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NOTA PARA LA JUNTA EJECUTIVA

El presente documento se remite a la Junta Ejecutiva para su examen.

La Secretaria invita a los miembros de la Junta que deseen formular alguna pregunta
de caracter técnico sobre este documento a dirigirse a las funcionarias del PMA
encargadas de la coordinacion del documento, que se indican a continuacion, de ser
posible con un margen de tiempo suficiente antes de la reunién de la Junta.

Directora, OEV*: Sra. H. Wedgwood Tel.: 066513-2030
Oficial de Evaluacion: Sra. P. Hougesen Tel.: 066513-3751

Para cualquier informacion sobre la disponibilidad de los documentos destinados a la
Junta Ejecutiva, sirvase dirigirse a la Dependencia de Servicios de Conferencias
(tel.: 066513-2645).

* Oficina de Evaluacion
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RESUMEN

Esta evaluacion de la politica del PMA relativa a las transferencias de efectivo y cupones,
aprobada en 2008, se realiz6 por encargo de la Oficina de Evaluacién en cumplimiento del
requisito de que las politicas se evalien en un plazo de cuatro a seis afios a partir de su
aprobacién. En ella se analizan la calidad de la politica y sus resultados y puesta en practica.

La evaluacién reviste importancia estratégica en el momento actual, teniendo en cuenta la
transicion del PMA de la ayuda alimentaria a la asistencia alimentaria; el proposito del
Programa de seguir ampliando el uso de las transferencias de efectivo y cupones y la
capacidad correspondiente, y la rapida aparicién en el entorno externo de innovaciones
relativas a las modalidades de transferencia, la condicionalidad y la asistencia basada en el
mercado.

En la evaluacion se determind que la politica, aun no siendo representativa de las mejores
précticas vigentes del PMA en materia normativa, cumplia su finalidad al establecer la base
para autorizar el uso de transferencias de efectivo y cupones en el marco del mandato del
PMA. Las directrices, orientaciones y herramientas elaboradas posteriormente apoyaron las
transferencias de efectivo y cupones, pero es preciso actualizarlas y difundirlas mejor.

Durante el periodo 2008-2013 esta modalidad de asistencia se fue aplicando en medida
creciente. Sin embargo, no se llevd a cabo una medicidn sistematica de los efectos previstos
de la politica, como el empoderamiento de los beneficiarios, el fortalecimiento de los medios
de subsistencia y la mejora de las estrategias de supervivencia, ni fue posible atribuir los
efectos o los productos obtenidos por el PMA a las transferencias de efectivo o a la
distribucion de cupones o de alimentos en especie, porque el sistema institucional de
seguimiento no permite desglosar los resultados segin la modalidad utilizada a nivel de
proyecto. Con todo, las respuestas a la encuesta de evaluacion indicaron que en general se
consideraba que las transferencias de efectivo y cupones habian contribuido al logro de esos
efectos.

El eje del debate sobre los efectos es el concepto de condicionalidad, ya que el logro de los
efectos previstos en los beneficiarios depende de la modalidad que se seleccione y de las
condiciones conexas. Segun la evaluacion, en 2013 el 70 % de los proyectos de transferencia
de efectivo y cupones habia recurrido a estos Gltimos, cuya distribucion va acompafiada de
condiciones mas estrictas que la transferencia de efectivo; ademas, se constaté que en algunas
oficinas se consideraba que la direccion preferia el uso de cupones. Los efectos combinados
de los diferentes niveles de condicionalidad, y sus distintas implicaciones, y de la ausencia de
datos sobre los efectos desglosados por modalidad influyen en el grado de eficacia y
competitividad del PMA.

Otros efectos previstos de la politica guardaban relacion con el aumento de la eficiencia, a
saber, eficiencia de los procesos, eficiencia en funcion de los costos, costos de transaccién
para los beneficiarios, flexibilidad y puntualidad. También en este caso el analisis se vio
limitado por la ausencia de datos sistematicos en el PMA; sin embargo, la encuesta y las

FP

&4{(@
Reeee?

A 5
e
wfp.org/es



WFP/EB.1/2015/5-A

entrevistas con informantes clave indicaron que los resultados del proceso operativo habian
sido desiguales, con algunos estrangulamientos que habian provocado retrasos considerables.
Las pruebas incidentales sugieren que los costos de transaccion para los beneficiarios no
necesariamente se habian reducido y que la flexibilidad en la seleccién de la modalidad solo
se habia aplicado en uno de los paises abarcados en los estudios de casos.

En la evaluacion se recomienda que, en lugar de poner al dia la politica, el PMA actualice y
difunda rapidamente versiones revisadas de los manuales y las orientaciones. Ademas, el
PMA debe elaborar sélidos sistemas de seguimiento y evaluacion de las transferencias de
efectivo y cupones, y definir con claridad la opcién de utilizar mecanismos de prefinanciacion
para reducir los retrasos en la ejecucion, en particular en los contextos de emergencia. Por
ultimo, se recomienda que el PMA invierta en el desarrollo de las capacidades, defina y
empodere a los responsables de las transferencias de efectivo y cupones, y reuna datos para
aclarar su posicion respecto de las condiciones para la concesion de asistencia alimentaria.

PROYECTO DE DECISION”

La Junta toma nota del “Informe resumido de la evaluacion de la politica del PMA
relativa a las transferencias de efectivo y cupones (2008-2014)” (WFP/EB.1/2015/5-A) y
de la respuesta de la direccion que figura en el documento WFP/EB.1/2015/5-A/Add.1, y
alienta a que se adopten nuevas medidas en respuesta a las recomendaciones formuladas,
teniendo en cuenta las consideraciones planteadas por la Junta durante sus debates.

" Se trata de un proyecto de decision. Si desea consultar la decision 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 Y CARACTERISTICAS DE LA EVALUACION

1.

La Junta aprobd la politica “Cupones para alimentos y transferencias de dinero como
instrumentos de asistencia alimentaria: perspectivas y desafios” en octubre de 2008,
Desde entonces el uso de estos instrumentos por el PMA se ha ampliado
considerablemente. En cumplimiento del requisito del PMA segun el cual las politicas
deben evaluarse en un plazo de cuatro a seis afios a partir de su aprobacion, en esta
evaluacion, encargada por la Oficina de Evaluacién (OEV), se proporciona una valoracion
basada en datos facticos de la calidad de la politica y de sus resultados, tanto previstos
como imprevistos, durante el periodo 2008-20142.

Entre abril y septiembre de 2014 se reunieron datos de evaluacién a nivel mundial,
regional y nacional mediante:

» cuatro estudios de casos en Burkina Faso, el Libano, el Pakistan y Zimbabwe;
» cuatro estudios teoricos en el Ecuador, Etiopia, el Niger y Sri Lanka;

» entrevistas con personal de la Sede y de los despachos regionales del PMA;

>

una encuesta mundial que abarcé las oficinas del PMA en los paises (tasa de
respuesta: 92 %);

A\

el anélisis comparativo con otras organizaciones: Action contre la Faim, Federacion
Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja, Consejo
Noruego para los Refugiados, Oxfam Reino Unido, Save the Children International y
la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR), y

» el examen documental de registros, presupuestos, evaluaciones y estudios internos y
externos.

