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Prélogo

Antes de llegar a la FAO, sostuve amplios debates con gobiernos,
diplomaticos, especialistas, organizaciones no gubernamentales, diri-
gentes del sector privado y miembros de la sociedad civil acerca del
sistema de las Naciones Unidas y de laagricultura africana e internacio-
nal. Basandome en esas opiniones, me forjé una idea sobre como se
podia reformar la Organizacién y guiarla de forma que afronte su
desafio primordial de garantizar la seguridad alimentaria para todos,
en un mundo cuya poblacién sigue creciendo velozmente y en un
entorno mundial que cambia con rapidez. Pude apreciar sus muchas
virtudes, pero también tomé conciencia de sus deficiencias. Pude asi-
mismo percibir los aires de cambio que soplaban en todo el sistema de
las Naciones Unidas e impulsaban los acontecimientos mundiales.

Cuando me eligieron Director General en noviembre de 1993, pedi 'y
obtuve un mandato para examinar la estructura, las politicas y los
programas de la Organizacion. Desde entonces, la realizacion de estos
cambios ha sido una preocupacion primordial, por desgracia durante
un periodo de extremada limitacién presupuestaria. Aunque el proceso
hasido examinado ampliamente en los Organos Rectores de laFAO -los
cuales sugirieron también varios cambios ademas de apoyar los que yo
proponia—Yy en otros foros durante este periodo, creo que ha llegado el
momento de documentar y analizar estos cambios y de reflexionar sobre
lo que se ha conseguido desde comienzos de 1994 y sobre lo que queda
por hacer. Después de solicitar un estudio interno para evaluar la
evolucion de la situaciéon actual y las perspectivas de cambio en la
Organizacion, pedi que se preparara un documento de examen con el
fin de que el proceso de cambio de la FAO resulte mas accesible, se
conozca mejor y sea transparente.

Este informe tiene por objeto ofrecer un panorama completo a los de
dentroy fuerade la FAO. Los de dentro, aunque hayan estado asociados
estrechamente a algunos aspectos del proceso, podran considerar util
tener una perspectiva mas amplia. Y los de fuera posiblemente perte-
nezcan a la comunidad mas amplia de quienes estan interesados en
afrontar el problema més acuciante de nuestro tiempo —vencer el ham-
bre y la inseguridad alimentaria en el mundo- y en comprender la
funcion decisiva de la FAO en este proceso.

Confio en que los cambios emprendidos durante este periodo contri-
buyan a fortalecer y revitalizar la FAO, incrementando su capacidad
para alcanzar sus metas.

Jacques Diouf
Enero de 1997 Director General
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Resumen

LaFAO nacié en los afios de crisis alimentaria que siguieron inmediatamen-

te a la segunda guerra mundial. Su mandato fue, y sigue siendo, promover el
bienestar y la liberacion de la necesidad mediante la mejora de los niveles de
nutricion y de la eficiencia en la produccion y distribucion de productos
alimenticios y agricolas, incluidos los de la pesca y la silvicultura. Pese a los
notables progresos logrados en los Ultimos cincuenta afios, el garantizar la
liberacion del hambre de la humanidad ha resultado una meta dificil de
conseguir. Al mismo tiempo, se manifiestan por todas partes los signos de la
degradacion y el agotamiento de los recursos. Es preciso actuar urgentemente
para proveer a las necesidades de una poblacién mundial en continuo creci-
miento.

A fines de 1993, cuando los Estados Miembros eligieron al nuevo
Director General, Jacques Diouf, eraevidente que la FAO necesitaba replantear
su enfoque y organizacion para afrontar los desafios actuales y un nuevo
contexto mundial. La transformacion politica, la mayor diversidad de las
condiciones de los paises y los problemas del desarrollo, la liberalizacién del
comercio agricolamundial, la creciente preocupacion por el medio ambiente, la
reduccion del flujo de la asistencia para el desarrollo, la apariciéon de nuevos
actores en el proceso del desarrollo, nuevas formas de compilar estadisticas
alimentarias y agricolas y cambios revolucionarios en la tecnologia de las
comunicacionesy la informacion habian modificado profundamente el contex-
to en que trabajaba la FAO.

