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NOTA PARA LA JUNTA EJECUTIVA

El presente documento seremite ala 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 los funcionarios del PMA
encargados de la coordinacion del documento, que se indican a continuacién, de ser
posible con un margen de tiempo suficiente antes de la reunion de la Junta.

Director de la Oficina del Sr. G. Miller Tel.: + (44) 20 7798 7136
Auditor Externo:

Auditor Externo: Sr. R. Clark Tel.: 066513-2577
Para cualquier informacion sobre el envio de documentos para la Junta Ejecutiva,

sirvase dirigirse a la Sra. C. Panlilio, Auxiliar Administrativa de la Dependencia de
Servicios de Conferencias (tel.: 066513-2645).




National Audit Office

La Oficina Nacional de Auditoria del
Reino Unido (NAO) presta al Programa
Mundial de Alimentos (PMA) un servicio
de auditoria externa. El Contralor y
Auditor General del Reino Unido ha
sido designado Auditor Externo por la
Junta Ejecutiva, de conformidad con el
Articulo XIV del Reglamento Financiero.
Ademas de emitir un dictamen sobre
los estados financieros del PMA, tiene,
en virtud de su mandato, la facultad de
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financieros y de la administracion y
gestién generales del PMA.

La finalidad del informe de la NAO es
ofrecer una supervisiéon y una garantia
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supervision externa, apoyar los
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Para mas informacioén sirvase
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RESUMEN

El presente informe constituye la segunda parte de un examen independiente, realizado en
dos etapas, de lo que ha avanzado el Programa Mundial de Alimentos en la aplicacion de la
gestion basada en los resultados. En nuestro informe inicial, de marzo de 2006, se analiz6 el
marco establecido por la Secretaria para hacer un seguimiento de los resultados y presentar
los informes correspondientes. En este segundo informe se examinan los avances
realizados en laincorporacion de la gestién basada en los resultados en todas las
actividades y se valora en qué medida se esta aplicando correctamente en todo el

Programa.

Elementos que dan cuerpo ala RBM

1. Lafinalidad del Programa Mundial de Alimentos (PMA) es utilizar sus recursos para alcanzar los
objetivos de desarrollo del Milenio de las Naciones Unidas mediante intervenciones basadas en
alimentos dirigidas a las personas pobres que padecen hambre. Para hacerlo, el PMA elaboré un
Plan Estratégico en el que definié cinco Objetivos Estratégicos y siete Objetivos de Gestidn que le
ayudaran a obtener resultados conforme a sus objetivos. EI PMA pretende utilizar la gestion basada

en los resultados para ayudar a conseguir tales objetivos.

2. La gestién basada en los resultados (RBM) consiste en una medicién eficaz de las realizaciones, lo

gue tiene que ver con lo siguiente:

» la capacidad para medir los progresos hacia unos objetivos cuantificables y de duracidn

delimitada;

» larendicién de cuentas sobre el despliegue de unos insumos (recursos) y unos

productos (actividades y resultados cuantificables) claramente definidos;

» el énfasis puesto en la consecucion de unos efectos claramente definidos y no sélo en

los gastos presupuestarios o la realizacién de las actividades.

3. La RBM contribuye a mejorar las decisiones del personal directivo y, en Ultima instancia —mediante
mecanismos eficaces de presentacion de informes— de los 6rganos rectores. Un sistema eficaz de
RBM, por lo tanto, facilita la informacién necesaria para que el personal directivo pueda adoptar
decisiones de reorientacion de los recursos y prioridades de modo que se puedan conseguir los

objetivos especificados por la Junta Ejecutiva:
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Por qué es importante la RBM

4. Laaplicacidn de un enfoque basado en los resultados facilita la labor de justificacion de los
proyectos y el establecimiento de prioridades dentro de las actividades a efectos de financiacion. La
evaluacion de los progresos, las consecuciones y la rentabilidad —asi como la adopciéon de
decisiones operacionales y financieras para respaldarlo—se facilita mediante sistemas y

evaluaciones que se centren en los efectos y no sélo en los productos, las actividades o los gastos.

5. Se hareconocido que la gestién basada en los resultados es un importante componente del buen
gobierno y de la rendicién de cuentas; y asi se sefiald en el informe del 2006 del Comité Directivo
Independiente Externo sobre el examen amplio de la gobernanza y la supervision de los fondos,
programas y organismos especializados de las Naciones Unidas, en el que se recomendaba una

aplicacion general de la RBM en el sistema de las Naciones Unidas.

6. En el afio 2006 presentamos un informe sobre el marco establecido por la Secretaria para
supervisar y comunicar los resultados. Constatamos que dicho marco constituia una base soélida
para seguir desarrollando la RBM y formulamos siete recomendaciones para que la direccién

fortaleciera el marco de la :

» enla medida de lo posible, incorporar en el marco de la los efectos conjuntos obtenidos

en colaboracién con los asociados en la ejecucion;

e obtener sistematicamente observaciones y retroinformacion de los paises receptores y

donantes;
« establecer informes sobre los gastos con respecto a los objetivos;
* incorporar mejor la RBM en los sistemas WINGS y COMPAS;
e ajustar los resultados obtenidos a los calendarios previstos;

e centrar el trabajo del Comité de Evaluacion Interna en el desarrollo y la importancia de
la RBM;y

» basar los indicadores de las realizaciones en sistemas de datos que ofrezcan una

buena relacién costo-eficacia.

7. La Secretaria, que se mostré de acuerdo con estas recomendaciones, ha respondido actuando en
el marco de las iniciativas ya existentes y adoptando medidas especificas. En el ambito de este
segundo examen, nos propusimos valorar cdmo estan funcionando en la practica las disposiciones

relativas a la RBM.
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Metodologia empleada para aplicar la RBM

8. Para que la RBM sea eficaz es necesario que cada actividad programatica contribuya a la
consecucion de los Objetivos Estratégicos. Con este fin, el PMA ha elaborado el documento titulado
“Compendio de Indicadores”. En éste se definen los productos y efectos que necesita obtener el
PMA para conseguir los Objetivos Estratégicos, asi como los indicadores que utilizara para medir
sus realizaciones con arreglo a tales productos y efectos. También se describen los resultados
previstos que se propone obtener el PMA para poder alcanzar sus Objetivos de Gestion y los
indicadores que utilizara para medir las realizaciones frente a los resultados previstos. Por otra
parte, el PMA exige a cada direccion, despacho regional y oficina en el pais que elabore un plan de
trabajo en el que se definan las actividades y proyectos de cada area y como contribuiran a realizar

los Objetivos Estratégicos y los Obijetivos de Gestion.

Insumos Productos Efectos Objetivos
Estratégicos

Indicadores

9. La Secretaria esta llevando a cabo actualmente un proceso de plena incorporacion de la RBM
—que anteriormente se consideraba una iniciativa separada— en todos los aspectos de las
actividades del Programa. La integracion de la RBM permitira al PMA demostrar de qué manera sus
actividades contribuyen al logro de sus Objetivos Estratégicos, asi como mejorar la gestion de sus
realizaciones con el fin de obtener de las citadas actividades los resultados necesarios. Por
consiguiente, hemos examinado en qué medida la gestion basada en los resultados se esta

utilizando de manera plena y eficaz en todo el Programa.

Constataciones

10. Constatamos que los Objetivos Estratégicos constituian unas metas valiosas, pero que, debido a su
caracter ambicioso, al PMA le era imposible determinar la medida en qué se habian alcanzado. El
Programa ha disefiado unos Objetivos de Gestién de gran utilidad que quedan fuera del marco de
insumos, productos y efectos aplicables a los Objetivos Estratégicos, lo cual podria resultar confuso
para el personal. Constatamos, asimismo, que el Compendio de Indicadores (que definia los
productos, los efectos, los resultados previstos y los indicadores) representaba un sélido punto de

partida para definir los objetivos y hacer un seguimiento de los mismos. No obstante, dicho
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11.

12.

13.

14.

compendio debe ser ahora objeto de examen. El presente examen podria servir para aclarar la
situacion de los indicadores piloto y proporcionar un conjunto completo de indicadores cuyo pleno
cumplimiento aseguraria la realizacion de los productos, los efectos y los Objetivos Estratégicos

pertinentes.

Se hace un seguimiento de las realizaciones de los proyectos por medio de los documentos de
proyecto y de los informes normalizados anuales. Los primeros se elaboran antes de la aprobacion
de un proyecto y, en casi todos los casos, incluyen un marco logico en el que se definen los
productos, los efectos y los indicadores que se utilizaran para medir los avances del proyecto. Los
informes normalizados se elaboran anualmente para cada proyecto y en ellos se informa de los

avances logrados con arreglo a los indicadores de las realizaciones.

En los informes normalizados de los proyectos se han estandarizado los datos reunidos y cotejados
por la Sede. Gracias a ello, los datos que se acopian son mas comparables de un proyecto a otro y
los indicadores utilizados para medir las realizaciones reflejan mas fielmente los del Compendio de

Indicadores. Cada afio, tomando como base los datos reunidos en los informes normalizados de los
proyectos, se realiza una evaluacion de estos ultimos, asi como un informe de las realizaciones. En
el Informe Anual de las Realizaciones correspondiente a 2006 se ponian de relieve las continuas

dificultades encontradas para reunir, agrupar y analizar los datos de los proyectos.

El PMA introdujo en 2003 una politica de evaluacién, que ha pasado por un proceso de
actualizacién. Segun dicha politica, todos los proyectos que duren més de 12 meses deberan
someterse a una evaluacién durante o después de su ejecucién. Esta norma ha resultado ser
inviable en la practica y, de los proyectos examinados que duraban méas de 12 meses, menos de la
mitad se habia evaluado. En las evaluaciones llevadas a cabo se reconocid el valor de los
proyectos, pero se constato que aun existian dificultades para hacer un seguimiento de las

realizaciones, especialmente en lo referente a la medicién de los efectos.

La consecucion de los objetivos del PMA depende de que cada direccion, despacho regional u
oficina en el pais establezca unos objetivos apropiados en sus planes de trabajo y los cumpla.
También exige que el personal fije y alcance unos objetivos personales que guarden relacién tanto
con los planes de trabajo de su area como con los Objetivos Estratégicos del PMA. El nuevo
Programa de evaluacidn de la actuacion profesional y de mejora de las competencias (PACE)
debiera ayudar al personal a establecer unos objetivos apropiados. Probablemente también ayudara
al personal directivo a valorar en qué medida el personal alcanza tales objetivos. Sin embargo, la
utilizacion del sistema PACE ha sido escasa debido sobre todo a las dificultades técnicas iniciales,
por ejemplo: el hecho de que sdlo se pueda acceder a los formularios a través de la aplicacion Lotus
Notes, de la que no dispone todo el personal; la longitud y la complejidad del formulario; y la falta de
incentivos para que el personal termine las evaluaciones del PACE (por ejemplo, la retribucién no

est4 relacionada con el desempefio).
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15.