Entre las deficiencias destacan la falta de una teoria del cambio para esta politica del
PMA, las limitaciones en sus sistemas de seguimiento y presentacion de informes sobre las
modalidades de transferencia de efectivo y cupones (EyC) y el escaso nimero de partes
interesadas que recuerdan con precision las etapas iniciales de elaboracién y aplicacion de
la politica.

1 WFP/EB.2/2008/4-B
2 La informacion cuantitativa abarca el periodo 2008-2013.
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CONTEXTO

Tendencias mundiales

4.  Desde mediados de los afios noventa ha habido un aumento considerable en el uso de
transferencias de EyC con el fin de prestar asistencia y apoyo a las personas afectadas por
conflictos y desastres. También registr6 un importante incremento el uso de esas
transferencias en los programas nacionales de proteccion social para afrontar la pobreza
cronica, ciclica y estacional. Los tipos de transferencia que mas utilizan los organismos
humanitarios son:

a) transferencias de efectivo no condicionadas;

b) transferencias de efectivo no condicionadas (por ejemplo, efectivo por trabajo o por
activos), y

c) transferencias de cupones.

5.  Las definiciones de condicionalidad en la comunidad de practica pueden diferir, segun
se indica en la Figural. En su actual politica en materia de transferencia de EyC, la
Direccion General de Ayuda Humanitaria y Proteccién Civil (ECHO) solo define la
condicionalidad en forma de requisitos®. Por su parte, la Cash Learning Partnership
distingue dos tipos principales de condicionalidad: condiciones de acceso (requisitos) y
condiciones de uso (restricciones)®.

Figura 1 - Tipos de condicionalidad

. - Cupones

Transferencia condicionada: se debe completar
una labor, asistir a la escuela, participar en una
actividad de capacitacién, cumplir un protocolo En su definicion de las
de tratamiento sanitario, etc. | transferencias
condicionadas el PMA solo
Transferencia no condicionada: el beneficiario no indica requisitos .
(para recibir efectivo debe realizar ninguna actividad como requisito
0 cupones) para recibir la transferencia.
Condiciones: deben Condiciones: el canje
utilizarse determinadas de los cupones esta
cuentas bancarias, limitado a
proveedores de determinados Otras organizaciones,
servicios financieros, minoristas o como la Cash Learning
puntos de recepciéony  vendedores. — Partnership, consideran
cajeros automaticos. las restricciones como
(para usar efectivo o transferencias
canjear cupones) Sin condiciones: La transferencia no condicionadas.
ninguna restriccion. puede ser no
condicionada.

3 ECHO. 2013. Cash and Vouchers: Increasing Efficiency and Effectiveness Across All Sectors. Thematic Policy
Document N.° 3. Disponible en:

http://ec.europa.eu/echo/files/policies/sectoral/them_policy doc_cashandvouchers_en.pdf.

4 Cash Learning Partnership. 2011. Glossary of Cash Transfer and Voucher Terminology. Disponible en:
http://www.cashlearning.org/downloads/resources/tools/calp_ctp_glossary-4-april-2011.pdf.
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La politica del PMA de 2008 en materia de transferencia de EyC y su
aplicacion

6. EI PMA realiza intervenciones de transferencia de EyC desde hace mas de 10 afios. En
2007 publico una directiva en la que establecié procedimientos provisionales para elaborar
y aprobar proyectos piloto (por valor de hasta 3 millones de délares EE.UU.) de estas
transferencias, lo cual dio lugar a un incremento de los requisitos (ademas de los aplicables
a las transferencias de alimentos en especie) en materia de valoracion previa y analisis,
seguimiento y evaluacion (SyE), y aprobaciones.

7. La politica de 2008 en materia de transferencia de EyC se baso en el marco de 2007 sin
que se ajustaran los requisitos establecidos para los proyectos piloto. En dicha politica se
sefialan tanto la justificacién como las ventajas comparativas de la incorporacion de esas
transferencias a los proyectos y programas del PMA. Se destacan las oportunidades y los
desafios que entrafian y se exponen las posibles repercusiones en la programacion, el
desarrollo de las capacidades y las asociaciones. Se prevén los efectos e impactos en los
beneficiarios y los paises, asi como en el PMA como institucion. Si bien no contiene un
plan de accion o una estrategia de aplicacién, la politica se basa ampliamente en los Planes
Estratégicos del PMA para 2008-2013 y 2014-2017 como elementos clave de la transicion
de la ayuda alimentaria a la asistencia alimentaria.

8. Desde 2007 hasta 2011 los proyectos de transferencia de EyC se ejecutaron como
proyectos piloto. En 2010 se establecio la iniciativa “Ayuda monetaria para el cambio”
encaminada a consolidar las actividades de aplicacion de la politica relacionadas con el
aprendizaje, el liderazgo y la coordinacion entre las diversas funciones del PMA. Poco
después concluyo la fase experimental y se normalizaron los procedimientos de aprobacion
y presupuestacion de los proyectos de transferencia de EyC.

9. Los marcos de politica suelen abarcar funciones de fundamentacion, normativas, de
reglamentacion, de orientacion y de apoyo a la aplicacion. Como se ilustra en la Figura 2,
se ha elaborado un amplio conjunto de directivas, orientaciones y herramientas
institucionales a fin de aplicar la politica del PMA en materia de transferencia de EyC.
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Figura 2: Marco de aplicacion de la politica del PMA
en materia de transferencia de EyC

Estrategia y politica

Reglamentos y

1. Autorizacién
- Plan Estratégico del PMA para 2008-2013 - Plan Estratégico del PMA para 2014-2017
. - Marco de resultados estratégicos - Marco de resultados estratégicos
¢ 2. Estrateglas para 2009-2013 para 2014-2017
= 1 - Marco de gestion de los resultados
c =5 para 2014-2017
O a8
§ i - Politica sobre transferencias de EyC (2008) - Compendio de politicas del PMA (2012)
2 liti - Actualizacion de la politica sobre transferencias - Otras politicas del PMA vigentes cuando se
k= 3. Politicas de EyC (2011) aprobd la politica sobre transferencias de EyC o
posteriormente
- Directiva conjunta — Orientaciones - Procedimientos contables sobre el uso de las
. . provisionales sobre transferencias de EyC transferencias de EyC (2009)
4. Directivas y (2007) - Directiva del Departamento de Gestion de las
imi - Procedimientos financieros en materia de Operaciones (OM) sobre programas de
proced|m|entos transferencias de efectivo (2008) transferencia de EyC (2011)
- Circular de la Directora Ejecutiva — Delegacion - Directiva conjunta de 2013 sobre operaciones y
" de facultades para efectuar adquisiciones procedimientos de financiacion de las
GC-‘ (2009) transferencias de EyC
.8 - Modelos de distribucién de la iniciativa “Ayuda - Examen en curso de los procesos operativos y
8 — 5. Procesos monetaria para el cambio” (con indicacién de del marco de financiacién
i las responsabilidades basicas en el proceso
c
o operatlvos operativo) (2012)
—_
o
- “Introduccidn a las transferencias de dineroy - Guia sobre rendicidon de cuentas para el
. ) de alimentos” (2007) personal directivo (2011)
6. OrlentaC|ones, - Manual sobre transferencias de EyC (2009) - Herramienta de analisis de la eficacia en
=z manuales, - Orientaciones para el andlisis y la cartografia de  funcion de los costos (valor omega) (2012)
herramientas la vulnerabilidad (VAM) de los mercados (2009) - Conjunto de herramientas para la gestion
- Herramienta de VAM — Encuestas a los logistica de las transferencias de EyC (2013)
negociantes - Herramienta de analisis de las opciones de