Las deficiencias organizativas entorpecian también la capacidad de la FAO
de prestar los servicios mas eficaces. La Organizacion estaba demasiado centra-
lizada, tenia una proporcion excesiva de su personal en la Sede, carecia de
focalizacién y sus esfuerzos estaban fragmentados y difusos, sus procedimien-
tos eran excesivamente burocraticos, necesitaba urgentemente sistemas moder-
nos de comunicaciones e informacién y adolecia de una insuficiente participa-
cion de los actores locales en los programas de asistencia técnica.

Paraafrontar estas deficiencias y el nuevo contexto mundial, el recién elegido
Director General, aplicé un plan detallado para reenfocar, reorganizar y
revigorizar la Organizacion, con la aprobacion de los Organos Rectores. El
Director General ha dado la maxima prioridad a la seguridad alimentaria
mediante una combinacion de programas: el Programa Especial para la Segu-
ridad Alimentaria (PESA) en los paises de bajos ingresos y con déficit de
alimentos (PBIDA) y el Sistema de prevencioén de emergencia (EMPRES) de las
enfermedades transfronterizas de los animales y las plantas. Para elevar la
seguridad alimentaria al mas alto rango de la agenda internacional, se progra-
mo la celebracion de la Cumbre Mundial sobre la Alimentacion.

El Director General se ha empefiado en la reestructuracién mas significativa
desde la fundacion de la FAO para descentralizar las operaciones, fortalecer la
capacidad de la Organizacion de realizar tanto las tareas normativas como
operacionales, afrontar problemas nuevos, agilizar los procedimientos y redu-
cir los costos. La nueva FAO ha separado las actividades normativas de las
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operacionales en los departamentos técnicos y reagrupado los puestos
operacionales en una nueva Unica dependencia, el Departamento de Coopera-
cién Técnica. Esto permite al personal normativo y operacional concentrar sus
energias y conocimientos técnicos en sus respectivas funciones.

La FAO cre6 también un Departamento de Desarrollo Sostenible para tratar
las cuestiones intersectoriales de la sostenibilidad, en particular las relaciona-
das con la investigacion, la cooperacion con el sistema del Grupo Consultivo
sobre Investigacion Agricola Internacional (GCIAI) y otras instituciones de
investigacién agricola, la ordenacion de los recursos naturales, el cambio insti-
tucional y el desarrollo humano, asi como el seguimiento de la Conferencia de
las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo (CNUMAD).
Para abordar adecuadamente las cuestiones relativas a la mujer en el desarro-
llo, se cre6 dentro de este Departamento una nueva direccion encabezada por
una muijer. Estos cambios reflejan también la preocupacién por garantizar que
se preste la debida atencion a cumplir el compromiso de la Organizacion de
alcanzar un desarrollo agricolay rural sostenible con equidad social, mediante
la partipacion popular, haciendo hincapié especial en los agricultores pobres,
las mujeres del medio rural y los grupos vulnerables.

Para descentralizar las operaciones y acercarlas mas a los lugares en que se
necesitan, la FAO est4 trasladando progresivamente al campo la mayor parte
del personal de operaciones. Se estan transfiriendo a las oficinas regionales
grupos de personal técnico, operacional y de asistencia en materia de politicas.
Se han creado también cinco nuevas oficinas subregionales con equipos multi-
disciplinarios que prestan servicios a grupos de paises con caracteristicas
semejantes. Para fortalecer la eficacia de las oficinas en los paises (parte
decisiva de la descentralizacion), la FAO llevé a cabo una auditoria completa
gue permitié mejorar los procedimientos y controles. Se estan ampliando las
vinculaciones a nivel nacional mediante la acreditacién multiple de los Repre-
sentantes de la FAO, la creacion de corresponsales nacionales, el fomento de
comités nacionalesy la sustitucion de personal internacional de programas por
Profesionales de Contratacion Nacional igualmente calificados, pero con un
costo mucho menor.