16.

El aprendizaje a partir de los resultados de la actuacion del PMA se aplica principalmente a escala
nacional y regional, a través de los informes normalizados de los proyectos y de las evaluaciones de
algunos de ellos. Los resultados locales se agrupan en la evaluacion anual de los informes
normalizados de los proyectos y en los informes anuales de las realizaciones, pero no existe un
procedimiento sistematico que permita transferir las lecciones aprendidas entre los diferentes
proyectos, paises y regiones. No se lleva a cabo una revision periddica o rutinaria de los objetivos,
los efectos, los productos y los indicadores teniendo en cuenta las realizaciones efectivas.

El PMA esta construyendo sobre sélidos cimientos —de lo cual informamos en 2006— incorporando
las funciones de la Direccién de Gestién basada en los Resultados a otras funciones del Programa
(integracion de la RBM). Constatamos que la direccién superior podria adoptar nuevas medidas
para preservar los conocimientos especializados acumulados en la Direccién de Gestion basada en

los Resultados y comunicar al personal su continuo compromiso con la RBM.

Conclusiones

17.

El PMA ha hecho grandes avances en la aplicacion de la RBM y la Secretaria ha dado el siguiente
paso para su incorporacién en el conjunto de las actividades. En nuestra opinién es ésta una etapa
crucial para el desarrollo de la RBM, dado que existe el riesgo de que el personal malinterprete los
cambios como una reduccion del compromiso del personal directivo superior con la RBM, en lugar
de interpretarlos como el siguiente paso para su aplicacion. Para que la RBM se convierta en parte
integrante de los procesos de gestion del Programa, el PMA debe mantener un fuerte impulso en su
aplicacién y, por lo tanto, hace hincapié en la inclusion de un componente Util y eficaz de mejora de
la gobernanza y la rendicién de cuentas. Al formular observaciones sobre nuestras constataciones y
recomendaciones, la Secretaria nos informé acerca de los planes de crear un puesto D-1 en la
Oficina del Director Ejecutivo, dedicado a la funcién de coordinador de la RBM en el PMA 'y

encargado de dar orientaciones al personal en la materia.

18. Alaluz de nuestras constataciones, recomendamos lo siguiente:

e Recomendacién 1: Cuando la Secretaria y la Junta Ejecutiva revisen o adapten el Plan
Estratégico, podrian examinar la posibilidad de revisar los Objetivos Estratégicos con el
fin de aclarar su alcance y aspiraciones globales, y de introducir una serie de

subobijetivos respecto de los cuales pudieran medirse las realizaciones.

e Recomendacioén 2: La Junta Ejecutiva y la Secretaria podrian estudiar la posibilidad de
elaborar unos Objetivos de Gestion que contribuyan a Objetivos Estratégicos
especificos, por ejemplo, incorporandolos a la nueva serie de subobjetivos que se

describe en la recomendacion 1.

+ Recomendacién 3: Cuando ultime el nuevo Plan Estratégico para 2008-2011, la

Secretaria podria aprovechar la ocasion para actualizar el Compendio de Indicadores,
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por ejemplo, revisando estos Ultimos de manera que permitan hacer una medicion

completa de las realizaciones del PMA con respecto a sus objetivos.

Recomendacién 4: La Secretaria podria contemplar la posibilidad de ampliar los
documentos de los proyectos de manera que incluyan informacion sobre los productos y
efectos que deberia producir el proyecto, el modo en que se mediran (es decir, los
indicadores que se aplicaran), y las metas anuales previstas, cuyo seguimiento podria

efectuarse mediante los informes normalizados de cada proyecto.

Recomendacion 5: Aunque la Secretaria ha conseguido mejoras en el seguimiento de
las realizaciones de los proyectos desde la introduccién de los informes normalizados,

quiza desee adoptar nuevas medidas para mejorar el seguimiento de los efectos.

Recomendacién 6: Al elaborar la nueva politica de evaluacion, la Secretaria podria
tener en cuenta qué ndmero de evaluaciones resulta factible realizar y comprometerse a
realizar solo las que puedan llevarse a cabo de manera realista. Idealmente, la nueva
politica podria prever una amplia gama de evaluaciones para poder extraer el mayor

ndmero posible de ensefianzas de los diferentes proyectos, paises y regiones.

Recomendacién 7: A la Secretaria quiza le resulte util identificar todas las buenas
practicas de seguimiento de las realizaciones en todo el PMA y comunicarlas a las
diversas direcciones, oficinas en los paises y despachos regionales, en lugar de esperar
gue cada sector de trabajo establezca sus propios métodos de gestion de las

realizaciones y de asignar los recursos en consecuencia.

Recomendacién 8: La Secretaria podria tomar medidas para alentar al personal a
utilizar el sistema PACE y hacer lo posible para que se lleven a cabo reuniones y

evaluaciones de buena calidad por los medios siguientes:
simplificar el sistema PACE y su documentacion;
hacer que el sistema sea accesible por igual a todo el personal;

introducir un sistema de retribucidn relacionada con el desempefio basandose en los

resultados de las evaluaciones del PACE; y

incluir la realizacion de evaluaciones del PACE de buena calidad entre los objetivos
personales de todos los miembros del personal directivo, de modo que se les evalle
con respecto al cumplimiento de ese objetivo.

Recomendacion 9: La Secretaria podria contemplar la posibilidad de realizar todos los
afios un examen de una muestra aleatoria de evaluaciones del PACE y emplear los
resultados para orientar al personal directivo sobre cémo mejorar la calidad de las

evaluaciones, cuando sea necesario.
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e Recomendacién 10: La Secretaria tal vez desee poner en practica un proceso
sistematico para que las lecciones aprendidas del seguimiento de los resultados y de la
evaluacion de los proyectos se compartan entre direcciones, proyectos, paises y
regiones. También se podria plantear la cuestion de si es necesario producir dos
informes anuales en los que se resuman los datos de los informes normalizados de los
proyectos: la evaluacion anual de los informes normalizados de los proyectos y el
Informe Anual de las Realizaciones.

e Recomendacién 11: Tal vez el personal directivo superior de la Secretaria desee
adoptar nuevas medidas para demostrar claramente al personal que mantiene su

compromiso con la RBM, por ejemplo mediante:
o el otorgamiento de recompensas por los resultados obtenidos;
0 la actualizacion de los documentos sobre RBM; y

o la continua utilizacion de los conocimientos especializados acumulados en la Direccién
de Gestion basada en los Resultados mediante la creacién de una red estructurada de

expertos en la materia que se extienda por todo el PMA.

19. La Secretaria nos ha dado unarespuesta positiva a estas recomendaciones, que tal vez la

20.

Junta Ejecutiva desee tener en cuenta en mayor medida y estudiar mas detenidamente. En el
Anexo 1 figuran las observaciones de la Secretaria sobre cada una de nuestras
recomendaciones. En su respuesta, la Secretaria acepta y aprueba las recomendaciones de
la auditoriay se compromete ademés a adoptar distintas medidas especificas. Para asegurar
tanto el éxito de la RBM como la mejor supervision de las realizaciones del Programa por
parte de la Junta Ejecutiva, gracias a la RBM, serd importante que los cambios vayan
acompafiados de propuestas y plazos especificos que permitan someter a seguimiento la

ejecucion.

La Junta Ejecutiva, por lo tanto, tal vez desee que esos compromisos se plasmen en medidas
concretas que lleven asociado un marco cronolégico relacionado con los beneficios que se
prevé obtener de su aplicacion, y confirmar las disposiciones aplicables para que la Junta
informe a la Secretaria. Tal vez la Junta Ejecutiva desee, ademas, pronunciarse sobre si va a
hacer especial hincapié en esferas de accion concretas. A este respecto, opinamos que las
recomendaciones 1-4 y 11 revisten una particular importancia para que los procesos de la
RBM del PMA puedan aportar los beneficios previstos gracias a una mejor medicidn de las

realizaciones.




WFP/EB.2/2008/5-B/1

11

ALCANCE DEL EXAMEN

21. El presente examen constituye la continuacion de nuestro informe anterior presentado a la Junta

Ejecutiva en junio de 2006 (WFP/EB.2006/A/6-D/1), en el que se examinaba el marco de las

disposiciones adoptadas en materia de RBM. En este segundo examen se ha estudiado la medida

en que la RBM se est4 utilizando de manera plena y eficaz en todo el PMA. Hemos abordado la

cuestion teniendo en cuenta los aspectos siguientes:

si el PMA tiene objetivos estratégicos que representen la culminacién de diversos
objetivos, efectos y productos, conectados con el nivel de responsabilidades
individuales y de recursos especificos (teniendo en cuenta que, segun el enfoque
adoptado por la Secretaria, los Objetivos Estratégicos, ya aprobados por la Junta
Ejecutiva, han de ofrecer un marco de orientacién general para el establecimiento de los

objetivos, efectos y productos de nivel inferior);

si conseguir un cierto nivel de realizaciones en relacién con todos los indicadores

conduciria al logro de los Obijetivos Estratégicos del Programa,;

si el PMA mide y analiza las realizaciones en relacion con los indicadores en cada nivel;

si el PMA informa sobre las realizaciones en relacién con los indicadores en cada nivel;

cémo influira en la plena aplicacion de la RBM la integracién en los servicios del PMA

del equipo encargado de la RBM,;

si los planes de trabajo se utilizan plenamente en todo el Programa;

gué hace el PMA para responder a las cuestiones planteadas por los informes internos

y externos acerca de la plena aplicacion de la RBM;

gué nuevas medidas esta adoptando el PMA para incorporar plenamente la RBM.

22. Para realizar nuestro examen, hemos procedido de la manera siguiente:

hemos examinado los documentos de los proyecto, los informes normalizados de los
proyectos y las evaluaciones disponibles de 28 proyectos, lo cual representa mas de la
mitad de todos los proyectos finalizados en 2006. Obtuvimos una lista de los 55
proyectos sobre los que se publicé el informe normalizado final en 2006. Seleccionamos
los proyectos que ibamos a examinar ordenando la lista por nimero de proyecto y
seleccionando un proyecto de cada dos;

hemos examinado la documentacion elaborada para facilitar la aplicacion de la RBM y

el seguimiento de las realizaciones, lo cual incluye las orientaciones al personal, el Plan
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23.