- Material de capacitacién en transferencias de  adquisicién (2014)
EyC (2010, 2012)

- Manual de instrucciones para la elaboracién de
los programas (2011)

c
e} - Documentos de proyectos (examinados por el - Acuerdos de asociacion (memorandos de
3 7. Acuerdos Comité de Examen de Programas) entendimiento a nivel mundial, programas
9 = H P - Contratos de adquisiciones (con proveedores conjuntos, marcos de asistencia de las Naciones
Q i > VS ;
iy i de €jecucion de servicios financieros, entre otros) Unidas para el desarrollo (UNDAF)y cartas de
o entendimiento y acuerdos de asociacién sobre
1 8. Aprendizaje el terreno con los paises)
i R
L_ Yy rend|C|on de - Seguimiento (actividad, distribucion, - Informes de contabilidad financiera y de
cuentas posdistribucion, efectos) proyectos
- Evaluaciones (autoevaluaciones, evaluaciones - Informes normalizados de los proyectos
de los donantes, evaluaciones conjuntas) - Exdmenes y evaluaciones
- Auditorias internas y externas
10. Hay una propension general evidente a utilizar transferencias de EyC. Durante el

11.

periodo 2008-2013 esta modalidad de asistencia se fue aplicando en medida creciente;
en 2013 el gasto efectivo total correspondiente a esta modalidad fue de 507 millones de
dolares, en intervenciones realizadas en 52 paises.

Como se indica en la Figura 3, el uso de dichas transferencias se incremento
considerablemente en todos los tipos de programa del PMA. Su utilizacion en contextos de
emergencia también registré6 un aumento importante, aun cuando en la politica se sefiala
que esas transferencias resultan mas apropiadas en contextos que no son de emergencia.
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Figura 3: Proyectos de transferencia de EyC, por tipo de programa
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B Proyecto de OEM B OPSR B Desconocido
desarrollo

OEM: operacion de emergencia; OPSR: operacion prolongada de socorro y recuperacion.
Fuente: Sistema Mundial y Red de Informacion del PMA (WINGS).

CONSTATACIONES

12. Mediante la politica, las orientaciones y las herramientas en materia de transferencia de
EyC se procur6 ampliar las modalidades disponibles de proyectos del PMA para responder
mejor a las necesidades de los beneficiarios y las exigencias del contexto. Segun el
documento de politica y los informantes clave, la finalidad de la politica era iniciar un
proceso de cambio y debia ir acompafiada de actividades de desarrollo de las capacidades
para que el PMA pudiera utilizar dichas transferencia como medio de aumentar la eficacia
y la eficiencia y adecuarse a las tendencias de la comunidad internacional de ayuda.

13. El examen documental y la validacion por las partes interesadas indicaron la teoria del
cambio de la politica de transferencias de EyC, cuyo objetivo se enuncié de la siguiente
manera: “mediante el uso de las transferencias de EyC el PMA podria responder de manera
mas flexible y adecuada a las necesidades identificadas en contextos especificos.” Los
efectos previstos abarcan:

» el empoderamiento de los beneficiarios para que puedan decidirse por una u otra
opcidn y establecer prioridades en las necesidades;

» una mayor integracion en los sistemas nacionales de proteccion social;

» una mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion a las necesidades especificas del
contexto;

» una mayor asistencia a las escuelas y a los servicios de salud y una mejora del estado
nutricional,

» una mayor capacidad de las personas para gestionar los riesgos, y

» mejores medios de subsistencia y posibilidades de generar ingresos.
WFP
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Calidad de la politica

14. La valoracion de la calidad de la politica se basd en una comparacion de la teoria del
cambio y las directivas, orientaciones y herramientas relativas a las transferencias de EyC
(Figura 2) con directrices similares de otras organizaciones humanitarias, teniendo en
cuenta la pertinencia y la coherencia internas, la claridad de la focalizacién en las
necesidades de los beneficiarios y la capacidad de reflejar los intereses de los asociados.

15. En la evaluacion se determind que el sistema normativo del PMA en materia de
transferencia de EyC se elabord antes y es mas integral que los de los programas de las
organizaciones comparables; el sistema ha apoyado el uso de dichas transferencias por el
PMA. ElI PMA es la Unica organizacién estudiada que cuenta con una politica oficial en
esta materia.

16. El nivel de pertinencia inicial de la politica fue alto y sirvid de base para autorizar esas
transferencias en el marco del mandato del PMA. Sin embargo, la politica misma no
establece objetivos, prioridades y acciones concretas alineadas con una teoria del cambio y
se asemeja mas a un documento de trabajo normativo. Mientras que en el PMA no se
definen normas y précticas aplicables a esta politica, el examen de otras politicas
institucionales indica que muchas de ellas contienen claros marcos de resultados en los que
se determinan los efectos previstos para los beneficiarios. Las directivas, orientaciones y
herramientas posteriores siguen siendo pertinentes, pero es preciso difundirlas de manera
sistematica y actualizarlas continuamente.

17. En la politica se indican las ventajas que podrian derivarse de una respuesta mas flexible
y apropiada a las necesidades de los beneficiarios, con inclusion de consideraciones
especificas en materia de género y de proteccion, pero la descripcion de los efectos se
presta a equivocos. Se determind que las directivas, orientaciones y herramientas
posteriores no garantizaban que el disefio de los proyectos permitiese lograr los beneficios
previstos. Los proyectos de actualizacion del manual de 2009 sobre transferencias de EyC
contienen informacién mucho mas detallada para disefiar esas intervenciones de una
manera que responda a las necesidades en materia de género y de proteccién, pero el
proceso de actualizacién aun no ha concluido.

18. La actual pertinencia del marco de politica se refleja en el incremento del uso de las
transferencias de EyC en los proyectos del PMA. Aun cuando la respuesta regional a la
crisis de Siria representa una parte considerable del crecimiento reciente del uso de estas
transferencias —el 61 % del gasto total en transferencias de EyC en 2013—, incluso sin
contar esas operaciones el crecimiento general es considerable: el 1.819 % entre 2009 y
2013, segun se indica en la Figura 4.
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Figura 4: Crecimiento del uso de transferencias de EyC en los proyectos
(millones de ddlares)

600
500
400
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200

100
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2008 2009 2010 2011 2012 2013

Total = Sin la intervencion regional siria

Fuente: WINGS.

19. EI PMA no cuenta con un sistema que garantice la difusion efectiva de las politicas y la
coherencia entre ellas. En el caso de la politica y las orientaciones en materia de
transferencia de EyC, la difusion fue fragmentada, incoherente y subdptima. Las
constataciones de la encuesta, los estudios de casos y las entrevistas confirmaron que la
dispersion de los esfuerzos limitd el uso de orientaciones y herramientas clave para la
aplicacion de la politica, salvo el manual de 2009 sobre dichas transferencia y una directiva
conjunta sobre las operaciones y los procedimientos financieros para la utilizacion de las
mismas a partir de 2013 (Cuadro 1).