Para descentralizar, agilizar los procedimientos y reducir los costos, la FAO
transformo dos departamentos de apoyo que se ocupan de administracion,
finanzas, personal, servicios informaticos, informacién, publicaciones y re-
uniones. La mayor parte de las funciones financieras y administrativas se
transfirieron a nuevas Dependencias de Apoyo a la Gestién en todos los
departamentos y oficinas regionales. Otros cambios en los métodos de trabajo
de la FAQ, algunos de ellos por iniciativa de los Organos Rectores, han dado
lugar aeconomias de eficiencia que han permitido ahorrar unos 25 millones de
délares al afio, mediante:

= la eliminacion de 563 puestos en la Sede y 63 en las oficinas en los paises,
incrementando a la vez en 170 puestos la capacidad de las oficinas regiona-
les, subregionales y de enlace;

= |a sustitucion del personal internacional de programas en las oficinas en
los paises con personal nacional,
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= la contratacién exterior de servicios de imprenta y traduccion;

= la reduccion de los costos de viaje en unos 2,5 millones de délares al afio;

= la reduccion del nUmero y la duracién de las reuniones;

= la reduccién del nUmero de publicaciones y de la longitud de los documen-
tos de las reuniones.

La FAO hadecidido también sustituir sus actuales sistemas de gestion finan-
ciera y de personal con un nuevo programa informatico comercial, el paquete
ORACLE de gestion financiera, recursos humanos y néminas. Se estan introdu-
ciendo asimismo cambios en cuestiones de personal en materia de plantilla,
contratacion, evaluacion de rendimiento y capacitacion de personal.

La FAO estd ampliando también la proyeccion exterior a sus clientes. Ha
incrementado notablemente su tecnologia de la informacidon mediante la nor-
malizacion de su equipo y programas informaticos y la expansion de los
servicios de correo electronico, lainstalacion del Centro de informacién agraria
mundial (WAICENT) en Internet y en CD-ROM y el desarrollo de una Biblio-
teca Virtual. Con estas reformas se amplia la comunicacidn entre las oficinas de
laFAO y se proporciona a los usuarios internos y externos acceso electrénico a
las bases de datos estadisticos y a la informacién textual de la Organizacion.

El Director General esta extendiendo también las vinculaciones de la FAO
mas alla de sus asociados tradicionales para abarcar el sector privado y la
comunidad de organizaciones no gubernamentales (ONG). La FAO haestable-
cido una Dependencia para la Coordinacion con el Sector Privado y las ONG
y hafortalecido los vinculos entre la actual Direccion del Centro de Inversiones
y las instituciones financieras nacionales, regionales e internacionales. Recien-
temente se han firmado memorandos de acuerdo con el Banco Mundial y el
Banco Africano de Desarrollo, en el contexto del PESA y la Cumbre Mundial
sobre la Alimentacion, con compromisos especificos por parte de estas institu-
ciones. Se estan preparando nuevos acuerdos de cooperacion con el Banco
Europeo de Reconstruccion y Desarrollo, el Banco Islamico de Desarrollo y
otras instituciones financieras. Ademas, se estan entablando relaciones nuevas
y mas amplias a través de acuerdos de asociacién que abarcan la Cooperacion
Técnica entre Paises en Desarrollo (CTPD) y entre Paises en Transicion de
Europa Central y Oriental (CTPT), asi como la cooperacion con instituciones
académicas y de investigacién y la utilizacién de jubilados.