Estratégico y el Plan de Gestién, el Compendio de Indicadores y varios informes en los

gue se examinan los avances realizados en la aplicacion de la RBM;

* nos hemos entrevistado con el personal de la Sede encargado de la aprobacion, el
seguimiento y la evaluacion de proyectos, la aplicacién de la RBM y al seguimiento del

sistema PACE de valoracion de la actuacion profesional del personal; y
* nos hemos entrevistado con el personal de una muestra de oficinas en los paises.
Hemos ordenado los resultados del examen cronolégicamente, en los siguientes apartados:

» historiade la RBM en el PMA: se sefialan las medidas adoptadas por el Programa
para aplicar el sistema y los informes publicados para hacer un seguimiento de los

avances,

« definicién de los objetivos, efectos, productos e indicadores: se examina cOmo se

han definido y cémo podrian mejorarse;

 medicion y comunicacion de las realizaciones en funcion de los objetivos, los
efectos y los productos: se explora en qué medida el PMA somete a seguimiento las

realizaciones en relacion con cada elemento, e informa al respecto;

» lecciones aprendidas: se exponen las medidas que adopta el Programa para mejorar
sus realizaciones y revisar los objetivos, efectos, productos e indicadores a la luz de las

realizaciones efectivas; y

* proximos pasos: se sefialan las medidas que esta adoptando el Programa para seguir

extendiendo la RBM e incorporarla plenamente en toda la institucion.

HISTORIA DE LA RBM EN EL PMA

24,

25.

26.

El PMA se comprometié por primera vez a poner en practica la RBM en 1997, con idea de que el
sistema estuviera en practica para el afio 2004, y adoptd una serie medidas para conseguir este fin

en los 10 afios transcurridos desde entonces.

En 2006, informamos sobre las disposiciones establecidas para hacer el seguimiento e informar de
los resultados, llegando a la conclusion de que el marco de ejecucion constituia una sélida base
para seguir desarrollando la RBM en el PMA. También constatamos que aun se podia mejorar en
varios aspectos, confirmando la medida en la que el marco respondia a las necesidades de las
partes interesadas, logrando un mayor equilibrio entre las medidas de la eficacia y la eficiencia, y

mejorando la recogida de datos fiables para evaluar las realizaciones.

Para poder poner en practica la RBM, el PMA elabor6 varios documentos destinados a formalizar y
difundir sus Objetivos Estratégicos y de Gestion; a exponer como se propone cumplir los objetivos; y

a evaluar sus realizaciones con arreglo a dichos objetivos.
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El Plan Estratégico: Los planes estratégicos marcan la orientacién estratégica del PMA
para un periodo de cuatro afios y se actualizan cada dos afios. El primero de ellos se
aprobé en octubre de 2003, para el periodo 2004-2007. El actual Plan Estratégico
abarca los cuatro afios que van de 2006 a 2009 y fue aprobado en junio de 2005. En
febrero de 2008 se presento a la Junta Ejecutiva el primer borrador del Plan Estratégico
para el periodo 2008-2011. El plan de 2006-2009 incluia los Objetivos Estratégicos del
PMA,; los Objetivos de Gestidn del Programa; la contribucién de los Objetivos
Estratégicos a los objetivos de desarrollo del Milenio; las medidas que adoptara el PMA
para responder tanto a los Objetivos Estratégicos como a los Objetivos de Gestion; los
puntos fuertes, las oportunidades y las amenazas que podrian influir negativamente en
la capacidad del PMA para poner en practica su estrategia; y un analisis de los riesgos
con los que se enfrenta el Programa en la puesta en practica de su estrategia, asi como
de las medidas adoptadas para mitigar tales riesgos.

El Plan de Gestion: Los planes de gestion se elaboran para cada bienio y en ellos se
describe cédmo se propone el PMA utilizar los fondos para cumplir los objetivos de
desarrollo del Milenio en el contexto de su estrategia, su mandato, su cometido y sus
operaciones. En el Plan de Gestion para el bienio 2006-2007 se indica el presupuesto
previsto para dicho bienio y su distribucién entre las operaciones; desglosadas por
region y tipo de proyectos; y las funciones de apoyo. También se sefialan las
prioridades de gestion dentro de los Objetivos Estratégicos para mostrar la relacion de
las prioridades con estos ultimos. Se vuelven a sefalar los Objetivos de Gestion
indicando los productos clave necesarios para el logro de cada objetivo, junto con los

principales servicios del PMA responsables de conseguirlos.

El Informe Anual de las Realizaciones: Se elaboraron informes anuales de las
realizaciones correspondientes a 2005 y 2006, haciéndose en ellos un seguimiento de
las realizaciones del PMA con arreglo a sus objetivos definidos en el Plan Estratégico.
Por otra parte, para cada uno de los proyectos desarrollados durante el afio se utilizan
los informes normalizados, que evallUan las realizaciones de los proyectos en todo el
Programa y constituyen la fuente de datos principal para los informes anuales de las

realizaciones.

El Compendio de Indicadores: El Compendio de Indicadores se aprobo en diciembre
de 2005 para el bienio 2006-2007. En él se definen los Objetivos Estratégicos, se
sefialan los productos y efectos necesarios para alcanzarlos y se formalizan los
indicadores que prevé utilizar el PMA para medir si se han conseguido tales productos y
efectos. También se definen los Objetivos de Gestidn, se sefialan los resultados
previstos necesarios para su logro y se determinan los indicadores que deberian

utilizarse para medir si se han conseguido los resultados previstos.
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27. Aparte de nuestro examen anterior, se han elaborado varios informes con el fin de examinar la
aplicacion de la RBM. Entre ellos cabe citar los informes anuales de las realizaciones (arriba
descritos), un informe de auditoria interna que examina el Informe Anual de las Realizaciones
correspondiente a 2005, el cual se encontraba en forma de borrador en el momento en que
realizamos nuestro examen de auditoria a finales de 2007; una evaluacion independiente de la RBM
en el PMA de noviembre de 2004; el informe de 2004 de la Dependencia Comun de Inspeccién
sobre la aplicacion de la RBM en las organizaciones de las Naciones Unidas y una autoevaluacion
sobre la RBM en el PMA, realizada en 2007.

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS, EFECTOS, PRODUCTOS E
INDICADORES

28. En su Plan Estratégico para 2006-2009, el PMA determiné y defini6é sus Objetivos Estratégicos a
partir de las prioridades estratégicas establecidas en planes estratégicos anteriores. Tales objetivos,
gue contribuyen a los objetivos de desarrollo del Milenio de las Naciones Unidas y constituyen la

orientacidn y las metas globales del PMA, son los siguientes:
» Objetivo Estratégico 1: Salvar vidas en situaciones de crisis;

» Objetivo Estratégico 2: Proteger los medios de subsistencia en situaciones de crisis y

aumentar la capacidad de resistencia a las crisis;

« Objetivo Estratégico 3: Respaldar la mejora del estado nutricional y la salud de los

nifios, las madres y otras personas vulnerables;

» Objetivo Estratégico 4: Respaldar el acceso a la educacion y reducir las diferencias de

género en el acceso a la educacién y la capacitacion técnica; y

» Objetivo Estratégico 5: Fortalecer la capacidad de los paises y regiones para establecer
y gestionar programas nacionales de asistencia alimentaria y de reduccién del hambre.

29. En la metodologia de la RBM acorde con las buenas practicas, se utiliza habitualmente un conjunto
de criterios a los que idealmente deberian atenerse los objetivos. Dichos criterios se denominan con

la sigla inglesa SMART, que significa :
» especificos: deben corresponder a una meta concreta;
« cuantificables: ha de ser posible medir su grado de cumplimiento;

» asequibles: ha de ser posible que la entidad en cuestion los cumpla;
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realistas o pertinentes: han de ser pertinentes para la entidad y realistas con respecto a

los recursos disponibles; y

de duracion delimitada: deben especificar cuando se alcanzaré el objetivo.

30. La naturaleza ambiciosa de los Objetivos Estratégicos del PMA, sin embargo, hace muy dificil medir

las realizaciones al respecto, por lo que el PMA no podria verificar su consecucién. La Figura 1

ilustra los problemas que se plantean cuando se evalian los Objetivos Estratégicos del PMA con

respecto a los criterios mencionados.

Figura 1: En qué medida se puede evaluar si los Objetivos Estratégicos del PMA son especificos,
cuantificables, asequibles, pertinentes y de duracién delimitada (criterios SMART)

Objetivo
Estratégico

Objetivo
Estratégico 1:
Salvar vidas en
situaciones de
crisis

Objetivo
Estratégico 2:
Proteger los
medios de
subsistencia en
situaciones de
crisis y aumentar
la capacidad de
resistencia a las
crisis

Objetivo
Estratégico 3:
Respaldar la
mejora del
estado
nutricional y la
salud de los
nifios, las
madres y otras
personas
vulnerables

Especifico

Es dificil
especificar en
gué medida el
PMA puede
salvar vidas en el
contexto de de
las situaciones de
crisis de las que
se ocupa.

Seria posible
especificar este
objetivo para
proyectos
concretos, pero
las necesidades
variaran de un
proyecto a otro.

Seria posible
especificar este
objetivo para
proyectos
concretos, pero
las necesidades
variaran de un
proyecto a otro.

Cuantificable

No es posible
comprobar el
ndamero
absoluto o el
porcentaje de
las vidas
salvadas
gracias a las
intervenciones
del PMA.

Es dificil medir

la consecucion

de este objetivo
y determinar la

contribucion del
PMA.

Aungue en
algunas
situaciones
quiza sea
posible medir
las mejoras del
estado de
nutricién y la
salud, seria
dificil comprobar
el alcance de la
contribucion del
PMA.

Asequible

El PMA es
capaz de salvar
algunas vidas
en situaciones
de crisis.

El PMA es
capaz de
proteger
algunos medios
de subsistencia
y aumentar la
capacidad de
resistencia a las
crisis gracias a
la ayuda
alimentaria.

Es posible
respaldar la
mejora del
estado
nutricional y la
salud gracias a
la ayuda
alimentaria.

Pertinente*

Salvar vidas
mediante
intervenciones
basadas en la
asistencia
alimentaria
constituye el
nicleo de la
actividad del PMA.

Las
intervenciones
basadas en la
asistencia
alimentaria
pueden ayudar a
proteger los
medios de
subsistencia y
aumentar la
capacidad de
resistencia a las
crisis.

Las
intervenciones
basadas en la
asistencia
alimentaria
pueden respaldar
la mejora del
estado nutricional
y la salud.

De duracién
delimitada

No es posible que
un objetivo tenga
una duracién
delimitada
cuando no es
especifico ni
cuantificable.

No es posible que
un objetivo tenga
una duraciéon
delimitada
cuando no es
especifico ni
cuantificable.

No es posible que
un objetivo tenga
una duracién
delimitada
cuando no es
especifico ni
cuantificable.
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Objetivo
Estratégico 4:
Respaldar el
acceso ala
educacion y
reducir las
diferencias de
género en el
acceso ala
educacion y la
capacitacion
técnica

Objetivo
Estratégico 5:
Fortalecer la

Las necesidades
especificas
variaran segun
los proyectos y
paises.

