume la informacion elaborada. EI Anexo 18 presenta los valores de cada indicador
utilizado para cada unidad de analisis.
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Tabla3.  Efectividad y Eficiencia por los costos en ALC, 2008-12

. Eficiencia 3
Efectividad Baja Media Alta
Barbados RLC
Costa Rica Trinidad & Tobago
Baja Guyana Uruguay Cuba
SLC Venezuela
SLM
Chile Antigua & Barbuda Ecuador
Dominican Republic Argentina El Salvador
Media Jamaica Bolivia St. Vincent & Grenadines
Paraguay Mexico
Peru
Brazil Colombia Bahamas Honduras
Dominica Belize Nicaragua
Alta Haiti Grenada St. Lucia
Panama Guatemala Suriname
St. Kitts and Nevis

Fuente: Equipo de evaluacion

144, El cuadro permite identificar los siguientes grupos de unidades de analisis: a) las que
presentan altos valores del multiplicador (efectividad) y eficiencia, basicamente en el
cuadrante sudeste de la tabla 3; Db) las que presentan bajos niveles del
multiplicador/efectividad y eficiencia, en el cuadrante noroeste de la tabla 3; ¢) un grupo con
valores intermedios en ambos indicadores. En color verde se resalta la totalidad de paises que
aparecen con buen desempefio. En color rojo se resaltan las unidades de analisis con
desempefio pobre. EI nimero de unidades con valores intermedios es limitado y aparece con
color amarillo.

145, En el grupo de buen desempefio aparecen lo mayoria de las Oficinas de paises en la
sub-region de Mesoamérica y varios de los paises del Caribe con acreditacion maltiple. Sin
duda, la descentralizacion fortalecié el desempefio de ambos sub-grupos. No se realizaron
visitas de campo a paises con acreditacion multiple, pero los indicadores estimados son
consistentes. La Sub-direccién Regional para el Caribe argument6 enfaticamente sobre este
punto.

146. Las Oficinas localizadas en los paises mas grandes de la region,* aparecen en el
grupo intermedio, con una sefial de preocupacion por la baja eficiencia de las operaciones en
Brasil.

147. En el grupo de desempefio débil aparecen las oficinas regionales y subregionales,
varias Oficinas de pais en el Caribe, cinco Oficinas de pais en Sudamérica y Costa Rica. Sin
duda, FAO debe tomar medidas para mejorar principalmente la eficiencia de estas unidades.
Una discusion sobre la forma de presencia en estas unidades deberia ser prioritaria. Como se
explicé mas arriba (parrafo 122) la comparabilidad de las Oficinas Regional y Sub-regionales
con las Oficinas de Pais exige una reflexion méas profunda sobre los indicadores utilizados.

8 Medido por el tamafio de sus economias, en términos de Producto Bruto Interno (PBI) o PBI per cépita, y

de su poblacion.
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148. La Evaluacion también realizd un analisis comparativo en el tiempo de la situacion
de las unidades de analisis en el afio 2008 y en el afio 2012. Esa estimacion se encuentra en
los cuadros del Anexo 19. El andlisis se sintetiza mas abajo, en la Tabla 4, agrupando las
unidades de analisis en dos grandes categorias: a) las que durante el periodo de analisis
permanecen igual, pero en una situacion favorable, mas las que mejoran su evaluacion, en
color verde; b) las que durante el mismo periodo permanecen igual, pero en una situacion
desfavorable, mas las que empeoran su evaluacion, en color rojo.

149. La Direccidon Regional deberia monitorear en detalle las unidades en el grupo b) y
considerar medidas concretas para mejorar su desempefio. Asi mismo, la adopcién de
herramientas como las presentadas para monitoreo continuo podria crear un sistema de alerta
temprana que incida sobre el desempefio de la regién en términos de efectividad y eficiencia.

Tabla 4. Evolucion de Efectividad y Eficiencia en ALC, 2008-12

Permanecieron igual, en situacion favorable Permanecieron igual, en situacion desfavorable

Bahamas Panama Barbados RLC

Belice St. Lucia Chile Per
Colombia Costa Rica SLC
Granada Cuba SLM
Guatemala Republica Dominicana Trinidad & Tobago

Nicaragua Jamaica Venezuela
Mejoran Empeoran

Argentina
Bolivia
Ecuador

El Salvador

Honduras

México

Paraguay

Surinam

Fuente: Equipo de Evaluacion

150. El andlisis permite identificar una mejora en efectividad y eficiencia en las unidades
de anélisis de Argentina, Bolivia y México. Por su parte la unidad en Brasil muestra un
deterioro en el comportamiento de sus indicadores.

6.4 El manejo de los recursos obtenidos por Apoyo Administrativo y Operacional (AAO)

151. En FAO, la politica de recuperacion de los Gastos de servicios a proyectos (PSC) y
del Apoyo Administrativo y Operacional (AAO) es establecida por el Comité de Finanzas de
la Organizacion. En paralelo con la ejecucion del Programa de Campo, la FAO cobra el PSC
gue es una tasa de recuperacion de los costos en los que se incurre por servir a los proyectos.
Esa tasa depende de la fuente de los recursos del proyecto, de la negociacién especifica que
se pueda tener con algun tipo de fondo sobre este tipo de tasas, y de los efectos del disefio del
proyecto sobre distintas categorias de costos generales.” La politica de gestién del PSC
establece que un porcentaje variable de ello se queda con las unidades responsables por la

49 Se puede encontrar un detalle de alto grado de complejidad sobre esto en el FPMIS, “Conditions for AOS

Determination”, Nota sobre “Costos de Apoyo a Proyectos y Apoyos Administrativos y Operacional, tasas y
reembolsos” y Politica sobre tasas obtenidas.
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ejecucion de los proyectos, y el restante se retiene en la Sede para cubrir costos indirectos
generados por el Programa de Campo. Desde 2004, el porcentaje de AAO en favor de las
unidades operativas ha pasado generalmente del 19% hacia el 50%, sin embargo hay varias
excepciones.

152. La Evaluacion pudo constatar que la disponibilidad de informacién al nivel de la
Oficinas Descentralizadas sobre las reglas y mecanismos de funcionamiento y distribucion
de los AAO es limitada y confusa. Conceptualmente los AAO son generados por el Programa
de Campo y deberian agruparse y manejarse en ese marco. Sin embargo, los montos de AAO
asignados a las unidades de analisis aparecen registrados entre las “Consignaciones Netas y
Desembolsos del Programa Regular”. Esto quiere decir que asi se afectan de manera
importante eventuales indicadores de efectividad y eficiencia que se puedan elaborar,
distorsionando la evaluacion de desempefio que se pueda realizar de determinada unidad
operativa. Después de ingentes esfuerzos, esta Evaluacion logro estimar los montos de AAO
que estaban consignados dentro del PR, para el periodo 2004-12, para las 36 unidades de
analisis. La Figura 13 muestra la informacion recopilada.

Figura 13. Apoyo Administrativo y Operacional (AAO)
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Fuente: Equipo de Evaluacion con informacion de ORACLE

153. Durante el periodo 2004-12 se asigno a las unidades de observacion un total de 11.2
millones de dolares, que representaron el 1.4% de los desembolsos totales del periodo.
Analizando la evolucién anual, el porcentaje asignado de AAO se eleva del 0.6% del total de
desembolsos en el afio 2007 al 1.9% en el afio 2012. En relacion al total de desembolsos del
Programa de Campo, ese porcentaje pasa de 0.9% en 2007 al 2.5% en 2012. Esto demuestra
el esfuerzo creciente y exitoso de movilizacion de recursos y desembolsos en la region.

154. A pesar de los ingentes esfuerzos del Equipo de Evaluacion, no fue posible obtener
cifras exactas de los montos generados de AAO en América Latina y el Caribe que fueron
apropiados por la Sede en el periodo de analisis. Durante la visita a RLC, gracias al esfuerzo
de la Oficina en Santiago, fue posible realizar una estimacion de los fondos apropiados por la
Sede en 2011 y 2012, solamente provenientes de Proyectos de Cooperacion Técnica (que no
incluyen Emergencias). La figura 14 sintetiza esa informacion.
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Figura 14. Distribucion del AAO generado en América Latinay el Caribe.
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155.  Por cada dolar de AAO asignado a la region la Sede apropi6 2.04 dolares en 2011y
2.95 dolares en 2012. La proporcién de AAO que se apropia la Sede parece desmedida y en
detrimento de incentivos de efectividad, eficiencia y movilizacion de recursos por parte de las
unidades de campo. Es mas, ella excede el porcentaje indicativo de 38%.> Tampoco son
claros ni equitativos los criterios sobre los cuales se dividen los AAO generados por
Proyectos de Cooperacidon Técnica entre las unidades de campo y la Sede. Unanimemente,
durante la visita a 13 paises y a 3 Oficinas regionales y subregionales, los entrevistados
manifestaron un profundo malestar con la falta de transparencia en el manejo de AAO, las
demoras en la asignacién de los recursos que imposibilita un manejo eficiente de los recursos
y el problema recurrente de cancelacion de saldos restantes al final del afio presupuestario
que no hayan podido ser ejecutados en el campo.™

156. En la estimacion de indicadores de efectividad y eficiencia, esta Evaluacion procedio
a estimar las cifras correspondientes restando los montos de AAO del Programa Regular y
sumandolo al Programa de Campo, reflejando asi correctamente la naturaleza de las
actividades.

157. En la medida que se implemente un sistema de contabilidad que asegure la
autofinanciacion del Programa de Campo y una eventual creacion de un Fondo de Reserva, el
AAO deberia contribuir a la constitucion de ese Fondo.*

 Ver porcentajes indicativos de la recuperacion de los Costos de Apoyo a Proyecto que deben distribuirse

entre la Sede y Oficinas que proveen el Apoyo Administrativo y Operacional en la nota informativa “Costos
de Apoyo a Proyectos y Apoyos Administrativos y Operacional, tasas y reembolsos”, emitida en 2012 por la
Oficina de Estrategia, Planificacion y Gestion de Recursos, de la Sede de FAO en Roma.

Fue imposible estimar montos de recursos que fueron cancelados y retenidos por la Sede como consecuencia
de estas demoras.

El Fondo de Reserva podria monitorearse como un buen indicador de desempefio. Por ejemplo, podria
seleccionarse qué parte de los gastos en el Programa de Campo seria primariamente “asegurada” por ese
Fondo. Por ejemplo, podria considerarse el monto de contratos o salarios financiados dentro del PC y
estimarse cuantos meses/persona de esos contratos estan siendo cubiertos por el Fondo de Reserva. El
mantenimiento de un umbral de 12 meses podria establecerse como un indicador apropiado para evaluar el
desempefio de unidades de analisis y su Alta Direccion.
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6.5 Conclusiones

158. La Evaluacién ha desarrollado y estimado indicadores de efectividad y eficiencia por
los costos. No fue posible encontrar indicadores pre-establecidos dentro de FAO. Al parecer,
recién se encuentran en desarrollo en el marco de un esfuerzo de ‘“semaforizacion” del
desempefio de las Representaciones de pais. Los indicadores elaborados y estimados por esta
Evaluacidn tienen limitaciones y deben ser considerados preliminares y, como su nombre lo
manifiesta, indicativos (ver pardgrafo 119, mas arriba). Sin embargo, los mismos cubren 36
unidades de andlisis a través de 9 afios (324 observaciones), permiten establecer promedios y
tendencias, que a su vez funcionan como marcas de referencia, y permiten comparaciones
fructiferas entre unidades y entre distintos puntos en el tiempo.>® Ellos constituyen una base
para desarrollar una bateria de indicadores de desempefio organizacional.

159. Hay una historia positiva de los efectos del proceso de descentralizacion a partir de
2010. La presencia de la FAO en la region, una medida de efectividad estimada por el
volumen de sus actividades, se incrementa dramaticamente. Los desembolsos totales
aumentan de 47% entre 2008 y 2012.

160. Ese aumento importante es liderado por la expansion del Programa de Campo,
efecto relacionado con la descentralizacion de actividades, el afinamiento de las prioridades
de la organizacion y su sincronizacion con las prioridades de los gobiernos y el trabajo de
fortalecer la presencia a nivel de pais. EI Programa de Campo se incrementa en 53% entre
2008 y 2012.

161. El aumento del PC, a su vez, es liderado por el aumento sustancial del desembolso
de los “Fondos Fiduciarios Unilaterales” y del “Programa de Cooperacion FAO/Gobiernos”
que se incrementan en 55% entre 2008 y 2012. El aumento de esos fondos es resultado
directo de la movilizacion de recursos a nivel regional y responde a los incentivos creados
por la descentralizacion y el empoderamiento de las unidades de campo. Durante 2008-2012
se movilizaron USD 227 millones de donantes bilaterales, que representaron 75% del PC. Un
tercio de los fondos bilaterales movilizados durante 2008-12 provinieron de paises de
América Latina y el Caribe.

162. El indicador de efectividad elaborado por la Evaluacion denominado “multiplicador”
se incrementa y alcanza un valor de 3.2 para el periodo 2008-12: por cada ddlar recibido de
“Programa Regular”, la presencia en ALC logra desembolsar 3.2 dolares de recursos extra-
presupuestarios.

163. Una de las medidas centrales del proceso de descentralizacion en la region es la
creacion de la Oficina Sub-regional para Mesoamérica, en Panama. El resultado de esta
medida también es una historia exitosa. La participacion de la subregion en los desembolsos
totales aumenta en 7 puntos porcentuales entre 2008 y 2012. EI multiplicador de la subregion
supera al multiplicador total para ALC. Como se analizara méas abajo, los paises de la
subregion, con excepcion de Costa Rica, muestran muy buen desempefio en términos de
efectividad y eficiencia, conjuntamente consideradas, entre 2008 y 2012.

> Dado el nimero de variables e indicadores analizados, la base de informacién elaborada para esta evaluacion
contiene mas de 5,000 datos. La base de datos estéa disponible para consultas en OED.
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164. La descentralizacion empodera el rol y trabajo de la Oficina Regional para América
Latina y el Caribe (RLC) a partir de 2010. Los desembolsos de RLC aumentan 121.6% entre
2008 y 2012 y su participacion en los desembolsos totales en la region pasan de 15.2% a
22.9% en el mismo periodo.

165. Es importante llamar la atencidn sobre la evolucion de las cifras estadisticas. Las
tendencias durante el periodo 2008-2012 muestran una evolucion favorable. Sin embargo, se
produce una caida importante en varias de las variables analizadas en el 2012. La
interpretacion preliminar es que el desempefio durante 2012 fue afectado por el vacio entre
dos Administraciones en la RLC. Si las caidas del 2012 llegaran a transformarse en nuevas
tendencias a la baja, la presencia de la FAO en América Latina y el Caribe podria verse
seriamente afectada. La Direccion Regional deberia esforzarse en el corto plazo en
monitorear de cerca indicadores de efectividad y eficiencia para poder actuar a la brevedad
en forma contundente.

166. El anélisis de eficiencia muestra que no hubo ganancias significativas durante el
periodo 2008-12 en comparacion con el periodo 2004-12. Dado el comportamiento distinto
durante el periodo de las Consignaciones Netas y del Programa de Campo seria importante
separar los andlisis de la eficiencia respectiva de cada de uno de ellos.

167. El andlisis de desempefio global de las unidades de andlisis se realiz6 combinando
los indicadores de efectividad y de eficiencia. Se estimé el desempefio para el periodo 2008-
12 en su totalidad. También se complet6 un analisis longitudinal, comparando 2008 y 2012,
permitiendo determinar la evolucion de distintas unidades de analisis y su transito entre las
distintas categorias de bajo, medio y alto. Se observa el buen desempefio generalizado de los
paises centroamericanos, con excepcion de Costa Rica. Este hecho es importante dado la
medida de fortalecimiento de la descentralizacion en esa sub-region.

168. La mayoria de los paises administrados bajo el sistema de acreditacion maltiple,
todos ellos en el Caribe, presentan indicadores positivos de desempefio. Es importante
recalcar que en estos paises los bajos niveles de Programa Regular y de desembolsos totales
los ubica en una situacion particular.

169. Los paises mas grandes de la region, en términos del tamafio de sus economias y de
su poblacidon, aparecen en lugares intermedios, aunque hay motivos de preocupacion con la
pérdida de eficiencia de las operaciones en Brasil.

170. Hay un grupo de unidades de andlisis con desempefio bajo y, en varios casos, en
proceso de deterioro. Alli pertenecen, en primer lugar, RLC y las Oficinas Sub-regionales
para Mesoameérica y el Caribe.> Varios de los paises del Caribe muestran un desempefio
preocupante, en particular Barbados, Cuba, Guyana, Jamaica, Republica Dominicana,
Trinidad y Tobago. Finalmente, un grupo de paises latinoamericanos muestra también bajo
desempefio y parece haberse estancado a bajos niveles durante el periodo de anélisis (Chile,
Perl y Venezuela). La evolucion de la mayoria de los paises con bajo desempefio durante el
periodo deja la sensacion de que las tendencias negativas estan fundamentalmente
determinadas por pérdidas de eficiencia. Son paises donde los costos administrativos son

> Es importante tener en cuenta que los indicadores de efectividad tal vez no sean totalmente adecuados para
analizar el desempefio de esas tres Oficinas. La variable “desembolso” puede no reflejar correctamente parte de
sus desempefios.
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extremadamente altos en relacion a los desembolsos totales anuales, como se ve en los
Anexos 15y 16.

6.6 Recomendaciones

171. Se recomienda a RLC, con asistencia de la Divisién de Movilizacion de Recursos y
Cooperacién Sur-Sur (TCS) y la Oficina de Estrategia, Planificacion y Gestion de Recursos
(OSP), que recolecte informacion financiera relevante para poder monitorear la marcha de las
operaciones y el manejo del portafolio en forma permanente en ALC. Informacion sobre los
desembolsos, en el afio, por unidad de andlisis, por fuente de fondos y la utilizacion de los
mismos, es fundamental para evaluar, en intervalos regulares, la efectividad y eficiencia del
portafolio. Esta evaluacion realiz6 grandes esfuerzos para compilar una primera base de
datos, para el periodo 2004-2012, y para desarrollar algunos indicadores que permitan evaluar
la efectividad y la eficiencia del manejo de portafolio. La Alta Direccion Regional puede
beneficiarse de adoptar, complementar, continuar y profundizar ese trabajo a la brevedad
posible.

172.  Se recomienda que RLC, con asistencia de TCS, profesionalice la funcion de
movilizacion de recursos en la region, tanto a nivel de su Alta Direccion, de sus
Representantes en Paises y de sus Oficiales Técnicos. Para mantener el nivel de presencia y
efectividad logrado hasta el momento no hay ninguna otra alternativa que dar prioridad a la
movilizacion de recursos, particularmente dentro de la misma region. La movilizacion de
recursos ha sido exitosa pero no se ha institucionalizado sisteméaticamente en la regién. Esta
funcion genérica, deberia ser parte integral de los términos de referencia para reclutamientos
futuros. Los andlisis y entrevistas no indican como probable, en el mediano plazo, ninguna
otra fuente de financiacién importante para la region.

173. FAO debe en el futuro aspirar a mantener su nivel de presencia en la region, una
aspiracion expresa de la Alta Direccién en la regién, de los gobiernos entrevistados y del
Sistema de Naciones Unidas (ver, mas adelante, el punto 10.2). Esta presencia, sin embargo,
debe adoptar nuevos modelos de trabajo. Se asume que FAO no planifica aumentar su
dotacion de recursos humanos directivos y profesionales en la regién, dado las restricciones
presupuestarias que se enfrentan y la presencia extendida de paises de nivel de ingreso medio
en la region.> Dado el desempefio de los paises en términos de los indicadores combinados
de efectividad y eficiencia presentados mas arriba, y previa consideracion por la Alta
Direccion para ALC de especificidades de paises, contexto socio-econdémico y politico, y
discusién con Gobiernos, se recomienda:

a.  FAO deberia transferir Cuba y Republica Dominicana de la Sub-region Caribe a la
Subregién Mesoamérica. SLC presenta un desempefio débil en términos de
efectividad y eficiencia. Sobrecargar SLC con la tarea de manejar distintos idiomas
no parece adecuado. Mesoamérica muestra indicadores positivos en varios
respectos que permiten estimar la apertura de la Oficina Sub-regional en Panama

% Esta Evaluacién adopta la definicion de pais de ingreso medio utilizada por otros organismos de Naciones
Unidas y por el Banco Mundial, es decir, un Ingreso Nacional Bruto, medido por la metodologia Atlas. Se
considera paises de ingreso medio a todos aquellos con un Ingreso Nacional Bruto (Atlas) entre USD 1,036
y USD 12,615 (ingresos medios bajos entre USD 1,036 y USD 4,085; ingresos medios altos entre USD
4,086 y USD 12,615). Con esta definicion, el Unico pais en la region que cae dentro de la categoria de pais
de ingresos bajos es Haiti.
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como un acierto. Este cambio de lineas de reporte puede contribuir al
mejoramiento de los indicadores de efectividad y eficiencia en la region. Se ha
recibido informacion que la Alta Direccidn estaria considerando estas medidas. La
implementacion inmediata de las mismas seria positiva. La Alta Direccion también
podria evaluar el estatus y linea de reporte de la Oficina en Haiti.

Este aumento de responsabilidades en Mesoamerica, el buen desempefio de la casi
totalidad de las Oficinas en la sub-region, la importancia del volumen de
operaciones, substancian la recomendacion de redefinir el balance sobre la
ubicacion de Oficiales Técnicos en Santiago de Chile y en Panamj,
respectivamente. FAO podria realizar claras ganancias transfiriendo Oficiales
Técnicos desde Santiago a Panama. Naturalmente, estas medidas podrian ser
fortalecidas con la transferencia de Oficiales Técnicos desde Roma a Panama. Esto
afiadiria apoyo sustantivo al programa subregional que méas ha aumentado
relativamente durante el periodo 2008-2012.

Se recomienda a FAO discontinuar la figura de Oficinas bajo la direccion de
Oficiales Técnicos Asignados. Esta Evaluacion no encontrd ninguna ganancia en
términos de efectividad y eficiencia de ese modelo. En cambio, se pudo comprobar
el deterioro de los servicios técnicos provistos por los Oficiales Técnicos a cargo
de Oficinas de Pais y la enorme sobrecarga de trabajo que la misma representa.
Tampoco los Gobiernos de los paises en esa situacién parecieran valorar ese
modelo. Esto se constatd durante la visita a Guatemala, Guyana y Paraguay. Con
respecto a Argentina se pudo discutir extensamente con el ultimo OT asignado y
con el Representante actual en Uruguay, que ha estado visitando el pais
regularmente.

Para algunas de las unidades de andlisis que aparecen en la Tabla 4 en situacion
desventajosa, “las que durante el periodo 2008-12 permanecen igual, pero en una
situacion desfavorable, mas las que empeoran su evaluacion”, RLC deberia
considerar establecer sistemas de acreditacion maltiple, con el fin de administrar
los portafolios de dos o méas paises. El establecimiento de estos sistemas podria
administrarse desde la Oficina Regional, desde alguna de las Oficinas Sub-
regionales o desde alguna Oficina de Pais que presente ventaja comparativa y
buenos indicadores de desempefio. Una medida de este tipo mejoraria los
indicadores de eficiencia, al racionalizar la utilizacién de recursos administrativos.
Tres grupos de paises podrian ser alcanzados por esta recomendacion: los paises
del Caribe; Costa Rica; Chile, Argentina y Uruguay, en Sudamérica. Naturalmente,
la Alta Direccién exploraria con los Gobiernos involucrados la posibilidad que los
mismos aporten financiacion adicional, a fin de hacer sostenible una eventual
presencia ampliada. Consideraciones especificas a nivel pais y los contextos socio-
economicos y politicos de ellos deben formar parte de la decision.