CUADRO 1: OFICINAS EN LOS PAISES QUE INFORMARON SOBRE EL USO
REGULAR DE LAS ORIENTACIONES Y HERRAMIENTAS RELACIONADAS CON LAS
TRANSFERENCIAS DE EYC (porcentaje)

2009 — Procedimientos contables 43
2009 — Manual sobre transferencias de EyC 73
2011 - Directiva del OM sobre programacion de las transferencias de EyC 61
2012 — Iniciativa “Ayuda monetaria para el cambio”: modelos de distribucion 61
2012 - El valor omega como herramienta para analizar la eficacia en funcién de los costos 31
2013 - Conjunto de herramientas de logistica para las transferencias de EyC 27
2(?:!.3 —_}Directiva conjunta s_obre las operaciones y los procedimientos financieros para la 76
utilizacién de las transferencias de EyC

Ninguna de estas orientaciones y herramientas 4

Fuente: Encuesta de evaluacion.
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20. En la politica solo se contemplaron en parte los cambios considerables que el uso de
estas transferencias acarrearia en la naturaleza de las asociaciones del PMA. Los
proveedores de servicios financieros y los minoristas desempefian una funcion clave en la
ejecucion de estas transferencias y la funcion de los asociados cooperantes esta pasando de
la prestacion de asistencia a una participacion méas limitada en las actividades de registro y
seguimiento. Hasta el momento, en las orientaciones y herramientas sobre estas
transferencias no se han tenido plenamente en cuenta las repercusiones de estos nuevos
acuerdos de asociacion.

Resultados de la politica

21.  Se llevo a cabo una valoracion de los resultados de la politica para determinar el grado
de eficacia y eficiencia en su consecucion.

= Eficacia

22. Para valorar la eficacia de las actividades del PMA en el logro de los resultados
operacionales e institucionales previstos en la politica, se tuvo en cuenta lo siguiente: i) la
alineacion con las prioridades nacionales; ii)el seguimiento y la medicion de los
resultados; iii) el grado de consecucién de los efectos previstos; iv) las implicaciones para
los beneficiarios; v) la adecuacion del desarrollo de la capacidad institucional, y vi) la
adecuacion de las asociaciones.

23.  Alineacion con las prioridades nacionales. EI PMA fomenta la participacion de los
gobiernos en sus proyectos de transferencias de EyC y su labor se alinea de una manera
amplia, aunque pasiva, con los sistemas nacionales de proteccion social. Los estudios de
casos indicaron que en general el PMA tiene presentes esos sistemas pero solo en raras
ocasiones ha adoptado medidas para garantizar la complementariedad o la integracion
debido a las diferencias en los objetivos, la orientacion de la ayuda y el valor y la duracion
de las transferencias. Hay pocas pruebas de que haya habido traspaso de responsabilidades
o desarrollo sostenible de las capacidades, debido a la perspectiva de breve duracién con
que se disefian los proyectos del PMA.

24.  Seguimiento y medicion de los resultados. Las oficinas en los paises llevan a cabo un
seguimiento de los efectos institucionales y presentan informes al respecto, pero los datos
no estan desglosados por modalidad de transferencia o por actividad. Puesto que en
muchos proyectos del PMA se combinan diversas actividades y/o modalidades, resulta
imposible separar los resultados de las transferencias de EyC de los generados por
transferencias de alimentos en especie o por otras actividades. Se reGnen datos
considerables sobre los proyectos de transferencias de EyC, pero esa informacion carece de
coherencia y no se utiliza o analiza de manera sistematica.

25. Las repercusiones de esas transferencias en los aspectos de género y de proteccion no se
miden regularmente y los sistemas establecidos no permiten demostrar las repercusiones
positivas. Las entrevistas y las observaciones han revelado que en el caso de la proteccién
esas repercusiones guardan mas relacion con el disefio de los proyectos y el contexto que
con la modalidad de transferencia aplicada. En cuanto a los aspectos de género, las
repercusiones solo son objeto de un seguimiento muy basico —por ejemplo, si las mujeres
reciben o usan transferencias— y no se ha determinado la existencia de mecanismos
solidos para llevar a cabo un seguimiento de las cargas que soportan las mujeres, la
violencia de que son objeto y su condicion social.
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26.

27.

Consecucion de los efectos previstos. En gran medida, los proyectos de transferencia de
EyC generan los efectos previstos en el Marco de resultados estratégicos, pero los efectos
establecidos en la politica no son objeto de seguimiento porque no estan vinculados con el
sistema de seguimiento institucional. De hecho, es posible que los efectos previstos en la
politica sean poco realistas porque se ven limitados por problemas de disefio de los
proyectos, tales como el valor limitado de las transacciones, la breve duracion de los
proyectos y la falta de vinculaciones con la prestacion de asistencia complementaria.
Ademas, el grado de condicionalidad que aplica el PMA, relacionado con su concentracion
en la asistencia alimentaria, puede limitar los progresos relativos a los medios de
subsistencia, la capacidad de eleccion y el empoderamiento de los beneficiarios. En la
Figura 5 se indican las respuestas de las oficinas en los paises con respecto a la
consecucion de los efectos previstos en la politica; sin embargo, puesto que el seguimiento
se centra en la seguridad alimentaria, faltan datos acerca del grado de consecucion de los
efectos mas amplios previstos en la politica.

Figura 5: Consecucion notificada de los efectos
previstos en la politica (porcentaje)
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Estrategias de supervivencia
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decisiones
0 20 40 60 80
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los beneficiarios

100

Fuente: Encuesta de evaluacion.

Implicaciones para los beneficiarios. Se determind que los efectos de la politica en
materia de transferencia de EyC relacionados con el estado nutricional y los aspectos de
género dependian mas de algunos elementos del disefio de los programas, tales como la
diversidad y el valor nutricional de la canasta de alimentos y el seguimiento de la situacion
de las mujeres en los hogares, que del uso de dichas transferencias en lugar de las
distribuciones de alimentos en especie. En el caso de otros efectos de la politica, se
determind que dependian mas del modelo de distribucion seleccionado y del grado de
condicionalidad conexo. El empoderamiento de las personas que sufren inseguridad
alimentaria para que puedan decidirse por una u otra opcion y establecer prioridades en sus
necesidades es menos probable si las transferencias son condicionadas que si se les entrega
efectivo sin condiciones; de hecho, en una serie reciente de evaluaciones del impacto
realizadas por el Instituto Internacional de Investigaciones sobre Politicas Alimentarias
(IFPRI) se determind que los beneficiarios estaban mas satisfechos con la entrega de
efectivo. Sin embargo, muchos informantes clave sefialaron que el personal directivo del
PMA preferia recurrir a la transferencia condicional de cupones; en la Figura 6 se indica un
descenso reciente del uso de efectivo en comparacién con los cupones.
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28.

29.

Figura 6: Uso de las modalidades de transferencia, por afio
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Desarrollo de las capacidades. El PMA ha hecho importantes progresos en sus procesos
internos, pero en el caso de la capacidad de los recursos humanos esa evolucion ha sido
mas lenta, sobre todo con respecto a los conocimientos practicos sobre analisis de mercado
y econdémico, sistemas financieros y gestion de la informacién. Aln no se han establecido
sistemas oficiales de capacitacion y desarrollo de competencias, pero se esta elaborando
una plataforma institucional de capacitacion sobre transferencias de EyC. En la evaluacion
se determin0 que, a pesar de las deficiencias existentes en los conocimientos practicos, no
se habian adoptado medidas sistematicas para contratar expertos externos en transferencias
de EyC, si bien en algunas oficinas en los paises se habian adoptado medidas pertinentes
con caréacter especial.

