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RESUMEN

La presente evaluacion de las asociaciones del PMA es una de las cuatro evaluaciones
estratégicas emprendidas en el bienio 2010-2011 que se relacionan con el paso de la ayuda
alimentaria a la asistencia alimentaria conforme a lo establecido en el Plan Estratégico del
PMA para 2008-2013. En la evaluacion se analizd la manera en que esta reorientacion
estratégica afecta a las asociaciones del PMA y a la funcidn que este desempefia dentro de las
mismas. Teniendo en cuenta que la reorientacion es un proceso continuo y que la evaluacién
se realizo en el punto intermedio del ciclo de planificacion estratégica, la evaluacion tenia por
objeto apoyar el aprendizaje a escala institucional.

La evaluacion fue realizada por un equipo independiente de cinco miembros, que recurrieron
a los siguientes métodos: visitas a tres oficinas en los paises y a tres despachos regionales;
estudios tedricos sobre la labor realizada en dos paises; una encuesta de asociados externos
del PMA y partes interesadas; una encuesta de personal directivo y profesionales de categoria
superior del PMA; un estudio de referencia basado en normas de buenas practicas, y un
analisis de la documentacion.

Se ha definido “asociacion” como una colaboracion voluntaria sostenida durante un periodo
de tiempo en el que las distintas partes comparten los beneficios, costos y riesgos con el fin de
alcanzar objetivos definidos conjuntamente. Se consideraron tres tipos de asociaciones: las
asociaciones para la ejecucion; las establecidas para la obtenciéon de conocimientos o la
transferencia de capacidades técnicas, y las dirigidas a la definicion de marcos y politicas. La
evaluacion se centré en dos ambitos: el de nutricién y salud por un lado, y, por otro, el de
preparacion para la pronta intervencion y respuesta en casos de emergencia.

La evaluacion constatd que entre el personal y los asociados del PMA no existe una
interpretacion uniforme de qué consecuencias tiene el paso de la ayuda alimentaria a la
asistencia alimentaria. Tampoco hay ninguna definicibn comuUnmente aceptada de
“asociacion” en el PMA, y el término se aplica a relaciones muy diversas. ES limitado el
conocimiento de lo que hace que una asociacion sea eficaz, de los principios de buena
asociacion y de coémo hacer seguimiento de la eficacia de las asociaciones. Las
comunicaciones sobre estos temas han tenido caracter desigual.

Pese a ello, a través de la evaluacion se constatd que, en general, se considera al PMA un
asociado valioso y respetado. Casi todos los asociados comentaron que colaborar con él es
una experiencia positiva que se traduce en un mayor impacto en los beneficiarios. La mayoria
del personal del PMA también valora positivamente el trabajo en asociacion, que, en su
opinidn, contribuye a la eficacia del PMA y a la mejora de su capacidad para atender a sus
beneficiarios.
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En la esfera de la nutricidn, la falta de claridad sobre las funciones y responsabilidades del
PMA vy la falta de capacidad inciden en la credibilidad del PMA como asociado. Los
principales asociados del PMA son los gobiernos nacionales, pero la falta de recursos para el
fomento de las capacidades y el hecho de que la planificacion del trabajo se haga con una
perspectiva temporal excesivamente breve y sobre la base de proyectos inciden, entre otros
factores, en la capacidad del Programa para establecer asociaciones de tal manera que
aumente el sentido de apropiacion de los gobiernos.

Los sistemas de planificacion, seguimiento y presentacion de informes del PMA aun no se
han adaptado para sustentar un mayor grado de asociacion. Se observo una inversion escasa
en actividades de capacitacion del personal sobre temas de asociacion y colaboracion. Para
aumentar la capacidad de asociacion del PMA, seré preciso adoptar medidas en una serie de
ambitos al margen de la capacitacion, por ejemplo, en la orientacion del personal, los
incentivos para el personal directivo y el liderazgo. Ademas, muchos de los acuerdos marco
del PMA con los principales asociados todavia no se han actualizado en funcion de la actual
orientacion estratégica.

El equipo de evaluacion formulé siete recomendaciones sobre como aumentar la eficacia de
las asociaciones, en relacion con: la elaboracion de una estrategia de asociacion para el PMA,;
el posicionamiento estratégico del Programa en las relaciones con los asociados y los
acuerdos que rigen dichas relaciones y, por ultimo, los sistemas y la capacidad interna del
organismo.

PROYECTO DE DECISION®

La Junta toma nota del informe titulado “Informe resumido de la evaluacion estratégica
de las asociaciones en el marco de la transiciéon de la ayuda alimentaria a la asistencia
alimentaria” (WFP/EB.1/2012/6-A) y de la respuesta de la direccion contenida en el
documento WFP/EB.1/2012/6-A/Add.1, y alienta a que se adopten nuevas medidas en
respuesta a las recomendaciones, teniendo en cuenta las consideraciones planteadas por
la Junta durante sus debates.

“ Se trata de un proyecto de decisién. Si se desea consultar la decisién final adoptada por la Junta, sirvase
remitirse al documento relativo a las decisiones y recomendaciones que se publica al finalizar el periodo de
sesiones.
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INTRODUCCION

Caracteristicas de la evaluacion

1.

3.

La presente evaluacion estratégica de las asociaciones del PMA es una de las cuatro
evaluaciones estratégicas realizadas por la Oficina de Evaluacion (OE) del PMA en el
bienio 2010-2011 en relacidn con el paso de la ayuda alimentaria a la asistencia alimentaria
conforme a lo establecido en el Plan Estratégico del PMA para 2008-2013. En la
evaluacion se analizd la manera en que dicha reorientacion estratégica afecta a las
asociaciones del PMA y a la funcion que este desempefia dentro de las mismas. La
evaluacion se centré en dos ambitos: el de nutricion y salud y el de la preparacion para la
pronta intervencion y respuesta en casos de emergencia.