El Programa de Campo debe ser administrado con criterios estrictos de efectividad y

eficiencia. En la actualidad la informacion financiera disponible no favorece un seguimiento
cercano de este programa. El seguimiento tampoco se realiza con criterios de manejo de
portafolio.*® Es imprescindible una contabilidad separada del Programa de Campo sin

De manera simplificada, un portafolio es una colecciéon de dos o mas proyectos que son agrupados para
garantizar un trabajo efectivo y eficiente que contribuya a conseguir los objetivos estratégicos de la
organizacion. EI manejo del portafolio implica la identificacion, priorizacién, aprobacién, gestion y control de
proyectos para alcanzar los objetivos estratégicos. Es esencial para la toma de decisiones y para balancear
riesgos y beneficios, y requiere la definicidn de variables e indicadores que permitan su evaluacién.
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desmedro del manejo integrado de portafolio. Los costos ocasionados por el mismo deben ser
totalmente financiados dentro del mismo Programa. Los “subsidios” que hoy se proveen
desde el Programa Regular (“Consignaciones Netas”) deben discontinuarse.” Esta
Evaluacién recomienda a la Direccion Regional el establecimiento de un “Fondo de Reserva”
con el objetivo de proporcionar sostenibilidad, un horizonte razonable de predictibilidad,
posibilidades de innovacion, y cobertura de riesgo de caidas temporales de financiacion a la
presencia en terreno. Para el disefio ultimo de un Fondo de este tipo deberian considerarse
alternativas y la experiencia acumulada por otras organizaciones multilaterales.

175. El manejo e informacion sobre el Apoyo Administrativo y Operacional (AAO/AQS)
debe ser profundamente restructurado a la brevedad. Esta recomendacion esta dirigida tanto a
la Sede en Roma como a la Direccidn Regional. EI AAO no corresponde conceptualmente al
Programa Regular y, por lo tanto, no debe ser contabilizado al interior de éste. Es un tipico
resultado de las actividades dentro del Programa de Campo y alli debe enmarcarse. Los
criterios y porcentajes que son apropiados por la Sede son poco claros y cuestionables del
punto de efectividad y equidad dentro de la organizacion. Esta Evaluacion recomienda que el
AAO recogido como consecuencia de las operaciones de campo se distribuya en la siguiente
proporcién: a) 60% a la unidad que es responsable de la movilizacion del financiamiento; b)
20% a la Direccion Regional para América Latina y el Caribe; c) 20% para la Sede en Roma.
Estos fondos deben ser contabilizados en forma clara y transparente, rapidamente asignados a
intervalos regulares y bajo ningin concepto retenidos desde la Sede. Las rutinas que se han
creado atentan seriamente contra los incentivos a movilizar recursos y, por ende, a mantener
una presencia significativa en regiones como ALC, donde el Programa de Campo es de
importancia central al futuro de las actividades. EI AAO distribuido segin los criterios de
esta recomendacion deberia ser una semilla en la consolidacion del Fondo de Reserva
propuesto mas arriba.

%" Esto no hace referencia a la manera cémo se reportan el PR y el PC respectivamente a nivel corporativo, sino
a la necesidad que las negociaciones de proyectos dentro del PC tomen en cuenta adecuadamente los costos de
ejecucion de los mismos, considerando todos los insumos necesarios y un margen adecuado para cubrir gastos
de administracion.
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7 Definicion de prioridades
7.1 Marco de Programacion por Pais

176. Hasta 2005, la FAO carecia de un mecanismo de definicion de las prioridades de
Asistencia Técnica con los Gobiernos en un periodo de mediano plazo. En 2006, la FAO
elaboro las “Lineas Guias para 10s Representantes de la FAO para la preparacion del Marco
nacional de prioridades a medio plazo”.® Con base en ello, toda Representacion debia
elaborar junto con el Gobierno nacional, un MNPMP en el cual se identificaban las
prioridades FAO-Gobierno para un periodo de cuatro o cinco afios. Sin embargo, no todas las
Oficinas de Pais cumplieron con esta politica. En la Region ALC, a finales de 2009, 24 paises
tenian un MNPMP.*

177. A partir de 2010, los Marcos de Programacion por Pais (MPP) fueron instaurados
como el instrumento para determinar las areas de prioridad de cooperacién de la FAO con los
paises miembros y los Representantes de la FAO a nivel de pais (FAO Rep) tienen la
responsabilidad de liderar su elaboracion. Asimismo, los FAO Rep tienen la autoridad para
firmar el MPP con los gobiernos del respectivo pais miembro, una vez que se obtiene aval del
Subdirector General/Representante Regional (ADG/RR). Por su parte, los Oficiales Técnicos
de las Oficinas Regional y Subregionales tienen responsabilidades de proveer apoyo técnico y
de politica durante el proceso de elaboracién del MPP, asi como brindar asesoria para buscar
oportunidades de movilizacién de recursos.

178. La informacién corporativa mas reciente sobre el nimero de MPPs en la Region
ALC, segln el ultimo reporte corporativo del estado de los MPPs emitido en Octubre de
2013.% da cuenta de la existencia de 30 de 33 posibles MPPs en la region de América Latina
y el Caribe. La evaluacion encontr6 25°% que estarian firmados por el Gobierno respectivo, de
los cuales 14 fueron ademas avalados por el ADG/RR. Cinco MPPs® no estan avalados por
ninguna instancia externa o interna a la FAO y son utilizados como documento de trabajo.
Finalmente tres MPPs® se encuentran en proceso de elaboracion. Se hace notar que durante la
evaluacion se detectaron discrepancias entre el estado real de los MPP en la region y la
informacidn registrada en las bases de datos corporativas de la FAO, principalmente entre la
Oficina de Apoyo a la Descentralizacion (OSD), y RLC.*

179. La institucionalizacion del MPP como el marco que brinda formalidad a la operacion
de FAOQ, en especial ante posibles cambios en el contexto institucional del pais, es un area de
mejora institucional que debe ser reconocida y priorizada.

%8 MNPMP o NMTPF en inglés

®  Strategic evaluation of FAO Country Programming, July 2010, OED.

60 Ver OSD, Estado de la Formulacién de los MPP, actualizado al 31 de Octubre de 2013.

ot Argentina, Bahamas, Barbados, Belice, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, El Salvador,
Guatemala, Guayana, Haiti, Jamaica, Nicaragua, Panama, Paraguay, Pert, Republica Dominicana, San Cristdbal
y Nieves, Santa Lucia, Trinidad y Tobago, Uruguay, y Venezuela.

62 Antigua y Barbuda, Dominica, Granada, St Vincent & Grenadines and Surinam.

68 Ecuador, Honduras, y México.

% Estas cifras han ido cambiando a lo largo del trabajo de evaluacion. RLC informa que a fin de enero de 2014
existen 32 MPPs de 33 posibles, que 26 estan firmados por el Gobierno respectivo, de los cuales 16 fueron
avalados por el AGD/RR. Dos MPPs se encuentran en proceso de elaboracion. EI MPP de Ecuador pasé de
estar en proceso de elaboracion a estar firmado por el Gobierno.
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180. La evaluacion realiz6 una revision documental de los MPP formulados en la region,
utilizando para ello un instrumento que se presenta en el Anexo 20. De forma
complementaria a la valoracion de escritorio, se analiz6 a profundidad la calidad y también el
proceso de elaboracion de los MPPs en aquellos paises que se visitaron durante el trabajo de
campo.

181. Del anélisis documental se desprende que los MPPs son buenos instrumentos de
definicion de prioridades. La mayoria tienen un buen nivel de cumplimiento con los
elementos requeridos en las Guias para la Elaboracion de los MPPs, en particular con
respecto a la definicién de prioridades de forma multisectorial, el alineamiento con las
prioridades regionales y globales, asi como la disponibilidad de matrices exigidas. No
obstante lo anterior, los MPPs tienen importantes areas de mejora, en especial en los
elementos requeridos para una adecuada implementacién como por ejemplo: marcos sélidos
para su monitoreo y manejo de un portafolio de iniciativas requeridas para atender a las
prioridades. Asimismo, la incorporacién de los temas de género constituye un area de mejora
generalizada en los MPP revisados (ver Anexo 21).

182. La evaluacion analiz6 a profundidad los MPP en los paises visitados,” de lo que se
desprenden las siguientes consideraciones sobre sus fortalezas y areas de mejora:

a. Se ratifico que los MPPs son instrumentos adecuados para la definicion de prioridades
de asistencia técnica de la FAO con los paises miembros. En dichos documentos se
encontré una definicion de areas de prioridad en distintos sectores relacionados con el
mandato de la FAO, basada en analisis de las situaciones que se deben enfrentar para el
desarrollo de los respectivos paises, y tomando en cuenta las ventajas comparativas que
tiene FAO. Las contrapartes gubernamentales con las que la FAO formul6 los MPPs
tienen una alta valoracion del instrumento como mecanismo para negociar las areas de
colaboracion.

b. Los MPPs se encuentran alineados a las prioridades regionales, existiendo casos como
los de Bolivia y Guatemala en los cuales dichas prioridades regionales brindaron un
marco para una mayor focalizacion a nivel de pais.

c. Los MPPs cuentan con un marco de objetivos adecuado, en el cual se definen
resultados esperados, y productos y servicios planeados alineados con las areas de
prioridad definidas. Sin embargo, se corrobor6 que, en muchos de los casos, el
planteamiento de resultados es muy ambicioso.

d. Existen deficiencias en la definicion de indicadores, metas y lineas de base, las cuales
son mas evidentes a nivel de resultados esperados. Ello conlleva a que aln no se cuente
con marcos de monitoreo adecuados para la medicion y reporte del progreso en la
consecucién de los MPPs. Es importante resaltar una buena préactica que se observo en
Guayana donde la FAO instrumentd un seminario de rendicion de cuentas con diversos
actores nacionales que sirve no solo para ajustar los MPPs y definir planes de trabajo,
sino también para reportar avances. Esto es muy bien recibido y valorado por el
Gobierno, asegurando apropiacién por parte de los actores nacionales. En Bolivia,
Guatemala y Nicaragua se han establecido funciones de seguimiento ad hoc que aun
son incipientes.

% Ello representa 10 de 25 MPPs firmados por los gobiernos. El anélisis esta también contenido en el Anexo
21. De acuerdo a RLC, a fin de enero de 2014, 10 de 26 MPPs estan firmados por los gobiernos.
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e. Los MPPs son instrumentos idéneos para coadyuvar en la funcion de movilizacion de
recursos, pero éstos requieren de un reforzamiento en las capacidades de las oficinas
descentralizadas en las funciones de concrecion de alianzas y movilizacion de recursos.

f.  Un area adicional de mejora es la programacion anual del trabajo derivado de las areas
prioritarias identificadas. La evaluacion entiende que éste es un segundo paso posterior
a la priorizacion.

g. Los MPPs no cuentan con un manejo de portafolio de la FAO en el respectivo pais, es
decir, manejar el conjunto de proyectos a fin de que contribuyan a la consecucion de los
resultados esperados en los MPPs. En cada MPP se encontraron ideas o listados de
proyectos en ejecucion en relacion a los temas de prioridad. El reto de la FAO deberia
ser dejar de manejar dichos proyectos de forma individual y transitar hacia un manejo
que identifique claramente y considere: sinergias, indicadores comunes, y actividades
complementarias entre los proyectos.

183. Por otra parte, se identifico que el proceso de formulacion de los MPPs en los paises
empoder6 a los Representantes de la FAO a nivel de pais, reafirmando su rol como
principales tomadores de decisiones de la Organizacion. Durante las entrevistas efectuadas se
percibidé que los MPPs brindan los contextos necesarios para que los Representantes de la
FAO puedan orientar y direccionar el trabajo de asistencia técnica que proviene de distintas
instancias de la FAO, tanto en la Sede como a nivel descentralizado. El reto que la evaluacién
identifico es la real institucionalizacion de los MPPs como el Gnico y principal mecanismo de
determinacion de la pertinencia del trabajo de la FAO, tanto de la Sede como de todos los
niveles de las oficinas descentralizadas, en el pais.

184.  En general, la evaluacion encontrdé que la formulacion de los MPPs se llevo a cabo
de forma consultiva, permitiendo consolidar la cercania de FAO con las necesidades de los
gobiernos de paises miembros. Se constat también diferentes niveles de involucramiento y
participacién de las contrapartes gubernamentales en el ejercicio de priorizacién. En algunos
casos, como Bolivia, Guatemala, Guyana y Nicaragua, los gobiernos expresaron satisfaccion
con el proceso consultivo y la flexibilidad de FAO para adecuar su marco de programacion a
los planes y estrategias nacionales.

185. El proceso consultivo para la priorizacion se llevé a cabo principalmente con las
contrapartes historicas de la FAO: los Ministerios de Agricultura. La evaluacion encontrd un
buen grado de apropiacion del instrumento y de las areas de prioridad identificadas en él. En
Bolivia, Guatemala, Guyana, Nicaragua y Uruguay se constaté que la FAO logré una
participacion activa de Cancillerias y otras instancias del gobierno, como por ejemplo:
Ministerios de Planificacion, Economia Familiar, Educacion, Salud y Recursos Naturales; y
en el caso de Uruguay con la Agencia Uruguaya de Cooperacion Internacional. La relacion
de FAO con Ministerios de Finanzas/Hacienda, actores relevantes para la definicion de
prioridades en los paises de América Latina y el Caribe, es inexistente. Todo lo anterior
ratifica el reto que tiene la Organizacion de trascender hacia distintas instancias de gobierno
para tener una priorizacion que sea acorde a su mandato.

186. Desafortunadamente, la relacion de FAO con Ministerios de Finanzas/Hacienda,
actores relevantes para la definicion de prioridades en los paises de América Latina y el
Caribe, es inexistente. Todo lo anterior ratifica el reto que tiene la Organizacion de trascender
hacia distintas instancias de gobierno para tener una priorizacion que sea acorde a su
mandato. No obstante lo anterior, se requiere fortalecer la interlocucion de la FAO con otras
contrapartes gubernamentales. En un contexto institucional como el de América Latina y el
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Caribe la negociacion de prioridades con Ministerios de Agricultura implica enfrentar
limitaciones considerables, en especial para Organizaciones como la FAO cuyo ambito de
actuacion excede las competencias de dichos Ministerios

187. El conocimiento del MPP por parte de las agencias del sistema de Naciones Unidas
(ONU), asi como la participacion de éstas en la formulacion de dichos documentos, fue
diverso. Existen paises como Antigua y Barbuda, Barbados, México, Nicaragua, y Paraguay
donde no existe indicio de participacion ni de conocimiento de los MPPs por parte de las
agencias de ONU. Por otra parte, en paises como Bolivia, Guatemala, Guyana y Uruguay las
agencias de Naciones Unidas expresaron tener conocimiento del contenido.

188. La evaluacion encontrd una percepcion generalizada en las Oficinas de Pais sobre
una muy limitada participacion y contribucion con insumos técnicos provenientes de los
Oficiales Técnicos de RLC y de las dos Oficinas Subregionales. Esta percepcion también es
confirmada a nivel de los OT. La limitada participacion se explica por una combinacion de
factores como la rapidez del proceso de formulacion de los MPPs y la carga de trabajo en sus
actividades de asistencia técnica. La evaluacion constat6 en los paises visitados que el apoyo
brindado de instancias regionales y subregionales se acota al nombramiento de los oficiales
de politica como puntos focales regionales quienes proveyeron orientacion y apoyo
metodoldgico durante el proceso de formulacion. Es opinidn de la evaluacién que el proceso
de formulacion de los MPPs se beneficiaria si se establecieran mecanismos y sistemas que
permitieran transparentar las contribuciones de los OT, lo que contribuiria a aumentar el
volumen, frecuencia y calidad de las mismas.

7.2 Definicion de prioridades y la asignacion de recursos de FAO

7.2.1 Los recursos del Programa Regular de la FAO

189. La evaluacion analiz6 la distribucién de los recursos ejecutados por las oficinas
descentralizadas de la FAO en la Regién ALC, a fin de detectar la existencia de criterios de
priorizacion en la asignacion de recursos en el periodo 2004-2012. FAO cuenta con recursos
propios denominados del Programa Regular que se asignan en parte al financiamiento del
programa de trabajo de las oficinas regionales, sub regionales y de pais. Otra parte de estos
recursos es asignada a los proyectos del Programa de Cooperacion Técnica (PCT) que son el
principal instrumento bajo el control total de la Organizacion para brindar atencion a las
solicitudes de asistencia técnica de los paises miembros.

190. A partir de 2010 las Oficinas Regionales de la FAO adquirieron responsabilidad de
manejar los recursos del Programa Regular que deben cubrir gastos no correspondientes al
personal.®® En particular se cred al interior de RLC la instancia denominada Red de
Representantes de la FAO, Red FAO (FAOR Network, en inglés), que desde 2010 orienta a
las representaciones en la planeacion y utilizacion de los recursos destinados a cubrir gastos
no correspondientes al personal.

66 También denominados “non staff resources” en el vocabulario del dia a dia administrativo en la FAO, los

cuales incluyen las siguientes conceptos de gasto: 5013 Consultores, 5014 Contratos, 5020 Trabajo localmente
contratado, 5021 Viajes, 5023 Formacién, 5024 y 5025 adquisiciones, 5026 Gastos por atenciones sociales,
5027 servicios de apoyo técnico, 5028-5040-5050 gastos generales de funcionamiento, 5029 gastos de apoyo
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191. En el periodo de evaluacion, los recursos que no corresponden a gastos de personal
representan un tercio del total de recursos del programa regular que obtuvieron las oficinas
descentralizadas; el resto se destina al pago de salarios de personal (Ver a Figura 15y Anexo
22). La asignacion del Programa Regular de las oficinas descentralizadas esta fuertemente
influenciada por el tamafio de la oficina en términos de su personal activo.

Figura 15. Ejecucion del Programa Regular (PR), por tipo de gasto y en porcentaje del total
del PR
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Fuente: Equipo de Evaluacion

192. De las entrevistas realizadas se obtiene que la asignacion de los recursos del
Programa Regular sigue un comportamiento inercial, basado en asignaciones historicas. Es
decir, no se encontrd ningln criterio para determinar la asignacion correspondiente a cada
oficina descentralizada que no sean: i) el tamafio de los gastos de personal y ii) los
requerimientos de afios pasados necesarios para cubrir los gastos que no corresponden a
personal. Esto fue asi previo y posteriormente a la medida de descentralizacion adoptada en
2010.

193.  Ante la ausencia de criterios de asignacion de recursos, la evaluacion asumié tres
criterios socio econémicos que se consideraron como pertinentes respecto del mandato de la
FAO: i) Ingreso Nacional Bruto per capita (metodologia Atlas); ii) prevalencia de sub
nutricion o hambre crénica medida por FAO; y iii) extrema pobreza de los paises medida por
el Banco Mundial con una linea de pobreza de USD 1.25 diarios. Para profundizar el analisis
se analizo la correlacion entre dichos criterios socio-econémicos y los recursos del programa
regular de las 33 unidades de andlisis a lo largo del periodo 2004-2012. %

194, El analisis indica que no existe correlacién entre los recursos del programa regular y
los criterios antes indicados (ver figuras 16, 17 y 18).%

%7 Se excluyeron las oficinas Regional y Sub regionales de este analisis.
% Los coeficientes de correlacion entre los recursos del programa regular y los criterios adoptados son: -0.2
con respecto de ingreso per capita; 0.1 con respecto de sub nutricién; y 0.04 con respecto de pobreza.
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Figura 16. Relacion entre Ingreso Nacional Bruto (INB) per cépita y asignacién del Programa
Regular, excluyendo oficinas regional y subregionales
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Figura 17. Relacion entre Subnutricién y asignacion del Programa Regular, excluyendo
oficinas regional y subregionales
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Figura 18. Relacion entre Pobreza y asignacion del Programa Regular, excluyendo oficinas
regional y subregionales
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7.2.2 Andlisis del PCT

195. También en 2010 se implementd la descentralizacion de los PCTs estableciendo que
la asignacion regional de los PCTs quedara bajo la autoridad del ADG/RR de cada region. Es
decir, RLC adquirio total responsabilidad sobre la asignacion a la region ALC de los recursos
de los PCTs. Los Organos Directores de la Organizacion establecieron que en los bienios
2010-2011 y 2012-2013,la Region ACL debe recibir el 18% del monto total del PCT
asignado a las regiones, excluyendo emergencias.®

196. Por otra parte, de las entrevistas surge que la asignacion de los recursos del PCT
siguid la priorizacion establecida en el Manual™. En dicho documento se establece que “Cada
cuatro afios, durante los debates sobre el Plan a plazo medio, los 6rganos rectores deciden
la cuota de la asignacion del PCT a disposicion de cada regidn. La decision se basa en los
aspectos siguientes: i) el nimero de paises (en particular paises menos adelantados) en una
region; ii) la necesidad de asignar una cantidad minima de recursos a todos los paises que
tienen derecho; iii) la utilizacion efectiva de la asignacion regional en los dos bienios
anteriores; y iv) cualquier otra consideracion que puedan decidir los 6rganos rectores”.

197. Desde 2010, RLC tiene autoridad delegada para la gestion de dichos recursos y su
distribucion entre las distintas oficinas descentralizadas en la region. Durante las entrevistas
realizadas el equipo de evaluacién indagd con qué criterios se distribuyen dichas
asignaciones. La respuesta obtenida fue que la distribucion de dichos recursos entre las
distintas unidades de analisis ha seguido las indicaciones del manual del PCT."

198. Durante las visitas en las oficinas a nivel de pais, la evaluacion encontro fuertes
reclamos sobre una gestion poco transparente de la asignacion regional de los PCTs entre las
oficinas descentralizadas a nivel de pais y sub regional. Distintos actores manifestaron que
los criterios de asignacidn no son claros, y que existen serias complicaciones en el proceso de
aprobacion de los PCTs. Existe una percepcion de que RLC se estaria beneficiando de la
ambiguedad en como se distribuyen los recursos de la asignacion regional del PCT.

199. Los distintos actores involucrados en la autorizacion de los recursos del PCT a nivel
de RLC sefalaron la existencia de criterios que se expresan en la lista de paises de atencion
especial incluida en el Anexo 1 del Manual de los PCTs. La lista incluye a 20 paises de
América Latina y el Caribe que son considerados de especial atencion. Los paises incluidos
tienen diversos niveles de ingresos y de sub nutricion (ver la Tabla 4 y Anexo 23). Llama la
atencion la inclusion en dicha lista de todos los paises de la subregion del Caribe. Solamente
se incluyen dos paises centro americanos y dos sudamericanos. Con excepcion de Haiti, los
paises del Caribe incluidos en la lista son de ingreso medio elevado. La evaluacion nota la
exclusion de Guatemala de esta lista, pais de ingreso medio bajo que cuenta con uno de los
mayores grados de sub nutricién de la region.

% Para los bienios 2010-11 y 2012-13, los 6rganos rectores han decidido que la asignacién del PCT para

proyectos nacionales, subregionales y regionales que no son de emergencia se utilizara de forma indicativa
por los paises de las regiones como sigue: Africa: 40 %; Asia y el Pacifico: 24 %; América Latina y el
Caribe: 18 %; Europa y Asia Central: 10 %; y Cercano Oriente: 8 %, PMP 2010-2014, C2009/15.

" Manual del PCT disponible en www.fao.org/tc/tcp/docs/TCP%20Manual%20Spanish%20Final.doc.

™ Ver funciones y responsabilidades del Representante Regional en el Manual del PCT, pag. 11.
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Tabla 4.