Las necesidades
especificas
variaran segun

Aungue es
posible
cuantificar el
ndmero efectivo
y el porcentaje
de nifios que
acceden ala
educacioén, no
es posible
determinar qué
cambios han de
atribuirse
exclusivamente
alas
intervenciones
del PMA.

Es dificil medir
este objetivo, en
particular los

respaldar el
acceso ala
educacion y
disparidades de

mediante la

alimentaria.

El PMA podria
alcanzar este

Las
intervenciones
basadas en la
asistencia
alimentaria
pueden servir
para aumentar el
acceso ala
educacion.

La consecucion
de este objetivo
reduciria la

No es posible que
un objetivo tenga
una duracién
delimitada
cuando no es
especifico ni
cuantificable.

No es posible que
un objetivo tenga
una duracién

capacidad de los los paisesylas  cambios que compartiendo  necesidad de delimitada
paises 'y regiones. han de su capacidad intervenciones cuando no es
regiones para atribuirse basadas en la especifico ni
establecer y exclusivamente asistencia cuantificable
gestionar alas alimentaria del

programas intervenciones PMA.

nacionales de del PMA.

asistencia

alimentaria y de
reduccion del
hambre

[*Hemos aplicado los criterios de pertinencia mas bien que de realismo porque es necesario
cuantificar los objetivos para determinar si el PMA cuenta con los recursos necesarios para

alcanzarlos y, por lo tanto, si son realistas.]

31. Ninguno de los Obijetivos Estratégicos es especifico, puesto que no precisan exactamente qué es lo
gue el PMA se propone conseguir en todos los proyectos. No es posible cuantificar los objetivos
porque las necesidades de cada proyecto varian en funcion de la situacién. Los entornos y las
situaciones en las que el Programa lleva a cabo gran parte de su trabajo operacional hacen muy
dificil la medicion. Factores ajenos al control del PMA podrian influir notablemente en la
consecucion, en concreto, de los dos primeros Objetivos Estratégicos. Debido a ello, al PMA le

resultaria muy dificil medir si ha cumplido con éxito sus Objetivos Estratégicos.

Recomendacion 1: Cuando la Secretaria y la Junta Ejecutiva revisen o adapten el Plan
Estratégico, podrian examinar la posibilidad de revisar los Objetivos Estratégicos con el fin
de aclarar su alcance y aspiraciones globales, y de introducir una serie de subobjetivos

respecto de los cuales pudieran medirse las realizaciones.
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32.

33.

34.

35.

36.

El Plan Estratégico del PMA describe la estrategia del Programa como organismo de asistencia
alimentaria que utiliza un conjunto de herramientas solido y matizado para alcanzar la meta general
de reducir la dependencia alimentaria y apoyar las iniciativas gubernamentales y mundiales para
lograr soluciones duraderas al problema del hambre. Uno de los aspectos basicos de esta
estrategia consiste en la distribucién de alimentos, y los Objetivos Estratégicos reflejan esta
orientacion. Sin embargo, esto crea dificultades a la hora de definir cdmo se relaciona con esta
estrategia el trabajo del personal que desempefia funciones de apoyo. Para superar este
inconveniente, el PMA elabord unos Objetivos de Gestién (con unos resultados previstos y unos
indicadores) que, de cumplirse, le ayudaran a alcanzar todos sus Objetivos Estratégicos. Estos
pueden evaluarse en cuanto tales hasta cierto punto, pero no corresponden directamente a cada

uno de los Objetivos Estratégicos.

Por ejemplo, los Objetivos de Gestién destinados a “crear asociaciones sdlidas para acabar con el
hambre” (Objetivo de Gestién 1) o para “lograr la excelencia en la ejecucion de programas bien
organizados y eficaces” (Objetivo de Gestion 3) no pueden relacionarse directamente de una

manera significativa con los Objetivos Estratégicos recogidos en la Figura 1 anterior.

Por consiguiente, los Objetivos de Gestidn se encuentran al mismo nivel que los Objetivos
Estratégicos, en lugar de combinarse con ellos. Esto podria hacer més dificil que los equipos y el
personal, que contribuyen a los Objetivos de Gestion, valoren plenamente cémo contribuye su labor
a que el PMA alcance sus Objetivos Estratégicos, o a que definan en consonancia los planes de

trabajo de su &rea y sus objetivos personales.

Recomendacion 2:  La Junta Ejecutivay la Secretaria podrian estudiar la posibilidad de
elaborar unos Objetivos de Gestidn que contribuyan a Objetivos Estratégicos especificos,
por ejemplo, incorporandolos ala nueva serie de subobjetivos que se describe en la
recomendacion 1.

La Oficina Nacional de Auditoria del Reino Unido ha elaborado unas orientaciones para examinar
los productos y los efectos: (What are Taxpayers Getting for their Money? A value for money guide
to examining outputs and outcomes, 1999) en las que se ofrecen las definiciones siguientes:

Los insumos son las materias primas, el dinero, las personas, la inversion de capital, la informacion
y el conocimiento que contribuyen a la obtencion de productos.

Los productos son los bienes y servicios producidos o el trabajo realizado.

Los efectos no corresponden a lo que ha hecho el propio programa, sino a las consecuencias de su
intervencién. Se trata del impacto a méas largo plazo de un programa en la sociedad.

En el caso del PMA, por lo tanto, los insumos incluiran los recursos de personal y los alimentos
donados o adquiridos. Los productos incluyen la distribucion de los alimentos, por ejemplo, el
“Suministro oportuno de alimentos en cantidad suficiente a los beneficiarios seleccionados en las

zonas afectadas por conflictos o catéstrofes”. Los efectos incluyen el impacto de la distribucién de



18

WFP/EB.2/2008/5-B/1

37.

38.

39.

40.

alimentos a los beneficiarios, por ejemplo, la “Reduccion y/o estabilizacion de la malnutricion aguda

de la poblacién seleccionada en las zonas afectadas por conflictos o catastrofes”.

El Compendio de Indicadores se publicé en diciembre de 2005 para el bienio 2006-2007. En él se
especifican los efectos y productos que la Secretaria considera necesarios para cumplir cada
Objetivo Estratégico, y los indicadores con los que prevé medir el éxito o el fracaso de cada
producto y efecto. Asimismo, el Compendio de Indicadores sefiala los resultados previstos y los
indicadores para cada Objetivo de Gestion y describe los métodos con los que podrian medirse todo

los indicadores.

Constatamos que el Compendio de Indicadores para 2006-2007 constituia una valiosa fuente de
informacion para el personal del PMA dedicado a la planificacion y la ejecucion de los proyectos. Sin
embargo, estaba adun por concluir, ya que muchos indicadores se encontraban en fase piloto y no

habia suficientes indicadores para medir las realizaciones con respecto a algunos efectos:

e parauno de los Objetivos Estratégicos (Objetivos Estratégico 5) se mencionaba un solo
efecto y éste no se relacionaba con ningun indicador. Debido a ello, no se recomendaba

ningun método para medir la consecucién de los efectos con arreglo a este objetivo;

+ del mismo modo, ningun indicador estaba asociado a uno de los dos efectos

correspondientes al Objetivo Estratégico 2 (efecto 2.2);

* se habian sefalado 19 indicadores de las realizaciones relacionados con los efectos, 8
de los cuales (el 42%) se estaban aplicando con caracter experimental en el momento

de realizar la auditoria.

Idealmente —y para que los productos, los efectos y los indicadores sean lo mas eficaces posible—,
la consecucion de un efecto se aseguraria consiguiendo todos los productos relacionados con el
mismo; mientras la consecucién de un objetivo se aseguraria consiguiendo todos los efectos que
contribuyen al mismo. Del mismo modo, la medicién de todos indicadores relacionados con un
producto y un efecto concretos deberia permitir al PMA determinar el grado de consecucion de

dicho producto o efecto.

Los indicadores estan relativamente generalizados y se relacionan con los procedimientos
normalizados de presentacion de informes, debido a lo cual muchos de ellos se utilizan para méas de
un producto o efecto: por ejemplo, la mitad de los indicadores propuestos para medir productos se
proponen igualmente para la medicién de otros productos o efectos. La Figura 2 muestra un
ejemplo de indicador estandar, es decir la participacién en una actividad, que se emplea para medir
dos productos y un efecto. El indicador es pertinente, sobre todo, para el efecto 4.1, referido al

aumento del acceso a la educacion, para lo cual la participacion representaria una medida Util.
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Figura 2: Ejemplo de indicador que se utiliza para varios efectos y productos

Indicador: Numero efectivo de participantes en cada actividad como porcentaje del nUmero previsto
de participantes (por sexo).

Efecto 2.1: Suministro oportuno de alimentos en cantidad suficiente a los beneficiarios seleccionados
en situacion de crisis o de transicion, o bien vulnerables a las crisis.

Producto 3.1: Suministro oportuno de alimentos nutritivos en cantidad suficiente a nifios pequefios,
madres y otros beneficiarios seleccionados expuestos a riesgos de caracter nutricional y sanitario.

Producto 4.1: Suministro oportuno de alimentos en cantidad suficiente a los nifios, las adolescentes y
los adultos seleccionados para mejorar el acceso a la educacion en escuelas y centros de educacién
extraescolar.

41. Todos estos indicadores miden aspectos del trabajo dedicado a conseguir el producto o el efecto
pertinente, pero no miden todos los factores necesarios para conseguir cada uno de los productos o
efectos. Debido a ello, un cierto nivel de realizaciones respecto de todos los indicadores
enumerados para un producto o efecto concreto dentro del Compendio de Indicadores no asegura
necesariamente la consecucion del efecto o el producto asociado. En la Figura 3 se recogen
ejemplos de factores suplementarios que permiten lograr efectos y productos que no se medirian
con los indicadores asociados.
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Figura 3: Aspectos de los Objetivos Estratégicos, efectos y productos que los indicadores no miden

Objetivo, efecto
o producto

Producto 1.1:
Suministro
oportuno de
alimentos en
cantidad
suficiente a los
beneficiarios
seleccionados
en las zonas
afectadas por
conflictos o
catastrofes

Producto 2.1:
Suministro
oportuno de
alimentos en
cantidad
suficiente a los
beneficiarios
seleccionados
en situacion de
crisis o de
transicion, o
bien vulnerables
a las crisis

Objetivo
Estratégico 2:
Proteger los
medios de
subsistencia en
situaciones de
crisis y aumentar
la capacidad de
resistencia a las
crisis

Indicador pertinente

Indicador 1.1.1: Namero efectivo de
beneficiarios que reciben ayuda alimentaria del
PMA mediante las actividades realizadas como
porcentaje del nimero previsto de beneficiarios
(por categoria de proyecto, grupo de edad y
Sexo).