La mayor parte de los cambios propuestos por el Director General a comien-
zos de 1994 se han iniciado, pero no se han realizado plenamente todavia. Se ha
demostrado que el proceso se ajusta notablemente a las pautas previstas en un
principio, pero la reforma no ha sido indolora. El personal ha soportado un
volumen de trabajo adicional, la incertidumbre inevitable que producen los
cambios, la necesidad de reevaluar sus conocimientos técnicos y experiencia
para las nuevas tareas y, en algunos casos, el cambio de lugar. La ejecucién de
los programas ha resultado también afectada, aunque mas por las restricciones
presupuestarias que por los propios cambios. La reorganizacion ha tenido que
realizarse junto con recortes presupuestarios, o que ha supuesto una carga
adicional para el personal y los programas.

Con el marco ya instalado, ha llegado ahora el momento de desarrollar
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ulteriormente la capacidad, la motivacion y la conviccion del personal para
conseguir una mayor eficiencia y los avances técnicos que se habian previsto.
Para ello se precisa una labor de adiestramiento y la contratacion de personal,
y un enfoque mas participativo que genere confianza y una voluntariosa
cooperacion. Lareorganizacién exige un estilo de gestion mas descentralizado,
con mayor delegacion de facultades y un entorno que fomente la creatividad e
iniciativa del personal. Los cambios deben extenderse también al modo en que
la FAO organiza su trabajo, a fin de que se superen los limites de cada
departamento y los problemas de desarrollo se planteen de forma
interdisciplinaria.

Los beneficios del cambio se haran evidentes s6lo con el tiempo, aunque ya
pueden verse algunos resultados positivos. Se benefician del Programa espe-
cial para la seguridad alimentaria (PESA) quince paises en desarrollo y se
fomentaran en otros paises en desarrollo los aspectos de ese programa relacio-
nados con la ordenacion del agua. Ademas, los paises involucrados en el
EMPRES estan aplicando un método mas eficiente de lucha preventiva contra
las plagas. Los tiempos de respuesta a las solicitudes de los miembros son mas
brevesy el personal de la FAO sobre el terreno esta en contacto mas directo con
las necesidades de los paises. El plan de CTPD permite compartir conocimien-
tos técnicos y experiencia entre los paises en desarrollo. Hay un renovado
sentido de asociacion y se comparte la responsabilidad entre la FAO y sus
asociados nuevosy tradicionales para afrontar las tareas del desarrollo, ala vez
que se ha revitalizado el sentido de urgencia con relacion a la seguridad
alimentaria.

La Cumbre Mundial sobre la Alimentacion ha ofrecido la oportunidad no sélo
de colocar la seguridad alimentaria en un alto rango de la agenda del desarro-
llo, sino también de volver a lanzar una FAO radicalmente cambiada y
revigorizada para afrontar los desafios del futuro.
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La necesidad de un cambio
en la FAQO: nuevos desafios
y oportunidades

La Organizacién de las Naciones Unidas para la Agriculturay la Alimenta-
cion se cre6 en 1945. Sumandato eray es «liberar del hambre a la humanidad»:
= elevando los niveles de nutricién y vida de los pueblos;

= mejorando el rendimiento de laproducciony laeficaciade ladistribucion de

todos los alimentos y productos alimenticios y agricolas;

< mejorando la condicidon de la poblacién rural.

En el mandato se define la agricultura de forma que incluya la pesca, los
productos marinos, los bosques y los productos forestales primarios.

Desde 1945 los progresos materiales han sido considerables. Los suministros
mundiales de alimentos, si se distribuyeran equitativamente, serian tedrica-
mente suficientes para ofrecer una alimentacion adecuada a cada hombre,
mujer y nifio, a pesar de que la poblacién mundial se haya duplicado en los
altimos treinta afios. Sin embargo, liberar del hambre a la humanidad -la
finalidad primordial del trabajo de la FAO- ha resultado una meta dificil de
conseguir. Se calcula que 840 millones de personas en el mundo en desarrollo
—un 20 por ciento de su poblacién- padecen desnutricion cronica (Figura 1).
Unos 200 millones de nifios padecen carencias de energiay proteinas, y muchos
millones mas sufren hambre durante algunos periodos del afio. Al mismo
tiempo, se difunden los signos de agotamiento y degradacion de los recursos
naturales del mundo: erosion del suelo, contaminacion del agua, deforestacion
y agotamiento de algunas pesquerias marinas.