Niveles de ingreso y subnutricion de los paises de atencidn especial segun el manual

del PCT
. . Subnutricién (%

Pais Niwvel de Ingreso personas subnutridas)
Antigua and Barbuda Ingreso Alto 26
Bahamas Ingreso Alto !
Barbados Ingreso Alto 5
Belize Ingreso medio alto !
Bolivia Ingreso medio bajo 28
Cuba Ingreso medio alto <5
Dominica Ingreso medio alto <5
Dominican Republic Ingreso medio alto 17
Grenada Ingreso medio alto 23
Guyana Ingreso medio bajo 8
Haiti Ingreso Bajo 50
Honduras Ingreso medio bajo 12
Jamaica Ingreso medio alto 8
Nicaragua Ingreso medio bajo 25
Paraguay Ingreso medio bajo 16
Saint Kitts & Nevis Ingreso alto 18
Saint Lucia Ingreso medio alto 13
St Vincent & Grenadines Ingreso medio alto <5
Suriname Ingreso medio alto 14

Fuente: Manual del PCT, categorizacion por ingresos del Banco Mundial, e indicador de Subnutricion de FAO

200. Para profundizar el analisis la evaluacion realiz6 un analisis de correlacion entre los
recursos del PCT de las 33 unidades de analisis™ y los tres criterios socio-econémicos que la
evaluacion asumié como pertinentes respecto del mandato de la Organizacion. No se
encontr6 indicio alguno de correlacion entre las observaciones obtenidas para todo el periodo
2004-2012 (ver Figura 19, 20 y 21).

Figura 19. Relacion entre INB Per capita (USD) y PCT, excluyendo oficinas regional y
subregionales
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2 Excluyendo Oficinas Regional y Sub regionales.
" Los coeficientes calculados son: -0.25 con respecto de ingreso per capita; -0.03 con respecto de sub nutricién;
y -0.08 con respecto de pobreza.
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Figura 20. Relacion entre Subnutricién y PCT, excluyendo oficinas regional y subregionales
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Figura 21. Relacion entre Pobreza y PCT, excluyendo oficinas regional y subregionales
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201. En el Anexo 24 se presenta informacién sobre los desembolsos de los PCTs para
cada una de las 36 unidades de andlisis. En el periodo 2004-2012 se observa que las Oficinas
de Pais obtuvieron individualmente entre 1% y 5% de los recursos ejecutados en PCTSs; pero
la mayoria (27 unidades de analisis) obtuvieron entre 1% y 3%. Lo mismo ocurre en el
periodo 2010-2012 en que las oficinas de pais obtuvieron entre 0.2% y 7%, pero donde la
mayoria (25 unidades de analisis) obtuvieron entre 1% y 3% nuevamente. También se
observa que RLC tuvo el 17% de la asignacion regional de PCTs entre 2004 y 2012, y el 13%
entre 2010 y 2012. Esta proporcion esta muy por encima de cualquier otra unidad de analisis.
De igual forma, la evaluacién analiz6 la proporcion de recursos obtenidos por los paises de
atencion prioritaria definidos por el manual del PCT. Este subgrupo obtuvo el 37. 5% de la
asignacion de PCTs entre 2004 y 2012 y 42.4% entre 2010 y 2012.

202. Se refuerza asi el hallazgo de ausencia de criterios claros de asignacion de los
recursos del PCT. Los criterios de distribucion de los PCT no son adecuados para una
correcta priorizacién, sino que conllevan a una dispersion de los recursos. También refuerza
la percepcion obtenida a nivel de oficinas de pais y subregionales de que RLC se habria
favorecido de la forma de asignacion de recursos de los PCTs. Es opinidn de esta evaluacion
que los criterios establecidos en el Manual distan de ser adecuados para la priorizacion y
dispersan los recursos de la asignacién regional de PCTs.
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7.3 Definicion de prioridades regionales y el rol de la Conferencia Regional

203. En el afio 2010 se establecieron medidas para realizar una adecuada definicion de
prioridades regionales. Por una parte, las Conferencias Regionales pasaron a ser Organos
Rectores plenos de la FAO y un espacio para la discusion y definicion de prioridades
regionales. RLC, en su condicién de oficina regional, también adquirié responsabilidad de
brindar apoyo logistico y técnico en su condicion de Secretaria de la Conferencia Regional
para América Latina y el Caribe (LARC). Asimismo, en dicho afio RLC obtuvo autoridad y
responsabilidad para liderar la respuesta a las prioridades definidas en la LARC, y asumio
autoridad sobre los oficiales técnicos regionales y sobre la coordinacion de la red de oficinas
descentralizadas en América Latina y el Caribe.

204. En las dos dltimas LARC (312 y 32%) se identificaron y ratificaron las siguientes
areas prioritarias:

. Seguridad alimentaria y nutricional,

. Cambio climético y sostenibilidad ambiental

. Agricultura familiar

. Sanidad agropecuaria e inocuidad de los alimentos

205. También se definieron tres ejes transversales, a saber: género, juventud rural y
pueblos originarios.

206. La evaluacion noté que la definicion de las areas de prioridad regionales para la 31°
y 322 LARC sigui6 un proceso de identificacion de las mismas a nivel subregional, del cual
no se desprenden diferencias o particularidades significativas. De hecho en la ultima LARC
las consultas regionales solamente sefialan cuales de las areas deben enfatizarse en su
atencion en cada subregién.

207. La evaluacion encontré tres documentos de definicion de marcos estratégicos
elaborados para consideracion de la 322 LARC vy correspondientes a las subregiones de
Centro América, el Caribe y Sudamérica. Dichos documentos son de buena calidad puesto
que contienen una identificacion de prioridades con base en un andlisis de los desafios
sustentados en informacion. Estos contienen también un analisis de prioridades
subregionales. La evaluacion considera que el ejercicio de establecer prioridades a nivel sub
regional implica un alto costo de oportunidad en términos del tiempo y esfuerzo que exige del
personal técnico de las oficinas regional y subregional, desviandolos de sus actividades de
asistencia técnica. Al mismo tiempo la evaluacion considera que existen serias limitantes para
la instrumentacion de prioridades subregionales en tanto que éstas no son acompariadas con
asignacion de recursos, por lo cual su definicion no tiene seguimiento.

208. Entre 2011 y 2012 se consolidé un modus operandi para la priorizacion a nivel
regional a partir de la elaboracion de un documento de analisis™ que surge de una
combinacion de los elementos que proporcionan las consultas subregionales y las
recomendaciones de las Comisiones Técnicas Regionales. Dichas Comisiones son Organos
Estatutarios y tienen un rol asesor de la Conferencia Regional en asuntos relacionados a tres
sectores que histéricamente FAO atiende: ganaderia, bosques, pesca y acuicultura. La
evaluacion encontr6 que tres Comisiones proveyeron elementos Utiles para la priorizacion

™ LARC/12/5 “Areas de accion prioritarias para América Latina y El Caribe para el Medio Término (2014-
2017), teniendo en cuenta el resumen de las recomendaciones de las comisiones técnicas regionales”
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regional: Comision Forestal para América Latina y el Caribe (COFLAC); Comision de
Desarrollo Ganadero para Ameérica Latina y el Caribe (CODEGALAC); y Comision de Pesca
Continental y Acuicultura de América Latina y el Caribe (COPESCAALC).

2009. RLC utilizd las éareas de prioridad regional para establecer cinco resultados
esperados.” Estos fueron aprobados en la 328 LARC como parte del Plan de trabajo y
presupuesto (PTP) para la region 2012/13 y son:

a) El fortalecimiento de las capacidades de gobiernos, parlamentos y sociedad civil
para el desarrollo de legislacion, politicas publicas e instituciones para la Seguridad
Alimentaria y Nutricional.

b) El manejo sostenible de los recursos naturales en los paises de la region y el
fortalecimiento de capacidades nacionales y regionales para enfrentar desafios
ambientales emergentes, principalmente el cambio climatico global.

c) Marcos institucionales y capacidades fortalecidas para la Agricultura Familiar en los
paises de la Region.

d) El mejoramiento del estatus sanitario de los paises y de los programas regionales de
control y erradicacion de plagas y enfermedades y de inocuidad de los alimentos.

e) La consolidacion de la reforma y descentralizaciéon de la FAO en la Regién y una
creciente inclusién de la equidad de género en los proyectos y acciones de la
Organizacion.

210. Las prioridades regionales definidas en las dos Ultimas LARC han significado un
referente del trabajo de las oficinas descentralizadas en la region y sirvieron para la
estructuracion de RLC. En dicha oficina se definieron cuatro grupos de trabajo prioritarios
para atender las areas de prioridad regional definidas y el trabajo de dicho personal ha sido
orientado por el foco de atencién de cada area prioritaria. Aun cuando se nhombraron puntos
focales en las oficinas subregionales, la estructuracion de los grupos de trabajo por area
prioritaria no logré una real inclusion y apropiacion del personal de las oficinas subregionales
y las de pais. Oficiales técnicos al nivel subregional hicieron notar que uno de los factores
que pudo contribuir a ello es que los lideres de los grupos prioritarios se encontraban
exclusivamente en RLC.

211. Las cuatro areas de prioridad regional establecidas por las LARC desde 2010 estan
bien alineadas con el marco estratégico de la FAO 2010-2019. El proceso de alineamiento
con el Marco estratégico revisado 2010-2019 aun esta en proceso de realizacion. Durante las
entrevistas distintos actores internos en la FAO, a nivel regional y subregional, han
presentado explicaciones de cémo las areas prioritarias son compatibles con los nuevos
Objetivos Estratégicos (OE). De ello se infiere, de manera simplificada, las relaciones
indicadas en la tabla 5.

™ Ver Actividades de la FAO en la regién en 2010-11 y Programa de Trabajo y Presupuesto 2012-13 en
http://www.fao.org/docrep/meeting/024/md238s.pdf
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Tabla5. Relacién principal entre prioridades regionales ALC y Obijetivos Estratégicos
revisados de la FAO

1. Seguridad alimentaria y nutricional ~>0OE 1 Ayudar a eliminar el hambre, la inseguridad

alimentaria y la nutricion

2. Cambio climatico y sostenibilidad ambiental ~0E 5 Incrementar la resiliencia de los medios de

vida ante las catastrofes

3. Agricultura familiar —>0E 3 Reducir la pobreza rural

»

—
—.0OE 2 Hacer que la agricultura, la actividad forestal
y la pesca sean més productivas y sostenibles

4. Sanidad agropecuaria e inocuidad de los
alimentos

OE 4 Fomentar sistemas agricolas y alimentarios
integradores y eficientes

Fuente: Equipo de evaluacion

212. Este alineamiento no tiene aun un sustento analitico que establezca como las areas
prioritarias se relacionan conceptualmente y contribuyen a la consecucion de los nuevos OE.
Mas aun, no existe actualmente un analisis de como los retos de la region que fueron
identificados anteriormente en las LARC se expresan en los ambitos de resultados delineados
por los OE. Esta evaluacion considera que dicho ejercicio es necesario y urgente, y que
ademas debe estar basado en un analisis solido de los retos que surgen para FAO en la region
de América Latina y el Caribe al abordar los temas planteados en los nuevos OE del nivel
global.

213.  Actualmente, la estructuracion de RLC en grupos de trabajo prioritarios por cada
una de las prioridades regionales pareciera haber sido reemplazada por la organizacion de
puntos focales de los nuevos OE a nivel regional y subregional. La evaluacion identificd que
existié una transicion casi inercial de los grupos de trabajo por area prioritaria regional a los
puntos focales y grupos de personal trabajando para cada OE. Ello implica que el trabajo
realizado bajo las areas prioritarias se continte llevando a cabo, ahora bajo el nombre de
alguno de los OE. Mas aun, la definicion de puntos focales y grupos de trabajo por OE es el
resultado de la afinidad de los oficiales técnicos con los nuevos temas planteados, y no asi la
conformacién de grupos de trabajo basados en un anélisis de los retos que implica abordar los
nuevos temas planteados por el Marco estratégico global de la FAO en América Latina y el
Caribe.

7.4 Conclusiones

214, La instauracion de los MPPs como instrumento de definicion de prioridades fue una
medida acertada desde el punto de vista de la descentralizacion de la FAO. Los MPPs se han
establecido como instrumentos idoneos para la identificacion participativa y negociacion de
las prioridades al nivel mas cercano de los paises miembros. La formulacion de los MPPs en
América Latina y el Caribe ha generado como efecto positivo un reforzamiento del rol del
Representante de la FAO a nivel de pais como el principal tomador de decisiones de la
Organizacién. Dicho rol debe institucionalizarse, a fin de consolidar el MPP como el
instrumento central de definicion de prioridades. Con todo lo anterior, la decision de
implementar los MPPs ha reforzado el principio de subsidiariedad y por lo tanto favorecido la
descentralizacion de la FAO.
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215. El caracter participativo y flexible del proceso de formulacion de los MPPs es
altamente valorado por las contrapartes gubernamentales. Al mismo tiempo, se han levantado
expectativas en los gobiernos de conocer cuéles son los avances que se estarian logrando en
cada pais. Estas deben ser satisfechas dando seguimiento y reportando, al menos a aquellas
instancias que activamente participaron de la elaboracién de los MPPs.

216. Los documentos de los MPPs elaborados hasta el momento, son generalmente de
buena calidad y cumplen satisfactoriamente los requisitos establecidos en las guias de
elaboracion de los MPP. Sin embargo, existen areas de mejora relacionadas con el
establecimiento de marcos de monitoreo adecuados; programas de trabajo anuales que
permitan la estimacion de recursos requeridos anualmente para cada resultado esperado; el
establecimiento y posterior uso de enfoques de manejo de portafolio; y la inclusion de temas
de género.

217. Los roles definidos para la formulacion de los MPPs son generales y ambiguos. Ello
llevd a distintos niveles de involucramiento de los responsables de la elaboracion de los
MPPs en la region. Sin duda, los actores més activos fueron los Representantes de la FAO a
nivel de pais, quienes en muchos de los casos se apoyaron en consultores nacionales para la
formulacion de los MPP con orientacion metodoldgica que provino de RLC. Al mismo
tiempo, enfrentaron un limitado apoyo Yy asesoria técnica de los Oficiales Técnicos que FAO
tiene en sus equipos multidisciplinarios regionales y sub regionales.

218. Respecto de la asignacion de recursos del programa regular de la FAO en funcién de
prioridades, la evaluacion concluye que no existen criterios claros para su asignaciéon. Los
criterios para la asignacion de los recursos del programa regular son inerciales y siguen
principalmente el tamafio de las oficinas en cuanto a su personal.

2109. Los criterios que rigen la distribucion de la asignacion regional de los recursos del
PCT son inadecuados y conllevan a una dispersién de los recursos entre oficinas de pais y a
una concentracion a nivel regional. Esta falta de criterios claros y adecuados para la
distribucion de recursos del PCT esté afectando el relacionamiento entre los distintos niveles
de las oficinas descentralizadas en América Latina y el Caribe. Dicho vacio, aunado a un
contexto en que las oficinas de paises estan enfrentando una mayor dependencia de los PCTs
para paliar la disminucion de recursos extrapresupuestarios provenientes de paises donantes
bilaterales, propicia que exista una mayor competencia por los recursos escasos en un
ambiente de poca claridad respecto de las reglas del juego. Ello conlleva a su vez al
relacionamiento informal entre actores involucrados en el proceso de aprobacion de los PCT,
los cuales operan con reglas que no son transparentes. Lo anterior no coadyuva a un adecuado
funcionamiento de la red de oficinas descentralizadas.

220. La Evaluacion contrastd las asignaciones del periodo 2004-12 con el Ingreso
Nacional Bruto per céapita (metodologia Atlas), la tasa de pobreza extrema, y la tasa de
desnutricion sin encontrar vestigios de influencia de las mismas en las asignaciones. Estos
indicadores podrian proporcionar un marco de referencia adecuado para que en el futuro se
establezcan criterios claros, en especial en el caso de los recursos del PCT. Esto incluiria
también las asignaciones para intervenciones regionales.

221. En relacion a la definicion de prioridades a nivel regional la evaluacion concluye

que las decisiones tomadas en 2010 por la LARC como un Organo Rector de la FAO a nivel
regional, asi como la delegacion de autoridad a RLC para priorizar a nivel regional, fueron
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acertadas en el proceso de descentralizacion de la FAO. Dichas decisiones han empoderado a
RLC para la definicion de areas de prioridad regional que han sido aprobadas y ratificadas en
las dos ultimas conferencias regionales. Dichas prioridades no solo han dado un marco
adecuado para el trabajo de las oficinas descentralizadas en América Latina y el Caribe, sino
que también derivaron en una estructuracion interna de RLC para dar atencion a dichas
prioridades.

222. El ejercicio de definicion de prioridades regionales da cuenta de la consolidacion de
LARC como espacio adecuado de consulta, discusion y de definicion de temas que son
prioritarios de atender en la region. También da cuenta de un proceso que puede derivar en
prioridades y resultados alineados con el marco global de FAO 2010-19 que sirvan como
referencia para la elaboracion de prioridades a nivel de pais en los MPPs. En particular se
identifico la necesidad de establecer y esclarecer los mecanismos de relacionamiento entre los
distintos niveles de priorizacion y planeacion.

223. La evaluacion concluye también que, ante la inexistencia de orientaciones claras de
alineacion de los niveles de planeacion, los cambios en el Marco estratégico global de la FAO
y la definicion de las guias para su implementacion irrumpieron con el proceso que se estaba
desarrollando a nivel regional. Es indudable que la FAO debe tomar este Marco Estratégico
revisado y mirar hacia el futuro para trabajar en su apropiacion tanto al interior de la
Organizacion como con los paises miembros en América Latina y el Caribe. Ello implica
reconocer y brindar los espacios para la participacion de actores a nivel de las oficinas
descentralizadas, con reglas claras de relacionamiento que respeten los principios de
subsidiariedad que se reforzaron con las decisiones tomadas en 2010.

224, En relacion a la labor de Secretaria de la LARC se concluye que RLC llevé a cabo
un trabajo de apoyo adecuado, pero que existen areas de mejora en las reglas corporativas que
rigen dicha labor. Su atencion podria tener impactos positivos sobre el resultado de la LARC.
Se resalta de forma particular la necesidad de revisar aquellos aspectos que limitan la
autonomia de RLC en la labor de apoyo y de provision de insumos técnicos a la LARC.
Asimismo, se subraya la importancia de ampliar el espectro de instancias de gobierno de los
paises miembros que son invitados a la LARC, a fin de que ésta se nutra de las opiniones
pertinentes respecto del mandato de la Organizacién y del ambito de accién que delimita el
nuevo Marco Estratégico. Existen aspectos de mejora en la eficiencia que se derivan del
tiempo que los paises deben destinar para participar en la LARC.

7.5 Recomendaciones
Para OSD y RLC

225. Se debe instaurar un sistema, instrumentado en una plataforma digital en linea, que
acomparie la elaboracion de los MPPs, a fin de atender los siguientes elementos:

a) Facilitar y transparentar la provision de insumos técnicos que los Oficiales Técnicos
deben brindar durante la elaboracion de los MPPs.

b) Robustecer la informacion corporativa y mantener al dia el estado que guardan los MPP
de la region, asi como establecer un acervo de los documentos firmados.

c) Asegurar la instrumentacion de las guias de elaboracion de los MPP, en particular
estableciendo limites a la extension de los documentos; exigiendo la completa inclusion
de indicadores y metas para el monitoreo; y la elaboracién del plan de trabajo anual.
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Para los Representantes de la FAO en América Latinay el Caribe
226. Debe darse prioridad a los siguientes elementos de los MPPs:

a) Definicion de indicadores, metas, y lineas de base especialmente para los niveles
resultados esperados. Ello permitiria dar un marco de monitoreo adecuado y reportar
internamente a la FAQO, pero también a los paises miembros.

b) Establecer mecanismos de reporte a los gobiernos sobre el avance de los resultados de
los MPPs. Existen buenas préacticas ya sefialadas en el presente informe

c) Integrar un enfoque de manejo de portafolio, a fin de que los proyectos y acciones que
realiza la FAO sean estructuradas en torno a los MPP, generando sinergias y
complementariedades con base en indicadores y metas comunes de resultados.

d) Realizar un analisis detallado de las necesidades de movilizacion de recursos en el
marco de las programaciones anuales, a fin de estimar los recursos requeridos por
resultado esperado.

e) Incluir en los futuros procesos de formulacion de los MPPs a contrapartes
gubernamentales adicionales a los Ministerios de Agricultura.

Para OSD y RLC, sobre los MPP

2217. Se debe institucionalizar al MPP como el marco que establece las prioridades del
trabajo de toda la organizacién en los paises. Los MPP deben tener vigencia formal (firma de
las partes y periodo de cumplimiento) para poder operar en un pais. Esto requiere una
planificacion adecuada de la renovacién del MPP o la extension limitada del mismo.

228.  Adicionalmente, se recomienda que los MPPs sean apropiados y utilizados en la
toma de decisiones y planeacién del programa de trabajo de todos los niveles e instancias de
la FAO, incluyendo el programa de trabajo de los equipos multidisciplinarios en RLC y
oficinas subregionales.

ARLC

229. Establecer criterios claros y transparentes para distribuir las asignaciones regionales
correspondientes a los Programas de Cooperacion Técnica. Una parte sustancial de los
mismos deberian seguir una asignacion preliminar automatica de acuerdo a variables
relevantes para las operaciones de FAO en la region. Se sugiere considerar los criterios
analizados en la presente evaluacion, a saber: Ingreso Nacional Bruto per capita (metodologia
Atlas), la tasa de pobreza extrema, y la tasa de desnutricion. De complementarse, el conjunto
de criterios podria servir de un marco de referencia adecuado que debera validarse con los
actores involucrados a nivel de oficinas de pais.

230. Establecer un consejo asesor conformado por Representantes de la FAO en la
Region que tenga poder de opinar en la discusion sobre la proporcion de recursos orientados
a PCTs regionales.
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Para RLCy OSD

231.  Alinear, en el menor tiempo posible, las prioridades regionales con el nuevo marco
estratégico de la FAO considerando las particularidades de la region de América Latina y el
Caribe. Para ello se debe considerar las siguientes acciones:

a) Concluir a la brevedad las consultas y divulgacion del nuevo marco estratégico de la
FAOQO con los paises miembros y en los foros que organice RLC;

b) Ampliar la participacion de los gobiernos de los paises de la LARC, mas alla de los
Ministerios de Agricultura y Cancilleria que convencionalmente asisten. Esto
implicaria flexibilizar el Manual de las Conferencias Regionales elaborado por OSD.

232.  Valorar alternativas para organizar la Conferencia Regional de forma mas eficiente,
tanto para la Organizacion como para los paises miembros, considerando las siguientes
opciones:

a) Redefinir la labor de Secretaria Técnica de la Conferencia de manera que no se desvie
la atencion de las actividades de asistencia técnica de los OTs superiores.

b) Modificar el requerimiento establecido en el Manual de las Conferencias Regionales
de que los documentos insumo deban ser autorizados por los departamentos técnicos
de la Sede, sin desmedro de que las oficinas descentralizadas puedan consultarles

Para RLC

233. Establecer una funcién de monitoreo de los resultados asociados a las prioridades
regionales, y de los MPPs. El nivel regional es el lugar mas adecuado para el establecimiento
de una funcién puesto que desde alli se podrian construir los vinculos entre los indicadores de
resultados regionales y los definidos en los MPP.
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8 Recursos Humanos
8.1 Recursos Humanos en las Oficinas Descentralizadas de la region

234, Los mas recientes datos™ de la Unidad de Recursos Humanos de la FAO (HRSC por
su sigla en inglés) reportan 1.674 personas trabajando en las OD de la region. Como se
muestra en la Tabla 6, el 72% de los empleados de la FAO en la region es “non-staff”.

Tabla6.  Distribucion de Personal en ALC, en porcentajes.

Oficinas Staff Non-staff | Total

Pais 10% 90% 100%
Regional 26% 74% 100%
Subregionales 49% 51% 100%
Total en ALC 28% 2% 100%

Fuente: Equipo de Evaluacion con datos de HRSC, 11 de Noviembre del 2013

235. La Figura 22 y el anexo 25 muestran la distribucién del personal en las OD de la
Regidn. En casi todas ellas, con muy pocas excepciones, el nimero de Recursos Humanos
“Non-Staff” (NSHR) es ampliamente superior al de personal “staff.”