Asociaciones con asociados cooperantes. Estas asociaciones se habian adaptado con
resultados en general satisfactorios, pero las asociaciones institucionales de nivel mundial
no habian resultado eficaces y el PMA seguia teniendo dificultades en los acuerdos de
ejecucion con proveedores de servicios financieros y minoristas/tiendas. El personal del
PMA se refirié en muchas ocasiones a la ineficacia de la asociacion institucional de nivel
mundial con MasterCard, debida a la falta de claridad acerca de la propuesta de valores, las
funciones, las responsabilidades y los métodos de colaboracion. Para tratar de resolver
estos problemas, a mediados de 2014 se publicé un memorando de la Directora Ejecutiva
en el que se describen normas de colaboracion para esta asociacion.

Eficiencia

30.

31.

En consonancia con la teoria del cambio y las directivas/orientaciones de politica, en la
evaluacion se valord la eficiencia en relacion con: i) los procesos operativos; ii) la
medicion de la eficiencia; iii) los costos de transaccién para los beneficiarios; iv) la
flexibilidad de los proyectos, y v) la puntualidad.

Procesos operativos. Los procesos operativos y las orientaciones tuvieron efectos
desiguales en la eficiencia, incluidos algunos estrangulamientos que provocaron retrasos
considerables; sin embargo, con la practica, las oficinas en los paises mejoraron su
eficiencia en el uso de las transferencias de EyC. El 68 % de las mismas informaron de que
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los proyectos que abarcaban dichas transferencias se habian puesto en marcha después de
lo previsto debido a una combinacion de retrasos en los procesos y limitaciones de
financiacion.

32. Se determind que la tramitacion de los acuerdos con proveedores de servicios y con
asociados provocaba retrasos considerables en los procesos operativos corrientes; se
mencionaron retrasos de hasta seis meses en la concertacion de contratos con proveedores
de servicios financieros. Este problema se atribuy6 a limitaciones en la capacidad de las
dependencias de la Sede para examinar y aprobar dichos acuerdos, asi como al disefio de
los procesos y las orientaciones, que no se habian adaptado a la rapida evolucién de la
programacion de las transferencias de EyC del PMA.

33.  Medicidn de la eficiencia. No se han realizado mediciones sistematicas de la eficiencia y
la eficacia en funcidn de los costos en relacion con las transferencias de EyC, aun cuando
las recientes evaluaciones del impacto realizadas por el IFPRI indican que dichas
transferencias son mas eficientes que las distribuciones de alimentos en especie. Esa falta
de mediciones sistematicas socava la credibilidad del proceso operativo de esas
intervenciones en cuanto a la seleccion de la modalidad de transferencia y coloca al PMA
en posicion de desventaja a la hora de analizar las tendencias en el desempefio operacional
y fundamentar la necesidad de recibir apoyo de los donantes.

34, Hasta 2014, en las mediciones ex post de la eficiencia en funcion de los costos (valor
alfa)®, obligatorias en todos los proyectos del PMA, las modalidades de transferencia se
consideraron indistintamente. En los nuevos procedimientos se distinguira entre las
transferencias de EyC y las transferencias en especie, pero no entre las de efectivo y las de
cupones, a pesar de que sus estructuras de costos son de por si diferentes.

35. En el PMA se ha puesto a punto una medicion ex ante de la eficacia en funcion de los
costos (valor omega)® para valorar los costos comparativos de las distintas modalidades en
relacién con la puntuacién atribuida al valor nutritivo. Sin embargo, el personal de las
oficinas en los paises criticO esta medicion tanto por su complejidad como por su
dependencia de una amplia variedad de supuestos. El 34 % de las oficinas en los paises
indico que no existian datos de medicion ex ante de la eficacia en funcion de los costos con
respecto a las transferencias de EyC, mientras que el 40 % de ellas indico en las respuestas
a la encuesta que no existian datos de medicion ex post de dicha eficacia o que solo se
disponia de datos muy incompletos.

36. Costos de transaccion para los beneficiarios. Si bien no se realizaron mediciones y
analisis sistematicos de los costos de transaccidén para los beneficiarios, las pruebas
incidentales indican que las modalidades de transferencia de EyC no necesariamente
reducen dichos costos. Esto se confirma en las evaluaciones del IFPRI. Los costos para los
beneficiarios pueden ser mayores, en particular los de transporte, debido a la necesidad de
desplazarse hasta donde se encuentran los puntos de registro, los minoristas o los
proveedores de servicios financieros. El 37 % de las oficinas en los paises abarcadas en la
encuesta declar6 que los datos sobre una posible reduccion de los costos de transaccion
eran escasos 0 inexistentes.

5 El valor alfa mide la eficiencia en funcion de los costos comparando el precio de mercado local con el costo en
especie de un producto determinado.

6 El valor omega mide la eficacia en funcién de los costos de diferentes canastas de alimentos entregadas con
arreglo a distintas modalidades de transferencia, evaluando el costo total de aportar un determinado valor
nutricional utilizando una modalidad o una combinacién de modalidades y comparandola con otras opciones.
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37. Flexibilidad de los proyectos. El 59 % de las oficinas en los paises que respondieron a la
encuesta declaré que gracias a la posibilidad de utilizar transferencias de EyC habia
mejorado la adecuacion y flexibilidad de sus programas. En la politica se prevé el paso de
una modalidad a otra segun cambien las circunstancias. Segun los estudios de casos
realizados en el marco de la evaluacién, sin embargo, solo en un caso se cambi6 de
modalidad durante el ciclo del proyecto, para adaptarse a la disponibilidad estacional de
alimentos en los mercados. Las oficinas en los paises sefialaron que el cambio de
modalidad cuando varian las circunstancias resulta dificil debido a limitaciones de
financiacion y planificacion. El 21 % de las oficinas en los paises declardé que en ningln
caso habian vuelto a valorar la adecuacion de la modalidad durante la ejecucion de los
proyectos.

38. Puntualidad. Las ventajas que reporta la puntualidad en las transferencias de EyC varian
segun el contexto y la eficiencia del proceso operativo. Ademas, en las entrevistas con
informantes clave se puso de manifiesto que en muchas oficinas en los paises no se sabe
con certeza si para estas transferencias pueden utilizarse los mecanismos de
prefinanciacion, como sucede en el caso de la asistencia en especie, con lo cual se
desaprovecha una posibilidad de reducir los retrasos. En la Sede y en un pequefio nimero
de despachos regionales se han adoptado recientemente medidas encaminadas a agilizar las
aprobaciones y los acuerdos para casos de emergencia; es posible que estas medidas
contribuyan a acelerar la ejecucion de los proyectos.

Factores explicativos

39. Para valorar los factores que inciden en la aplicacion y los resultados de la politica se
examinaron diversos factores internos y externos.

= Factores internos

40. Si bien la capacidad institucional para utilizar las transferencias de EyC ha mejorado, la
falta de autoridad del Servicio de Ayuda Monetaria para el Cambio (OSZIC) para adoptar
decisiones que afectan a otras dependencias y la ausencia de una supervision eficaz del
proceso de cambio han impedido el logro de mejoras adicionales. EI OSZIC ha obtenido
resultados muy satisfactorios en la elaboracion de orientaciones sobre el proceso operativo
que comportan las transferencias de EyC, pero no ha podido resolver los estrangulamientos
CONEX0S.