La FAO estimé que en el afio 2010, si las cosas siguen iguales, unos 680 millo-
nes de personas (casi la mitad de las cuales en Africa) seguiran padeciendo
hambre en los paises en desarrollo, a menos que se tomen medidas correctivas.
Al acercarse el tercer milenio, se necesita una accion de gran envergadura. Es
preciso colocar firmemente en el lugar prioritario de laagendainternacional las
cuestiones interrelacionadas de la produccién de alimentos, el hambre, la
pobreza y la degradacién de los recursos naturales. Hay que restablecer los
niveles de la inversién agricola, que se han reducido en los ultimos afios. Hay
gue revigorizar la investigacion y generacion de tecnologia agricola, crear
sistemas de postproduccién y aplicar politicas de apoyo. Aunque la mayor
parte de este esfuerzo debe ser realizado por cada pais, la FAO desempefia una
funcién importante estimulando y prestando ayuda a la comunidad mundial
para resolver estos problemas.

Después de medio siglo de expansion y evolucién con logros considerables,
la FAO se encontraba en una encrucijada cuando el recién nombrado Director
General ocup6 su cargo en enero de 1994. Reconociendo la magnitud de los
desafios y los cambios registrados en el mundo desde la Gltima reestructuracion
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de la Organizacion, realizada 20 afios antes, y las insuficiencias internas, el
nuevo Director General intento6 reenfocar las prioridades de laFAO, agilizar sus
procedimientos y revigorizar su mision y su gestion. En realidad, los Organos
Rectores de la FAO y muchos de sus Estados Miembros llevaban tiempo
pidiendo una respuesta urgente de la Organizacién al problema persistente de
la seguridad alimentaria en un mundo en rapido crecimiento.

Cambiodel entorno mundial

En 1994, se habian registrado importantes cambios de tendencia en el entorno
en que trabaja la FAO. Los mas importantes de ellos eran:

= Las condiciones de los Estados Miembros se habian modificado enorme-
mente. Los paises del antiguo bloque oriental estaban rehaciendo sus siste-
mas econdémicosy politicos; algunos paises en desarrollo estaban pasando a
las filas de los paises industrializados; las politicas de estabilizacién econ6-
micay ajuste estructural estaban influyendo notablemente en laagricultura;
y la liberalizacion del comercio se ampliaba con la aplicacién de la Ronda
Uruguay del Acuerdo general sobre aranceles aduanerosy comercio (GATT).

= Crecia la preocupacioén por el agotamiento y la degradacion de los recursos
naturales y los aspectos ambientales de la calidad de los alimentos, en
especial después de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo (CNUMAD), celebrada en junio de 1992.

= El flujo de la asistencia para el desarrollo estaba disminuyendo, en particu-
lar la destinada a la agricultura (Figura 2).

e La intervencion estatal en el desarrollo estaba reduciéndose y aparecian
nuevos actores, como las ONG, los bancos regionales de desarrollo, otras
instituciones financieras de desarrollo y el sector privado, con un aumento
de la inversién extranjera directa.

= Se habian desarrollado nuevos métodos de recoger y analizar la informa-
cion sobre la alimentacion y la agricultura mundiales.

e La FAO habia quedado muy rezagada ante los nuevos adelantos en la
tecnologia de las comunicaciones y la informacion.

= Los avances de lainvestigacion agricolay el mayor hincapié en los métodos
biotecnoldgicos constituian nuevos desafios para la FAO.