Figura 22. Nuamero total de personal trabajando en las Oficinas Descentralizadas
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Fuente: Equipo de Evaluacion con datos de HRSC, 11 de Noviembre del 2013

236. En el periodo 2004-2012 los desembolsos totales en la region, incluyendo Programa
Regular y Programa de Campo, aumentaron en 47% (ver capitulo 6). Las medidas de
descentralizacion implementadas han dado mayores responsabilidades a las Oficinas
Descentralizadas, especialmente a partir de 2010: aumento de la delegacién de autoridad al
Representante de Pais, incluyendo los proyectos de Emergencia, y, mas recientemente, la
introduccién del Sistema Mundial de Gestion de Recursos (GRMS, por su sigla en inglés).
Sin embargo, ni el numero de puestos ni los presupuestos de las oficinas de pais han reflejado
este incremento de responsabilidades y de trabajo. El nimero de puestos de “staff” para las
oficinas de pais en la region se ha mantenido en 133 desde el 2004 (ver Tabla 7).

%11 de Noviembre 2013
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Tabla7. Recursos Humanos en ALC: Numero de puestos presupuestados en el Programa
Regular, por tipo de oficina y tipo de puesto

2004-05 2006-07 2008-09 2010-11 2012-13
op P |GS |Total |P |GS (T P GS (T P GS (T P GS | Total
RLC 33 |51 | 84 31 (46 |77 [19 [45 [64 (23 (47 [70 [39 [42 |81
SLC 11 19 20 10 | 9 19 110 |9 19 |9 9 18 |11 |10 |21
SLM 0 0 11 |5 16 |10 |5 15 |13 |5 18
SLS 0 0 11 |2 13 110 |2 12 0
FAOR 41 (92 | 133 56 [90 (146 (49 (84 (13349 (84 [133 (45 (88 | 133
Xcl)_tgl 85 | 152 | 237 97 | 145 | 242 | 100 | 145 | 245 | 101 | 147 | 248 | 108 | 145 | 253

Fuente: Equipo de Evaluacion con datos de PIRES, Agosto 2013

237. La limitacion en el nimero de puestos ha contribuido al aumento de la sobrecarga de
trabajo del personal administrativo, una asuncién de funciones y responsabilidades
administrativas por el personal técnico, y un aumento considerable del nimero de personal
“non staff” ejerciendo labores fijas con contratos temporales.

238. La Tabla 7 muestra los puestos en los diferentes tipos de oficina categorizados por
area de trabajo. En la actualidad, en RLC hay mas puestos de servicios generales que de
profesionales, 52% frente a 48%, aunque la diferencia entre ambos ha disminuido desde
2004. En el Caribe (SLC) se da el mismo caso. En Mesoameérica (SLM), desde su creacion, el
namero de puestos de personal de servicios generales fue muy inferior al de profesionales,
alcanzando solamente al 28% del total.

8.2 Competencias y capacidades en la region

239.  En la Evaluacion de la descentralizacion de la FAO en el 2004 se recomendd crear
equipos multidisciplinarios en las oficinas regionales y subregionales para proveer asistencia
técnica mas cercana a las oficinas de paises, con el objetivo de alcanzar mejor conocimiento
de las realidades locales. En 2008 se crearon formalmente los Equipos Multidisciplinarios
(EMD) en las Oficinas Sub-regionales. La tabla 8 provee informacion sobre los puestos
técnicos en la regidn presupuestados en el Programa Regular, agrupados por areas de trabajo.
El nimero de puestos de oficiales técnicos aumento de 33 a 39 entre 2004 y 2013. Los
Oficiales Técnicos en ALC se concentran en la Oficina Regional (RLC) y en las dos Oficinas
Subregionales. En particular se nota un crecimiento en Mesoamérica, como consecuencia de
la creacion de la Oficina Subregional en Panama (SLM). La idea es conformar equipos
multidisciplinarios con capacidad de ofrecer respuestas tecnicas a los requerimientos y
acuerdos de trabajo con los paises, los cuales son atendidos, en primera instancia, desde la
correspondiente subregional, mientras los paises de Sudamérica son atendidos desde RLC.
Las iniciativas o proyectos de caracter subregional o regional tienen normalmente
responsabilidad técnica asignada a miembros de esos equipos.
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Tabla8.  Distribucion Puestos Técnicos por area tematica (nUmero de puestos)

Area 2004/05 | 2006/07 | 2008/09 | 2010/11 | 2012/13
Agronegocio/ mercados 2 2 2 2 2
Comunicacion 0 0 0 1 1
Extension 2 1 0 0 0
Pescay acuacultura 3 3 4 4 3
Inocuidad 0 0 1 1 1
Sistemas alimentarios 1 1 1 1 0
Forestal 3 3 5 5 5
Género 1 1 0 0 0
Inversién 0 0 2 2 2
Conocimiento/informacién 0 0 1 1 2
Tierra/Agua/ Rec. Naturales 3 2 4 4 4
Cambio climatico 0 0 0 0 1
Prod. agricola/ salud vegetal 3 3 3 3 2
Politicas 8 7 4 4 6
Estadisticas 1 1 1 1 1
Ganaderia/ Salud animal 2 2 4 4 4
Segur. Alimentaria y Nutr. 1 1 0 0 3
Otros 3 2 1 2 2
Total 33 29 33 35 39

Fuente: Equipo de Evaluacion con datos de PIRES, Agosto 2013

240. Los puestos técnicos se corresponden a grandes rasgos con las areas tradicionales de
trabajo de la FAO correspondientes a los 11 Objetivos Estratégicos de la FAO definidos para
2010-2019. Manteniendo los puestos técnicos tradicionales, en principio los mismos que
existian desde 2004, la RLC se fue organizando para responder, a partir de 2010, a las cuatro
areas prioritarias definidas por la Conferencia Regional, como ya se menciono, creando
cuatro equipos / grupos de trabajo. El andlisis de la composicién tematica muestra que
predominan los especialistas en produccion y seguridad alimentaria (incluyendo produccion
forestal, acuicultura y pesca). Existen importantes vacios, como por ejemplo, la existencia de
solamente un puesto de Inocuidad de Alimentos en la Oficina Regional, cuando el tema
representa una de las areas prioritarias identificadas por la LARC. Otros casos significativos
son el area de Seguridad Alimentaria donde, hasta el bienio 2012-2013, no se contaba con
expertos en la Oficina Regional, y el area de Medio Ambiente y Cambio Climatico, otra area
prioritaria, donde no hay expertos. EI mismo se aplica al puesto de oficial superior de género,
que se discute més en detalle mas adelante en el informe.

241. Existen otras areas claves para la region y dentro del mandato de la FAO que no se
reflejan en la configuracion de los equipos técnicos. Por ejemplo, en las entrevistas
mantenidas con las contrapartes gubernamentales de la FAO y con el personal de las oficinas
de pais surgieron algunos temas claves en Centroamérica y el Caribe, como el area de
Politicas Agropecuarias, de Seguridad Alimentaria y de Estadisticas Agropecuarias. Sin
embargo, la FAO no cuenta con el suficiente equipo técnico en la regién para dar asistencia
en estos sectores. Existe apenas una oficial tecnica del area de estadisticas en la Oficina
Regional, después de afios en que el puesto estuvo vacante. El puesto de oficial de politicas
en la SLM estd vacante desde hace dos afios y en SLC no hay ningin puesto de tales
caracteristicas. Comparando con la estructura de equipos de especialistas en otras
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organizaciones multilaterales, con equipos de asesores superiores en los gobiernos de la
region y con lo que se puede vislumbrar de la definicion de los nuevos objetivos estratégicos,
hay varios tipos de competencia que no estan presentes entre los Oficiales Técnicos de la
region. Para nombrar algunas, no hay especialistas en politica macroecondmica, en politica
fiscal, en comercio internacional, en politica cambiaria, en educacién, en nutricién, en
manejo de micro-datos y encuestas de hogares, en técnicas modernas de analisis de pobreza y
desigualdad, en economia del medio ambiente y de los recursos naturales, en modernos
métodos de estimacion econométrica y estimacion de mecanismos de causa/efecto. En
general, las ciencias sociales, en especial la economia, la sociologia, la antropologia, la
politologia estan escasamente representadas.

242. En lo que se refiere al sector de Emergencia y Rehabilitacion (E&R), hasta 2012 no
habia ningin especialista en la estructura de la region, ya que los oficiales técnicos de la
Division de Emergencias y Rehabilitacion de la Sede (TCE, por su sigla en inglés) estaban en
Colombia y en Panama (SLM) y reportaban directamente a la Sede. En junio de 2012 se
transfirié formalmente la responsabilidad de emergencias y rehabilitacién a Santiago. Un
oficial de Operaciones de Emergencia que TCE habia ubicado en Colombia fue trasladado a
Chile e integrado en el Equipo Multidisciplinario de RLC. La descentralizacion de
emergencias de Santiago a Centroamérica y Sudamérica se esperaba que tuviera lugar durante
2013. La descentralizacion a las Representaciones en el Caribe se hizo en el primer
cuatrimestre de 2013. Al momento de la Evaluacion no habia Oficial de Emergencias en
SLC. En SLM habia un Oficial de Operaciones y un Oficial “Junior” a cargo del tema.
También habia un Oficial de Emergencias en Haiti.

243. La implementacion y ubicacion de puestos en el sector de la E&R es un tema
importante, sobre todo en Centroamérica y el Caribe. Estas regiones son altamente
vulnerables, con capacidades limitadas a nivel local para movilizar fondos, implementar
respuestas rapidas, y fortalecer la prevencion de desastres y la resiliencia. Debe sefialarse que
en Panama estan la Oficina Regional de Naciones Unidas para la Coordinacion de Asuntos
Humanitarios (OCHA, de acuerdo a su sigla en inglés) y la Oficina Regional de las Naciones
Unidas para la Reduccion del Riesgo de Desastres (UNISDR, por su sigla en inglés) y los
principales donantes internacionales para las emergencias, de forma que seria oportuno
analizar la pertinencia de tener al Oficial Principal de Desastres de la FAO en la Oficina Sub-
regional en Panama. En Sudamérica hay dos paises (Bolivia y Colombia) en donde la Unidad
de Emergencia ha desarrollado mucha capacidad a nivel local, con Unidades de Coordinacion
de Proyectos de Emergencia y Rehabilitacion (UCER). En esos paises la alta capacidad local
instalada, con consultores nacionales, hace que el apoyo que se necesita de parte del oficial
técnico localizado en RLC sea reducido y mas puntual.

244, En noviembre de 2013, la estructura organizativa de RLC respondia a los cinco
nuevos objetivos estratégicos de la FAO aprobados por la Conferencia en Junio del 2013.
Esta nueva estructura, como la anterior, se ha conformado con los puestos existentes, creando
un complejo esquema en el que el mismo oficial técnico puede pertenecer a varios objetivos
estratégicos. Sin duda, la implementacion de los nuevos Objetivos Estratégicos demandara
por lo menos un experto en cada uno de ellos, de manera que pueda coordinar el trabajo
dentro del grupo respectivo y con los otros, a fin de desarrollar un trabajo realmente
multidisciplinario.

245, El Equipo de Evaluacion observé durante las entrevistas que el trabajo
multidisciplinario es limitado. En la Oficina Subregional del Caribe es minimo y en SLM se
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han hecho solo esfuerzos embrionarios. La alta rotacién de Coordinadores Subregionales, tres
en seis afos, con largos periodos vacantes, no ha favorecido la coordinacion dentro de estos
equipos. El mayor esfuerzo se ha observado en RLC. El mayor escollo a la hora de trabajar
de manera multidisciplinaria es la falta de liderazgo y la confusion de roles. En las Oficinas
Subregionales corresponde al Coordinador Subregional el rol de coordinar técnicamente el
equipo multidisciplinario para atender a los paises bajo su jurisdiccion. En RLC, los roles
estan més indefinidos aunque los Oficiales Técnicos deberian reportar al Representante
Regional.

8.3 Capacitacion del personal de las oficinas descentralizadas

246. Para una implementacion efectiva y eficiente de las medidas de descentralizacion y
un empoderamiento progresivo de las oficinas descentralizadas el aspecto formativo de los
recursos humanos es primordial. La FAO ha hecho un considerable esfuerzo desde 2007 para
aumentar la capacitacion de sus trabajadores. EI nUmero total de personas capacitadas es de
228 (ver Tabla 9), algunas de las cuales han recibido diferentes capacitaciones a lo largo de
los afios, con un total de 678 participantes (ver Anexo 26). El 84% de las participantes en
capacitaciones eran “staff” y solo un 16% eran recursos humanos “non-staff” (ver anexo 27)

Tabla9. NUmero de personas capacitadas por tipo de contrato y por tipo de oficina en el
periodo 2007-2012
oD Non-staff Staff Vil
general
FAOR 17 94 111
RLC 15 70 85
Oficinas Subregionales 4 28 32
SLC 1 12 13
SLM 2 10 12
SLS 1 6 7
Total general 36 192 228

Fuente. Equipo de Evaluacion con datos de Area de Formacion, Desarrollo y Rendimiento (CSPL por su sigla
en inglés) de la Unidad de Recursos Humanos en Sede, Agosto 2013

247. También se ha capacitado al personal en el manejo del nuevo Sistema Mundial de
Gestion de Recursos (GMRS), pero la informacion exacta no esta disponible.

248. Durante las entrevistas en las visitas a los paises se manifestd una fuerte demanda de
mas formacion. Efectivamente, en el 95% de las auditorias realizadas en la region en el
periodo de analisis se concluye que existe poca capacitacion y poco conocimiento sobre
procedimientos administrativos.

249, La Evaluacion observo que, en general, la capacitacion inicial e induccion al trabajo
de la FAO y a sus normas, procedimientos y politicas son débiles. Cada oficina o unidad
busca sus propias soluciones La estandarizacion en estas materias por parte de RLC
contribuiria sin duda a aumentos de eficiencia.

250. Durante las entrevistas el personal de la FAO sefiald la plataforma de capacitacién
electronica (“e-learning”) implementada por la organizacion como una herramienta con
grandes perspectivas. En 2012, a nivel de la region, hubo 278 participantes en diferentes
cursos en linea (ver Anexo 28). También se sefialé que es una herramienta subutilizada y que
los cursos ofertados son muy basicos y no responden enteramente a las necesidades.
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8.4 Balance de género en FAO en ALC

251. En la Figura 23, a continuacion, se presenta informacion sobre distribucion de los
empleados de la FAO por género en la region. El 51% de las personas trabajando en la region
son mujeres. Ellas ocupan mayoritariamente puestos de servicios generales: 67% de los
puestos de Servicios Generales, GS, son mujeres. Por otro lado, la mayoria de los puestos
técnicos (67%) son ocupados por hombres.

252. Dentro de los puestos profesionales ocupados por mujeres se nota una clara
desventaja en términos de la categoria salarial de los mismos. Solamente hay cuatro mujeres
como Representantes de Pais” y dos de ellas son P-4, ocupando, en el momento de la
evaluacion, puestos al nivel P-5.

Figura 23. Distribucion por género de los puestos en ALC
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Fuente Equipo de Evaluacion con datos de HRSC, 11 Noviembre 2011

8.5 Conclusiones

253. El equipo de Evaluacion encuentra un desajuste entre las responsabilidades
delegadas a las oficinas descentralizadas y los recursos y capacidades para ejercerlas. No ha
habido un aumento de recursos concomitante con el aumento de responsabilidades.

254, Los puestos de oficiales técnicos no responden adecuadamente ni a los objetivos
estratégicos de la FAO a nivel global, ni a las areas prioritarias regionales establecidas por la
Conferencia Regional. EI mayor nimero de Oficiales Técnicos esta concentrado en RLC. Se
observa un desbalance en la dotacién de los mismos en Mesoamérica y en el Caribe. El area
de Emergencias cuenta con una presencia limitada en Centroamérica y el Caribe (ver
paragrafo 242, mas arriba), y hay varias otras areas tematicas, inclusive la de género, que no
estan representadas por ningun oficial en la region.

255. La organizacion ha mejorado en el ultimo bienio la oferta de capacitacion a sus
trabajadores aunque todavia de forma limitada. La formacion del personal es un incentivo y
una herramienta clave para una descentralizacion efectiva, al empoderar a las personas que
tienen que implementarla. La formacion estd dirigida especialmente a personal “staff” de la

" Chile, Guyana, Honduras, México
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FAO. Esto deja sin posibilidades a un porcentaje importante de personas que tienen contratos
temporales, aunque trabajan de manera continuada y en puestos y con conocimientos claves
para el trabajo de las oficinas.

256. Existe un gran desequilibrio entre el ndmero de mujeres que trabajan en la
organizacion y los puestos a los que acceden. Las mujeres dentro de FAO son poco
reconocidas por sus capacidades, y la brecha de género que hay especialmente en el mundo
rural pareciera reflejarse en la estructura de la organizacion.

8.6 Recomendaciones

A RLC sobre recursos humanos

257. Con el apoyo de la Oficina de Recursos Humanos y de la Division de Emergencias y
Rehabilitacion, se recomienda a la Direccion Regional:

a) Revisar la composicion de los Equipos Multidisciplinarios para hacerlos mas
adecuados a los nuevos Objetivos Estratégicos de FAO;

b) Actuar de inmediato para reducir la inequidad de género al nivel de profesionales,
inclusive en lo que se relaciona con el nivel de puestos ocupados por mujeres, en lo
posible elaborando un plan de accidn con objetivos, metas, plazos y recursos;

c) Fortalecer la Oficina Subregional para Mesoameérica en el corto plazo;

d) Fortalecer la presencia del area de Emergencias en Centroamérica y el Caribe;

A RLC sobre trabajo multidisciplinario

258. La Direccion Regional deberia establecer lineas de reporte claras y fomentar el
trabajo multidisciplinario a fin de contribuir a aumentos de la efectividad y la eficiencia de la
presencia y operaciones en Ameérica Latina y el Caribe.
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9 El trabajo de la FAO en la regién y la equidad de género

259. Este capitulo analiza las principales areas tematicas de las actividades de FAO en
ALC, las principales relaciones del proceso de descentralizacion con el desarrollo de las
actividades técnicas de la institucion, algunas caracteristicas de los proyectos e iniciativas en
distintas regiones del continente. Se realiza un anélisis general de resultados de los materiales
normativos que produce FAO y que se insertan en los parametros del manejo de
conocimientos que realiza la organizacion en la region. El analisis incluye algunos
instrumentos de desarrollo de capacidades. Finalmente, se discute el esfuerzo institucional
para fomentar la equidad de género.

9.1 Areas mayores de colaboracion de FAO en ALC

260. En la dltima década la asistencia de la FAO a los Estados Miembros ha cubierto
varios sectores de la agricultura y del desarrollo rural de la Region. Con base en los
documentos e informes analizados y las entrevistas realizadas, dicha asistencia puede ser
resumida de la siguiente manera:

e Lanzamiento, consolidacion y expansién del Programa Especial para la Seguridad
Alimentaria (PESA) en implementacion desde 1997/1998 en Centroamérica, la region
andina, Paraguay Y los paises del Caribe, con un énfasis especial en Haiti. Desde 2000 la
financiacion directa de algunos gobiernos permitio la expansion del programa a México,
la Republica Dominicana, Venezuela, Colombia y Brasil. Desde 2006 la FAO ha
prestado apoyo técnico a la secretaria de la iniciativa regional América Latina y Caribe
sin Hambre (ALCSH), que se ha convertido en el marco estratégico y operativo para
garantizar la seguridad alimentaria y nutricional, especialmente a los sectores mas
vulnerables de la sociedad, y para incorporar la perspectiva de derechos humanos
(derecho a la alimentacion) en las estrategias y politicas nacionales, con vistas a erradicar
el hambre del continente en 2025.

e Apoyo a la adopcion de politicas publicas para el acceso y gestion de los recursos
naturales por parte de las poblaciones rurales, fortaleciendo el papel de las estructuras de
gobierno descentralizadas para la gestion de politicas y planes sociales, econémicos y
ambientales, y apoyando el establecimiento de estructuras participativas publicas-
privadas en las areas rurales. En este contexto, la FAO ha apoyado, entre otras, a las
agencias de desarrollo rural creadas por el gobierno de México para enmarcar el
programa de seguridad alimentaria, y a la red colombiana de accion social/seguridad
alimentaria para implementar los planes de seguridad alimentaria en municipios rurales.
La Conferencia Internacional sobre la Reforma Agraria y el Desarrollo Rural (CIRARD),
organizada en Porto Alegre (2006), ha representado una oportunidad importante para las
instituciones publicas y la sociedad civil de los Estados Miembros para intercambiar y
aprender sobre desarrollo rural y territorial.

e Apoyo a la lucha contra la pobreza rural, especialmente alarmante a partir de 2008, a raiz
de la crisis financiera y econdmica mundial y la crisis alimentaria causada por el alza de
los precios de los alimentos. En este contexto, la FAO ha apoyado la agenda de politicas
para el apoyo a la agricultura familiar en la region. Una amplia mayoria de los proyectos
de campo de la FAO se ha dirigido a los pequefios productores, para aumentar su
produccién de alimentos basicos, mejorar sus ingresos a través de microempresas rurales
y establecimientos de cadenas de valor, para aumentar sus capacidades a través de
servicios de extensidn renovados y escuelas de campo para productores

74



e Planificacion e implementacion del manejo forestal sostenible, con intervenciones en
todos los paises de la region, tanto en aspectos normativos como en proyectos de campo.
La FAO ha empezado a apoyar a los paises en la ejecucion del 2° programa de
colaboracion de las Naciones Unidas para la reduccién de emisiones de la deforestacion
y la degradacion de bosques en los paises en desarrollo (ONU-REDD) en la Convencion
Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climético para reducir las emisiones de
la deforestacion y degradacion forestal. Los inventarios forestales nacionales son
actualizados de forma regular con la asistencia técnica de la FAO y se han elaborado las
orientaciones voluntarias para una gestion responsable de los bosques plantados, con la
participacion de los paises incluyendo a las organizaciones de la sociedad civil y
poblaciones indigenas.

e Prevencion y control de las enfermedades transfronterizas de los animales, en particular a
través de iniciativas regionales y subregionales, incluyendo los sistemas de alerta
temprana, capacidad de respuesta rapida y sistemas de vigilancia a nivel nacional,
subregional y regional. Se han activado emergencias mundiales causadas por la gripe
aviar H5N1, altamente patologica, y la pandemia de gripe A (H1IN1) de 2009, y se ha
proporcionado cooperacion técnica a los Estados Miembros para hacer frente a las
enfermedades prevalentes, como la fiebre aftosa y la peste porcina clasica. Desde un
punto de vista normativo, la FAO ha apoyado el establecimiento de los mecanismos de
coordinacion subregionales, la revision de los marcos legales y la construccién de la
capacidad de los servicios veterinarios de los paises.

e Apoyo al desarrollo institucional en el area de la calidad e inocuidad de los alimentos,
mediante la elaboracion y aplicacion de normas mas estrictas a nivel nacional en el
andlisis de riesgos, disefio de politicas y estrategias para los sistemas de control de
inocuidad de los alimentos y sistemas de control para las empresas agroalimentarias,
para cumplir con las regulaciones internacionales sobre la aplicacion de las normas y
procedimientos sanitarios y fitosanitarios.

e Apoyo al desarrollo de iniciativas de pesca artesanal y acuicultura, tanto a través de los
6rganos y las redes regionales de pesca, como sobre los aspectos técnicos y normativas
relativos a la acuicultura, un sector en crecimiento en la Region.

e A partir de 2010 la division de operaciones de Emergencia y Rehabilitacion de la FAO
ha cambiado el foco principal de su trabajo en la region, pasando de la distribucion de
insumos como consecuencia de desastres naturales, a la construccion y consolidacién de
las unidades de emergencia y rehabilitacion nacionales y regionales, asi como al
fortalecimiento de la capacidad para la gestion del riesgo y al establecimiento de
sistemas de alerta temprana. La presencia de la FAO en Haiti ha aumentado
considerablemente, pero también han tenido lugar operaciones de emergencia de gran
envergadura en Centroameérica, las islas del Caribe, Colombia, Per( y Bolivia.