La evaluacion fue realizada entre mayo y noviembre de 2011 por un equipo de
evaluacion independiente integrado por cinco miembros. En el Cuadro 1 se indica la
diversidad funcional y geogréafica de las visitas a los paises y los estudios tedricos.

CUADRO 1: DIVERSIDAD GEOGRAFICA Y FUNCIONAL EN LA
RECOPILACION DE DATOS

Categoria Subcategoria

Visitas a los paises Haiti
Kenya
Republica Democrética Popular Lao

Estudios tedricos a Colombia

escala nacional Niger

Visitas a despachos Asia (Bangkok)

regionales Africa Oriental y Central (Nairobi)

Ameérica Latina y el Caribe (Ciudad de Panama)

Estudios tedricos Oriente Medio, Norte de Africa, Europa Oriental y Asia Central (El Cairo)
regionales Africa Occidental (Dakar)
Africa Meridional (Johannesburgo)

Estudios tedricos de Asociados de las Naciones Unidas, organizaciones no gubernamentales (ONG)
asociados importantes de ambito mundial, determinados gobiernos y donantes, TNT* y Vodafone
Estudios tedricos de Personal del PMA

escala mundial

Las entrevistas de tipo cualitativo y los debates en grupo se complementaron con
instrumentos cuantitativos, entre ellos:

» unaencuesta a 400 asociados externos y partes interesadas;

» una encuesta a 199 miembros del personal directivo y profesionales de categoria
superior del PMA,;

» una ficha de puntuacion de los acuerdos de asociacion que se aplicd a 80 acuerdos,
memorandos de entendimiento y documentos similares, y

» una lista de comprobacion de la buena salud de las asociaciones que se empled en
entrevistas con las ONG a escala nacional.

L TNT es una empresa privada de mensajeria y paqueteria urgente.
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4.  Latasa de respuesta fue del 43% en la encuesta externa y del 31% en la encuesta interna.
Ambas cifras estan por encima del 30% aceptado como norma del sector para las encuestas
no solicitadas.

Contexto

5.  La asociacion es un elemento esencial a fin de que la asistencia internacional, tanto de
caracter humanitario como dirigida al desarrollo, resulte eficaz, y es un tema recurrente en
plataformas mundiales como la de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), la
Cumbre del Grupo de los Ocho (G-8) celebrada en L’Aquila en 2009 y la Cumbre Mundial
sobre la Seguridad Alimentaria.

6.  Actualmente se esta prestando atencién al aumento de la eficacia de las asociaciones. En
este contexto, algunas organizaciones han establecido unos principios para guiar sus
métodos de asociacion. Por ejemplo, la Plataforma Humanitaria Mundial ha adoptado para
las asociaciones los principios de igualdad, transparencia, enfoque orientado a los
resultados, responsabilidad y complementariedad. Segun el consenso que se va fraguando,
las asociaciones eficaces han de tener las siguientes caracteristicas:

» interaccion voluntaria y colaborativa;

intereses y objetivos complementarios;

coparticipacion en los recursos (financieros, humanos o de ambos tipos);
coparticipacion en los riesgos y beneficios, y

YV V V V

rendicion de cuentas mutua.

7. A los efectos de la presente evaluacion, se ha definido “asociacion” como una
colaboracién voluntaria sostenida durante un periodo de tiempo en el que las distintas
partes comparten los beneficios, costos y riesgos con el objetivo de alcanzar un objetivo
definido conjuntamente. En la evaluacion no se incluyeron las relaciones entre el PMA y
los donantes o entidades del sector privado de caracter primordialmente financiero, ni
tampoco se dedico atencion a las relaciones esencialmente contractuales en las que el PMA
concierta un contrato con una entidad para la entrega de bienes o la prestacién de servicios.

8.  Se establecid una triple clasificacion para su uso en la evaluacion:

» Asociaciones para la ejecucion: asociaciones establecidas para la prestacion de
servicios a los beneficiarios con la condicion de que los asociados aporten beneficios o
capacidades técnicas que vayan mas alla de la entrega de bienes o la prestacion de
servicios previstos en el contrato.

» Asociaciones para la obtencion de conocimientos o la transferencia de
capacidades técnicas: asociaciones creadas con el fin de fomentar la capacidad de
terceras partes, en especial gobiernos, dérganos regionales y ONG, o ampliar los
conocimientos.

» Asociaciones para la definicion de marcos y politicas: asociaciones que permiten al
PMA inscribir su labor dentro de un sistema de &mbito mundial o dar a conocer o
promover nuevos enfoques en respuesta a temas de interés comuan.
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La asociacion en el PMA

9.

10.

11.

12,

En el Plan Estratégico del PMA para 2008-2013 se suscribe el compromiso de colaborar
de manera mas coherente con los diversos agentes a fin de alcanzar las metas del PMA,
contribuir a los objetivos generales de las Naciones Unidas y los ODM, complementar las
capacidades gubernamentales y apoyar el traspaso de responsabilidades.