41. La ausencia de una plataforma de desarrollo de competencias y la diversidad de los
métodos de dotacién de personal para las funciones de transferencias de EyC pueden
dificultar el uso de estas transferencias en el futuro. Pese a la considerable y creciente
experiencia que el PMA ha acumulado en relacién con dichas transferencias, los actuales
enfoques institucionales relativos al aprendizaje y la gestion de los conocimientos dan pie a
la aplicacidon de métodos incompatibles.

42. Ha aumentado el apoyo del personal directivo al uso de transferencias de EyC y las
metas informales fijadas para fomentar su utilizacién por el PMA han propiciado el
cambio. Sin embargo, la experiencia pasada y la estructura del PMA siguen dificultando
esa evolucion, ya que los procesos operativos se disefiaron basandose en las estructuras
departamentales y funcionales actuales, lo cual ha facilitado su aceptacion pero también ha
hecho que se percibiera cierta lentitud en algunas unidades para adaptarse a la demanda
creciente; por ejemplo, la nueva funcion de la Direccion de Logistica (OSL) relativa a la
valoracion y seleccion de minoristas, la funcion de la Direccion de Finanzas y Tesoreria
[RMF] en relacion con la valoracion del sector financiero y la seleccion de proveedores de
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servicios, y el creciente nimero de contratos que debe examinar la Oficina de Servicios
Juridicos [LEG]).

= Factores externos

43.

44,

El entorno externo propicio al uso de transferencias de EyC se ha reforzado y el PMA ha
movilizado una cantidad creciente de recursos para financiar esas actividades. Sin
embargo, la ejecucion se ve dificultada por donantes que se oponen al uso de dichas
transferencias, asi como por limitaciones de financiacion y por la inexistencia de
mecanismos de prefinanciacion para dichas actividades. El fortalecimiento del entorno
propicio ha ido acompafiado de una mayor competencia en esta esfera. Es posible que en el
futuro el PMA se encuentre en desventaja si no consigue vigilar de cerca los costos y
efectos de sus transferencias de EyC y demostrar que, comparativamente, son eficaces y
eficientes en funcion de los costos.

La posicién de los donantes ha desempefiado una funcion importante en la configuracion
del enfoque y la practica del PMA con respecto a las transferencias de EyC. Las
dificultades para obtener una financiacion previsible a largo plazo afectan a los proyectos
que utilizan esas transferencias, en particular cuando se trata de producir efectos de larga
duracion. Las posiciones y actitudes divergentes de los donantes clave con respecto a la
condicionalidad en relacion con el mandato del PMA de prestar asistencia alimentaria
también obstaculizan la labor de las oficinas en los paises. EI PMA carece de datos sélidos
sobre los efectos y las deficiencias observadas, por lo cual le resulta més dificil analizar
estos problemas con los donantes.

CONCLUSIONES

45,

46.

47,

48.

En la politica sobre las transferencias de EyC se sefialaron importantes efectos positivos
de la difusién de su uso en los programas del PMA y se procur6 incrementar la flexibilidad
para responder adecuadamente a las necesidades especificas de los distintos contextos. En
esta evaluacion se ha demostrado que gracias a la aplicacion de dicha politica se han hecho
progresos hacia la consecucién de ese objetivo general.

La politica ha sido eficaz para autorizar el uso de las transferencias de EyC a fin de
satisfacer mejor las necesidades especificas de los distintos contextos. Sin embargo, los
sistemas para difundir y comunicar la politica y las orientaciones no son suficientes para
responder plenamente a las necesidades de gestién del cambio sefialadas en la politica. La
necesidad primordial para el futuro consiste en centrar la atencién mas en la capacidad y
las herramientas de aplicacion que en los documentos de politica.

La medicién de las vinculaciones entre los insumos, las actividades, los productos y los
efectos, junto con la demostracion de la eficiencia en funcién de los costos de las distintas
modalidades, son fundamentales para garantizar la competitividad del PMA. Sin embargo,
las deficiencias actuales en los sistemas de seguimiento y financiero limitan la capacidad
del PMA tanto para analizar la eficacia de las transferencias de EyC y su eficiencia en
funcién de los costos como para presentar informes al respecto. Estas limitaciones también
reducen la capacidad del PMA para medir la eficacia relativa de cada modalidad en
contextos de desarrollo, socorro prolongado y emergencia.

Algunos efectos previstos de la politica no son realistas, teniendo en cuenta el disefio y
el grado de condicionalidad de los proyectos del PMA, ambos vinculados con su mandato
de prestar asistencia alimentaria. La corta duracion, el bajo valor de las transferencias y su
mayor condicionalidad limitan la consecucion de los efectos relacionados con la mejora de
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49,

50.

51.

52,

53.

los medios de subsistencia y de las estrategias de supervivencia, la ampliacién de la
autoridad para adoptar decisiones y de la capacidad para decidirse por una u otra opcion, y
el empoderamiento de los beneficiarios.

La consecucion de los cambios previstos en la politica se vio obstaculizada inicialmente
por la ausencia de un plan de aplicacion y de un liderazgo interfuncional, pero el
establecimiento del OSZIC en 2010 mejoro la aplicacion. Si bien la capacidad en materia
de procesos institucionales ha mejorado considerablemente, sigue habiendo deficiencias en
las capacidades relativas a los recursos humanos y a otras funciones especificas. Los
asociados tradicionales del PMA se han adaptado para trabajar con transferencias de EyC,
pero las nuevas asociaciones institucionales de nivel mundial ain no han resultado eficaces
para apoyar la labor de las oficinas en los paises relacionada con dichas transferencias. Los
acuerdos de ejecucion del PMA con proveedores de servicios financieros vy
minoristas/tiendas siguen planteando problemas, cuya solucidn requiere un mayor apoyo
de la Sede basado en la extraccion de ensefianzas de la experiencia en diversos paises.

El uso de transferencias de EyC se ha fomentado mediante inversiones considerables en
la elaboracién de herramientas y orientaciones, el apoyo del personal directivo y diversas
iniciativas de cambio institucional. Sin embargo, sigue habiendo deficiencias, entre ellas:
la ausencia de una conduccion de alto nivel y eficaz de la compleja iniciativa de gestion del
cambio en relacion con dichas transferencias, asi como con otras iniciativas de cambio
importantes y con la solucién de problemas y la descongestion de los procesos operativos.

Las mejoras en la eficiencia previstas se lograron parcialmente, en aspectos tales como
la eficiencia de los procesos, los costos de transaccion para los beneficiarios, la flexibilidad
de los proyectos y la puntualidad. El andlisis se vio limitado por la falta de datos
sistematicos, pero la encuesta y las entrevistas con informantes clave mostraron que la falta
de claridad sobre el uso de mecanismos de prefinanciacion y la existencia de
estrangulamientos en el proceso operativo provocan retrasos considerables. Las pruebas
incidentales sugieren que los costos de transaccion para los beneficiarios no
necesariamente se han reducido. Sin duda, ha aumentado la flexibilidad en la seleccién de
la modalidad, pero se determind que solo en un proyecto habia habido realmente un
cambio de modalidad para adaptarse a la disponibilidad de alimentos en los mercados. Las
mejoras en la puntualidad variaron segun el contexto y el grado de eficiencia del proceso
operativo, pero es posible que la ejecucion se agilice en el futuro gracias a los esfuerzos
encaminados a asegurar la disponibilidad inmediata de transferencias de EyC para casos de
emergencia.