Deficiencias de laOrganizacion

La FAO necesitaba una reforma no sélo para seguir el paso de los cambios
mundiales, sino también para renovar la forma en que estaba estructurada. Se
encontré que la Organizacion:
= Estaba excesivamente fragmentada y difusa, lo que constituia un obstaculo
para centrar los esfuerzos en sectores decisivos y reducia su capacidad de
conseguir resultados de alta calidad.
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Figura 1
INCIDENCIA DE LA DESNUTRICION EN LOS PAISES EN DESARROLLO
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Nota: * El Plan de Accién de la Cumbre Mundial sobre la Alimentacién prevé un esfuerzo continuo para
erradicar el hambre en todos los paises, con la finalidad inmediata de reducir el nGmero de personas desnutridas
a la mitad de su nivel no més tarde del afio 2015, y efectuar un examen a mitad de periodo con el fin de
determinar si es posible alcanzar ese objetivo para el afio 2010.

Figura 2
ASISTENCIA EXTERIOR PARA LA AGRICULTURA (a precios constantes de 1990)
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= Estaba demasiado centralizada, con una elevada proporcién de su personal
en la Sede y lejos de los complejos problemas planteados sobre el terreno, a
pesar de que la agricultura depende de las condiciones locales.

= Eraineficiente en la prestacién de servicios a sus miembros de maneraeficaz
en relacion a los costos, debido a los procedimientos centralizados y buro-
craticos, asi como a modos de gestidon que se resistian a los cambios y a la
adopcion de tecnologias modernas de comunicacion y de automatizacion de
oficinas.

< No comprendia la forma en que habian evolucionado las capacidades
nacionales para gestionar el desarrollo agricola y, por lo tanto, no hacia
intervenir a los actores locales. La FAO estaba perdiendo una oportunidad
de aumentar su eficiencia aprovechando los conocimientos técnicos locales,
fortaleciendo las capacidades institucionales y reduciendo los costos.

Principios que han guiado el cambio

El nuevo Director General articuld los siguientes principios rectores, basandose
en su propio analisis de las virtudes y deficiencias de la FAO y en un examen
en profundidad y un proceso de consultas en el que intervinieron los Estados
Miembros y paneles asesores externos, asi como en una serie de evaluaciones
internas de los departamentos de la FAO.
= Es preciso fortalecer laFAO como centro internacional de excelenciay centro
de referencia mundial en la vanguardia de la produccién de conocimientos;
como lider mundial en la compilacién, elaboracion y difusion de informa-
cion; y como fuente autorizada de analisis en materia de politicas.
= Debe ser el centro reconocido para el trabajo normativo de establecer nor-
mas y prestar servicios a las convenciones internacionales e instrumentos
intergubernamentales; un foro para que los Estados Miembros organicen
empresas de cooperacion y resuelvan problemas.
= La asistencia técnica debe estar descentralizada, siempre que sea posible, a
nivel subregional y nacional, incrementando asi la capacidad nacional,
reduciendo los costos de ejecucion y abreviando el tiempo de respuestaa las
solicitudes de ayuda.
= Los servicios operacionales a los Estados Miembros deben ser més coheren-
tes y responder mas estrictamente a las necesidades mediante una mejor
coordinacion del personal empefiado en el asesoramiento en materia de
politicas, los proyectos de campo y el apoyo a la inversion, para conseguir
economias de escala y una especializacién de conocimientos, evitando asi
que se den orientaciones de politicas contradictorias.
= Hay que centrar la atencion en la prioridad fundamental de la seguridad
alimentaria, incluidas las medidas para prevenir y combatir las emergencias
derivadas de brotes de plagas de las plantas o enfermedades de los anima-
les, manteniendo ala vez las prioridades sectoriales y tematicas establecidas
por los Organos Rectores de la FAO.
Estos principios implican también que la FAO:
= se ocupe de forma mas vigorosa de las prioridades y problemas emergen-
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tes, talescomo el ajuste estructural y laordenacion sostenible de los recursos
naturales (como seguimiento de la CNUMAD, a la que la FAO aport6 una
contribucion sustancial), asi como de los cambios socioecondmicos en las
estructuras, valores y condiciones de la poblacion;