El PMA hace distincién entre las ONG en tanto que asociados cooperantes —dedicados
principalmente a prestar un servicio, como la distribucién de alimentos, a cambio del pago
de una suma— 0 en tanto que asociados complementarios —que aportan sus propios
recursos para contribuir a los objetivos comunes—, pero no existe en el PMA ninguna
definicion aceptada de “asociacién” o “asociado” ni ninguna politica global de asociacion,
aunque el tema se aborde en algunas politicas sectoriales. Algunos ejemplos son el marco
de asociacién con las ONG de 2001, la politica de 2004 sobre el fomento de las
capacidades nacionales (actualizada en 2009), la politica de 2004 sobre el establecimiento
de nuevas asociaciones con el sector privado y la politica conexa de 2008 sobre la
estrategia en materia de creacién de asociaciones y movilizacion de fondos en el ambito
del sector privado.

Nutricién y salud. Mas del 50% de todos los proyectos del PMA llevados a cabo en
colaboracién con otras organizaciones de las Naciones Unidas u organizaciones
internacionales incluyen actividades de nutricion y salud, porcentaje no superado por
ningun otro sector. En 2008, el PMA se asoci6 con el Fondo de las Naciones Unidas para
la Infancia (UNICEF) en 140 proyectos llevados a cabo en 71 paises, de los cuales el 61%
estaban relacionados con la salud y la nutricion. De los 291 proyectos en los que se
mantuvieron asociaciones con ONG entre 2005 y 2009, el 61% contenia actividades
relacionadas con la nutricion. En la esfera de la nutricion y la salud se estan forjando
asociaciones nuevas e innovadoras, entre las que cabe citar el marco de la Iniciativa SUN
para el fomento de la nutricion y la Asociacion REACH para poner fin al hambre entre los
nifios.

Preparacion para la pronta intervencion y respuesta en casos de emergencia. El
PMA colabora con asociados diversos para fomentar las capacidades de los gobiernos en
materia de preparacion para la pronta intervencion y respuesta ante catastrofes y para
atender las necesidades urgentes complementando la propia capacidad de los gobiernos. Es
el organismo principal en los mddulos de accion agrupada de telecomunicaciones de
emergencia y logistica. Asimismo, codirige, junto con la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO), el médulo de accion agrupada de
seguridad alimentaria mundial, que, aunque se cre6 en 2010, ya estd operativo en
15 paises.

CONSTATACIONES DE LA EVALUACION

13.

El presente informe aborda cuatro cuestiones principales planteadas en la evaluacion:

i) Qué consecuencias tiene para las asociaciones del PMA el paso de la ayuda
alimentaria a la asistencia alimentaria.

i) En qué medida son eficientes y eficaces las asociaciones del PMA.

iii) Coémo influyen los factores del entorno operativo externo del PMA —incluidos los
donantes, el contexto de las politicas y las condiciones sociales, politicas, econdmicas
y culturales del pais— en su capacidad para forjar y mantener asociaciones eficaces.
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iv) Como influyen los factores internos —procesos, sistemas, mentalidad y capacidad del
personal— en la capacidad del PMA para forjar y mantener asociaciones eficaces.

14. Se hizo evidente que, aparte de estas cuatro cuestiones, existian otras cuestiones globales
que influian en la manera en que las partes interesadas internas y externas se planteaban las
cuestiones expuestas en la evaluacion.

Constataciones globales

= Falta de claridad sobre el paso de la ayuda alimentara a la asistencia alimentaria y
sobre la asociacion

15.  Aunque la mayoria de los encuestados comunicaron que comprendian la reorientacion
estratégica y que sus asociaciones habian evolucionado en respuesta a la misma, una
investigacién mas pormenorizada puso de manifiesto la existencia de claras disparidades y
una falta de comprension considerable. En las entrevistas con personal y asociados del
PMA a distintos niveles se observaron grandes discrepancias en la manera de interpretar el
caracter de la transformacién de la ayuda alimentaria en asistencia alimentaria. Mientras
que algunos la describieron como una nueva denominacién para una labor que ya estaba en
marcha antes de 2008, otros consideraban que la idea de “asistencia alimentaria” estaba
estrechamente relacionada con las declaraciones de Paris y Accra. Muchos no pudieron
sefialar los efectos concretos que tenia la transformacion en las operaciones, salvo por el
paso a programas de transferencia de efectivo o de distribucion de cupones.

16. Los asociados del PMA también mostraron diferentes opiniones sobre lo que
comportaba el cambio, aunque la mayoria indic6 que lo “comprendia”. Aunque muchas
ONG de ambito nacional y partes interesadas gubernamentales no comprendian
plenamente en qué consistia la asistencia alimentaria, sefialaron que el PMA habia
modificado la naturaleza y el funcionamiento de sus programas. Las partes interesadas del
Gobierno de Kenya hablaron de la utilizacion de un modelo tripartito de toma de
decisiones junto con el PMA y las ONG en el que tenian mas en cuenta la rendicion de
cuentas y la responsabilidad nacionales. Las partes interesadas institucionales, en especial
los asociados de las Naciones Unidas a escala regional y mundial, expresaron su
preocupacion con respecto a la falta de comprension de la reorientacion. Aunque el 82% de
los encuestados del PMA manifestd que el reparto de funciones y responsabilidades entre
el PMA y sus asociados estaba claro a nivel nacional, s6lo el 60% indic6 que lo estuviera
en los niveles internacional y regional.