No se ha llevado a cabo una medicion adecuada de la eficiencia y la eficacia en funcion
de los costos en el uso de las transferencias de EyC. Es posible que en el futuro el PMA se
encuentre en desventaja si no consigue vigilar de cerca los costos y efectos de dichas
transferencias y demostrar que son efectivas y eficientes en funcién de los costos.

El entorno externo propicio al uso de transferencias de EyC ha mejorado, pero las
posiciones divergentes de los donantes sobre el recurso a dichas transferencias y la
condicionalidad plantean considerables problemas para el PMA. Los diferentes niveles de
condicionalidad y sus implicaciones, junto con la falta de datos sobre los efectos
desglosados por modalidad, inciden en la competitividad del PMA en un entorno externo
caracterizado por la rapida innovacion y el uso de transferencias no condicionadas.
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RECOMENDACIONES
NUum. Cuestion Justificacion Recomendacion Medidas especificas y plazo de aplicacion Dependencia
responsable
propuesta
1 Politica En la evaluacién se concluy6 que una No actualizar por el momento la Junta Ejecutiva 'y

actualizacion de la politica de 2008 en
materia de transferencia de EyC por si
sola no satisfaria los intereses del PMA.
Esa actualizacién entrafia, entre otros, un
riesgo de desviacion de la atencién, que
ha de centrarse en el desarrollo de las
capacidades y en la ejecucion; las
directivas y orientaciones pueden bastar
para satisfacer las necesidades de ajuste.
Los resultados de una actualizacion de la
politica son inciertos, si se tienen en
cuenta las diferencias de opinién acerca
de la condicionalidad y el mandato del
PMA. Una nueva politica que siguiera
siendo ambigua no permitiria subsanar las
debilidades de la politica vigente.

politica de 2008 en materia de
transferencia de EyC.

Oficina de la
Directora Ejecutiva
(OED)

Orientaciones y
comunicacién

El personal del PMA valora y utiliza las
directivas, orientaciones y herramientas
clave sobre las transferencias de EyC,
pero sefiala que necesita actualizaciones
mas oportunas y herramientas mas
elaboradas que le ayuden a disefiar y
ejecutar las intervenciones en esa esfera.

Seguir invirtiendo en la elaboracion
del marco normativo para las
transferencias de EyC —directivas,
orientaciones y herramientas—,
haciendo especial hincapié en las
orientaciones practicas para su
puesta en practica a fin de definir
con claridad los efectos previstos,
los indicadores y los valores de
referencia. Esta labor enmarca las
transferencias de EyC en el
proceso de transicion a la
asistencia alimentaria y se basa en
un aprovechamiento continuo de
las ensefianzas extraidas tanto
dentro como fuera del PMA.

Completar y publicar con urgencia la version
actualizada del manual de 2009 sobre las
transferencias de EyC: aplicacion inmediata.

Definir con claridad el marco institucional de
resultados y efectos previstos en la esfera de las
transferencias de EyC: 1 afio.

Difundir sistematicamente la politica y las
orientaciones en materia de transferencia de
EyC: 3 a 4 meses.

Difundir entre los asociados un resumen claro
de la politica/los procedimientos pertinentes: 6 a
8 meses.

Afadir al manual y a la capacitacién sobre las
transferencias de EyC orientaciones sobre las
negociaciones con los proveedores de servicios
financieros y los minoristas: 6 a 8 meses.

Conseguir un mayor intercambio y una
participacion mas activa en la comunidad de
practica: 6 meses a 1 afio.

Direccion de
Politicas,
Programas e
Innovaciones
(0SZz), Direccion
de Adquisiciones
(OSP) y RMF

V-G/G102/1°d3/d4M
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capacidades

transferencias de EyC por el PMA se
necesitan inversiones especificas que
garanticen la existencia de conocimientos
tedricos/practicos y recursos apropiados.

institucionales y del personal a fin
de mantener e incrementar los
progresos logrados en la capacidad
para efectuar transferencias de
EyC.

desarrollar las capacidades en materia de
transferencia de EyC que se necesitaranen 1 a
2 afios: aplicacion inmediata.

Invertir en el desarrollo de las competencias de
los recursos humanos y en su contratacion para
garantizar la disponibilidad de la experiencia y
los conocimientos practicos necesarios:
aplicacion inmediata y continua.

NUm Cuestion Justificacion Recomendacion Medidas especificas y plazo de aplicacion Dependencia
responsable
propuesta
3 Incorporacién del | Las transferencias de EyC representan Actualizar otras politicas Integrar en otras politicas las ensefianzas OED, OSZy OSL
uso de las modalidades cada vez mas viables en las | sectoriales y tematicas para extraidas sobre las transferencias de EyC: a
transferencias de | operaciones del PMA: la seleccién de las | incorporar las ensefianzas medida que se revisen las politicas.
EyC en los actividades y las modalidades siempre extraidas en materia de Definir con claridad el significado del cambio a la
procesos requiere el mismo tipo y nivel de andlisis, | transferencia de EyC, y “asistencia alimentaria’ y difundir esa
normativos y |nq|uso en situaciones en que Ia_ _ reestructurar los procesos explicacion entre el personal: 1 a 2 afios.
operativos del asistencia alimentaria en especie ha sido | operativos para uniformar los .
PMA la respuesta predeterminada. requisitos relativos a todas las Reestructurar I_os procesos operativos para que
modalidades. ‘I‘as traqsferenmas dg EyC. se (.:onS|dere’r1 .
modalidades de asistencia alimentaria”, sujetas
al mismo rigor analitico que la asistencia
alimentaria en especie: 6 meses a 1 afio.
Compilar las ensefianzas relativas al cambio de
modalidad; ajustar los procesos y las
orientaciones para apoyar esta opcion: 1 a 2
afios.
4 Liderazgo y La colaboracion entre las direcciones y Definir claramente a los Asignar responsabilidades y obligaciones de OEDy 0OSZ
gestion del entre las dependencias requiere un responsables de la gestion rendicion de cuentas en la Sede, los despachos
cambio liderazgo especifico con responsabilidad y | matricial y del cambio en relacion | regionales y las oficinas en los paises para la
autoridad para dirigir los procesos de con las transferencias de EyC, y direccién de los procesos de cambio y las
cambio, hacer un seguimiento de los darles los medios para planificar y |estructuras de gestion matriciales en relacion
progresos y resolver los seguir de cerca el desarrollo de las | con las transferencias de EyC: aplicacion
estrangulamientos debidos a problemas | capacidades, resolver los inmediata.
relacionados con la capacidad, los estrangulamientos y establecer Garantizar la puntualidad y establecer las
recursos o la cultura institucional. prioridades en los procesos de normas y los procesos para el seguimiento y la
cambio. solucion de los estrangulamientos: 3 a 6 meses.
Mejorar la gestion de la coherencia de las
politicas y el establecimiento de prioridades para
el cambio: 6 meses a 1 afio.
5 Desarrollo Para impulsar el crecimiento y la calidad | Invertir en el desarrollo de las Elaborar y difundir un plan de accién para 0SZ, Direccion de
de las en el uso de las modalidades de capacidades estratégicas aplicar medidas clave encaminadas a Recursos

Humanos (HRM),
Oficina del Director
Ejecutivo Adjunto y
Jefe de
Administracién y
OED
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Recomendaciéon

Medidas especificas y plazo de aplicacion

Dependencia
responsable
propuesta

Asignar recursos presupuestarios adecuados y
desarrollar la capacidad de las dependencias
funcionales sobre la base de la descripcion final
de las funciones y los requisitos en materia de
transferencia de EyC: 6 meses a 1 afio.