261. El Marco Estratégico 2010-2019 de FAO, aprobado en 2009, ratifico 11 objetivos
estratégicos.

262. En este contexto y como ya se mencion0 anteriormente, en la 322 Conferencia
Regional de la FAO para ALC (LARC) se definieron cuatro prioridades:

I.  Seguridad alimentaria y nutricional (SAN);

i. Cambio climatico y sustentabilidad ambiental;

iii.  Agricultura familiar;

iv. Sanidad agropecuaria e inocuidad de alimentos.

® FAO. 2009. Strategic Framework 2010-2019. Conference C 2009/3

75



263. Las asignaciones presupuestarias en el programa de campo, para el periodo 2004-
2012, reflejan de una u otra manera los objetivos y sus prioridades, tal como se muestra en la
Tabla 10. Seguridad Alimentaria recibe el porcentaje mas alto de las asignaciones (35% del
total), con el area forestal (13%) y distribucion de insumos en emergencias (12%) como los
inmediatos seguidores, a bastante distancia.

Tabla 10. Principales areas de colaboracion, segun asignaciéon presupuestaria en el Programa
de Campo 2004-2012.

Areas de colaboracion (frggua:lijgers]?;ri?an
Seguridad Alimentaria y Nutricional 35
Forestal 13
Distribucion de insumos en emergencias 12
Desarrollo rural/tenencia de la tierra 10
Tierra & agua, recursos naturales y cambio climatico 8
Politica agricola y sistemas de informacion 8
Otros 14

Fuente: Equipo de Evaluacién con datos FPMIS

264. La Figura 24 resume las fuentes de los recursos. El financiamiento del Programa de
Cooperacién Teécnica representa solamente el 12% del presupuesto total para la ejecucion de
proyectos en los temas prioritarios en el periodo 2004-2012. El 42% del presupuesto en este
periodo es suministrado por Espafia, Brasil y la Union Europea. Una proporcion importante
del presupuesto (37%) proviene de donaciones mas pequefias y de dinero aportado por los
propios paises miembros donde FAO ejecuta los proyectos.

Figura 24. Presupuesto total Programa de Campo 2004-2012 en ALC, segun fuente de
financiamiento

Programa de Campo 2004-2012 segun fuente de
financiamiento

EFAOQO (PCT)

H Espafia

® Unién Europea

W Brasil
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m Otros

Fuente: Equipo de Evaluacion con datos FPMIS
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265. Durante el periodo de analisis se realizaron varias evaluaciones (ver Anexo 29), en
las que se sefialan importantes avances en desarrollo de capacidades a varios niveles,
incluyendo las comunidades agricolas en varios programas de emergencia. Sin embargo,
también se mencionan algunas dudas sobre la sostenibilidad de los proyectos de emergencia,
la falta de evidencia de impactos asi como la dispersién temética y geografica de los
proyectos y la dificultad para que algunos proyectos sirvan de modelo o para que puedan ser
replicados a otros niveles. Un punto importante que se sefiala en varias de las evaluaciones es
la ausencia de una estrategia explicita para estimular el manejo de riesgos para promover la
SAN™. El manejo de riesgos se incorpora en el OE5 (en particular en 003), en el que se hace
explicita “la necesidad de reducir los riesgos y promover la preparacion y los mecanismos
de recuperacion, a fin de garantizar al maximo las sinergias entre los esfuerzos
humanitarios, de desarrollo e inversiéon, fomentando paralelamente la capacidad de
encargarse de la totalidad de las medidas de gestion de riesgos y de crisis asi como de las

transiciones correspondientes” .

266. En algunos casos, se sugiere que FAO debe promover procesos de gobernanza a
través de politicas, estrategias y legislacion, aumento de conciencia y conocimiento de
manejo de riesgos en lugar de intervenciones concretas en terreno que es una labor propia del
gobierno o de las ONG. Se sefiala una falta de evidencias sobre contribuciones de la FAO en
la creacion o fortalecimiento de sistemas de alerta temprana y se menciona que los efectos de
las intervenciones de la FAO son limitados dado la restriccion de su alcance (proyectos de
alcance local, con énfasis y concentracion en actividades de recuperacion de medios de vida,
a las cuales se afiaden actividades limitadas de manejo de riesgos). También se menciona que
no se ha detectado un enfoque de género consolidado en las intervenciones de la FAQ, si bien
en algunos proyectos se observa su inclusion.

267. En el Plan de Mediano Término del Director General para 2014-2017,* se incorpora

un nuevo enfoque definido por el Consejo que establece cinco objetivos estratégicos (50E)

en los cuales se concentraran todas las acciones institucionales:

e OEL: Contribuir a la erradicacion del hambre, la seguridad alimentaria y la desnutricién

e OE2: Incrementar y mejorar la provision de bienes y servicios de la agricultura,
forestaria y pesca de manera sostenible

e OE3: Reducir la pobreza rural

e OE4: Habilitar sistemas agricolas y alimentarios mas inclusivos y eficientes a nivel local,
nacional e internacional

e OES: Aumentar la resistencia de los medios de subsistencia (“livelihoods”, en inglés) a
las amenazas y las crisis

268. La implementacion de estos OE se ha iniciado a nivel de iniciativas piloto. RLC
tiene la responsabilidad de implementar un proyecto piloto del OE1, para lo cual ha
establecido tres paises experimentales que seran especificamente analizados en la siguiente
seccion.

" |Los comentarios sobre evaluaciones de proyectos realizadas en ALC se refieren a los siguientes documentos
producidos por la Oficina de Evaluacion de la FAO: 2011. Evaluation of FAO Cooperation with Brazil 2002-
2010; 2013. Evaluacion del papel y de la labor de la FAO en la reduccion del riesgo de desastres en Asia y en
América Latina y Caribe.

8 FAQ. Marco Estratégico Revisado. Conferencia. 38 periodo de sesiones. Roma, 14-22 de junio de 2013.
http://www.fao.org/docrep/meeting/027/mg015s.pdf

8 MPM 2014-17 yPTP 2014-15, FAO., 2013.
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9.2 Lecciones aprendidas de algunos proyectos e iniciativas revisadas

269.  Como parte del trabajo de esta Evaluacion se revisaron siete proyectos clave en siete
paises asi como los tres casos de la Iniciativa del Objetivo Especifico 1 que se implementa en
ALC, como region piloto de la institucion. Se revisaron proyectos nacionales (PCT y
Emergencia), proyectos subregionales y regionales asi como la mencionada iniciativa piloto,
seleccionados de comun acuerdo con varias de las instancias regionales y subregionales
durante la discusion de los términos de referencia de esta evaluacion. En el Anexo 30 se
encuentra la lista de estos proyectos y los informes de evaluacion disponibles sobre los
mismos.

270. Se trata de una revision de objetivos (incluyendo una mirada sobre el cumplimiento
de los mismos), las principales actividades que se realizan, la efectividad del desarrollo de
capacidades, la efectividad de las alianzas de trabajo directo, algunos criterios de
sostenibilidad y la perspectiva de género, como componente transversal. En todos los casos
se realizaron visitas a terreno y entrevistas con algunos de los actores en cada punto de
trabajo. La informacion recibida de los técnicos directamente involucrados no fue de la
misma intensidad en todos los casos. En consecuencia, no se trata de una evaluacion
propiamente dicha y tampoco se dispuso de la informacion adecuada para estimar algunos
indicadores de efectividad y eficiencia. El resultado de estas valoraciones esta resumido en la
Tabla 11 y sigue un formato producido por OED para fines comparativos entre regiones.

Tabla 11. Calificacién de los proyectos seleccionados y la Iniciativa OE1

Paises y Puntuaciones

Criterios de —

Evaluacion Iniciativa S01 GUY | BAR | NIC | GUA | PAN | CHI | BOL | Promedio
A&B NIC | ECU | Promedio

Relevancia 2 4 | 6 4 5 |1 5|56 |5 ]2]6¢®6 4,9

Disefio 2 4 5 4 3 2 3 5 5 4 3 3,6

Proceso de

implementacion 2 4 5 4 3 3 3 5 4 4 4 3,7

/ Eficiencia

Resultados/

Efectividad del

desarrollo de 3 3 4 3 Nd [ 3 4 4 4 2 3 33

capacidades

Efectividad de

|as asociaciones Nd 5 6 5 Nd 2 5 5 Nd 5 3 4

Transversalidad

de género 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 5 1,7

Sustentabilidad | Ngd. | 4 | 5 4 Nd |Nd | 4 | 4 2 | 3| 2 3

Fuente: Equipo de Evaluacion; Puntuaciones en escala de 1 a 6, donde 1 es muy débil y 6 excelente. “N.d”. es
“No disponible”

271. En términos generales, los proyectos y la Iniciativa son relevantes para las
necesidades de los paises donde operan, con la excepcion de Antigua y Barbuda donde las
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cifras utilizadas para justificar la presencia de la Iniciativa OE1 son objetadas y rechazadas
por las autoridades del Ministerio de Salud y del Ministerio de Finanzas.

272. Las alianzas y trabajo con instituciones, organizaciones rurales, autoridades locales y
organizaciones del tercer sector son efectivas, especialmente a nivel local. Esta situacién no
es similar al nivel nacional en el que existe concentracion de trabajo, en general, con los
Ministerios de Agricultura y se pierde la multiplicidad de socios y aliados que se encuentran
a nivel local. Resalta en este esquema una ausencia casi constante de trabajo a niveles sub-
nacionales, a pesar de las particularidades y la presencia de instituciones no formales a ese
nivel, donde la especificidad y la homogeneidad territorial facilitarian el disefio de estrategias
comunes de SAN.

273. Con un par de excepciones, el disefio de los proyectos es sencillo y corresponde a los
problemas que las acciones de FAO intentan contribuir a solucionar. Los interrogantes de
fondo son cuando, cdmo y a qué nivel FAO debe poner en ejecucion proyectos e iniciativas
para concretizar su apoyo a la definicion de politicas publicas. Estas preguntas son mas
relevantes cuando se trata de acciones que ya se vienen implementando en muchos paises de
ALC (por ejemplo, huertas caseras, huertas escolares, pruebas de variedades, controles fito y
zoosanitarios). El acceso a la alimentacién (incremento de la demanda real de alimentos), en
cambio, podria muy bien ser el aspecto mas critico de la aplicacion de las politicas de SAN
en algunos paises y en varios estratos de la sociedad de los mismos.

274, La contribucién a la efectividad del desarrollo de capacidades a distintos niveles esta
sujeta a las mismas preguntas, dado que se busca una incidencia institucional en politicas
publicas y la aplicacion de las decisiones a los niveles apropiados. Varios proyectos que
trabajan a nivel local dejan dudas sobre el desarrollo de capacidades a otros niveles,
especialmente a nivel de quienes toman decisiones de politicas.

275. La eficiencia de la implementacion de los proyectos y de la iniciativa OE1 aparece
con bajo desempefio, bien por la limitada cobertura alcanzada dentro de la poblacion
objetivo, por el potencial de impacto en las condiciones de la poblacion seleccionada o por el
propio disefio de algunos proyectos.

276. Existen ciertas dudas sobre la sostenibilidad de las acciones o del impacto que
puedan alcanzar algunos de los trabajo de campo en los paises seleccionados, justamente por
la ausencia de institucionalizacion en algunos casos, la limitada asociacion con decisiones de
politica, en otros casos, 0 con una marcada accion a nivel local que no se distingue de las
acciones de organismos de gobierno o del tercer sector que trabajan en la implementacién de
estrategias, programas y proyectos ya institucionalizados.

277. A pedido de RLC y SLC, el equipo de evaluacion analizo y realizé visitas de campo
a la Iniciativa Regional Piloto del Objetivo Estratégico (OE1), en los tres paises donde el
piloto actia: Antigua y Barbuda, Nicaragua y Ecuador. A partir de las iniciativas piloto que
se desarrollan, se esperan resultados de aprendizaje y de desarrollo de capacidades de
aprendizaje para el mejoramiento del trabajo multidisciplinario entre las diferentes unidades
de FAO, sus oficinas descentralizadas y las contrapartes, en términos de formulacién e
implementacion de politicas publicas y de esquemas de gobernanza en el area de SAN.

278. Las actividades de esta iniciativa estan inmersas en los planes de trabajo para
fortalecer las sinergias de las acciones del Programa de Campo de FAO, como parte de la

79



Iniciativa América Latina y el Caribe sin Hambre. Los comentarios sobre esta iniciativa
recogen observaciones de terreno en los paises seleccionados, entrevistas con un ndmero
considerable de actores e informacion, bastante desigual, obtenida de los técnicos de FAO y
la percepcion de involucrados en los trabajos de campo.

279. Dadas las grandes diferencias en las condiciones politicas, institucionales,
socioecondémicas y de elaboracién de los marcos de politica de SAN y de la Iniciativa
América Latina y el Caribe sin Hambre en los tres paises seleccionados, el plan de accion en
ellos es justamente distinto. En tales condiciones, los resultados de terreno se asemejan mas
a estudios de caso, con énfasis de trabajo a diferentes niveles: gobiernos nacionales,
gobiernos locales y esfuerzos relativamente dispersos en instituciones parlamentarias en los
paises y en la region.

280. Desde este punto de vista, el andlisis individual de cada piloto puede, ciertamente,
servir de experiencia para derivar aprendizaje, teniendo presente que por tratarse de casos
especificos la generalizacion de tales experiencias es limitada. También sera dificil
generalizar las lecciones de manejo, monitoreo, evaluacién y comunicacién esperadas y la
sistematizacion de las experiencias de los pilotos. Sin embargo, el piloto es una ensefianza
relevante sobre la manera de trabajar de forma descentralizada a nivel regional en una de las
nuevas areas estratégicas de FAO (OE1), que la Direccion Regional considera valiosa.

281. Teniendo en cuenta esas consideraciones, se sugiere revisar el disefio del proyecto
en caso de que la experiencia de esta iniciativa vaya a ser continuada o repetida en otros sitios
y, en todo caso, realizar una evaluacién de resultados y del proceso de esta iniciativa en los
tres sitios piloto.

9.3 Produccion y diseminacion de los productos normativos de FAO

282. FAO produce documentos que son guias cientificas, técnicas o que sirven de
referencias de aplicacion global, con la idea de ser entregados a los paises miembros y a la
comunidad internacional, con el fin de establecer métodos y estdndares comunes de
aplicacion amplia. En no pocas oportunidades estos productos incluyen normas orientadas a
las politicas, bases de datos y sistemas de informacion de aplicacidn global asi como estudios,
reportes e informacion que se utiliza para la produccion de tales productos normativos.

283. Con el fin de conocer la diseminacion que tiene ese tipo de productos, esta
Evaluacidn intent0 establecer alguna referencia a la frecuencia de uso de ese material a través
de las consultas electronicas y las descargas de esos documentos en uno de los buscadores de
mayor uso en Internet (“Google”). Al momento de realizar las blisquedas se encontraron
documentos producidos por los paises, la Oficina Regional y las divisiones técnicas en la
Sede. Se detectaron 368 publicaciones de la region registradas en el sitio web de RLC y 511
publicaciones tematicas registradas en el sitio web de la Sede en Roma. Los productos
registrados en un sitio no pueden accederse desde el otro y existen documentos de los paises
gue no son conocidos por la oficina regional, por la Sede, ni estan contabilizados. Esta es una
situacion poco consecuente con la definicidn de institucion de conocimiento que ha declarado
FAO.

284, OED seleccion6 16 publicaciones o productos normativos que parecian tener una

valor mas general en la region, a manera de muestra para realizar la busqueda de frecuencia
de consultas electrénicas, lo cual ha generado resultados poco esperados: solo siete de esas
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publicaciones se encuentran registradas en el sitio web de RLC; otras siete se encontraron en
el sitio web de la Sede y dos de los productos, correspondientes a las dos subregionales, no se
pudieron encontrar. La investigacion en la Sede no fue posible por un desperfecto en el
sistema. Estos resultados son poco auspiciosos desde el punto de vista de la organizacion del
material que se quiere divulgar como apoyo al conocimiento de los paises miembros.

285. Como se presenta en la Figura 25, solo tres de los siete productos identificados en el
sitio de la oficina regional registran mas de 20 mil bajadas por Internet, medidos entre el 15
de mayo y el 30 de septiembre de 2013. De hecho, solo los documentos Perspectivas de
agricultura y del desarrollo rural en las Américas: una mirada hacia América Latina y el
Caribe, RLC 2012-2013 y Panorama de la Seguridad Alimentaria y Nutricional en América
Latina y el Caribe, FAO 2012 tienen frecuencias de consulta que superan los 12 mil bajadas
mensuales, en promedio.

Figura 25. Muestra de productos normativos de la regién RLC
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286. La baja consulta de estos productos normativos confirma la informacion obtenida a
través de las muchas entrevistas que se realizaron durante las visitas a oficinas de los paises
seleccionados para esta evaluacién. Con excepcién de los Ministerios de Agricultura y de
entidades mas proximas a las labores académicas, la respuesta sobre el conocimiento y uso de
los productos normativos fue practicamente nula.

8 Documento 1: Perspectivas de agricultura y del desarrollo rural en las Américas: una mirada hacia

América Latina y el Caribe, RLC 2012-2013; Documento 2: Politicas de mercado de trabajo y pobreza rural en
América Latina, RLC, 2010 (TOMO I); Documento 3: Politicas de mercado de trabajo y pobreza rural en
América Latina, RLC, 2012 (TOMO II); Documento 4: Panorama de la Seguridad Alimentaria y Nutricional en
América Latina y el Caribe, FAO 2011; Documento 5: Panorama de la Seguridad Alimentaria y Nutricional en
América Latina y el Caribe, FAO 2012; Documento 6: Boletin de Agricultura familiar, RLC 2012; Documento
7: Boletin de Agricultura familiar, RLC 2013
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287. De acuerdo a las entrevistas durante las visitas de campo, para los encargados del
manejo de publicaciones en RLC, existen publicaciones que tienen un caracter técnico
especifico, a diferencia de aquellos denominados productos normativos, que son de consulta
mas amplia en la region. Al mismo tiempo, es interesante comparar las cifras en la figura 26
correspondientes a los cinco documentos que tienen mayor frecuencia de bajadas desde
Internet, en el mismo periodo que se buscaron los siete productos normativos (15 de mayo al
30 de septiembre de 2013) y se aprecian diferencias sustanciales: los tres primeros son
bajados entre 100 mil y 160 mil veces en el periodo consultado. Se trata de publicaciones que
tienen un carécter técnico méas especifico de aquellos seleccionados como de ‘consulta mas
amplia’.

Figura 26. Productos mas destacados sobre la base del tréafico supervisado RLC
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Fuente: Revision de estadisticas de documentos descargados en Google. 2013%

288. Las paginas web de las oficinas en los paises, actualmente gestionadas directamente
por las propias oficinas, van a ser “centralizadas” a través de una ventana en la pagina web de
RLC. Aunque la medida se puede justificar en aras de una mayor armonizacion del perfil y
una plataforma Unica y mas segura, en los paises preocupa que este cambio pueda afectar a la
visibilidad de las actividades de la FAO en los paises asi como la circulacion de informacion
entre las partes interesadas de la FAO a nivel nacional.

9.4 Gestion del conocimiento

289. La gestion del conocimiento se refiere a la creacion de informacién y su
transformacion en conocimiento a través de analisis, incorporacion de experiencias y
organizacion sistematica de la misma, para formar un cuerpo de conocimiento que es,
institucionalmente, parte del capital organizacional. Los miembros de la institucion en

8 Documento 1: Bio-preparados para el manejo sostenible de plagas y enfermedades en la agricultura urbana y
periurbana. IPES/FAO 2010; Documento 2: Captacion y almacenamiento de agua de lluvia. Opciones técnicas
para la agricultura familiar en América Latina y el Caribe. FAO 2013; Documento 3: Produccién Artesanal de
Semillas de Hortalizas para la Huerta Familiar. Manual Técnico. FAO 2011; Documento 4: Estado de las Areas
Marinas y Costeras Protegidas en América Latina. FAO 2012; Documento 5: Dindmicas del mercado de la tierra
en América Latina y el Caribe: concentracion y extranjerizacion. FAO 2012,
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cuestion aprenden y ponen en practica ese conocimiento, para generar nueva informacién que
lo mejore, en una espiral virtuosa, cuyo objetivo es mejorar el desempefio de la institucion.
Para FAO, “la gestion del conocimiento se basa en la idea de que el recurso mas valioso de
una organizacion es el conocimiento que tiene su personal. Por lo tanto, en la medida en que
una organizaciéon funcione bien, dependerd, entre otras cosas, de la eficacia con que su
personal pueda crear nuevo conocimiento, compartir el conocimiento en toda la organizacion,

y usar ese conocimiento para un mejor resultado”®.

290. RLC ha desarrollado instrumentos que contribuyen a establecer una base de
conocimientos basada en las experiencias y el trabajo institucional en la regién. La idea ha
sido rescatar conocimientos de las acciones desarrolladas en los territorios e integrarlas,
tratando de establecer las bases de su gestion. Entre estos instrumentos se incluye la
sistematizacion de experiencias y la creacion de un conjunto de productos que permitiran dar
mayor Vvisibilidad al trabajo de campo que desarrollan especificamente los proyectos
relacionados con el Fondo FAO-Espafia, rescatando la incidencia en politicas publicas tanto
locales, departamentales y nacionales para los paises de la region.

291. Los documentos de sistematizacion contienen una descripcion ordenada de las
experiencias,® tanto del proceso de planeacién y ejecucion como de los aprendizajes, y
desarrollo de capacidades y del contexto en gue tiene lugar cada experiencia. Sin embargo, no
es evidente un andlisis critico del proceso por parte de los actores del mismo, lo que reduce el
aprendizaje y resta a las sistematizaciones la vision de eficiencia, hallazgos y mejores
practicas que pueden ser incorporadas en otras experiencias del mismo tipo.

292.  Ademas del método para sistematizar experiencias, existen otras herramientas que
buscan aproximar la informacion de los proyectos a los tomadores de decisiones y del pablico
en general. Entre estos productos se encuentran los documentos normativos, publicaciones
sobre resultados y experiencias, fichas de sistematizacidn, videos y boletines, que se
consignan en el sitio web de la Oficina Regional asi como en otros sitios que tienen algunas
de las Oficinas Descentralizadas.

293. Una iniciativa de RLC desarrollada en 2010 en el marco del programa FAO-Fondo
de Espafa es el Sistema de Monitoreo Evaluativo por Resultados de Proyectos (SIMER),* un
instrumento creado con el objetivo de establecer un mecanismo de monitoreo y evaluacion de
estos proyectos. Se trata de una herramienta para evaluar los proyectos por resultados, basado
en la consistencia interna del proyecto establecida a través de la matriz del Marco Ldgico.
Esta metodologia tiene la virtud de integrar la dimension real y financiera de los proyectos asi
como el avance del Plan Operativo Anual de cada proyecto. EI SIMER es actualmente
ampliamente utilizado en la region. Mas de 120 proyectos han estado usando el sistema hasta
la fecha y, actualmente, 57 proyectos, en 10 paises, estan actualizando su informacion en esta
plataforma.

8 Foro de conocimiento. Comunidad de las Redes de conocimiento teméticas. ABC de la Gestién del
Conocimiento. 19.01.2012. http://www.fao.org/knowledge/doc-details-es/es/c/120428/?type=resources

& Colombia. Huertas familiares: Experiencia de Seguridad Alimentaria en el marco de la politica pdblica
municipal. Honduras. Apoyo a la mejora de los ingresos familiares a través de Huertos Urbanos.
http://www.rlc.fao.org/es/proyectos/plataforma-experiencias-territoriales/huertos-urbanos-honduras/

8 FAO. 2012. Manual Metodoldgico del Sistema de Monitoreo Evaluativo por Resultados de Proyectos
gestionados por FAO-SIMER. Metodologia del SIMER. Programa de Campo FAORLC. Programa Espafia-
FAO.
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294, Esta herramienta pretende servir como base de aprendizaje para que la institucion
desarrolle una cultura de monitoreo y evaluacion, lo que aparentemente no existia antes de la
aparicion del SIMER. Se ha desarrollado también un Manual Metodoldgico detallado que
permite monitorear la matriz de marco légico, la combinacion de las actividades con su
presupuesto asociado asi como el desarrollo de indicadores de monitoreo y evaluacion que
apuntan a procesos Y resultados.