17. Ni el personal del PMA ni los asociados entendian claramente el sentido de
“asociacion”. Por esta se entendia practicamente cualquier forma de relacion colaborativa,
en cualquier nivel geogréafico o funcional. Se observaron asimismo opiniones muy dispares
dentro del PMA sobre lo que constituia una asociacion eficaz. Aunque el PMA habia
aceptado los principios de buena asociacion de la Plataforma Humanitaria Mundial, el
personal que trabajaba sobre el terreno solo tenia una vaga idea de los mismos y, pese a
apoyar tales principios, no entendia claramente como repercutian en su trabajo. Pocos
conocian los principios de buenas practicas o la manera de evaluar si una asociacion es
eficaz. Esta imprecision genera incertidumbre sobre como pueden influir las asociaciones
en la transformacion del PMA. Dado que este no ha definido oficialmente las asociaciones
ni lo que constituye una buena asociacion, se plantean ambiguedades sobre la eficacia que
puedan tener estas relaciones para alcanzar el objetivo, igualmente ambiguo, de
proporcionar asistencia alimentaria.
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= Caracter desigual de las comunicaciones

18. Los evaluadores constataron que las comunicaciones emitidas por el PMA acerca de las
asociaciones y la asistencia alimentaria —dos piedras angulares de su actual Plan
Estratégico— presentaban, en el mejor de los casos, un caracter desigual. A nivel nacional,
las ONG interesadas desconocian, por lo general, la transformacion estratégica y el
caracter fundamental que revestia la asociacion para el PMA, salvo por que se les pedia
que hicieran las cosas de manera diferente. EI hecho de que el personal del PMA de todos
los niveles, incluido el personal directivo superior de la Sede, tuviera opiniones dispares
sobre la naturaleza de la asistencia alimentaria y la asociacion pone de relieve la falta de
comprension sustantiva o de una definicion clara proporcionada por la direccién del PMA
con respecto a estos dos ejes basicos del Plan Estratégico.

Resumen de las constataciones principales

= El PMA como asociado valioso y respetado

19. Segun los datos de las encuestas y las entrevistas, se considera al PMA un asociado
valioso y respetado. En el siguiente cuadro se indica como calificaron las partes interesadas
externas la observancia por parte del PMA de los principios de asociacion. Los
encuestados le asignaron la méaxima calificacion por su enfoque orientado a los resultados
y por su grado de responsabilidad. La mayoria le dio una calificacion méas baja en el grado
de transparencia. Aunque pocas veces los entrevistadas hicieron referencia especifica a los
principios de asociacion, si indicaron que consideraban al personal del PMA, en especial al
que trabajaba sobre el terreno, digno de confianza, franco y honesto, tres cualidades que
constituyen valores fundamentales de una asociacion eficaz.

CUADRO 2: CALIFICACION ASIGNADA POR LAS PARTES INTERESADAS EXTERNAS,
OBSERVANCIA POR EL PMA DE LOS PRINCIPIOS DE ASOCIACION
Siempre Con A veces Nunca No sabe Total
frecuencia

Igualdad 17 (15%) 37 (33%) 41 (36%) 8 (7%) 10 (9%) 113
Transparencia 16 (14%) 33 (29%) 47 (42%) 9 (8%) 8 (7%) 113
Enfoque orientado a 24 (21%) 49 (43%) 30 (27%) 1(1%) 9 (8%) 113
los resultados
Responsabilidad 20 (18%) 47 (42%) 36 (32%) 1 (1%) 9 (8%) 113
Complementariedad 15 (13%) 37 (33%) 42 (38%) 4 (4%) 14 (12%) 112

20. En la Figura 1 se indican las valoraciones del desempefio del PMA efectuadas por 60
ONG de alcance nacional con arreglo a la lista de comprobacion de la buena salud de las
asociaciones. Para la mayoria de los indicadores, el PMA recibié de la mayoria de los
encuestados una calificacion positiva. Las esferas mas valoradas fueron las relacionadas
con el respeto por los demas; la intervencidn oportuna; la comunicacion abierta; la garantia
de que esta claro el principal punto de contacto, y el papel activo en las reuniones. Son
esferas de debilidad relativa las relacionadas con la flexibilidad y con el cumplimiento de
los compromisos a tiempo.
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21. En las entrevistas con las ONG se puso de manifiesto que la preocupacion con respecto
al cumplimiento de los compromisos tiene que ver con retrasos en los pagos y, lo que es
mas importante, con retrasos en la entrega de los alimentos e interrupciones en la cadena
de suministro.

Figura 1: Valoraciones con arreglo a la lista de comprobacion
de la buena salud de las asociaciones

El PMA respeta a los demds

No es dominante

Respeta los acuerdos

El principal punto de contacto
estd claro

Responde puntualmente

mEn desacuerdo o

La comunicacién es abierta muy en desacuerdo

Nj de acuerdo

Existe una rendicion de cuentas clara ni en desacuerdo

De acuerdo o

Desempefia un papel activo u muy de acuerdo

en las reuniones

Los beneficios son evidentes para todos
Muestra respeto por las necesidades
de los demds

Es flexible

Cumple los compromisos a tiempo

Porcentaje O 20 40 60 80 100

= D¢éficits de capacidad, particularmente en la esfera de la nutricion

22.  En el andlisis de la actividad de asociacion del PMA relacionada con la nutricion se
observaron varias debilidades que no se observaron en lo relativo a la preparacién para la
pronta intervencion y respuesta en casos de emergencia. Las debilidades principales eran:
i) la falta de conocimientos técnicos especializados para apoyar la participacion en estos
programas; ii) la falta de personal profesional de categoria superior para realizar el trabajo
del PMA y crear asociaciones eficaces con las ONG, los gobiernos y otros, y iii) la falta de
claridad con respecto a los objetivos estrategicos del PMA en materia de nutricion al pasar
de la ayuda alimentaria a la asistencia alimentaria.