Ajustar las estructuras institucionales
adaptandolas a la estrategia aplicada en la Sede
y en las oficinas en los paises para que
respondan mejor a los enfoques de la asistencia
alimentaria en el futuro: 1 a 2 afios.

Ajustar la financiacion, los conocimientos
practicos y el enfoque para apoyar las
actividades nacionales de desarrollo de las
capacidades y de proteccion social, en caso de
gue el PMA lo considere viable: 2 a 3 afios.

£
YO

Mecanismos de
financiacién

A fin de reforzar sus capacidades de
intervencion en casos de emergencia, el
PMA utiliza desde hace mucho tiempo
mecanismos de prefinanciacion de la
asistencia alimentaria en especie. Puesto
gue las transferencias de EyC
representan una modalidad cada vez mas
viable de respuesta en dichos casos, el
establecimiento de mecanismos de
prefinanciacion similares para esas
transferencias puede garantizar que el
PMA siga satisfaciendo de manera
oportuna y eficaz las necesidades de las
poblaciones afectadas por emergencias.

Establecer un mecanismo de
prefinanciacion para las
transferencias de EyC —o definir
con claridad los requisitos que
deben reunir los proyectos basados
en dichas transferencias para
acceder a los mecanismos
existentes— a fin de permitir una
respuesta rapida y suplir la
insuficiencia de financiacion para
evitar la interrupcion de asistencia
fundamental.

Elaborar una nota conceptual en la que se
describa el alcance y los criterios de utilizacién
de un mecanismo de prefinanciacién de las
transferencias de EyC: 6 meses a 1 afio.

Encontrar donantes dispuestos a contribuir a un
fondo renovable para financiar intervenciones en
casos de emergencia: 1 a 2 afios.

Elaborar y difundir procedimientos y
orientaciones sobre el uso del fondo y la manera
en que las oficinas en los paises podran
acceder a él: 1 a 2 afios.

Departamento de
Gestion de
Recursos y
Rendicion de
Cuentas (RM)
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NUm Cuestion Justificacion Recomendacion Medidas especificas y plazo de aplicacion Dependencia
responsable
propuesta
7 Medicion Para llevar a cabo un seguimiento Elaborar plataformas sélidas de Realizar las tareas necesarias de elaboracion de| Direccién de
sistematico de las realizaciones en SyE y de rendicion de cuentas indicadores, analisis, presentacion de informes y | Gestion y
materia de transferencia de EyC y financiera para vigilar evaluacion: 1 afio. Seguimiento de las
aprender de la experiencia se necesita un | sistematicamente los costos, Compilar informacién para aclarar y reforzar la | Realizaciones
marco de rendicion de cuentas mas sélido insumos, productos y efectos _ posicién del PMA con respecto a la (RMP)y OSz
en todo el EMA, que pu_eda mejorarse en especmcos,de las transferencias condicionalidad en relacién con el mandato de
forma continua. Es posible que en el _ _de E_yC,_aS| como sus prestar asistencia alimentaria: comienzo
futuro el PMA se encuentre en desventaja | implicaciones, en un marco que inmediato y después aplicacion continua.
si no consigue vigilar de cerca los costos | facilite la comparacién entre las . .
y los efectos de las transferencias de EyC | distintas modalidades en el curso Estgblgcer asoclaciones en Iog paises con
y demostrar su eficacia y eficiencia en del tiempo, entre los paises y entre Instituciones acadgmlcas y de investigacion para
funcién de los costos los diferentes tipos de aumentar la capacidad ta}nto cjle SYE como de
proyectos/actividades. anaI!S|s de los mercados: 1 afio y aplicacion
continua.
Determinar medios para medir sistematicamente
los efectos comparativos de las diferentes
modalidades en la dinamica de los aspectos
relacionados con el género y con la proteccion:
1 afio y aplicacion continua.
Llevar a cabo una medicion sisteméatica de los
costos de transaccion y ajustar el disefio de los
proyectos para compensarlos: 6 meses y
aplicacién continua.
Realizar una vigilancia financiera estrecha por
separado de las transferencias de efectivo y las
de cupones y solicitar un analisis ex post de la
eficacia y eficiencia en funcion de los costos:
6 meses a 1 afio.
8 Herramientasy | A medida que aumenta el nUmero de Perfeccionar las herramientas y los | Elaborar una estrategia y orientaciones y OSP, 0OSZ,
enfoque proyectos y de receptores de sistemas de apoyo fundamentales |desarrollar la capacidad para concertar Direccion de

transferencias de EyC del PMA se
necesitan herramientas y sistemas mas
avanzados para apoyar la ejecucion
eficaz y eficiente de dichos proyectos.

del PMA en materia de
transferencia de EyC para facilitar
aun mas la ejecucion eficaz y
eficiente de los proyectos.

acuerdos con proveedores de servicios
financieros y con tiendas: 6 meses a 1 afio.

Invertir en sistemas de gestion de conocimientos
y datos, incluido el despliegue del Sistema
institucional para operaciones de efectivo
(SCOpe): comienzo inmediato y después
aplicacion continua.

Completar la elaboracién de los procedimientos
operativos estandar para casos de emergencia y
de los preacuerdos en paises de alto riesgo:

1 a 2 afios.

Tecnologia de la
Informacion (OST),
Direccion de
Preparacion para
la Pronta
Intervencion en
Emergencias
(OME), OSL y
RMF

ac
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NUm Cuestion Justificacion Recomendacion Medidas especificas y plazo de aplicacion Dependencia
responsable
propuesta
9 Asociaciones El PMA depende de su red de asociados | Reforzar los enfoques actuales en | Revaluar los criterios de seleccion de los 0SZ, Direccion de

para suministrar eficazmente asistencia
alimentaria, pero necesita mejorar la
colaboracion con los asociados, tanto
tradicionales como nuevos, y determinar
los enfoques mas complementarios para
conseguir un impacto importante, entre
otras formas desempefiando tal vez él
mismo la funcién de proveedor de
servicios a otros actores.

materia de asociacion y establecer
nuevas asociaciones para apoyar
al PMA en la aplicacién de su
politica de 2008 sobre
transferencias de EyC.

asociados cooperantes para los proyectos de
transferencias de EyC y promover la apertura a
asociados no tradicionales:

1 afio y aplicacion continua.

Determinar medios para mejorar la inclusién de
asociados cooperantes y otros asociados en la
etapa de disefio de los proyectos:

1 afio y aplicacién continua.

Llevar a cabo un seguimiento estrecho de las
nuevas experiencias del PMA en paises en los
gue proporciona a otros actores una plataforma
de transferencias de EyC, y elaborar una
estrategia institucional y planes claros para
orientar la definicion de las funciones de los
proveedores de servicios y los acuerdos con
estos: 1 a 2 afios.

Examinar las propuestas de valores relativas
para las asociaciones, tanto actuales como
previstas, con el sector empresarial: 1 afio.

Trabajar con los asociados cooperantes a fin de
mejorar el disefio de los proyectos para tener en
cuenta los aspectos de género y de proteccion,
con inclusiéon de mecanismos de seguimiento y
ajuste: 6 meses y después aplicacion continua.

Asociaciones con
el Sector Privado y
Oficina de
Asociaciones con
las ONG (OSR)
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