295. Independientemente de las virtudes del SIMER y los espacios para mejorar su
capacidad de comparar indicadores e integrarse con la sistematizacion de experiencias, los
paises miembros, a través del Consejo, han mandatado e iniciado un proceso de desarrollo de
un marco de monitoreo y evaluacion que corresponde a un modelo basado en resultados®,
disefiado para incorporar los cinco objetivos estratégicos y para medir los resultados y el
desempefio corporativo a nivel global, regional y de pais. Este modelo intenta encadenar tres
niveles de resultados: objetivos estratégicos, resultados y productos organizacionales e
indicadores para cada uno de los niveles que incluye este marco. Este marco de M&E seria
aplicado universalmente en la organizacion, reemplazando otras herramientas que se estén
utilizando. Existe obviamente preocupacion a nivel regional que las experiencias y
capacidades existentes no sean suficientemente valorizadas en el nuevo modelo corporativo.

296. En el &rea de comunicacion, una revision rapida indica que en los ultimos afios RLC
ha disefiado estrategias de comunicacion para acciones, programas y necesidades especificas,
como por ejemplo, el Programa Espafia-FAO en la Regién en 2011,® la erradicacion de la
Fiebre Aftosa, el programa Educacion en alimentacion y nutricion para promover la
seguridad alimentaria y nutricional como parte de la iniciativa América Latina sin Hambre,
asi como la estrategia para el proyecto Evaluacion y reforzamiento del sistema de prevencion
de la Encefalopatia Espongiforme Bovina y el Sistema de control de Calidad de piensos.

297. Desde la implementacién del Programa Espafia-FAO, se han realizado esfuerzos de
coordinacion desde la Oficina Regional para lograr establecer un canal Unico de difusion que
permita la entrega de informacién coherente y que responda a los objetivos comunicacionales
de la Oficina Regional. A partir del segundo semestre de 2011 se inici0 un proceso de
reestructuracion tanto del sitio web como del boletin institucional, con el objetivo de
homologarlos a los criterios técnicos de RLC, reorientando sus contenidos y usabilidad para
los nuevos requerimientos.

9.5 Desarrollo de capacidades como componente del Programa de Campo

298. Tradicionalmente el desarrollo de capacidades ha sido parte integral de las acciones,
como es comun en el Sistema de Naciones Unidas. En la mayoria de los casos, los planes de
desarrollo de capacidades han estado incluidos en los programas y proyectos institucionales

8 FAO COUNCIL. 2013. Hundred and Forty-eighth Session. Rome, 2 - 6 December. Adjustments to the
Programme of Work and Budget 2014-15.

8 Otras acciones dirigidas a programas especificos se consignan en el documento Comunicacién para el
Desarrollo ante los desafios del Cambio Climatico, Manejo de Recursos Naturales, Gestién del Riesgo y
Seguridad Alimentaria, para el cual se realiz6 una consulta virtual para identificar necesidades, promover
estrategias y alianzas para fortalecer iniciativas y servicios de comunicacion para el desarrollo en apoyo a la
gestion del riesgo y de los recursos naturales, la adaptacion al cambio climético y la seguridad alimentaria en las
areas rurales de América Latina.
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en todos los niveles en que opera FAO. Esto ha sido especialmente cierto en circunstancias en
que un pais enfrenta el desafio de nuevos cambios en la agricultura y la alimentacion, que
implican desarrollar sus capacidades en el &mbito de politicas publicas.

299. Recogiendo la amplia experiencia de FODEPAL - Proyecto global de cooperacion
técnica para la formacion en economia y politicas agrarias y desarrollo rural - de principios
de la década, se cred el afio 2008 el Nucleo de Capacitacién en Politicas Publicas
transformando los aprendizajes en practicas de excelencia. Esta unidad esté especializada en
la capacitacion a distancia e-Learning y en la capacitacion semi-presencial. Segn su propia
presentacion, su valor agregado es integrar todo el conocimiento generado y acumulado por
el programa de campo de la FAO vy entregar soluciones innovadoras en el area de la
capacitacion, considerando las demandas de los paises.

300. Sus actividades de capacitacion estan dirigidas a todos aquellos actores relevantes en
la implementacién de politicas publicas del sector agricola, forestal y pesquero de los paises
de la region, sean profesionales o técnicos del sector publico, académico o de organizaciones
de la sociedad civil, ademas de todo el personal de la FAO. Se ofrecen cursos con tutor, semi-
presenciales y de autoaprendizaje.

301. Desde su creacion, se ha capacitado a mas de 10 mil personas a través de 154 cursos
en todos los paises de la regién. Desde el inicio, esta area de capacitacion recibio el apoyo
financiero de la Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo, que
reconoce la importancia de fortalecer las capacidades institucionales y humanas, como ha
explicitado en sus diferentes planes estratégicos hasta 2012.

302. El Nucleo de Capacitacion en Politicas Publicas suscribe y se rige por los principios
de la Estrategia Institucional para el Fortalecimiento de la Capacidad de la FAO. Al tratarse
de una iniciativa que hace parte del Programa de Campo, ofrece capacitacion en los temas
que se desarrollan con ese programa®.

303. La evaluacion no dispuso de un instrumento para recibir retroalimentacion de los
usuarios del Ndcleo de Capacitacion en Politicas Pablicas, que son, principalmente, oficiales
gubernamentales de los paises de la region. A través de las entrevistas con funcionarios de las
instituciones contrapartes oficiales qued6 la impresion que no es una herramienta de uso
generalizado y es conocido basicamente por las personas que han tenido la oportunidad de
hacer uso directo del sistema de aprendizaje.

9.6 Equidad de género

304.  Aungue se expresa de diferentes maneras, hay coincidencia en el criterio de equidad
de género en cuanto se refiere a la idea de la igualdad del hombre y la mujer en el control y el
uso de los bienes y servicios de la sociedad. Esto supone abolir la discriminacion entre ambos
sexos y que no se privilegie a ningin género. En el caso de FAO el resultado esperado

8 Para el segundo semestre de 2013 se ha ensamblado una oferta que incluye el analisis socioeconémico y

de género [ASEG] y lucha contra el hambre; Seguridad Alimentaria, Pobreza Rural y Proteccion Social en
América Latina y el Caribe; Mejorando la productividad y calidad en produccion acuicola, desafios actuales y
tendencias futuras; Monitoreo Evaluativo de Proyectos usando los Enfoques de Gestidn por Resultados (EGR) y
de Marco Ldégico (EML) mediante el SIMER; Agricultura Urbana y Periurbana como herramienta para la
seguridad alimentaria y el desarrollo municipal.
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incluye, ademas, el fortalecimiento de capacidades en los paises para formular, implementar,
monitorear y evaluar politicas, estrategias, programas e inversiones que generen iguales
oportunidades para hombres y mujeres en la agricultura y la seguridad alimentaria.

305. Para efectivamente aplicar la equidad de género se requieren, entonces, dos
situaciones concretas y fundamentales: la igualdad de oportunidades y la creacion de una
serie de condiciones determinadas para que se puedan aprovechar esas oportunidades. En este
sentido, la equidad de género se refiere al trato imparcial de mujeres y hombres, segun sus
necesidades respectivas, ya sea con un trato equitativo o con uno diferenciado pero que se
considera equivalente por lo que se refiere a los derechos, los beneficios, las obligaciones y
las posibilidades. En el ambito del desarrollo, el objetivo de lograr la equidad de género, a
menudo exige la incorporacion de medidas especificas para compensar las desventajas
historicas y sociales que arrastran las mujeres. Esto significa que la incorporacion del
concepto corresponde a la reduccién de las diferencias entre mujeres y hombres para acceder
a las oportunidades de desarrollo y la labor de conseguir la igualdad entre ambos se convierte
en parte integrante de la estrategia, las politicas y las actividades de la organizacion.

306. La incorporacion de los aspectos de género también requiere evaluar las
consecuencias para mujeres y hombres de las medidas previstas en todos los sectores,
incluida la legislacion, y asegurarse de que tanto las preocupaciones y experiencias de las
mujeres como las de los hombres se tengan plenamente en cuenta al disefiar, ejecutar,
supervisar y evaluar todas las actividades de desarrollo. El objetivo es elaborar actividades
que superen las barreras que impiden que hombres y mujeres tengan un acceso equitativo a
los recursos y servicios que necesitan para mejorar sus medios de vida. En consecuencia, los
multiples roles de las mujeres en la familia y en las funciones de produccién son parte crucial
de esas consideraciones.

307. El Equipo de Evaluacion considera que en los trabajos del Programa de Campo de
FAO hay mé&s preocupacion por incorporar mujeres a las acciones de implementacion de los
proyectos que por establecer las condiciones para que el género femenino pueda beneficiarse
de las posibilidades que se presentan en los proyectos en los que participan. Especificamente,
hay ausencia de adaptacion de tiempos, movimientos, corresponsabilidades, division del
trabajo, acceso y manejo de recursos, entre otros factores, para que las mujeres puedan
participar en proyectos productivos y mantener los roles que usualmente desempefian,
especialmente los reproductivos de la familia.

308. Se evaluaron las consideraciones de género (“gender mainstreaming”, en inglés)
incorporadas a los proyectos e iniciativa OEL. En varios paises, en las visitas a terreno, se
comprobd que muchos de los trabajos se realizan con grupos de mujeres o que las mujeres
representan una proporcion importante de los actores directos. Sin embargo, con la excepcién
de Bolivia — atribuible més a la organizacion de las mujeres que a los esfuerzos del proyecto -
no hay ninguna accion por parte de los equipos de FAO en terreno para adaptar las acciones,
las practicas productivas ni las actividades de campo a las condiciones de género y a los otros
roles que desempefian las mujeres en las familias rurales. En muchos casos, no hay
participacion de otros miembros de la familia en las actividades de produccion y no se
observd ninguna accién que pudiera contribuir a fortalecer el enfoque de género dentro y
fuera del proyecto en ejecucion. En términos amplios, se encontraron varios proyectos con
mujeres, pero con sentido y perspectivas de género muy limitados.
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3009. El tema de género estd tomando fuerza y dindmica en las Oficinas Descentralizadas
en la region. Existe actualmente un sistema de Puntos Focales de Género en 18 oficinas
descentralizadas (ver Anexo 31). La mayoria de los Puntos Focales no son especialistas de
género, pero deben dedicar al menos 20% de su tiempo a cuestiones de género. Se observa
que cuando lo hacen es normalmente en adicion a sus responsabilidades a tiempo completo.
La Unidad de Género, Equidad y Empleo Rural (ESW, por su sigla en inglés) en la Sede
provee ayuda en cuestiones especificas y también organiza capacitaciones. No existe un
soporte a esa red a nivel regional, dado que el puesto de Oficial de Género en RLC esta
vacante desde su creacion en 2012.

9.7 Conclusiones

310. Con relacion a las areas mayores de colaboracion de FAO en ALC:

e Las actividades de Programa de Campo de FAO en ALC reflejan, en general, las 11
prioridades definidas por el Consejo de FAO para el periodo 2004-12, con énfasis en
proyectos dirigidos a los aspectos de SAN vy, principalmente, a las acciones de
incremento de la oferta de alimentos a partir de la agricultura familiar en ALC.

e Los importantes cambios que generan la definicion de los cinco objetivos estratégicos
adoptados por FAO y que deben incorporarse plenamente a partir de 2014, afectaran
sustantivamente las areas de colaboracion de FAO con los paises de la region.
Adicionalmente, los acuerdos de las oficinas con los gobiernos a través de los MPP,
también tendra efecto especifico sobre las areas de colaboracion con los paises al tomar
en cuenta esos objetivos estratégicos.

311. Con relacion a las lecciones aprendidas de algunos proyectos e iniciativas revisadas:

e En términos amplios, con la excepcion de Antigua y Barbuda, los proyectos son
relevantes para los paises y logran una buena interaccion con entidades nacionales y
otros aliados a nivel local, la cual se diluye a nivel nacional, dado que las oficinas
concentran sus acciones y relaciones con el Ministerio de Agricultura. En Bolivia
participan otros ministerios e instituciones nacionales. Es notoria la ausencia de los
niveles regionales en la implementacion de proyectos.

e En general, el disefio de los proyectos es sencillo y aplicado a los problemas que intentan
solucionar.

e Caben todavia dudas sobre la validez del enfoque y del nivel de actuacion de los
proyectos. En el area de SAN se pone énfasis en el incremento de la oferta de alimentos a
través de estrategias conocidas (por ejemplo, huertas caseras, huertas escolares,
multiplicacién de semillas) en contraposicion a proyectos que permitan un acceso mayor
de los més vulnerables a la alimentacion adecuada (incremento de la demanda).

e Existen dudas sobre la capacidad de incidir que puedan tener algunos proyectos en razon
de su cobertura y de cierta tendencia a integrar el trabajo con el de las entidades
nacionales en algunos paises (por ejemplo, el proyecto piloto OE1). Asimismo, en varios
paises la ausencia de institucionalizacion de sus enfoques y metodos de trabajo levanta
dudas sobre la sostenibilidad de varios proyectos una vez se termine la intervencién
directa de FAO.

312. Con relacion a la produccion y diseminacion de los productos normativos de FAO:
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e Los productos normativos se encuentran diseminados entre los sitios web de la Sede,
RLC vy, posiblemente, algunas oficinas en los paises. Eso mismo sucede con las
publicaciones institucionales, en general, de todo caracter. Su evaluacion, entonces, es
dificil y limitada.

e De una muestra seleccionada por OED, se encuentra que la frecuencia con que se
descargan esos documentos a través de Internet es bastante baja. Esta condicion
corrobora la informacion recogida a través de las entrevistas en los paises visitados.

e Existen productos tematicos especificos producidos por RLC que son mucho mas
consultados y descargados desde el sitio web de la regional. No se tiene informacion
sobre el uso de otras publicaciones que puedan estar en los sitios web de algunas oficinas
en los paises.

313.  Con relacion a la gestion del conocimiento, comunicacion y coordinacion:

e RLC ha disefiado instrumentos para generar informacion ordenada de las experiencias de
trabajo de campo (método de sistematizacion de experiencias, el SIMER, publicaciones,
videos, etc.). Sobresale el SIMER por su amplia aplicacion y la capacidad de ordenar la
informacidn segun el Marco Logico de los proyectos y su asignacion presupuestaria.

e Con la incorporacion de los nuevos objetivos estratégicos, la Sede central esta
elaborando un sistema de monitoreo y evaluacidn que pareciera estar planeado para ser
aplicado universalmente en la institucion. Ese nuevo sistema reemplazaria al SIMER
cuando esté terminado. De esa manera, se pasaria de un monitoreo de planes operativos
de los proyectos a un monitoreo por resultados de los proyectos.

e La comunicacién originada en RLC ha sido disefiada para programas, proyectos y
acciones especificas, que generalmente culminan en publicaciones técnicas. Mas
recientemente se ha creado un boletin informativo y se hacen esfuerzos por unificar las
comunicaciones externas, con un gran énfasis en los medios de comunicacion.

314. Con relacion desarrollo de capacidades como componente del Programa de Campo:

e En 2008 se cred el Nucleo de Capacitacion en Politicas Publicas especializada en la
capacitacion a distancia e-Learning y en la capacitacion semipresencial. Su publico
objetivo esta conformado por actores relevantes en la implementacién de politicas
publicas del sector agricola, forestal y pesquero de los paises, tanto del sector publico,
académico o de organizaciones de la sociedad civil, incluyendo el personal de la FAO.

e La misién no tuvo acceso a informacion ni instrumentos que permitan una evaluacién de
este Nucleo que declara haber capacitado a mas de 10 mil funcionarios en la region. A
través de las entrevistas en los paises visitados no se detecté un amplio conocimiento de
la existencia ni las acciones del Nucleo.*

315. Con relacion a la equidad de género:

e Varios de los proyectos de campo visitados por la mision trabajan con grupos
exclusivamente de mujeres o con grupos con una amplia representatividad de mujeres.

e Sin embargo, no se detecta ningin esfuerzo institucional o en los disefios de los
proyectos para crear las condiciones necesarias para generar iguales oportunidades para
hombres y mujeres en las actividades econdémicas rurales.

% FAOR en Honduras indicé dificultades creadas por los precios de los cursos.

88



9.8 Recomendaciones

316. Con relacion a las areas mayores de colaboracion de FAO en ALC:

e Larestructuracion de los Equipos Multidisciplinarios para manejar los nuevos Objetivos
Estratégicos deberia recibir pronta atencién. La distribucion de los Oficiales Técnicos
entre Santiago, Panamé y Barbados deberia prestar atencién a la importancia creciente de
la subregion mesoamericana.

317. Con relacion a las responsabilidades y descentralizacion en la implementacion del
Programa de Campo:

e Parece muy pertinente establecer y dar a conocer las lineas de asistencia técnica para los
proyectos, a fin de reducir la discrecionalidad actual en la intervencion de los OTP.

e Los proyectos regionales y subregionales deben ser una respuesta a las lineas acordadas
en los MPP, dentro de los objetivos estratégicos recientemente adoptados. Los proyectos
regionales y subregionales no deberian forzar la incorporacion de paises ni la
uniformidad en los tratamientos y métodos de trabajo. De hecho, la diferenciacion que se
recoge en los MPP necesita incorporar flexibilidad en estas materias.

318. Con relacion a las lecciones aprendidas de algunos proyectos e iniciativas revisadas:

e Se recomienda una reflexién informada sobre las condiciones de los paises y los cuatro
componentes de SAN®, para establecer los énfasis de los proyectos en dichos
componentes. Definiciones sobre este enfoque deben reflejarse igualmente en cada MPP
que se acuerde con los paises.

e También se recomienda revisar la estrategia de trabajo para asegurar que los proyectos
de campo se localizan a los niveles y con la capacidad de incidencia adecuados. Los
proyectos son instrumentos de demostracion o de prueba para alcanzar impactos,
politicas y decisiones de cobertura regional o nacional, y esta perspectiva debe
asegurarse en el disefio de distintas iniciativas.

e En cuando a los sitios piloto de la iniciativa del OE1, si se decide replicarlos, es
pertinente revisar el disefio para cumplir con el propdsito de aprendizaje. Es necesario
realizar una evaluacion formal del disefio, procesos y resultados.

A RLC, en relacion a la produccion y diseminacion de los productos normativos

319. Se recomienda que se recopile las publicaciones y productos técnicos y normativos
en un sitio web institucional y que se informe a los potenciales usuarios. Incluir un contador
de consultas y descargas de documentos seria muy Util, si se quiere hacer algin tipo de
monitoreo sobre el uso de esos documentos.

o Estos cuatro componentes son: (i) disponibilidad de alimentos; (ii) acceso a los alimentos; (iii) calidad

nutricional and (iv) estabilidad en la disponibilidad y el acceso. Ver: Stamulis, K. and A. Zezza. 2003. A
Conceptual Framework for National Agricultural, Rural Development, and Food Security Strategies and
Policies. ESA Working Paper No. 03-17. www.fao.org/es/esa.
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320. Para diseminar e incrementar la consulta y el uso de estos documentos, es necesario
pensar y disefiar una estrategia de informacion diferente a la basada en las menciones en
medios de comunicacién a fin de mantener informado a los miembros de la poblacion
objetivo de tales documentos. Anuncios y abstractos que lleguen directamente al pablico
objetivo, son ejemplos de accion.

321.  Con relacion a la gestion del conocimiento, comunicacién y coordinacion:

e La metodologia de sistematizacion de experiencias deberia integrarse al sistema de
monitoreo y evaluacién existente (SIMER) para potenciar la creacion de conocimiento a
partir del analisis de indicadores periddicos.

e Las acciones para unificar las comunicaciones y establecer lineas de trabajo requieren
definir poblaciones objetivo para la institucién y establecer canales de comunicacion.

ARLCyalaFAO en ALC, con relacion a la equidad de género

322. Se recomienda incorporar la perspectiva de género en las acciones de FAO de una
manera mas amplia. Ademas de asegurar la incorporacion activa de las mujeres, es necesario
crear las condiciones para que puedan compatibilizar esa participacion y las
responsabilidades que deben asumir con el resto de actividades que generalmente desarrollan
en los papeles que desempefian. La sostenibilidad de las acciones con mujeres esta
relacionada con la compatibilizacién de sus roles familiares y la division operativa del
trabajo.
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10 Asociaciones y Movilizacion de Recursos

323. El Consejo de la FAO en 2012% pidid6 “un uso mayor y mads creativo de
asociaciones con instituciones nacionales y regionales, otros organismos internacionales,
tanto de las Naciones Unidas, como fuera del sistema NU, el sector privado, las universidades
y organizaciones de investigacion, y la sociedad civil”. Por lo tanto, la evaluaciéon ha
analizado con especial atencion la cantidad y calidad de asociaciones existentes entre la FAO
y otras instituciones en la region.

10.1 Socios Gubernamentales

324, La FAO es ampliamente reconocida por los gobiernos como un socio confiable y un
actor neutral. Los Ministerios de Agricultura son los principales socios y contrapartes
gubernamentales de la FAO en todos los paises. Esto deviene del mandato vy la historia de la
Organizacion, aunque la complejidad y diversidad de los problemas relacionados con la
seguridad alimentaria, la agricultura sostenible y la pobreza rural, requieren de asociaciones
méas amplias y multisectoriales. De hecho estd aumentando el nimero de proyectos y
programa implementados con otros socios gubernamentales, como el Ministerio de
Medioambiente, el de Salud, Asuntos Sociales, y Educacion entre otros. Ademas, en todos los
paises de la Region los gobiernos locales estan cada vez mas empoderados para desarrollar
programas sociales y econdmicos a niveles descentralizados, y se convierten en potenciales
socios fuertes para actividades de campo relevantes de la FAO, por ejemplo, en el ambito de
la seguridad alimentaria o la gestion sostenible de los recursos naturales.

325.  Sin duda, en Ameérica Latina y el Caribe, las prioridades pais estan intimamente
ligadas con el disefio e implementacion de la politica econdémica. Son los Ministerios de
Hacienda/Finanzas y los Bancos Centrales los responsables ultimos de esas politicas y de las
asignaciones fiscales en la region. FAO tendra que establecer canales regulares de acceso a
estas instancias, en especial, con los nuevos Objetivos Estratégicos.

326. Los Ministerios de Relaciones Exteriores, a través de sus Secretarias/Sub-
secretarias/Direcciones/Oficinas para la cooperacion multilateral, son a menudo las
contrapartes formales que proporcionan los marcos institucionales y estratégicos a la
cooperacion de la FAO. Ademas, hay un aumento del nimero de Agencias Nacionales para la
Cooperacion Internacional que tienen un rol importante tanto en la coordinacion de los
programas de cooperacion como en establecer programas de cooperacion Sur-Sur con otros
paises (ver mas abajo, punto 10.6). En ambos casos, su relevancia como socios de la FAO va
a aumentar.

327. Las organizaciones del Sistema de Naciones Unidas acostumbran a formalizar
Acuerdos de Sede para formalizar sus actividades en los paises anfitriones.” Durante las
visitas a los paises seleccionados se recogié informacion fragmentaria sobre la situacion de
FAO en este respecto. Definitivamente hay una carencia de vision global regional sobre cual
es la situacién. Pareciera haber una gran variedad de alternativas y documentos que regulan la
presencia de las Representaciones de Pais. Sin duda, algunos de larga data, que dificilmente

% “Estructura y funcionamiento de la red de oficinas descentralizadas” CL 144/15.
% Seguramente es el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) quien tiene el mayor nimero de
estos acuerdos y los de mas larga data.
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reflejen las condiciones actuales de los programas de FAO en la region. OSD esté realizando
esfuerzos de homogeneizacion y actualizacion en esta area.