23. Para generar confianza y construir una base de conocimientos a largo plazo, los
asociados deben mantener la estabilidad del personal y asegurar su profesionalidad y
capacidad. En Haiti, el personal del PMA que colaboraba con el Ministerio de Salud indicé
que la inminente reduccién de los compromisos para proyectos de nutricién reduciria el
tamafo del equipo del PMA a la mitad, como minimo, en un futuro cercano, lo cual
obstaculizaria la labor de reconstruccion del Ministerio y sus esfuerzos por fomentar la
capacidad interna relacionada con la nutricion. Varios miembros de personal del PMA
especializados en la materia, incluidos coordinadores, estaban empleados por contrato:
algunos puestos sufrian una rapida rotacion, y otros miembros del personal se enfrentaban
al cese en el servicio por exigencias contractuales. En otros casos, los puestos de nutricion
se cubrian con personal con menos experiencia y cualificaciones.
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24,

25.

Dado el modelo de financiacion del PMA, basado en el volumen de productos, el
personal del PMA tenia dificultades para mantener los recursos financieros destinados a la
nutricion, ya que los productos nutricionales de alto valor pero escaso volumen agotaban
los presupuestos, mermando el poder discrecional para financiar actividades de fomento de
la capacidad y otras actividades conexas. Los encuestados no expresaron confianza en que
los cambios inminentes del modelo basado en el volumen fuera a proporcionar los recursos
necesarios para garantizar la persistencia de las actividades de nutricion del PMA.

Practicamente todas las partes interesadas de las Naciones Unidas a escala regional y
mundial coincidieron en la ambigiiedad de las funciones y responsabilidades del PMA en
la esfera de la nutricion. En el plano nacional, las ONG interesadas y otros organismos de
las Naciones Unidas manifestaron preocupaciones similares sobre la falta de claridad con
respecto a la nutricion, haciendo un llamamiento para que desde “niveles de autoridad
superiores” se aportara dicha claridad. E1 PMA esta formulando actualmente una nueva
politica de nutricidén que podria aclarar la cuestion.

= Beneficios y costos de la asociacion

26.

Se considera que el trabajo en asociacion es beneficioso y eleva la eficacia de las
operaciones del PMA vy las de sus asociados. Tal como se muestra en la Figura 2, el
personal del PMA comunic6 que los beneficios son mayores que los costos en todas las
esferas salvo la de los costos de gestidn, lo cual viene a decir que la asociacién eleva estos
costos. Se observaron impactos muy positivos por lo que se refiere a los beneficiarios, los
recursos financieros, la complementariedad y las actividades principales del PMA.

Figura 2: Comparacion de los costos y beneficios de la asociacion:
partes interesadas internas

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

B Impacto negativo
20% P €

Impacto neutro

10% - B Impacto positivo

0% -

o =} o PANY O
S RS S S & & e
& & & <& & . b’bb &
& O & e e X ©
2 o) o > 7 N )
N &° o° o & & &
o S ¥ N 3 o ©
& N & o & NG &
N Q & & & R )
3 e © & a & &
'_)( <O 0‘—) O & S
\O & o ¥ ¥ ‘_)Q R
¥ N & N © & R
<O O QI(‘ & é\ Q/(\ ©
& O @ & © 3
& & & & & N &5
& & N & I\ <
0'\0 Q/& N o &
R <
S & & O &
& N ¥ >
4 & ¢ &
& C o
0 (o
Q Q@
WFP

s \\Q‘
‘\yl v
W



12

WFP/EB.1/2012/6-A

27.

Segun se indica en la Figura 3, la percepcién que tenian las partes interesadas externas
sobre los costos y beneficios de la asociacion es similar a la del personal del PMA,
valorandose como muy positivos los efectos en los beneficiarios, los recursos financieros y
la complementariedad. Las partes interesadas externas también asignaron peor calificacion
a los costos de gestion.

Figura 3: Comparacion de los costos y beneficios de la asociacion:
partes interesadas externas
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28.

Segun se indicd en las entrevistas y encuestas, el valor afiadido de la asociacion reside en
lo siguiente: acceso a mas informacion para mejorar la toma de decisiones; sinergias y
posibilidad de iniciativas colectivas o mejor coordinadas; mayor impacto en los
beneficiarios; ahorros de costos; transferencia de conocimientos, y mayor sensibilidad a las
condiciones locales. Los factores negativos relacionados con la asociacion son los
siguientes: el tiempo necesario para gestionar una relacién; el impacto de caracter personal
en la eficacia de una asociacion; la falta de informacion sobre la logistica de las actividades
conjuntas, y los tramites burocraticos relacionados con la autorizacion y el pago.

= Necesidad de invertir en el fomento de la capacidad

29,

Los gobiernos nacionales son los principales asociados del PMA a nivel nacional, y en el
Plan Estratégico del PMA se reconoce el carcter fundamental de los mismos a la hora de
atender las necesidades de su poblacion en relacion con el hambre. Otras asociaciones
ayudan al PMA a complementar la capacidad de los gobiernos y a apoyar el traspaso de
responsabilidades como objetivo general.
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30.

31.

32.

33.

Los evaluadores determinaron varios ejemplos en los que los gobiernos pedian mas
apoyo para el fomento de la capacidad, pero el PMA carecia de capacidad suficiente para
responder. En Haiti, el Gobierno nacional solicit asistencia a largo plazo para fomentar la
capacidad, tanto en materia de nutricion como de preparacion para la pronta intervencion
en emergencias, entre otras cosa mediante asignaciones temporales de personal y
asesoramiento personalizado. En Kenya, los funcionarios ministeriales de las esferas de
nutricion, salud y preparacion para la pronta intervencion en casos de emergencia
indicaron la necesidad de que el PMA y otras instancias reconocieran que se necesitaba
apoyo adicional a largo plazo. En cambio, en las iniciativas REACH y SUN si se reconoce
la necesidad de que las Naciones Unidas y los asociados gubernamentales asuman
compromisos prolongados.