Indicador 1.1.2: Nimero efectivo de toneladas
de alimentos distribuidas en cada actividad
como porcentaje de las distribuciones previstas
(por categoria de proyecto y tipo de producto).

Indicador 1.1.3: Porcentaje de distribuciones
generales de alimentos efectuadas mas de
siete dias después de la fecha de distribucion
prevista (indicador experimental).

Indicador 2.1.1: Numero efectivo de
beneficiarios que reciben ayuda alimentaria del
PMA mediante cada actividad como porcentaje
del ndmero previsto de beneficiarios (por
categoria de proyecto, grupo de edad y sexo).

Indicador 2.1.2: Numero efectivo de toneladas
de alimentos distribuidas en cada actividad
como porcentaje de las distribuciones previstas
(por categoria de proyecto y tipo de producto.

Indicador 2.1.3: Numero efectivo de
participantes en cada actividad como porcentaje
del nimero previsto de participantes (por sexo).

Carencias que persisten en la
medicién del efecto o producto

El porcentaje de distribuciones de
alimentos que se producen mas de
siete dias después de lo previsto
puede no medir suficientemente la
puntualidad de las distribuciones en
situaciones de crisis, sobre todo si el
retraso de siete dias produjo un
incremento de la mortalidad o si la
fecha prevista no es suficientemente
oportuna.

Los indicadores se centran en las
cifras de beneficiarios y participantes
y en la cantidad de alimentos
distribuidos, pero no hacen
referencia a la puntualidad de las
entregas.

Este objetivo abarca las actividades
de alimentos por trabajo y de
alimentos para la capacitacion; sin
embargo, no se cuenta con
productos o efectos relacionados con
la calidad de la capacitacion o de las
actividades resultantes de los
alimentos por trabajo, de modo que
no hay indicadores para medir los
resultados reales de las actividades,
a excepcion del numero de
participantes y de la cantidad de
alimentos distribuidos.

Recomendacién 3:

realizaciones del PMA con respecto a sus objetivos.

Cuando ultime el nuevo Plan Estratégico para 2008-2011, la Secretaria
podria aprovechar la ocasién para actualizar el Compendio de Indicadores, por ejemplo,

revisando éstos ultimos de manera que permitan hacer una medicién completa de las
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MEDICION Y COMUNICACION DE LAS REALIZACIONES CON
RESPECTO A LOS OBJETIVOS, LOS EFECTOS Y LOS PRODUCTOS

Aprobacién de proyectos

42.

43.

44,

Para solicitar la aprobacion de cada proyecto en el marco del proceso de planificacion de los
programas, las oficinas en los paises presentan documentos de proyecto, por conducto de los
despachos regionales, a un Grupo sobre Calidad de los Programas en la Sede. En la mayoria de los
casos, los documentos de proyectos deben incluir unos marcos légicos en los que se define qué
objetivo u objetivos estratégicos contribuird a cumplir el proyecto fundamentalmente, qué efectos y

productos se prevé que produzca y como se mediran las realizaciones.

Examinamos documentos de 28 de los 55 proyectos realizados en 2006. En el 82% de los mismos
(correspondientes a 23 proyectos) se decia que los productos se medirian utilizando los indicadores
enunciados en el Compendio de Indicadores. En la mayoria de los casos, los indicadores sefialados
se referian a las cifras de beneficiarios y participantes desglosadas por categorias y a las

cantidades de alimentos distribuidos, desglosadas por tipos de alimentos.

En los documentos correspondientes a ocho proyectos (sélo el 29% de los examinados) se decia
gue los efectos se medirian utilizando los indicadores del Compendio. En ninguno de los
documentos de los proyectos se marcaban metas de consecucion de productos y efectos, a
excepcion del nimero de beneficiarios y participantes y el volumen de alimentos distribuidos. Los
documentos de los proyectos constituyen una valiosa herramienta para adoptar decisiones bien
fundamentadas a la hora de aprobar proyectos, pero unas metas mas claras en cuanto a efectos y
productos, ademas de unos métodos de medicion, aportarian una informacion mas completa para
adoptar decisiones en materia de aprobacion y ayudaria al PMA a hacer el seguimiento de las

realizaciones de los proyectos.

Recomendacidn 4: La Secretaria podria contemplar la posibilidad de ampliar los
documentos de los proyectos de manera que incluyan informacion sobre los productos y
efectos que deberia producir el proyecto, el modo en que se mediran (es decir, los
indicadores que se aplicaran), y las metas anuales previstas, cuyo seguimiento podria

efectuarse mediante los informes normalizados de cada proyecto.

Seguimiento continuo de las realizaciones

45,

Para cada afio de funcionamiento de un proyecto, el PMA produce un informe normalizado del

proyecto en el que se expone el estado de sus realizaciones. En 2006 se finalizaron 55 proyectos
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46.

47.

de los que se hizo un informe normalizado final. Examinamos todos los informes normalizados
correspondientes a 28 de esos proyectos. Nuestro examen puso de manifiesto que, a lo largo de la
vida del proyecto y a medida que se iban elaborando informes normalizados, cada vez se utilizaban
més los indicadores del Compendio de Indicadores para medir las realizaciones, tanto a nivel de los
productos como de los efectos. Gracias a ello, la informacién reunida se ha ido normalizando
progresivamente, lo que constituye un aspecto positivo que facilita la recopilacién de los resultados
en la Sede y que permitiria comparar las realizaciones de diferentes proyectos. No obstante, la
medicion de las realizaciones en los informes normalizados de los proyectos sigue basandose en

gran medida en el nUmero de beneficiarios y el volumen de alimentos distribuidos.

En los informes normalizados de todos los proyectos examinados se incluia una cierta medicion de
los productos utilizando los indicadores enunciados en el Compendio de Indicadores. La medicion

de las realizaciones con arreglo a los efectos era, sin embargo, més limitada:

» Los informes normalizados de seis proyectos, es decir, mas de una quinta parte de los
examinados, no incluian ninguna medicién de los efectos utilizando los indicadores

enunciados en el Compendio de Indicadores.

» Ennueve de los 22 proyectos restantes eran muy pocos los efectos que se habian

medido utilizando los indicadores enunciados en el Compendio de Indicadores.

Las dificultades con respecto a la medicién de los efectos que observamos al examinar los informes
normalizados de los proyectos se corresponden con las constataciones de diversos informes ya

publicados sobre la RBM:

» en el Informe Anual de las Realizaciones correspondiente a 2006, que se basa por su
parte en los informes normalizados de los proyectos, se especifica que, si bien la mayor
parte de los indicadores se utilizan con caracter experimental y se incluyen en los
marcos légicos de los proyectos, algunos indicadores de los efectos deben
perfeccionarse o seguir ensayandose;

» la Auditoria Interna realizé un examen del Informe Anual de las Realizaciones
correspondiente a 2005, que se encontraba en forma de borrador cuando realizamos
nuestro trabajo sobre el terreno, aunque tenemos entendido que habia constatado que
varios efectos no eran objeto de medicion; y
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. en 2006, el PMA examind su aplicacion de la RBM (autoevaluacion de la aplicacion de
la RBM en el PMA, 2007) y comunicé que, pese al trabajo dedicado a perfeccionar los
indicadores y desarrollar herramientas de medicion, desde 2004 no se habian producido
mejoras cuantificables en lo relativo al seguimiento de los proyectos y a la informacién

sobre sus efectos.

Recomendacidon 5:  Aunque la Secretaria ha conseguido mejoras en el seguimiento de las
realizaciones de los proyectos desde la introduccion de los informes normalizados, quiza

desee adoptar nuevas medidas para mejorar el seguimiento de los efectos.

48. Ahora el Informe Anual de las Realizaciones se basa en los datos recogidos en los informes

49.

normalizados de los proyectos, pero no siempre ha sido asi y ello ha dado lugar a discrepancias
entre los datos de los informes normalizados y los comunicados en el Informe Anual de las
Realizaciones. Suponemos que el informe de auditoria interna sobre el Informe Anual de las
Realizaciones de 2005 constara que los datos de este Ultimo no siempre coinciden con los de los
informes normalizados de los proyectos. El Informe Anual de las Realizaciones de 2006 sefalaba
continuas lagunas en la recogida, la agrupacién y el andlisis de los datos sobre las realizaciones de
los proyectos. La agrupacion y el andlisis de los datos normalizados resulta mas dificil al no existir
un mecanismo estandar de seguimiento y evaluacién; la labor para desarrollar un mecanismo de

este tipo se ha detenido durante el desarrollo del sistema informatico WINGS Il mejorado.

Nuestras entrevistas con personal de la Sede indican que existe un gran apoyo a la RBM a nivel de
proyectos, oficinas en los paises y despachos regionales. Esto se dedujo, en parte, de nuestro
trabajo sobre el terreno en las oficinas en los paises y los despachos regionales. La Oficina del PMA
en Kenya, por ejemplo, ha introducido un informe mensual exhaustivo que incluye los resultados
obtenidos con respecto a las metas aplicables a una serie de indicadores, datos de tendencias y

explicaciones de las variaciones inusuales.

Evaluacién de los proyectos

50.

Las evaluaciones de los proyectos constituyen una valiosa comprobacion complementaria de las
realizaciones de los proyectos; en octubre de 2003 la Junta Ejecutiva aprobd una politica de
evaluacion para el PMA segun la cual toda operacién que dure mas de 12 meses debera ser objeto
de evaluacion al menos una vez durante su ejecucion o después de ésta. Este nivel de
evaluaciones ha resultado ser poco realista en la practica y, de los proyectos que examinamos que

duraban mas de 12 meses, se habian evaluado menos de la mitad.
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51.

52.

53.

54.

Las evaluaciones son realizadas por consultores independientes y son gestionadas por el servicio
de evaluacion de la Sede, los despachos regionales o las oficinas en los paises. Las oficinas en los
paises también realizan autoevaluaciones en colaboracion con los gobiernos pertinentes, los
asociados en la ejecucion y, cuando es posible, representantes de los beneficiarios. Los resultados
de las evaluaciones se comunican principalmente a las oficinas en los paises y los despachos

regionales pertinentes.

Hasta hace poco, la Direccién de Evaluacion elaboraba planes de evaluacion bienales en los que
sefialaba qué proyectos se evaluarian a lo largo del bienio, si la evaluacion seria realizada por
consultores independientes o si se trataria de otras valoraciones, y a qué nivel (Sede, despachos
regionales, oficinas en los paises) se gestionarian las evaluaciones. El plan de evaluacion bienal se
presentaba a la Junta como anexo al Plan de Gestion. En la préctica, estos planes se modificaban
durante el bienio sin someterse a una nueva aprobacion de la Junta, por lo que han dejado de ser

aprobados por la Junta por este sistema.