10.2 Organismos y agencias de la ONU

328. La participacion de la FAO en el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (MANUD) y en el Equipo de las Naciones Unidas de Apoyo a los Paises
(UNCT por su sigla en inglés) es buena y apreciada por los socios de la ONU. Précticamente
en todos los paises los MPP estan alineados con el MANUD vy siguen el mismo calendario,
aunque los socios no conocen bien el documento, o lo desconocen por completo. Las
Representaciones de Pais de FAO deberian dar a conocer activamente sus MPP y la marcha
de los mismos a las otras organizaciones de Naciones Unidas.

329. La participacion de la FAO en los programas conjuntos de la ONU (“UN Joint
Projects, UNJP”, por su sigla en inglés) ha sido activa y apreciada en todos los paises que han
implementado este tipo de programas. La FAO ha sido un actor relevante en el programa
piloto “Unidos en la Accién™ llevado a cabo en Uruguay, aunque la reduccion de la
cooperacion internacional con el pais dificulta la sostenibilidad del programa en el futuro
cercano. El Programa piloto no pareciera haber sentado las bases para una presencia unificada
y sostenible en el tiempo del Sistema de Naciones Unidas.

330. La Evaluacion observd que no existen Coordinadores Residentes del Sistema de
Naciones Unidas en la region que provengan de FAO como su organizacion de origen.

331. La FAO, por medio de RLC, y la Comision Econémica para América Latina y el
Caribe (CEPAL) mantienen una relacién de colaboracion historica que actualmente se enfoca
a la realizacion conjunta de foros regionales, estudios y publicaciones sobre temas
relacionados con Desarrollo Agricola, Precios de los Alimentos, Cambio Climatico. Para
CEPAL es de importancia tener contrapartes y alianzas con otras agencias del sistema de
Naciones Unidas en temas regionales, y la co-localizacion en Santiago de Chile de la Sede de
CEPAL y RLC fue clave para generar dichas sinergias. La firma de un memorandum de
entendimiento (MdE) entre FAQ y las Comisiones Econdmicas Regionales en Abril de 2013,
pareciera haberse propiciado a partir de los buenos resultados del trabajo conjunto entre FAO
y CEPAL en América Latina y el Caribe. Adicionalmente, la percepcion de CEPAL es que
dicho MdE amplia las potenciales areas de trabajo conjunto al incorporar temas relacionados
con los nuevos objetivos estratégicos de la FAO.

10.3 Instituciones y organismos regionales

332. En general, la evaluacién ha encontrado que la asociacion de la FAO con las
instituciones regionales es débil, tanto a nivel estratégico como programatico. La Comunidad
del Caribe (CARICOM) es la Unica instituciéon regional contraparte de la FAO para un
programa regional en el ambito de la seguridad alimentaria. Se han registrado colaboraciones
con la Asociacién Latinoamericana de Integracién (ALADI) para la organizacién de
seminarios y publicaciones relacionadas con el comercio agricola.

% “Delivery as One”, en Inglés.
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333. La cooperacion con el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura
(IICA) es razonable, pero no existen muchas evidencias de acciones conjuntas. La unica
excepcion tangible es el MPP en Paraguay, donde las dos organizaciones han puesto bajo el
mMismo marco estratégico sus proyectos respectivos.

334. La evaluacién ha analizado con especial atencién la cooperacion entre la FAO vy el
IICA, debido a la existencia de un acuerdo general (“Carta de Entendimiento para una
Alianza Estratégica entre la FAO y el IICA”) firmado en 2012 entre las dos organizaciones y
la eventual fusion de las actividades de la FAO y el 1ICA en Paraguay como iniciativa piloto.
Tanto el OT/Representante de la FAO como el Representante del IICA en Paraguay
colaboraron en promover un trabajo conjunto, acordando un marco de programacion conjunta
aprobado por el Gobierno. Ambos manifestaron que una funcion operativa/institucional
conjunta de las oficinas en el pais dependia de la Alta Direccion de ambas organizaciones. El
Ministro de Agricultura comunico que no aprobaba dicha opcion.

10.4 Representantes y organizaciones de la sociedad civil

335.  Aunque, en ocasiones, las ONG son socios en algunas actividades de campo, las
alianzas estratégicas con ONG nacionales son muy escasas en los paises visitados. La
encuesta enviada a 87 ONGs* ha recibido una tasa de respuestas extremadamente baja, a
pesar de la considerable participacién de miembros de organizaciones de la sociedad civil en
la Gltima conferencia regional en 2012, alrededor de 65 personas provenientes de varios
paises.

336. En tres paises visitados (Bolivia, Guatemala, México), el equipo se reunié con
parlamentarios activos en el Frente Parlamentario contra el Hambre, que subrayaron el papel
de la FAO en la movilizacién de los frentes.

337. En su conjunto, parece que las asociaciones con las organizaciones de la sociedad
civil necesitan ser reconsideradas en el nivel regional y nacional.

10.5  Centros de investigaciones e instituciones académicas

338. En los paises visitados, en general, la mision ha encontrado muy pocas
colaboraciones con instituciones académicas, impulsadas principalmente por iniciativa
personal de algun oficial técnico en temas especificos.

339. La cooperacion con los centros de investigacién del Grupo Consultivo para la
Investigacion Agricola Internacional (CGIAR)* incluyendo el Instituto Internacional de
Investigacion sobre Politicas Alimentarias (IFPRI, por su sigla en inglés) en la regién es
practicamente inexistente.

% LLas ONG que han participado en la Gltima Conferencia Regional (2012) més otras indicadas por las Oficina
Pais (FAOR) como socias de la FAO.

% E] GCIAR (Consorcio, antes grupo consultivo, para la Investigacion Agricola Internacional, CGIAR en su
sigla en Inglés) es una organizacidn internacional que trabaja a través de una red de 15 centros de investigacion,
tres de ellos ubicados en la regién: el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) en Colombia, el
Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT) en México y el Centro Internacional de la
Papa (CIP), en Per(. El Instituto Internacional de Investigacion sobre Politicas Alimentarias (IFPRI), con sede
en Washington, también es parte del consorcio.
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10.6 Movilizacion de recursos

340. En el Capitulo 6, mas arriba (ver 6.1 Efectividad, y el Anexo 12) se identificaron las
fuentes de financiacion para el Programa de Campo en ALC. Las mismas son variadas e
importantes. Entre 2008 y 2012 se movilizaron USD 76.5 millones provenientes de paises al
interior de ALC, un tercio de los fondos movilizados de donantes bilaterales durante el
periodo. Como se mostro en el capitulo 3, méas del 50% de los desembolsos del Programa de
Campo provienen de Fondos Fiduciarios Unilaterales y del Programa de Cooperacion
FAO/Gobiernos. En conjunto, ellos aumentaron 55% entre 2008 y 2012.

341. Hoy en dia existen ocho paises en la region - Argentina, Brasil, Chile, Colombia,
Cuba, México, Venezuela, Uruguay - con politicas activas de cooperacion Sur/Sur, dentro y
fuera de la region. Se han establecido estructuras institucionales® y la asignacién de fondos
ha crecido rapidamente en los Gltimos afios.*

342. La Direccién para América Latina y el Caribe maneja un fondo de contribucién de
Brasil para este trabajo, cuya importancia ha sido considerable durante el periodo 2004-12.
Brasil ha contribuido, durante ese periodo, casi USD 55 millones (18% de las contribuciones
totales de donantes bilaterales al Programa de Campo durante ese periodo), convirtiéndose asi
en la segunda fuente de financiacion del PC, después de Espafia.

343. Durante la Evaluacion se observd la falta de una politica estructurada de
movilizacién de fondos en la region. Este trabajo deberia priorizarse y todas las Oficinas
Descentralizadas deberian ser incentivadas a participar en el esfuerzo. La caida abrupta de las
contribuciones de Espafia debiera crear una alerta temprana de dificultades futuras.

10.7 Conclusiones

344, El principal punto de entrada a los Gobiernos en América Latina y el Caribe son los
Ministerios de Agricultura. Los desafios de los nuevos Objetivos Estratégicos de la
organizacion deberian promover una diversificacion de los canales de contacto con los
gobiernos de los paises anfitriones.

345. El Sistema de Naciones Unidas en la regién valora la participacién de la FAO en las
instancias e instrumentos de planificacion conjunta. Sin embargo, el conocimiento del Marco
de Programacion por Pais es muy limitado. Las Representaciones de Pais deberian dar a
conocer activamente estos documentos y la implementacion de los mismos. No existen
Coordinadores Residentes del Sistema de Naciones Unidas en la region que provengan de
FAO como organizacion de origen.

346. Las alianzas estratégicas con organizaciones de la sociedad civil a nivel regional y
nacional son limitadas. A nivel local si se pudo observar experiencias interesantes.

o La mayoria de las veces a través de Agencias/Secretarias/Sub-secretarias de Cooperacién Internacional,

ubicadas, por lo general, en la esfera de los Ministerios de Relaciones Internacionales.

% Hasta ahora ha sido imposible estimar una cifra de cooperacién proveniente de estos paises utilizando
criterios establecidos por OCDE/CAD para donantes tradicionales. Sin embargo hay varios estudios que indican
actividades crecientes en esta area. Ver: SEGIB, Informe de Cooperacion Sur-Sur, Madrid, 2009, 2010, 2011,
2012.

94



347. El trabajo con centros de investigacion e instituciones académicas, asi como con el
Grupo Consultivo para la Investigacion Agricola Internacional, particularmente el Instituto
Internacional de Investigacion sobre Politicas Alimentarias es casi inexistente. Una
profundizacion de estos vinculos aportaria valor agregado a la FAO en el trabajo con sus
nuevos Objetivos Estratégicos.

348. No existe una politica consolidada de movilizacion de recursos al interior de la
region. Dada la importancia de movilizar financiacion para el Programa de Campo, la
Direccion regional deberia considerar fortalecer este trabajo

10.8 Recomendaciones

ARLC

349. La Direccion Regional para América Latina y el Caribe deberia elaborar un plan
para ampliar la red de interlocutores de los Gobiernos de la region mas alla de los Ministerios
de Agricultura y Ganaderia, a fin de trabajar sobre los cinco Objetivos Estratégicos.

A OSD

350. OSD, con apoyo de la Oficina Juridica y de Etica (LEG), deberia realizar una
revision de las modalidades de Acuerdo de Sede existentes a nivel de pais y elaborar un plan
de accion para actualizar los mismos, 0 acordar nuevos cuando sea necesario, en un periodo
razonable de tiempo.

351. Las Representaciones de Pais deberian desarrollar planes de corto plazo para dar a
conocer sus Marcos de Programacién por Pais al interior del Equipo Pais del Sistema de
Naciones Unidas, entre otros donantes y agencias multilaterales presentes en los paises y
entre sectores amplios de los gobiernos anfitriones.

352. Se recomienda a la Alta Direccién de la FAO disefiar un esfuerzo institucional
estructurado para incorporar personal proveniente de FAO al grupo de candidatos a
Coordinador del Sistema Residente de Naciones Unidas en la region.

ARLC

353. Dada la importancia creciente del Programa de Campo en Ameérica Latina y el
Caribe, y la financiacion creciente del mismo a partir de contribuciones de los propios paises
de la region, RLC, con apoyo de TCS, debe desarrollar una estrategia institucional de
movilizacion de recursos, que incluya la asignacion de oficial(es) especializado(s) a la misma
y con amplia participacion de los Representantes de Pais. Un abordaje integrado del rol de
FAO en la cooperacion Sur-Sur deberia cristalizarse en este contexto. La movilizacion de
recursos debe incluirse como sector estratégico en los MPP y en el reclutamiento de
Representantes de Pais y Oficiales Técnicos en la region.
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11 Conclusiones

354, La Evaluacién se concentrd en responder dos preguntas: 1) qué progreso ha hecho
FAO en la implementacion de las decisiones corporativas de descentralizar sus funciones y
roles en America Latina y el Caribe (ALC); 2) de que manera ese progreso (o la ausencia del
mismo) ha influido sobre la efectividad y eficiencia de la Organizacion en la region.

355.  El andlisis se centrd en el periodo 2008-2012 e identificd un punto de inflexion en
2010. Estad decision fue ampliamente respaldada por la gran mayoria del personal
entrevistado durante las visitas de campo.

356. En ALC, la Organizacion cumplié con la descentralizacion a través de las siguientes
medidas: a) la transferencia de la supervision de las Oficinas de Pais a la Oficina Regional en
Santiago (RLC) y la supervision de los Oficiales Técnicos de las Oficinas Regional y Sub-
regionales al Representante Regional; b) la apertura formal de la Oficina Sub-regional para
Mesoamerica (SLM) en Panama, en 2007, que de hecho comenzd sus operaciones a escala
significativa en 2010; c) el establecimiento de Equipos Multidisciplinarios en Santiago
(descontinuado en 2012), Barbados y Panamé; d) el establecimiento de procesos de
planificacién descentralizados, a través del Marco de Programacion por Pais (MPP); e)
aumento de la delegacion de autoridad a las Oficinas Descentralizadas (OD), incluyendo
Programa de Cooperacién Técnica (PCT), Programa de Campo, Cartas de Acuerdo,
adquisiciones, y gestion de recursos humanos; f) la asignacion de una funcion de gobierno a
la Conferencia Regional para América Latina y el Caribe (LARC) en la orientacion de las
prioridades y la labor en la region, a partir de 2010.

357. El avance en cada uno de esos procesos ha tenido lugar a distintas velocidades y el
grado de implementacion varia en unos y otros. Pero la Organizacién si ha progresado en la
implementacién de las decisiones corporativas de descentralizar sus funciones y roles en
ALC.

358. El Equipo de Evaluacion concluye que las Oficinas Regional, Subregionales y de
Pais en ALC tienen ahora la autoridad para la definicion de prioridades y la movilizacion de
recursos a un nivel cercano a los paises miembros. La descentralizacion establecio roles y
responsabilidades para los tres niveles de Oficinas Descentralizadas: Oficina Regional.
Oficina Subregional, Oficina de Pais. Pero esos roles son ambiguos, en algunos casos se
duplican y no han sido comunicados eficientemente. Eso contribuye a que no se pueda
diferenciar claramente la manera y el propésito de actuar de cada uno de esos tres niveles.

359.  Persisten reglas y actitudes que reproducen mecanismos de control “ex ante”, desde
la Sede o desde RLC, que limitan el funcionamiento &gil y eficiente de la Organizacion a
nivel pais. Los Representantes de Pais no tienen todo el poder para ser los principales
tomadores de decisiones y proporcionar un servicio agil. En el otro extremo, los mecanismos
de rendicion de cuentas y valoracion de desempefio son todavia débiles.

360. Con respecto a la delegacion de autoridad del apoyo técnico, en la mayoria de los
casos las unidades técnicas de la Sede siguen asumiendo el papel de Unidades Técnicas
Principales (UTP). La mayoria de los Oficiales Técnicos Principales (OTP) esta en la Sede.
La Sede también es la Unidad Operativa (UO) para una parte significativa de la asignacion
presupuestaria, mientras las Oficinas Subregionales siguen siendo actores secundarios.
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361. La delegacion de autoridad no fue acompafiada de mayores recursos. Los recursos
del Programa Regular en la region estan estancados desde 2010. La descentralizacion es
todavia un proceso inconcluso en lo que hace a llevar el proceso de definicién de prioridades
y movilizacién de recursos al nivel més cercano a los paises.

362. La delegacion de autoridad para compras y Cartas de Acuerdo es suficiente para
cubrir las necesidades de las Oficinas, aunque existe cierto desconocimiento sobre las normas
administrativas. En el area de recursos humanos, la delegacion no fue acompafada con la
capacitacion y apoyo suficiente. Las condiciones contractuales de los recursos humanos “non
staff” comprometen la efectividad y eficiencia de las medidas de descentralizacion al
ocasionar una alta rotacion.

363. El proceso de aprobacion del Programa de Cooperacion Técnica no es claro y limita
la autoridad otorgada al Coordinador del PCT. Existen varios niveles de aprobacion y aval y
hay duplicidad de responsabilidades a lo largo del proceso.

364. La implementacion del Sistema Mundial de Gestion de Recursos (GRMS) ha
empoderado a las Oficinas descentralizadas, especialmente a las de Pais.

365. La Evaluacion desarrolld y estim6 indicadores de efectividad y eficiencia por los
costos.” Los indicadores tienen limitaciones que se discuten en el capitulo 6, pero son
validos, consistentes y comparables. Varias organizaciones multilaterales, bilaterales y no
gubernamentales utilizan indicadores similares. Ellos proporcionan informacién sobre 36
unidades de analisis. El proceso de descentralizacion en la region es una historia
relativamente exitosa en términos de efectividad. La presencia de la organizacion en la
regién, medida por los desembolsos totales, que como se sefialara son un indicador de su
presencia en ALC, aumentd en 47% entre 2008 y 2012.

366. Ese aumento muy importante fue liderado por la mayor capacidad de ejecucion y la
expansion del Programa de Campo (PC). Varias razones han contribuido a ello: la apertura de
la oficina SLM en Panama, la descentralizacion de actividades, el afinamiento de las
prioridades de la organizacién y su sincronizacion con las prioridades de los gobiernos, y el
trabajo de fortalecer la presencia a nivel de pais. EI Programa de Campo se incrementd en
53% entre 2008 y 2012.

367. El aumento del Programa de Campo, a su vez, fue liderado por el aumento sustancial
del desembolso de los “Fondos Fiduciarios Unilaterales” y del “Programa de Cooperacion
FAO/Gobiernos” que se incrementaron en 55% entre 2008 y 2012. El aumento de esos
fondos fue resultado directo de la movilizacion de recursos a nivel regional y responde a los
incentivos creados por la descentralizacion y al empoderamiento de las unidades de campo,
como fue corroborado en las entrevistas de campo con las Direcciones Regional y
Subregionales y con los representantes de gobiernos en los paises visitados. Durante 2008-
2012 se movilizaron USD 227 millones de donantes bilaterales, que representaron 75% del
PC. Un tercio de esos recursos provinieron de paises de América Latina y el Caribe.

368. La Evaluacion elabor6 un indicador de efectividad denominado “multiplicador” que
pudo ser estimado para 36 unidades de analisis durante 2014-2012. El mismo se incrementa

% Se construy6 una base de informacion con mas de 5,000 datos, que cubre el periodo 2004-2012.
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hasta alcanzar un valor de 3.2 para el periodo 2008-2012: por cada ddlar recibido de
“Consignaciones Netas”, la presencia en ALC logra movilizar 3.2 dolares de recursos extra-
presupuestarios.

369. Una de las medidas centrales de descentralizacion en la regién es la creacion de la
Oficina Sub-regional para Mesoamérica (SLM), en Panama. El resultado de esta medida
también es exitoso. La participacion de la subregion en los desembolsos totales aumenta en 7
puntos porcentuales entre 2008 y 2012. ElI multiplicador de la subregion supera al
multiplicador total para ALC. Los paises de la subregion, con excepcion de Costa Rica,
muestran muy buen desempefio en términos de efectividad y eficiencia, conjuntamente
consideradas, entre 2008 y 2012. Sin duda, el trabajo cercano con paises relativamente
pequefios (con respecto al tamafio de sus economias y a sus poblaciones) y donde la
cooperacion internacional todavia tenia presencia hasta 2011, potencid el trabajo de las
Oficinas de Pais. Las visitas a Guatemala, Nicaragua y Panama dieron prueba fehaciente de
este desarrollo. Puesta en funcionamiento la Oficina Subregional es de esperarse que si la
misma es adecuadamente empoderada en términos de recursos y de personal técnico este
circulo virtuoso pueda continuar.

370. La descentralizacion empodera el rol y trabajo de la Oficina Regional para América
Latina y el Caribe (RLC) a partir de 2010. Los desembolsos de RLC aumentan 121.6% entre
2008 y 2012 y su participacion en los desembolsos totales en la region pasan de 15.2% a
22.9% en el mismo periodo.

371. El anélisis de eficiencia muestra que no hubo ganancias significativas durante el
periodo 2008-2012 en comparacién con el periodo 2004-2012. En términos de eficiencia, los
resultados muestran un estancamiento durante el periodo. El peso administrativo del manejo
de los programas no muestra mejorias (disminuciones) importantes durante 2008-2012.

372. El andlisis de desempefio global de las unidades de andlisis se realiz6 combinando
los indicadores de efectividad y de eficiencia. Se estimé el desempefio para el periodo 2008-
2012 en su totalidad. También se completé un andlisis longitudinal, comparando 2008 y
2012, que permitié determinar la evolucién de distintas unidades de analisis y su transito
entre las categorias de bajo, medio y alto. Se observa el buen desempefio generalizado de los
paises centroamericanos, con excepcion de Costa Rica. Esto es importante dado el
fortalecimiento de la descentralizacion en esa subregion.

373. Una mayoria de los paises administrados bajo el sistema de acreditacion multiple,
todos ellos en el Caribe, presentan indicadores positivos de desempefio. Pero no se realizaron
visitas de campo en este respecto.

374. Los paises méas grandes de la region, en términos del tamafio de sus economias y de
su poblacién, aparecen en lugares intermedios, aunque hay motivos de preocupacion con la
pérdida de eficiencia de las operaciones en Brasil.

375. Se encontro un grupo de unidades de anélisis con desempefio bajo y, en varios casos,
en proceso de deterioro. Alli pertenecen, en primer lugar, RLC y las Oficinas Sub-regionales
para Mesoamérica y el Caribe. Varios de los paises del Caribe muestran un desempefio
preocupante. Un grupo de paises latinoamericanos muestra también bajo desempefio y parece
haberse estancado a bajos niveles durante el periodo analizado. La evolucion de la mayoria
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de los paises con bajo desempefio durante el periodo deja la sensacion de que las tendencias
negativas estan fundamentalmente determinadas por pérdidas de eficiencia.

376. La Sede en Roma maneja el Apoyo Administrativo y Operaciones (AAO/AQS)
dentro del Programa Regular cuando el mismo es generado por el Programa de Campo. Los
criterios de apropiacion entre distintas instancias de la FAO son confusos, poco transparentes
e inequitativos.

377. La instauracion de los Marcos de Programacion por Pais (MPP) como instrumento
de definicion de prioridades fue una medida acertada desde el punto de vista de la
descentralizacion. Los MPP se establecieron como documentos idoneos para la identificacion
y negociacién de prioridades. Fortalecio el rol del Representante de la FAO a nivel Pais y el
principio de subsidiaridad. Los MPP son altamente valorados por las contrapartes
gubernamentales. Los documentos son de buena calidad y cumplen satisfactoriamente con las
guias de elaboracion.

378. Existen areas de mejora relacionadas con el establecimiento de marcos de monitoreo
adecuados, programas de trabajo anuales que permitan la estimacion de recursos requeridos
anualmente para cada resultado esperado, el establecimiento y uso de enfoques de manejo de
portafolio, y la inclusion de temas de género. Los roles definidos para la formulacion de los
MPP son generales y ambiguos. Reciben un apoyo y asesoria técnica de los Oficiales
Teécnicos limitado.

379. La asignacion de recursos del Programa Regular sigue criterios inerciales y responde
al tamafio de las oficinas en cuanto a personal. Los criterios que rigen la distribucion de la
asignacion dentro de la Region de los recursos del Programa de Cooperacion Técnica (PCT)
son inadecuados y conllevan a una dispersion de los recursos entre oficinas de pais y a una
concentracion a nivel regional. Todo esto afecta el relacionamiento entre los distintos niveles
de las Oficinas Descentralizadas en ALC. La Evaluacion contrastd las asignaciones del
periodo 2004-2012 con el Ingreso Nacional Bruto per cépita (metodologia Atlas), la tasa de
pobreza extrema y la tasa de desnutricion sin encontrar vestigios de influencia de las mismas
en las asignaciones.

380. En relacion a la definicion de prioridades a nivel regional la Evaluacion concluye
que las decisiones tomadas en 2010 (la Comision Regional para America Latina y el Caribe,
LARC, como organo rector de la FAO a nivel regional, y la delegacion de autoridad a RLC
para priorizar a nivel regional) fueron acertadas en el proceso de descentralizacion.