La brevedad del ciclo de los proyectos del PMA dificulta la aplicacion de un enfoque a
largo plazo. En Kenya, por ejemplo, la duracion méxima de un proyecto ha sido de tres
afios. Un enfoque basado en los proyectos no sirve para colaborar con los gobiernos en una
estrategia conjunta. Aunque el PMA procura formular estrategias y programas nacionales,
en los paises examinados faltaban estrategias conjuntas preparadas por el PMA vy los
gobiernos.

Segun el Informe Anual de las Realizaciones de 2009 del PMA, el porcentaje de
programacion conjunta con organismos de las Naciones Unidas se increment6 del 22% en
2007 al 36% en 2009. A pesar de algunas iniciativas colaborativas como el sistema de
maodulos de accion agrupada o el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (UNDAF), estas cifras ponen de relieve que en el planteamiento de la
asociacion estratégica del PMA con otros organismos de las Naciones Unidas existen
carencias que podrian incidir en su capacidad para responder a las necesidades nacionales
y fomentar la capacidad.

También la forma en que el PMA se relaciona con los gobiernos puede influir en sus
asociaciones. EI Programa normalmente se ha relacionado mas con ministerios encargados
de la ejecucion que con los ministerios de planificacion o hacienda. El personal directivo y
de otro tipo del PMA sefialé que, en general, su primer punto de contacto en los ministerios
era personal que no tenia categoria para adoptar decisiones, lo cual se plasmaba en
enfoques orientados a la ejecucién y en la falta de un sentido general de continuidad.

= Funciones y responsabilidades poco claros en la nutricion

34.

35.

Los datos extraidos de las entrevistas y la informacidn obtenida durante los debates en
grupo —por ejemplo, en la reunion en la que se presentd el informe provisional de esta
evaluacion— pusieron de relieve la ambiguedad con respecto a las funciones y
responsabilidades del PMA en la esfera de la nutricion. Practicamente todas las partes
interesadas de las Naciones Unidas a escala regional y mundial reiteraron esta
preocupacion. Dicha ambigiedad no se limitaba a la relacion del PMA con un dnico
asociado del sistema de las Naciones Unidas. Las partes interesadas sefialaron
ambiguedades en la relacion del PMA con la FAO, la Organizacion Mundial de la Salud
(OMS), el Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (UNFPA) vy, en particular, el
UNICEF.

Las opiniones manifestadas sobre el grado de ambigliedad con respecto a la nutricion
oscilaron entre la calificacion de “irritante” Yy caracterizaciones mas estridentes como
“intromision generalizada del mandato”. A pesar de la renovacion del memorando de
entendimiento entre el PMA y el UNICEF a principios de 2011, la funcion del PMA en la
nutricion sigue siendo ambigua, tal como se reconocio en el seminario mundial sobre
nutricion celebrada por el PMA en junio de 2011.
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= Dificultades internas para la asociacion

36. Casi todo el personal que respondio a la encuesta manifestd que varios de los sistemas
internos del PMA eran insuficientes para apoyar las asociaciones, incluidos los sistemas
financieros, los sistemas de presentacion de informes y las politicas. S6lo el 60% del
personal consideraba que los sistemas de planificacion y seguimiento del PMA favorecian
las asociaciones, y el porcentaje de aquellos a quienes les parecia que la orientacion de los
programas era suficiente para apoyarlas se situaba en un 54%.

37. Con el tiempo y los recursos disponibles, se hizo un intento de conseguir datos
financieros y de tipo cuantitativo sobre los productos y los efectos financieros de la
asociacion. Sin embargo, los sistemas administrativo y de gestion del PMA no permiten
rastrear facilmente los costos y beneficios, lo cual reduce la capacidad del PMA para
aprender de sus asociaciones y gestionarlas mejor.

38. Tal como se indica en el Cuadro 3, las partes interesadas externas y del PMA tienen
perspectivas diferentes sobre la suficiencia de los sistemas de seguimiento: el porcentaje
del personal del PMA que indicé que las asociaciones no son objeto de un seguimiento
suficiente fue superior al de las partes interesadas externas. Sin embargo, las partes
interesadas, tanto del PMA como externas, se mostraron de acuerdo en que en las
asociaciones del PMA se promueve el conocimiento y el aprendizaje.

CUADRO 3: SUFICIENCIA DEL SEGUIMIENTO Y EL APRENDIZAJE

En desacuerdo o De acuerdo o Numero de
muy en desacuerdo muy de acuerdo respuestas
Indicador Externo PMA Externo PMA Externo | PMA

Los resultados de las asociaciones
con el PMA son objeto de un 42 (40%) | 32 (64%) | 62 (59%) | 18 (36%) 104 50
seguimiento suficiente

En las asociaciones con el PMA los
conocimientos se transmiten
eficazmente y se fomenta el
aprendizaje

31 (28%) | 10 (20%) | 81 (72%) | 40 (80%) 112 50

39. Se examinaron los acuerdos del PMA con el objeto de evaluar la medida en que
reflejaban las buenas practicas y si era probable, por lo tanto, que promovieran una
asociacion eficaz. Se consider6 aceptable cualquier calificacion por encima de 8,0 puntos
(o un 80%). No obstante, se constaté que sélo unos pocos acuerdos se situaban en la
horquilla aceptable. En el Cuadro 4 se sefialan los indicadores que recibieron las maximas
calificaciones (superiores a 7,0 puntos).
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CUADRO 4: INDICADORES CON LOS VALORES MAS ALTOS
EN LOS ACUERDOS DEL PMA
Indicadores de la ficha de puntuacion Calificacion media
Identificacion de los representantes/condicion 9,6
Normas de admisién o retirada de los asociados 8,7
Mecanismo de reclamacion para resolver disputas 7,9
Disposiciones de financiacién 7,6
Procedimientos para comunicarse con los actuales asociados 7,5
Descripcion de las organizaciones asociadas 7,4