Actualmente la politica de evaluacidn esta en proceso de actualizacion y esta previsto presentarla a
la Junta Ejecutiva en octubre de 2008. La Direccion de Evaluacion ha elaborado un proyecto de
normas de calidad para gestionar las evaluaciones realizadas por consultores independientes, que
ahora se aplica a todas las evaluaciones nuevas. Se considera que el sistema de evaluacion es
paralelo a la RBM en lugar de formar parte integrante de la misma, y ello puede deberse en parte a

la baja proporcion de proyectos evaluados.

Dentro de nuestro examen de 28 proyectos de los 55 finalizados en 2006, estudiamos si se habia
realizado una evaluacién y de qué tipo, y examinamos los informes correspondientes. De los

28 proyectos, 20 duraron mas de un afio, por lo que, conforme a la politica de evaluacion, deberian
haber sido evaluados. Observamos, sin embargo, que sélo se habian evaluado nueve (es decir, el
45% de los 20 proyectos que duraron mas de un afio). También se habia evaluado uno de los ocho
proyectos que habian durado menos de un afio. La Figura 4 recoge un andlisis de las evaluaciones

de los proyectos examinados, por duracion del proyecto y tipo de evaluacion.
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Figura 4: Duracion del proyecto y tipo de evaluacién en 28 proyectos finalizados en 2006

Proyecto

Proyectos de una duracién superior a 12 meses

5837.0 — Mejora del estado nutricional de las
comunidades mas vulnerables

10019.0 — Programa en el pais relativo a Uganda
(1999-2005)

10055.0 — Programa en el pais relativo a China
(2001-2005)

10062.1 — Ayuda alimentaria para el socorro y la
recuperacion en la region de los Grandes Lagos

10121.0 — Asistencia alimentaria selectiva para el

socorro y la recuperacion de refugiados, personas

desplazadas y grupos vulnerables en Uganda

10233.0 — Asistencia alimentaria para el
restablecimiento de los medios de subsistencia y
la seguridad alimentaria de los hogares en el
Afganistan

Otros proyectos: 6274.0, 10053.0, 10071.1y
10170.0

10048.1 — Ayuda alimentaria a las poblaciones
afectadas por la guerra y la sequia

10165.1 — Asistencia a grupos vulnerables en la.
construccién de bienes comunitarios en Albania

10270.0 — Alimentacion en escuelas primarias
comunitarias

10339.1 — Ayuda alimentaria a la poblacion
afectada por la guerra en la regién del Gran
Darfur (Sudan occidental).

Otros proyectos: 10030.3, 10141.2, 10244.1,
10327.0, 10338.0 y 10400.0

Tipo de
proyecto

Desarrollo

Desarrollo

Desarrollo

OPSR*

OPSR*

OPSR*

OPSR*y
desarrollo

Operacién de
emergencia

OPSR*

Desarrollo

Operacion de
emergencia

Operaciones de
emergencia y
especiales

Duracién del
proyecto

Mas de 5 afos

Mas de 5 afos

4-5 afos

3-4 afos

2-3 afos

2-3 anos

2-3 afos

1-2 afos

1-2 afios

1-2 afios

1-2 afios

1-2 afos

Tipo de
evaluacion

Autoevaluacién

Ninguna

Evaluacion
gestionada por la
Sede

Evaluacion
gestionada por el
despacho regional

Evaluacion
gestionada por la
Sede

Evaluacion
gestionada por la
Sede

Ninguna

Evaluacion
gestionada por la
Sede

Autoevaluacion
Evaluacion
gestionada por la
oficina en el pais
Evaluacion
gestionada por la

Sede

Ninguna
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Proyectos de una duracién inferior a 12 meses

10408.0 — Establecimiento de un Centro Conjunto Operacién Menos de 12 Gestionada desde
de Logistica de las Naciones Unidas, incluido un  especial meses la Sede

Centro de Coordinacion Aérea, para proporcionar

coordinacién y mayor capacidad en materia de

logistica y traslado a los organismos humanitarios

que desarrollan actividades en relacion con el

tsunami en el océano indico

Otros proyectos: 10190.2, 10393.0, 10471.0, Operaciones de Menos de 12 Ninguna
10473.0, 10485.0, 10491.0 y 10507.0 emergencia meses

*QOperacion prolongada de socorro y recuperacion

55. Segun nuestro examen de los informes de evaluacion, los proyectos habian prestado un servicio
muy necesario a las personas necesitadas. Debido a las limitaciones de tiempo y recursos, casi
ninguna de las evaluaciones incluia expresamente la medicion de los productos y los efectos. Sin
embargo, si informaban mas en general sobre el régimen de seguimiento de cada proyecto. La
Figura 5 recoge algunas preocupaciones especificas sobre las disposiciones de seguimiento

incluidas en los informes de evaluaciéon examinados.

Figura 5. Observaciones especificas sobre la evaluacion de los proyectos extraidas de informes de
evaluacion

El sistema de seguimiento establecido consiste mas en una actividad de creacion de una base de datos que
en una herramienta dindmica que ofrezca al personal directivo informacion valiosa y oportuna sobre el
programa. El seguimiento que se lleva a cabo en el PMA se centra fundamentalmente en los flujos de
alimentos y menos en el impacto que éstos causan. Informe completo de la evaluacién sobre la

operacion de emergencia 10339 para el Sudan (evaluacion gestionada por la Sede).

La comunicacion de los productos se ha simplificado a fin de reunir varios proyectos en una matriz comun
de actividades, segun lo exigido por el formato de los informes normalizados de los proyectos. Al agrupar las
cifras, se ha perdido informacién pormenorizada sobre la ejecucion. El sistema de seguimiento no se
concibié para reflejar resultados a nivel de los efectos. Evaluacidon de la asistencia del PMA a China

(1979-2005) (evaluacion gestionada por la Sede).

Existe un sistema de seguimiento, pero fallan los modelos de presentacion, por lo que la informacion es
esporadica, y carece de un mecanismo de control de las medidas complementarias. Las capacidades de
seguimiento y evaluacion (SyE) por lo general son escasas a todos los niveles, especialmente por lo que
concierne al seguimiento de los efectos. Puesto que la medicién sisteméatica de los datos sobre los efectos
es una obligacién relativamente nueva en el PMA, hay que promover distintas iniciativas para llevar al
personal a reflexionar sobre los resultados a nivel de los efectos. Informe completo de la evaluacion

sobre la OPSR 10233 para el Afganistan (evaluacidn gestionada por la Sede).
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Recomendacidn 6: Al elaborar una nueva politica de evaluacion, la Secretaria podria
examinar qué numero de evaluaciones resulta factible realizar y comprometerse a realizar
solo las que puedan llevarse a cabo de manera realista. Idealmente, la nueva politica podria
prever una amplia gama de evaluaciones para poder extraer el mayor niumero posible de

ensefianzas de los diferentes proyectos, paises y regiones.

Planes de trabajo y desempefio del personal

56. Cada direccion, despacho regional y oficina en el pais debe disponer de un plan de trabajo que
permita conectar sus objetivos con los Objetivos Estratégicos del PMA. En 2006, el 99% contaba
con planes de trabajo y en torno al 80% habia realizado exdmenes a mitad y a final de afio.
Encontramos algunos ejemplos de buenas practicas a la hora de informar sobre las realizaciones

por esferas de actividad, por ejemplo:

» evaluaciones mensuales de las realizaciones con arreglo al plan de trabajo efectuadas
por el Departamento de Administracién utilizando evaluaciones mensuales SHAPE

(puesta en comun de las realizaciones); y

» el sistema de sefializacion con colores para la presentacion de informes mensuales que
estaba desarrollando la Direccion de Finanzas para evaluar las realizaciones con
respecto a las metas y los indicadores fundamentales. Esto permitiria al personal
directivo comprobar de un vistazo cuando se han cumplido las metas (verde) y cuando

no (rojo), o cuales metas podria resultar problemaético alcanzar (d&mbar).

Recomendacidon 7: A la Secretaria quiza le resulte Util identificar todas las préacticas
correctas de seguimiento de las realizaciones en todo el PMA y comunicarlas a las diversas
direcciones, oficinas en los paises y despachos regionales, en lugar de esperar que cada
sector de trabajo establezca sus propios métodos de gestion de las realizaciones y de

asignar los recursos en consecuencia.

57. La plena aplicacién de la RBM exige que todo el personal tenga unos objetivos claros que
contribuyan a la consecucién de los planes de trabajo de sus respectivas areas y, en Ultima
instancia, a los Objetivos Estratégicos. Su desempefio debe gestionarse teniendo en cuenta sus
resultados para ayudarles a conseguir sus objetivos. En 2004, el PMA introdujo un nuevo sistema
de evaluacion de la actuacion profesional y mejora de las competencias (PACE), que permite que
todos los miembros del personal adecuar sus objetivos personales al plan de trabajo de su sector y
a los Objetivos Estratégicos del PMA, y hacer un seguimiento de su desempefio con arreglo a

dichos objetivos.
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58. Aunque el PACE deberia servir de base para un soélido régimen relativo al desempefio del personal,
su aplicacion no ha tenido un especial éxito: en 2006 solo el 64% del personal completo las
evaluaciones del sistema. La documentacion requerida era larga e inmanejable y se basaba en la
aplicacién Lotus Notes, un programa del que no todo el personal disponia en su version extensa;
estos problemas técnicos no contribuyeron a que el personal participara en este proceso desde un
principio. Hay pocos incentivos para que el personal realice las evaluaciones del PACE o para que
el personal directivo organice reuniones al respecto y complete una documentaciéon de buena
calidad:

» el PMA no dispone de un sistema de retribucién relacionada con la actuacién
profesional. Los incrementos salariales se basan en el tiempo que se lleva en funciones
y ho en el desempefio, que sélo se tienen en cuenta en contadas ocasiones cuando es

insatisfactorio;

» las evaluaciones que realiza el personal directivo del desempefio del personal que

trabaja para él no influye en la evaluacion de su propio desempefio; y

* no se hace un examen sistematico de las evaluaciones del PACE para comprobar si su

realizacion es satisfactoria.

Recomendacidon 8: La Secretaria podria tomar medidas para alentar al personal a utilizar
el sistema PACE y hacer lo posible para que se lleven a cabo reuniones y evaluaciones de
buena calidad por los medios siguientes:

a) simplificar el sistema PACE y su documentacion;
b) hacer que el sistema sea accesible por igual atodo el personal;

c) introducir un sistema de retribucion relacionada con el desempefio, basandose en los

resultados de la evaluacion PACE; y

d) incluir larealizacién de evaluaciones del PACE de buena calidad entre los objetivos
personales de todos los miembros del personal directivo, de modo que se les evalte
con respecto al cumplimiento de ese objetivo.