381. Los cambios en el marco estratégico global de FAO, con la definicion de cinco
Obijetivos Estratégicos (50E) y la definicion de guias para su implementacion irrumpieron en
el proceso que se estaba desarrollando a nivel regional. Es importante reconocer y brindar
espacios para la participacién de actores a nivel de las Oficinas Descentralizadas, con reglas
claras de relacionamiento que respeten los principios de subsidiariedad que se reforzaron con
las decisiones tomadas en 2010.

382. Con respecto a la estructura de recursos humanos en la region, el Equipo de
Evaluacion encontré un desajuste entre las responsabilidades delegadas a las Oficinas
Descentralizadas y los recursos y capacidades para ejercerlas. No ha habido un aumento de
recursos concomitante con el aumento de responsabilidades.
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383. Los puestos de Oficiales Tecnicos no responden adecuadamente ni a los objetivos
estratégicos de la FAO a nivel global, ni a las areas prioritarias regionales establecidas por la
Conferencia Regional. EI mayor nimero de Oficiales Técnicos esta concentrado en RLC,
mientras se observa un desbalance en la dotacion de los mismos en Mesoamérica y en el
Caribe.

384. El area de emergencias no cuenta con una presencia adecuada en Centroamérica y el
Caribe.

385. La oferta de capacitacion a los trabajadores ha mejorado en el tltimo bienio. Pero es
todavia limitada. La formacién va dirigida especialmente a personal “staff” de la FAO, pero
deja sin posibilidades a un porcentaje importante de personas que tienen contratos
temporales, aunque trabajan de manera continuada y en puestos y con conocimientos claves
para el trabajo de las oficinas.

386. Con relacion a las areas tematicas de colaboracién de la FAO en ALC, se comprobd
que las actividades del Programa de Campo reflejan bien las once prioridades definidas por el
Consejo de FAOQ para el periodo 2004-2012, con énfasis en proyectos dirigidos a los aspectos
de seguridad alimentaria y a las acciones de incremento de la oferta de alimentos a partir de
la agricultura familiar. Sin duda, tanto la prioridad dada a los Marcos de Programacién por
pais como la definiciobn de los nuevos cinco Objetivos Estratégicos (50E), afectaran
sustantivamente las areas de colaboracion de FAO con los paises de la region.

387. Con relacién a los proyectos especificos evaluados, en términos generales, son
relevantes para los paises y logran una buena interaccion con entidades nacionales y otros
aliados a nivel local. Esto queda diluido a nivel nacional, dado que las Oficinas concentran
sus acciones y relaciones con los Ministerios de Agricultura. Hay una ausencia notoria de los
niveles regionales en la implementacion de proyectos a nivel pais. El disefio de los proyectos
es sencillo y aplicado a los problemas que intentan solucionar. La mayoria de ellos estan
dirigidos a incrementar la oferta de alimentos a través de estrategias conocidas. Esto
contribuye a solucionar problemas relacionados con la seguridad alimentaria. En
contraposicion, se vieron escasas intervenciones dirigidas a facilitar el acceso a la
alimentacion para los grupos vulnerables (incrementando la demanda de alimentos). También
cabe preguntarse en qué momento y a qué nivel se implementaran proyectos con incidencia
politica en las areas prioritarias del Objetivo Estratégico 1. Se levantan dudas sobre la
capacidad de algunos proyectos de incidir a nivel nacional y regional dada la cobertura
limitada de los mismos y su integracion en el trabajo ya existente de entidades nacionales.
Varios de esos proyectos crean interrogantes con respecto a su sostenibilidad futura, una vez
que termine la intervencion directa de FAO. Pareciera que se dan excepciones en algunos
paises del Caribe (San Vicente y las Granadinas, Granada, Trinidad y Tobago).

388. Con relacion a la produccién y diseminacion de los productos normativos de la
FAO, los mismos se encuentran dispersos entre los sitios web de la Sede, RLC y algunas
oficinas de campo. La frecuencia con que se descargan esos documentos a través de internet
es bastante baja. Esto se corroboro a través de informacion recogida durante las visitas a los
paises.

389. Con respecto a la gestion del conocimiento y redes de comunicacion, RLC ha

disefiado instrumentos para generar informacion ordenada de las experiencias de trabajo de
campo. Se destaca el Sistema de Monitoreo Evaluativo por Resultados (SIMER), por su
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amplia aplicacion y la capacidad de ordenar la informacion segun el Marco Ldgico de los
proyectos y su asignacion presupuestaria. Recientemente se ha creado un boletin informativo
y se hacen esfuerzos para unificar las comunicaciones externas, con énfasis en los medios de
comunicacion.

390. Con respecto al rol de los Oficiales Técnicos (OT) su numero aumentd con respecto
a 2008 y se produjo una redistribucion de los mismos a partir de la creacion de la Oficina
Subregional para Mesoamérica (SLM). Esto contrasta con su decrecimiento en la Oficina
Subregional del Caribe (SLC). La composicion de los Equipos Multidisciplinarios esta
preponderantemente orientada a la produccion de alimentos, incluyendo la produccién
forestal y la pesqueria. Los Oficiales Técnicos no operan en la practica como equipos
multidisciplinarios. Las redes técnicas funcionan en buena medida a partir de iniciativas
personales y actividades especificas.

391.  El Equipo de Evaluacion evalud la equidad de género de las intervenciones
seleccionadas. Los proyectos de campo visitados trabajan con grupos exclusivamente de
mujeres 0 con grupos con una amplia representatividad de mujeres. Sin embargo, no se
detectd ningun esfuerzo institucional ni en el disefio de los proyectos para crear las
condiciones necesarias para que las mujeres puedan tomar ventaja de esa participacion en un
esquema de adaptacion de las acciones de los proyectos a los demas roles que las mujeres
desempefian.

392. El Equipo de Evaluacién observé un gran desequilibrio entre el nimero de mujeres
que trabajan en la organizacion y los puestos a los que acceden. Las mujeres dentro de FAO
son poco reconocidas por sus capacidades, y la brecha de género que hay especialmente en el
mundo rural pareciera reflejarse en la estructura de la organizacion.

393. El Equipo de Evaluacion analiz6 las asociaciones establecidas en la regién y la
politica de movilizacion de recursos. El principal punto de entrada a los Gobiernos en
América Latina y el Caribe son los Ministerios de Agricultura. Los desafios de los nuevos
Objetivos Estratégicos de la organizacion deberian promover una diversificacion de los
canales de contacto con los Gobiernos de los paises anfitriones.

394, El Sistema de Naciones Unidas en la region aprecia la participaciéon de la FAO en
las instancias e instrumentos de planificacion conjunta. Sin embargo, el conocimiento del
Marco de Programacion por Pais es muy limitado. Las Representaciones de Pais deberian dar
a conocer activamente esos documentos y la implementacion de los mismos. Se observé que
no existen Coordinadores Residentes del Sistema de las Naciones Unidas en la region que
provengan de FAO como organizacion de origen. Se sugiere que FAO considere de promover
de manera explicita y mas proactiva la incorporacion de personal de FAO al grupo de
candidatos para aspirar a puestos de Coordinador Residente del Sistema de Naciones Unidas
en la region. Esto redundaria en valor agregado para el Sistema de Naciones Unidas a nivel
Pais y contribuiria a incorporar una vision sistémica al trabajo de la FAO en la region.
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12 Recomendaciones

395. Como se ha sefialado en capitulos anteriores, la Evaluacion se concentrd en
desarrollar un numero limitado de indicadores de efectividad y eficiencia. Los mismos son
validos, consistentes y comparables. También son utilizados por otras organizaciones
internacionales. Sin embargo, presentan limitaciones, principalmente en términos de no
cubrir especificidades a nivel de pais y no abordar aspectos metodoldgicos que se discuten en
la Evaluacion. La toma de decisiones por parte de la Alta Direccion de FAO y de América
Latina y el Caribe, deberia considerar las recomendaciones presentadas como insumos a ese
proceso, completando, cuando sea conveniente el analisis de condiciones o aspectos
particulares. Las recomendaciones son presentadas con medidas sugeridas que, naturalmente,
podrian ser sustituidas por combinaciones alternativas de las mismas.

Recomendacion 1: A la Alta Direccion de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

La Alta Direccion de la FAO en la sede y en RLC deberia consolidar su presencia en la
region. Con este objetivo, deberia adoptar nuevos modelos de trabajo a fin de adecuarla a la
realidad financiera y a las exigencias que tiene la Organizacién en ALC de prestar servicios
de manera eficiente y efectiva a los paises miembros.

Medidas sugeridas:

Dado el desempefio de las Representaciones en los paises y de las Oficinas Regional y
Subregionales en términos de los indicadores combinados de efectividad y eficiencia por
costos presentados en este Informe, se recomienda:

1. Transferir Cuba y Republica Dominicana de la Subregion Caribe a la Subregion
Mesoamérica. La primera presenta un desempefio débil en términos de efectividad y
eficiencia. Sobrecargar SLC con la tarea de manejar distintos idiomas no parece
adecuado. Mesoamérica muestra indicadores positivos que permiten estimar la apertura
de la Oficina Subregional en Panama como un acierto. Este cambio de lineas de reporte
puede contribuir al mejoramiento de los indicadores de efectividad y eficiencia en la
region. Se han recibido indicaciones que la Alta Direccién estaria considerando algunas
de estas medidas. La implementacion inmediata de las mismas seria positiva. La Alta
Direccion también podria evaluar el estatus y linea de reporte de Haiti.

2. Este aumento de responsabilidades en Mesoamérica, el buen desempefio de la casi
totalidad de las Oficinas en la Subregidn, la importancia del volumen de operaciones,
fundamentan la recomendacion de redefinir el balance sobre ubicacion de Oficiales
Técnicos en Santiago de Chile y en Panama4, respectivamente. FAO podria obtener claras
ganancias en términos de su efectividad y eficiencia si transfiriera Oficiales Técnicos
desde Santiago a Panama. Naturalmente, estas medidas podrian ser fortalecidas con la
transferencia de Oficiales Técnicos desde Roma a Panama.

3. La figura de tener Representaciones bajo la direccion de Oficiales Técnicos Asignados
deberia ser descontinuada. Ese modelo no muestra ganancias en términos de efectividad y
eficiencia. Los Gobiernos de los paises en esa situacion no valoran dicho modelo.

4. Para las unidades de analisis que durante el periodo 2008-2012 permanecen igual, pero en
una situacion desfavorable, mas las que empeoran su evaluacion, RLC deberia considerar
establecer sistemas de acreditacién multiple, con el fin de administrar los portafolios de
dos 0 maés paises. Tres grupos de paises podrian ser alcanzados por esta recomendacion:
los paises del Caribe; Costa Rica; Argentina, Chile y Uruguay, en Sudamérica.
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5. El perfil técnico agregado de la actual dotacion de Oficiales Técnicos en la region y en las
subregiones deberia ser definido para poder manejar efectiva y eficientemente los nuevos
cinco Objetivos Estratégicos en la region. Asimismo, se debe priorizar el fortalecimiento
de la Oficina Subregional para Mesoamérica en el corto plazo. Los puestos de Oficiales
Técnicos todavia responden a las prioridades de trabajo existentes durante 2004-2012. La
evaluacion recogio una opinion mayoritaria descontenta con la funcion de soporte técnico
de esos Oficiales, y con la rapidez, relevancia y ubicuidad de esos servicios. RLC deberia
restructurar los equipos y servicios técnicos, tanto en términos de sus especialidades
como de su ubicacion geografica. Esos equipos deberian considerar un trabajo y
conformacidn auténticamente multidisciplinaria.

6. Se recomienda a RLC y a TCE fortalecer la presencia en Centroamérica y el Caribe de
Oficiales Técnicos de Gestion de Riesgos.

7. OSD, con la asistencia de la Oficina Juridica y de Etica (LEG), deberia realizar una
revision de las modalidades de Acuerdo de Sede existentes a nivel de pais y elaborar un
plan de accion para actualizar los mismos, o acordar nuevos cuando sea necesario, en un
periodo razonable de tiempo.

Recomendacion 2: A la Alta Direccidn de la FAO en la sede y en la region

El Equipo de Evaluacion recomienda a la Alta Direccion de la FAO implementar a la
brevedad un proceso exhaustivo de esclarecimiento de los alcances de la descentralizacion
entre todo su personal en la regién, incluyendo los roles y responsabilidades entre los tres
niveles existentes en la region (regional, sub-regional y de pais) y la sede.

Medidas sugeridas:

1. Enfatizar y aclarar los roles de los tres niveles de Oficinas Descentralizadas (regional,
subregional, pais) y los criterios de subsidiariedad entre los mismos. Este proceso de
esclarecimiento debe incluir una explicitacion del rol de los Oficiales Técnicos,
enfatizando su funcion primordial de apoyar la implementacion de los programas de FAO
en los paises y de asesoramiento a ese nivel.

2. También se recomienda clarificar el proceso de aprobacion de los Programas de
Cooperacién Técnica y la eliminacién de pasos redundantes.

3. Mejorar la comunicacion y reforzar la capacitacion sobre las modalidades contractuales
de la FAO en las Oficinas de Pais.

Recomendacion 3: A la Alta Direccion de la FAO en la sede, en la Oficina Regional y a
nivel de Pais

Se recomienda a la Alta Direccion de la FAO en la sede y en la Oficina Regional reforzar la
utilizacion de los Marcos de Programacion por Pais (MPP) como instrumento central de
definicion de prioridades y modalidades de trabajo en los paises.

Medidas sugeridas:

1. Se recomienda a la Oficina de Apoyo a la Descentralizacion (OSD) y a RLC que se
instrumente una plataforma digital en linea que acompafie la elaboracion de los MPP, a
fin de: a) facilitar y transparentar la provision de insumos técnicos por los Oficiales
Técnicos; b) robustecer la informacion corporativa y mantener al dia el estado de los
MPP; c) asegurar la instrumentacion de las guias de elaboracién de los MPP,
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estableciendo limites de extension, la inclusion de indicadores y metas para monitoreo, y
el plan de trabajo anual.

Los Representantes de Pais deben dar prioridad a: 1) la definicion de indicadores, metas y
lineas de base para los niveles de resultados esperados; 2) establecer mecanismos de
reporte a los Gobiernos sobre el avance de los resultados; 3) integrar un enfoque de
manejo de portafolio, generando sinergias y complementariedades; 4) estimar las
necesidades de movilizacion de recursos y las acciones para obtener los mismos.

Las Representaciones de Pais deberian desarrollar planes de corto plazo para dar a
conocer sus Marcos de Programacion por Pais al interior del Equipo Pais del Sistema de
Naciones Unidas, entre otros donantes y agencias multilaterales presentes en el pais y
entre sectores amplios de los gobiernos anfitriones.

La Evaluacion recomienda que tanto RLC como los Representantes de Pais incluyan en
los futuros procesos de formulacion de los MPP a contrapartes gubernamentales distintas
a los Ministerios de Agricultura asi como socios no gubernamentales, en concordancia
con las nuevas estrategias de la Organizacion para el sector privado y la sociedad civil.

Se recomienda a OSD y a RLC que institucionalicen a los MPP como el marco que
establece las prioridades de trabajo de toda la Organizacion en los paises respectivos.
Esos MPP deben tener vigencia formal (firma de las partes y periodo de vigencia) para
poder operar en un pais. Los mismos deben ser respetados por todos los niveles e
instancias de FAO, incluyendo a los equipos multidisciplinarios, RLC y las Oficinas
Subregionales.

Se recomienda a la Direccion Regional y a los Directores Sub-regionales que como
coordinadores de los Equipos Multidisciplinarios aseguren que los proyectos regionales y
subregionales sean una respuesta y apoyo a las lineas de trabajo acordadas en los MPP y
su compatibilizacion con los nuevos Objetivos Estratégicos (OE). La variedad que se
recoge en los MPP debe reflejarse en los proyectos regionales y subregionales, sin
necesidad de forzar incorporacion de paises ni uniformidad en el tratamiento de los
mismos.

Recomendacion 4: A la Alta Direccién de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

La Alta Direccion de la FAO en la sede y la Oficina Regional deberia consolidar el nivel
regional como el &mbito de priorizacion intermedio entre la priorizacion y planeacion a nivel
de pais y a nivel global, adoptando ademéas medidas de eficiencia en su proceso.

Medidas sugeridas:

1.

2.

Esta evaluacion no encuentra fundamento para recomendar priorizacion de areas y
recursos a nivel subregional.

Se recomienda a RLC y OSD valorar alternativas para organizar la Conferencia Regional
de forma mas eficiente, tanto para la Organizacion como para los paises miembros. En
ese contexto, debe darse prioridad a la divulgacion del nuevo marco estratégico entre los
gobiernos de los paises miembros, incluyendo Ministerios de Agricultura y otras
instancias ministeriales.

Recomendacion 5: A la Alta Direccién de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

Se recomienda a la Alta Direccién de la FAO administrar el Programa de Campo con
criterios estrictos de efectividad y eficiencia.
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Medidas sugeridas:

1. RLC, con asistencia de la Division de Movilizacién de Recursos y Cooperacion Sur-Sur
(TCS) y la Oficina de Estrategia, Planificacion y Gestion de Recursos (OSP), debe dar
seguimiento al Programa de Campo con criterios explicitos de manejo de portafolio y con
informacidn financiera adecuada y actualizada. Es imprescindible una contabilidad propia
del Programa de Campo, sin desmedro del manejo integrado de portafolio. Los costos
ocasionados por el mismo deben ser totalmente financiados dentro del mismo Programa.
Como recomendado por numerosas auditorias internas, esta Evaluacion apoya el
establecimiento de un “Fondo de Reserva” con el objetivo de proporcionar sostenibilidad,
un horizonte razonable de predictibilidad, posibilidades de innovacion, y cobertura de
riesgo de caidas temporales de financiacién a la presencia en terreno.

2. La Evaluacion recomienda a RLC que establezca criterios claros y transparentes para
distribuir las asignaciones regionales correspondientes a los Programas de Cooperacién
Técnica. Una parte sustancial de los mismos deberia seguir una asignacion preliminar
automatica de acuerdo a variables relevantes para las operaciones de FAO en la region (la
Evaluacion explor6 el Ingreso Nacional Bruto per cépita, metodologia Atlas, la tasa de
pobreza extrema y la tasa de desnutricion).

3. Se recomienda a RLC el establecimiento de un consejo asesor conformado por
Representantes de la FAO en la region para aconsejar en temas referentes a la asignacion
de recursos orientados a Programas de Cooperacion Técnica regionales y subregionales.

Recomendacion 6: A la Alta Direccion de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

La FAO deberia mejorar el manejo operativo y financiero del Programa Regular y del
Programa de Campo en la region.

Medidas sugeridas:

1. RLC, con la asistencia de OSP, deberia recolectar informacion financiera relevante para
poder monitorear la marcha de las operaciones y el manejo del portafolio en forma
permanente. Informacion sobre los desembolsos por afio, por unidad de andlisis, por
fuente de fondos, y la utilizacion de los mismos, es fundamental para evaluar, en
intervalos regulares, la efectividad y eficiencia por costos del portafolio. Esta Evaluacion
realizd grandes esfuerzos para compilar una primera base de datos, para el periodo 2004-
2012, y para desarrollar algunos indicadores que permitan evaluar la efectividad y la
eficiencia del manejo de portafolio. La FAO puede beneficiarse de adoptar,
complementar, continuar y profundizar ese trabajo a corto y mediano plazo.

2. El manejo e informacion sobre el Apoyo Administrativo y Operaciones (AAO, o AOS,
por su sigla en inglés) debe ser reestructurado profundamente a la brevedad posible. Esta
Evaluacién recomienda que el AAO, obtenido por el apoyo a las operaciones de campo,
sea contabilizado dentro del Programa de Campo, en forma clara y transparente,
rapidamente asignado a intervalos regulares y bajo ningin concepto retenido en la Sede.
La Evaluacion recomienda la distribucion del AAO recogido en la siguiente proporcion:
a) 60% a la unidad que es responsable de la movilizacion del financiamiento; b) 20% a
RLC; y ¢) 20% para la Sede en Roma. EI AAO distribuido segun los criterios de esta
recomendacion deberia ser una semilla en la consolidacion del “Fondo de Reserva”
descrito en la medida sugerida 5.1.
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3.

Se recomienda a RLC establecer una funcién de monitoreo de los resultados asociados a
las prioridades regionales y de los MPP. El nivel regional es el mas adecuado para esa
funcion.

Se recomienda a la FAO el mantenimiento de una estructura de apoyo al Sistema Mundial
de Gestion de Recursos (GRMS) en RLC y el desarrollo de todos sus médulos a fin de
contribuir al aumento de eficiencia en las operaciones en la region.

Dada la importancia creciente del Programa de Campo en América Latina y el Caribe, y
la financiacion creciente del mismo a partir de contribuciones de los propios paises de la
region, RLC, con apoyo de TCS, debe desarrollar una estrategia institucional de
movilizacion de recursos, que incluya la asignacion de oficial(es) especializado(s) a la
misma y con amplia participacion de los Representantes de Pais. Un abordaje integrado
del rol de FAO en la cooperacion Sur-Sur deberia cristalizarse en ese contexto. La
movilizacion de recursos debe incluirse como sector estratégico de los MPP y en el
reclutamiento de Representantes de Pais y Oficiales Técnicos en la region.

Recomendacion 7: A la Alta Direccidén Regional

Se recomienda a la Direccion Regional mejorar el disefio y la implementacion de los
proyectos de campo evaluados, e implementar mecanismos que garanticen una mejor gestion
del conocimiento y de los productos normativos generados por las oficinas descentralizadas.

Medidas sugeridas:

1.

Con relacion a los proyectos especificos evaluados, se recomienda a los responsables de
los Equipos Multidisciplinarios y a los Representantes de Pais que aseguren un disefio
que garantice tener un impacto a nivel de politicas nacionales, con alcance nacional o
local. Con respecto al trabajo piloto desarrollado dentro de la iniciativa del Objetivo
Estratégico OE1 se recomienda a RLC realizar una evaluacion exhaustiva de su disefio,
procesos Yy resultados antes de proceder a su implementacion regional.

En relacion a la produccion y diseminacion de los productos normativos, se recomienda a
RLC que centralice en un sitio web institucional el material disponible, que se informe
sobre ello a los usuarios potenciales y que se incluya un contador de consultas y
descargas, para monitorear el uso de los mismos. La estrategia de informacion deberia
utilizar anuncios y abstractos que lleguen directamente al puablico objetivo. La estrategia
de comunicaciones deberia definir poblaciones objetivo y una diversificacion de los
canales a utilizar.

Para mejorar la gestion del conocimiento se recomienda que RLC incorpore
sistematizaciones de experiencias al sistema de seguimiento y evaluacion que se ha
desarrollado.

Con respecto a las actividades a nivel de proyectos, tanto la Direccion Regional como los
Representantes de Pais y los Oficiales Técnicos deben asegurar que existen las
condiciones para compatibilizar la participacion activa de mujeres con las
responsabilidades que ellas asumen en sus vidas diarias y en los roles sociales que
desempefian. La sostenibilidad de las acciones con mujeres esta relacionada con la
compatibilizacion de sus roles familiares y la divisidn operativa del trabajo.

Se recomienda que RLC, con la asistencia de LEG, revise el potencial de las Comisiones
Técnicas y defina una estrategia que permita definir su trabajo futuro y su rol en estos
foros intergubernamentales.
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Recomendacion 8: A la Alta Direccion de la FAO en la sede y en la Oficina Regional

La FAO debe elaborar de forma inmediata un plan de accion para eliminar la inequidad de
género existente, incluyendo objetivos, metas, plazos y recursos. Debe producirse un
aumento sustancial del nimero de mujeres entre los Representantes de Pais y las mujeres
deben acceder a categorias salariales mas altas dado que tienen las competencias para ello.
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