40. En el Cuadro 5 se muestran los indicadores que recibieron la puntuacion mas baja
(4,0 puntos 0 menos). Un punto débil frecuente en los acuerdos examinados fue el relativo
al seguimiento y evaluacion (SyE), ademas de los aspectos relacionados con las normas en
materia de propiedad intelectual y confidencialidad y las estrategias de retirada de la

asociacion.
CUADRO 5: INDICADORES CON LOS VALORES MAS BAJOS
EN LOS ACUERDOS DEL PMA
Indicadores de la ficha de puntuacion Calificacion media
Normas en materia de propiedad intelectual y confidencialidad 3,9
Normas sobre la imagen proyectada (del PMA o de terceros) 3,6
Parametros para seguir o medir los resultados 34
Procedimientos de verificacion o examen de la situacién 2,6
Estrategia de retirada (“siguiente fase”) de la asociacion 15

41. Muchos de los acuerdos del PMA con el sector privado obtuvieron una calificacion
satisfactoria, lo cual tiene varias explicaciones posibles. Los costos y los riesgos inherentes
que comparten las dos partes de estos acuerdos exigen un grado de precision que quiza no
sea necesario en los documentos mas conceptuales en los que se establecen las relaciones
entre dos organismos de las Naciones Unidas.

42, Tal como se indica en el Cuadro 6, muchos acuerdos con organismos de las Naciones
Unidas son anteriores al actual Plan Estratégico del PMA y, por lo tanto, anteriores al paso
estratégico a la asistencia alimentaria.
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CUADRO 6: PUNTUACION DE LOS ACUERDOS DE ASOCIACION CON ORGANISMOS
IMPORTANTES DE LAS NACIONES UNIDAS, POR FECHA Y PERCENTIL

Organismo de las Tipo de acuerdo Fecha del acuerdo Puntuacién
Naciones Unidas (porcentaje)
FAO Memorando de entendimiento 1999 42
OMS Otro 2001 39
PNUD* Memorando de entendimiento 2007 75
FAO Otro 2007 61
OoMS Otro 2007 61
PNUD Otro 2010 68
UNFPA Memorando de entendimiento 2010 67
UNICEF Memorando de entendimiento 2011 59
ACNUR** Memorando de entendimiento 2011 75
PNUMA®+* Memorando de entendimiento 2011 67

* PNUD - Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
** ACNUR - Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados
*** PNUMA — Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente

43. Por otro lado, no existe un gran conocimiento de las buenas practicas en materia de
asociacion, y se invierte poco en capacitacion o concienciacién. Mas del 70% del personal
sefial6 que era insuficiente la inversion efectuada en capacitacion del personal para
fomentar enfoques més colaborativos.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Evaluacion general

44. Practicamente todas las partes interesadas consideran al PMA un asociado valioso y
respetado. Se considera que trabajar con él es positivo y que se traduce en un mayor
impacto sobre los beneficiarios. Aunque las partes interesadas plantearon algunas
preocupaciones sobre la capacidad del Programa en determinadas esferas y cierta falta de
claridad sobre la evolucion de su mandato, estas limitaciones no influyeron
sustancialmente en la evaluacion positiva general del mismo como asociado.

45. Los miembros del personal del PMA también reconocen el valor de trabajar en
asociacion y, mas concretamente, el mayor acceso a los beneficiarios que proporciona.
Colaborar con otros se considera beneficioso y acrecienta la eficacia del PMA.

46. Las ambigiedades y el caracter desigual de las comunicaciones, lo cual obedece a la
naturaleza de la asistencia alimentaria y la asociacion, influyen en la eficacia de las
asociaciones. En una asociacion que funcione, ambas partes deben compartir unos
objetivos comunes. Sin embargo, si una o ambas partes carecen de claridad sobre los
objetivos basicos puede verse mermada su capacidad para negociar asociaciones de manera
que se potencien las ventajas relativas y se mantenga la confianza.

47. Un gran reto que el PMA tiene ante si es intensificar su labor de fomento de la capacidad
mediante recursos adicionales destinados no a “traspasar responsabilidades”, sino a
“construir juntos”. Ello exige un enfoque e inversiones a largo plazo, no solo en el apoyo
directo del PMA a los gobiernos, sino también para asegurar una respuesta coordinada con

otros asociados para el desarrollo. Un impedimento importante para lograr estos objetivos
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es que el sistema de planificacion del PMA sea a corto plazo y esté basado en los
proyectos.

48. Los déficits de conocimientos técnicos especializados (muy evidentes en el ambito de la
nutricion) menoscaban la credibilidad del PMA ante los asociados. La escasez de personal
adecuadamente capacitado y de categoria superior hace mas dificil colaborar con asociados
y dificulta el establecimiento de relaciones a largo plazo.

49. La credibilidad del PMA vy el grado de confianza entre sus asociados dependen de la
medida en que el Programa esté dispuesto a destinar los recursos necesarios para sustentar
su creciente papel en las esferas de la salud y la nutricion.