Recomendacidon 9:  La Secretaria podria contemplar la posibilidad de realizar todos los
aflos un examen de una muestra aleatoria de evaluaciones del PACE, y emplear los
resultados para orientar al personal directivo sobre como mejorar la calidad de las

evaluaciones cuando sea necesario.
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APRENDIZAJE A PARTIR DE LOS RESULTADOS

59.

60.

61.

62.

Un buen sistema de RBM no sélo exige que se haga un seguimiento de las realizaciones con
arreglo a los resultados previstos, sino también que la entidad aprenda de los resultados de su
seguimiento con el fin de modificar sus métodos de trabajo para poder obtener los resultados
previstos y revisar las metas si no permiten lograr los resultados necesarios. En el PMA, el
aprendizaje a partir de los resultados de los proyectos se produce principalmente a escala regional y

nacional.

Los datos reunidos sobre cada proyecto en los informes normalizados se utilizan localmente para
documentar el proceso de planificacion de futuros proyectos y elaborar los documentos de los
proyectos. Los resultados de los informes normalizados se agrupan y combinan en la evaluacion
anual de los informes normalizados de los proyectos y se utilizan asimismo para documentar el
Informe Anual de las Realizaciones, pero no existe un enfoque central sistemético para aprender de

los resultados de proyectos individuales y difundir las lecciones aprendidas por todo el Programa.

Existe un sélido procedimiento para difundir los resultados de las evaluaciones gestionadas por la
Sede en las oficinas en los paises. Al final de cada evaluacién gestionada por la Sede, el equipo de
evaluacidon mantiene una reunion informativa en la oficina en el pais con su director y, a menudo,
con otras partes interesadas fundamentales. Los informes de evaluacion se transmiten a la Sede y a
la oficina en el pais, se presentan a la Junta Ejecutiva y se publican en la red electrénica del PMA.
Las oficinas en los paises se encargan de transmitir los informes a los gobiernos y a las

organizaciones no gubernamentales locales.

El equipo de evaluacion se organiza por regiones y el oficial responsable de cada regién tiene la
oportunidad de formular observaciones sobre los nuevos proyectos de su zona, lo cual intensifica
aun mas el caracter local del aprendizaje a partir de las evaluaciones. Los resultados de todas las
evaluaciones realizadas cada afio se agrupan en un informe de evaluacion anual, pero no existe un

enfoque central sistematico para aprender de los resultados de cada evaluacion.

Recomendacién 10: La Secretaria tal vez desee poner en practica un proceso sistematico
para que las lecciones aprendidas del seguimiento de los resultados y de la evaluacion de
los proyectos se compartan entre direcciones, proyectos, paises y regiones. También se

podria plantear la cuestion de si es necesario producir dos informes anuales en los que se
resuman los datos de los informes normalizados de los proyectos: la evaluacién anual de

los informes normalizados de los proyectos y el Informe Anual de las Realizaciones.
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PROXIMAS ETAPAS

63.

64.

65.

Para contribuir a aplicar la RBM, el PMA cre¢ inicialmente una Direccion de Gestion basada en los
Resultados, encargada de establecer gran parte del marco necesario, impartir capacitacion y servir
de recurso central para el personal. Este trabajo preliminar, que fue examinado en nuestro informe
anterior, constituye una sélida base para la plena aplicacién de la RBM. La Secretaria ha decidido
ahora que ha llegado el momento de que la RBM pase a formar parte del tejido funcional del PMA
en lugar de ser una iniciativa separada mediante su incorporacion en todas las actividades
institucionales. Este proceso implica la fusion de los recursos necesarios y el personal responsable
de aplicar la RBM en otras funciones. También ha coincidido con la salida de la Sede de dos
directores que antes se ocupaban de la RBM (regreso al trabajo sobre el terreno en un caso y

jubilacién en el otro).

En el PMA parece haber cierta confusién con respecto a ese proceso de incorporacién. Segun
nuestras entrevistas con el personal de la Sede, existe la creencia generalizada de que este
proceso indica en realidad un abandono progresivo de la RBM. En nuestra opinion, la fusién de
personal y presupuestos en otros servicios se percibe como una falta de compromiso con la RBM
de parte del personal directivo superior. Esto contradice la opinién de ese personal directivo superior
de que la incorporacion representa una nueva fase de aplicacion de ésta, que ya esta integrarla en

el trabajo cotidiano del PMA, en lugar de ser un elemento afiadido.

El futuro ideal de la RBM es que el personal, los equipos, las direcciones, las oficinas en los paises
y los despachos regionales contemplen sisteméticamente su trabajo, sus metas y sus realizaciones
en términos de resultados. Las constataciones de nuestra auditoria nos indican que aln es
necesario un cambio de cultura dentro del PMA para hacerlo posible. El personal directivo superior
opina que los cambios introducidos en la estructura organica en enero de 2008 denotan un
compromiso creciente con la labor de medicion y seguimiento, pero que quiza haya que mejorar a

este respecto la comunicacién con el personal.

Recomendacion 11: Tal vez el personal directivo superior de la Secretaria desee adoptar
nuevas medidas para demostrar claramente al personal que mantiene su compromiso con

la RBM, por ejemplo mediante:

> el otorgamiento de recompensas por los resultados obtenidos;
> la actualizaciéon de los documentos sobre RBM; y
> la continua utilizacion de los conocimientos especializados acumulados en la

Direccion de Gestiéon basada en los Resultados mediante la creacion de unared

estructurada de expertos en la materia que se extienda por todo el PMA..
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66. Hay varias iniciativas en curso que debieran ayudar al PMA a realizar una gestion orientada a los
resultados. El nuevo Plan Estratégico, que debera ser aprobado durante 2008, y la revision
subsiguiente del Compendio de Indicadores ofreceran la oportunidad de mejorar los objetivos, los
efectos y los productos a los que se dirige el trabajo del PMA, asi como los indicadores
correspondientes. Por su parte, el sistema informatico mejorado WINGS Il debiera facilitar
herramientas para mejorar el seguimiento normalizado de los proyectos. Sin embargo, existe el

riesgo de que, mientras estas iniciativas sigan en marcha, se posterguen otras mejoras.
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CONCLUSIONES

67.

68.

69.

70.

En nuestra primera evaluacién del marco de aplicacion de la RBM constatamos que la Secretaria

habia establecido una base firme para proseguir su desarrollo.

En esta nuestra segunda evaluacion, apoyamos las medidas que ha adoptado la Secretaria para
desplegar la RBM en todo el PMA, pero llegamos a la conclusién de que la Secretaria debe seguir
construyendo sobre esa base inicial si desea que la RBM se integre plenamente en todo el
Programa. En este momento en que la Secretaria hace lo posible para incorporar la RBM, es
importante que mantenga el impulso creado en fases anteriores de la aplicacion. Para ello necesita
demostrar claramente el pleno compromiso del personal directivo superior con la RBM para disipar
los temores que pueda plantear esta fase de integracion, y conservar la capacidad técnica

desarrollada por los especialistas en RBM, cuando éstos pasen a ejercer otras funciones.

La RBM esta mejorando paulatinamente la rendicion de cuentas al PMA desde las oficinas sobre el
terreno, gracias a la mayor normalizacién de los informes presentados, que favorece la
comparabilidad de los resultados entre proyectos. Sin embargo, es necesario seguir trabajando para
mejorar la medicion de los productos y, sobre todo, de los efectos; y para ofrecer en el momento
oportuno al personal directivo la informacion que necesita para lograr progresos hacia los objetivos
del PMA. Esto representa un riesgo para la aplicacion satisfactoria de la RBM dentro de los
procesos rutinarios de gestion del programa, y para que la RBM se convierta en un elemento

efectivo del marco de gobierno y la rendicién de cuentas del PMA.

Existen posibilidades de mejorar, sobre todo, por medio de:
» la actualizacion de los objetivos, los efectos, los productos y los indicadores;
* una mejor medicion de los productos y los efectos;

* laasuncion de un mayor compromiso por parte del personal directivo superior respecto

de la RBM para ayudar a inducir el cambio de cultura necesario; y

* mayores incentivos para que el personal lleve a cabo evaluaciones del PACE de buena
calidad.
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ANEXO 1

OBSERVACIONESDE LA SECRETARIA SOBRE LASRECOMENDACIONES DEL
AUDITOR EXTERNO

Recomendacion 1: Cuando la Secretaria y la Junta Ejecutiva revisen o adapten € Plan
Estratégico, podrian examinar la posibilidad de revisar los Objetivos Estratégicos con € fin de
aclarar su alcancey sus aspiraciones globales, y de introducir una serie de subobjetivos respecto
delos cuales pudieran medirse las realizaciones.

Estamos de acuerdo con la recomendacion de aclarar €l papel de los Objetivos Estratégicos. En la
actualidad estamos introduciendo objetivos cuantificables del nivel siguiente con el fin de medir
nuestras realizaciones. Asimismo, estamos elaborando un marco de resultados estratégicos para
2008-2011 con idea de que esté listo para ser examinado en e periodo de sesiones de octubre de
2008 de la Junta Ejecutiva y para cuya preparacion emprenderemos un proceso de consulta con los

miembros del PMA.

Recomendacion 2: La Junta Ejecutiva y la Secretaria podrian estudiar la posibilidad de elaborar
unos Objetivos de Gestion que contribuyan a Objetivos Estratégicos especificos, por gemplo,
incorporandolos a la nueva serie de subobjetivos que se describe en la recomendacion 1.

Tomando nota de la complejidad y de los retos que conlleva vincular los Objetivos de Gestion a
Objetivos Estratégicos especificos, la Secretaria se propone examinar los actuales Objetivos de
Gestion con miras a su redefinicidn, afin de adaptarlos a la estructura de medicién de los resultados
gue se esta desarrollando. Dicha estructura se reflgjara en €l marco de resultados estratégicos para
2008-2011 antes mencionado.

Recomendacion 3: Cuando ultime € nuevo Plan Estratégico para 2008-2011, la Secretaria
podria aprovechar la ocasion para actualizar e Compendio de Indicadores, por €emplo,
revisando estos ultimos de manera que permitan hacer una mediciéon completa de las
realizaciones del PMA con respecto a sus objetivos.

Opinamos que es muy positivo mantener actualizado el Compendio de Indicadores y que seria
provechoso ampliar ciertos aspectos para medir completamente y demostrar nuestras realizaciones
con respecto a los objetivos. Con este fin, nos comprometemos a examinar y actuaizar el actual
Compendio de Indicadores una vez revisado € Plan de Gestion para el bienio 2008-2009.
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Recomendacion 4: La Secretaria podria contemplar la posibilidad de ampliar los documentos de
los proyectos de manera que incluyan informacion sobre los productos y efectos que deberia
producir € proyecto, & modo en que se mediran (es decir, los indicadores que se aplicaran), y las
metas anuales previstas, cuyo seguimiento podria efectuarse mediante los informes normalizados
de cada proyecto.