RECOMENDACIONES

50. Recomendacion 1: ElI PMA deberia facultar al Comité Directivo Superior,
dependiente del Director Ejecutivo, para formular una estrategia amplia de
asociacién que incluya una estrategia de comunicaciones. En dicha estrategia se
deberian abordar las cuestiones planteadas durante la evaluacion, entre ellas:

» definir en qué consiste para el PMA la asociacion y sus principios;

» aclarar la relacion entre la reorientacion estratégica hacia la asistencia alimentaria del
PMA y la asociacion;

» prestar atencion a las comunicaciones internas y externas sobre las asociaciones, y

» ocuparse de los procedimientos para trabajar en asociacién y los incentivos de apoyo a
nuevos enfoques.

51. Recomendacion 2: EI PMA deberia considerar la posibilidad de dedicar recursos
adicionales a mejorar su capacidad en la esfera de la nutricién y la salud y a fomentar
los conocimientos técnicos en materia de asociacion, por ejemplo organizando mas
actividades de capacitacion para todo el personal; dirigiendo actividades de extension
a los asociados externos para que participen en mayor medida en la determinacion de
lo que constituye una buena asociacion, y creando incentivos especificos para que el
personal directivo vele por demostrar liderazgo en la promocion de una nueva
estrategia de asociacion. EI PMA deberia asignar nuevos recursos, o redirigir los recursos
existentes, a fin de subsanar las carencias de capacidad en materia de nutricion. Para
fomentar la capacidad de asociacion, se necesitan medidas en ambitos muy diversos, entre
ellos la orientacion, el liderazgo directivo y la gestion global del cambio en el seno del
PMA.

52. Recomendacion 3: EI PMA deberia entablar conversaciones con asociados de las
Naciones Unidas, especialmente la FAO, el UNICEF y la OMS, con el fin de aclarar
las funciones y responsabilidades en relacion con la transicion del PMA a un modelo
de asistencia alimentaria, especificamente en lo que respecta a las respectivas
funciones y responsabilidades relacionadas con la nutricion. EI PMA deberia
desarrollar con los organismos de las Naciones Unidas un acuerdo que aclare las funciones
y responsabilidades, incluido un mecanismo de examen y actualizacion que le permita
evolucionar en funcion del cambio de circunstancias.

53. Recomendacion 4: El PMA deberia enmendar sus acuerdos marco de ambito
mundial y, si procede, regional con otros organismos de las Naciones Unidas para
adaptarlos a las nuevas condiciones e incorporar aspectos relativos a los buenos
acuerdos de asociacion. Los acuerdos del PMA deberian actualizarse en funcion de sus

actuales orientaciones estratégicas, las nuevas orientaciones de sus asociados, las
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54,

55.

56.

consecuencias de la evolucion experimentada por la asistencia para el desarrollo a lo largo
del altimo decenio y los elementos de una buena asociacion.

Recomendacion 5: EI PMA deberia considerar la posibilidad de elaborar un
mecanismo para complementar los acuerdos normalizados sobre el terreno y
establecer las expectativas comunes del PMA vy los asociados locales con respecto al
ejercicio mutuo de practicas de buena asociacion. EI PMA deberia crear un mecanismo
para su uso a nivel nacional que permitiera, tanto al Programa como a las ONG asociadas,
ponerse de acuerdo sobre codmo poner en préactica los principios de buena asociacién entre
las oficinas del PMA en los paises y las ONG.

Recomendacion 6: EI PMA deberia considerar la posibilidad de modificar sus
sistemas de planificacion de proyectos y presentacion de informes al respecto a fin de
incluir referencias especificas a la buena asociacion y a los efectos previstos de la
misma y promover el enfoque a méas largo plazo necesario para mantener las
asociaciones y contribuir al fomento de la capacidad. Habria que modificar los modelos
existentes para reforzar el SyE de las asociaciones y los efectos relacionados con las
mismas. Es importante reconocer que se necesitan indicadores relacionados con la buena
asociacion para alentar al personal directivo a adoptar los cambios recomendados en los
comportamientos y los procesos. Dadas las limitaciones del modelo de planificacion
basado en proyectos, el PMA deberia contemplar la posibilidad de modificar la
planificacion a nivel nacional a fin de obtener la continuidad necesaria para promover
buenas asociaciones y un fomento sostenible de la capacidad, aspectos que son
fundamentales para la transformacién estratégica. Se deberia recurrir a una serie de
actividades piloto con proyectos y paises diversos a fin de ensayar y perfeccionar los
indicadores elaborados para hacer el seguimiento y evaluar las asociaciones dentro de los
sistemas del PMA de planificacion y presentacion de informes.

Recomendacion 7: EI PMA deberia ampliar y formalizar a nivel nacional el sistema
de evaluacion de las asociaciones con arreglo al principio de rendicion de cuentas
mutua; Kenya puede servir de ejemplo al respecto. EI PMA deberia elaborar una
herramienta de evaluacién que permita a los asociados hacer una evaluacién mutua de sus
puntos fuertes y débiles dentro de la asociacién, desde la contribucion de la asociacion a la
ejecucion, la calidad y la puntualidad hasta las comunicaciones, la transparencia y otros
aspectos de la gestion y la eficacia de la asociacion.
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LISTA DE LAS SIGLAS UTILIZADAS EN EL PRESENTE DOCUMENTO

ACNUR
FAO
ODM
OE
OMS
ONG
PNUD
PNUMA
SyE
UNDAF
UNFPA
UNICEF

ER-EB12012-10833S

Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados
Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
Obijetivo de Desarrollo del Milenio

Oficina de Evaluacion

Organizacion Mundial de la Salud

organizacion no gubernamental

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente

seguimiento y evaluacion

Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas

Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia
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