Estamos de acuerdo con la recomendacion y nos hemos comprometido a elaborar documentos de
proyectos que incluyan datos sobre los productos y efectos de estos Ultimos, para asi facilitar la
medicién y la comunicacion de los resultados de los proyectos en los informes normalizados. De
hecho, todas las oficinas en los paises deberan incluir en los documentos de |os proyectos un marco
de resultados (efectos y productos) y de medicion. Ahora se esta desarrollando, desde € punto de
vista conceptual, € documento de estrategia en el pais, a que se respaldara mediante un enfoque
basado en los resultados.

Recomendacion 5: Aunque la Secretaria ha conseguido mejoras en e seguimiento de las
realizaciones de los proyectos desde la introduccién de los informes normalizados, quiza desee
adoptar nuevas medidas para mejorar e seguimiento de los efectos.

Tomamos nota de |as carencias existentes en el régimen actual de seguimiento de las realizaciones
de los proyectos y reconocemos la necesidad de seguir mejorando tanto dicho seguimiento como la
medicién de los resultados. La actual labor destinada a perfeccionar los conjuntos de herramientas
de SyE prevé disposiciones para la medicion de resultados y unas herramientas armonizadas de
evauacion y andlisis de la vulnerabilidad con € fin de megorar la medicion de los efectos, ala vez
que se mantendré la comunicacion de resultados en los informes normalizados de los proyectos.
Asimismo, estamos colaborando con otros organismos de las Naciones Unidas y asociados para
desarrollar estrategias de fomento de las capacidades y métodos para recopilar datos pertinentes
sobre los efectos y examinar y documentar los progresos sobre los efectos que se logren
colectivamente gracias a intervenciones interinstitucionales. Actuamente el personal directivo
superior efectlia examenes de las realizaciones que se complementan con autoevaluaciones, asi
como con evaluaciones realizadas por terceros independientes.

Recomendacion 6: Al elaborar la nueva politica de evaluacion, la Secretaria podria tener en
cuenta qué numero de evaluaciones resulta factible realizar, y comprometerse a realizar solo las
gue puedan llevarse a cabo de manera realista. |dealmente, la nueva politica podria prever una
amplia gama de evaluaciones para poder extraer el mayor nimero posible de ensefianzas de los
diferentes proyectos, paisesy regiones.

Entendemos que la aplicacion de una politicay unos planes de evaluacion readlistas es capital para el
éxito en la aplicacion de laRBM. Y a se han adoptado medidas para revisar y mejorar la politica de
evaluacion. El proyecto revisado de la nueva politica de evaluacién propone que se realicen 30
evaluaciones de operaciones al afno, de las cuales 10 seran llevadas a cabo en la Sede por la OEDE y
las 20 restantes de manera descentralizada. La sintesis de las lecciones extraidas de la evaluacion
sustentara la puesta en comun de buenas précticas con las que fomentar € aprendizaje. Este ultimo
se presentard en forma de un informe anual (véase la recomendacion 10) y complementard las
buenas préacticas detectadas mediante el seguimiento (véase la recomendacion 7).

Recomendacion 7: A la Secretaria quiza le resulte Gtil identificar todas las buenas practicas de
seguimiento de las realizaciones en todo e PMA y comunicarlas a las diversas direcciones,
oficinas en los paises y despachos regionales, en lugar de esperar que cada sector de trabajo
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establezca sus propios métodos de gestion de las realizaciones y de asignar los recursos en
consecuencia.

Creemos gue una funcién mejorada de seguimiento de las realizaciones es importante, por lo cual
recientemente hemos adoptado una serie de medidas para reforzarla mediante un enfoque comin de
seguimiento y evaluacion. La dependencia encargada de coordinar la RBM y la Direccion de
Disefio y Apoyo alos Programas han compartido buenas précticas de medicién y seguimiento de las
realizaciones con las diversas direcciones, oficinas en los paises y despachos regionales por medio
de talleres y de materiales de orientacion y aprendizaje publicados en las paginas Web de RBM y
SyE dentro de WFPgo. Estas medidas se continuardn en el marco del apoyo técnico proporcionado
parafomentar la capacidad y mejorar la aplicacion de la RBM.

Recomendacion 8: La Secretaria podria tomar medidas para alentar al personal a utilizar €l
sistema PACE y hacer lo posible para que se lleven a cabo reuniones y evaluaciones de buena
calidad por los medios siguientes: a) simplificar € sistema PACE y su documentacién; b) hacer
gue el sistema sea accesible por igual a todo el personal; ¢) introducir un sistema de retribucion
relacionada con e desempefio basandose en los resultados de las evaluaciones del PACE; y
d) incluir la realizacién de evaluaciones del PACE de buena calidad entre los objetivos
personales de todos los miembros del personal directivo, de modo que se les evallie con respecto
al cumplimiento de ese objetivo.

Consideramos gue la terminacion de las evaluaciones del PACE por todo € personal y los
directores es un requisito de rendicion de cuentas que resulta de vital importancia para €l éxito de
un marco de la RBM. Se han adoptado medidas para mejorar la calidad de la gestién, 1os examenes
y los estudios relativos al PACE, y paraampliar el acceso y simplificar €l sistema. A resultas de esta
labor, € personal del PMA puede tener acceso a PACE, mientras que e personal contratado
conforme alas reglas y reglamentos del PNUD sigue empleando los modelos de evaluacion de este
ultimo. Sin embargo, sigue habiendo graves problemas de observancia del PACE que nuestra
Direccion de Recursos Humanos esta estudiando como abordar.

Al formar parte del sistema comin de las Naciones Unidas, e PMA debe atenerse a acuerdo
colectivo entre los organismos del sistema de las Naciones Unidas sobre la introduccion de un
sistema de retribucion relacionado con e desempefio; si esto llega a ocurrir, cuando ocurra, €
PACE seguira siendo la base para medir |a actuacion profesional.

Recomendacion 9: La Secretaria podria contemplar la posibilidad de realizar todos los afios un
examen de una muestra aleatoria de evaluaciones del PACE, y emplear los resultados para
orientar al personal directivo sobre como mejorar la calidad de las evaluaciones, cuando sea
necesario.

Reconocemos que unas evaluaciones del PACE eficacesy de calidad pueden apoyar el desarrollo de
los recursos humanos y su retencion. En e marco de la futura estrategia de recursos humanos, €l
examen de las evaluaciones del PACE pasara a hacerse con periodicidad bienal y no anual debido a
las limitaciones de financiacién y de recursos.

Recomendacion 10: La Secretaria tal vez desee poner en practica un proceso sistematico para
gue las lecciones aprendidas del seguimiento de los resultadosy de la evaluacién de los proyectos
se compartan entre direcciones, proyectos, paises y regiones. También se podria plantear la
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cuestion de si es necesario producir dos informes anuales en los que se resuman los datos de los
informes normalizados de los proyectos: |a evaluacion anual de los informes normalizados de los
proyectosy e Informe Anual de las Realizaciones.

Estamos de acuerdo con la primera parte de esta recomendaciéon y adoptaremos medidas para
mejorar la recopilacién y la difusion de los conocimientos y de las lecciones aprendidas a raiz del
seguimiento y la evaluacion de las redizaciones de los proyectos. Hay un intercambio de
informacion sobre practicas de seguimiento mediante distintas herramientas, como el Pass-it-On, y
a través de talleres anuales organizados para compartir los conocimientos sobre las practicas
utilizadas en otros proyectos y sensibilizar al personal a respecto.

Seguiremos elaborando separadamente los dos informes sobre las realizaciones —el informe
normalizado de los proyectosy e Informe Anual de las Realizaciones—, ya que ambos responden a
objetivos distintos y claramente diferenciados. El informe normalizado de los proyectos comunica
los resultados de estos Ultimos a los donantes y a publico en general, mientras que € Informe
Anual de las Realizaciones se dedica a comunicar |os resultados institucionales del PMA ala Junta
Ejecutivay ala comunidad internacional; no elaboramos informes de evaluacion para los informes
normalizados de los proyectos, pero si se elabora un documento interno para ayudar a los
responsables a reflexionar sobre la experiencia adquirida durante la preparacion de los informes
normalizados.

Recomendacion 11: Tal vez el personal directivo superior de la Secretaria desee adoptar nuevas
medidas para demostrar claramente al personal que mantiene su compromiso con la RBM, por
giemplo mediante: el otorgamiento de recompensas por |os resultados obtenidos; la actualizacion
de los documentos sobre RBM; y la continua utilizacién de los conocimientos especializados
acumulados en la Direccion de Gestion basada en los Resultados mediante la creacion de una
red estructurada de expertos en la materia que se extienda por todo e PMA.

Estamos de acuerdo con esta recomendacion de que es importante mantener € compromiso del
personal directivo superior con la RBM para asegurar € éxito del marco de gobierno del PMA.
Aunque laRBM se haincorporado como en las actividades de toda la institucién, se ha conservado
una dependencia de coordinacion de la RBM dentro de la Oficina del Director Ejecutivo, para la
que se ha incluido una dotacion adecuada de recursos en € Plan de Gestion para e bienio
2008-2009. La dependencia es responsable de fomentar las capacidades del personal, de las
contrapartes gubernamentales y de los asociados; actudizar las politicas existentes de RBM,
elaborar directrices, documentos y herramientas de planificacion y evaluacion de las realizaciones,
facilitar retroinformacion a respecto a los usuarios internos y externos para mejorar la
transparencia, la comprension y la adopcion; y dar orientaciones sobre |os objetivos y |os resultados
del PMA, sus responsabilidades y facultades y los procedimientos operacionales necesarios para
promover la précticade laRBM.

Aungue actualmente no podemos aplicar la remuneracién en funcién del desempefio dentro del
actual sistema comun de las Naciones Unidas, seguiremos reconociendo y recompensando los
resultados obtenidos mediante la concesiéon a personal, 1os equipos y las oficinas de un premio
anual a mérito y laeficiencia
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SIGLAS UTILIZADAS EN EL PRESENTE DOCUMENTO

COMPAS
OEDE
OEM
PACE

PASSit-on
PNUD
RBM
SMART
SYE
WINGS

F-EB22008-8001S.doc

Sistemade andlisis y gestion del movimiento de los productos
Oficinade Evaluacion
Operacién de emergencia

Programa de evauacién de la actuacién profesional y de mejora de las
competencias

Sistema de intercambio de consegj os précticos

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Gestion basada en los resultados

Especifico, cuantificable, asequible, pertinente y de duracion delimitada
Seguimiento y evaluacion

Sistema Mundia y Red de Informacién del PMA