= refleje la importancia de la mujer en la alimentacion y en la agricultura,
asegurando que en las actividades de la Organizacion se tengan plenamente
en cuenta sus necesidades y preocupaciones;

= adopte un enfoque méas completo en materia de ahorro de gastos, aprove-
chando todas las oportunidades de prestar servicios de forma mas econémi-
ca, especialmente agilizando los procedimientos administrativos, orientan-
do con mas precisién las publicaciones, mejorando sus mecanismos de
gobiernoy reduciendo el personal de apoyo mediante la automatizacién de
las oficinas y la mejora de las telecomunicaciones;

= realice los cambios como un conjunto integrado, y no por partes.
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Componentes del cambio

En noviembre de 1993, la Conferenciade laFAO autorizé al Director General

entrante a emprender un examen de los programas, estructuras y politicas de
la Organizacién. Como consecuencia de ello, el Director General Jacques Diouf
presentd sus propuestas que constituian las pautas para el cambio. Con peque-
fias modificaciones, el Consejo aprob6 por unanimidad las nuevas propuestas
en su 106° periodo de sesiones en junio de 1994, y la Organizaciéon comenzoé a
aplicar las nuevas ideas.

Aquilatar el enfoque de laFAO

La primera tarea era aquilatar el enfoque de la FAO. Guiado por las opiniones
expresadas en un amplio debate en los Organos Rectores, por un examen
cuidadoso de las ventajas comparativas y multidisciplinarias de laFAO, y a la
luz de las necesidades mas urgentes, el Director General eligi6 la seguridad
alimentaria como tema orientador de los programas de la Organizacién. Para
apoyar este enfoque, la FAO centraria también su atencion en la prevencion y
lucha contra las plagas, laagricultura sostenible y el comercio internacional, en
cuanto se relacionan con la seguridad alimentaria.

SEGURIDAD ALIMENTARIA
El hincapié en la seguridad alimentaria tiene por objeto centrar la actividad de
la FAO en el aumento de la produccién alimentaria en los paises que se
enfrentan con las limitaciones mas estrictas para garantizar alimentos suficien-
tes a sus poblaciones: los paises de bajos ingresos y con déficit de alimentos
(PBIDA). En estos paises, la produccién de alimentos aumenta mucho menos
gue la demanda como consecuencia del crecimiento demogréfico, lo que hace
gue se vean obligados a depender cada vez mas de las importaciones de
alimentos (Figura 3), incluida la ayuda alimentaria. Sin embargo, la situacion
de su balanza de pagos limita su capacidad de acceder al mercado mundial.
Para acceder de modo efectivo a las ideas y conocimientos técnicos disponi-
bles fuerade laOrganizacion a nivel internacional, el Director General consulté
a un grupo de personas eminentes en un seminario organizado por la FAO en
enero de 1994. Propuso después un Programa Especial para la Seguridad
Alimentaria (PESA), que el Consejo aprob6 en su 106° periodo de sesiones.
El PESA tiene por objeto movilizar la inversion publica y privada en activi-
dades de produccion de alimentos por medio de un programa integrado que se
orienta especificamente a las cuestiones primordiales que afectan a la seguri-
dad alimentaria, tales como:
= Productos alimenticios basicos y zonas con buen potencial paraincrementar
notable y rdpidamente la produccién alimentaria.
= Comprobacion y demostracion participativas de tecnologias disponibles y
determinacién de las limitaciones para su aplicacion en gran escala.
= Andlisis de las posibilidades y limitaciones econémicas y sociales para el
aumento de la produccién y el acceso a los mercados.
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Figura 3
PAISES DE BAJOS INGRESOS Y CON DEFICIT DE ALIMENTOS:
COSTO DE LAS IMPORTACIONES DE CEREALES, 1991/92-1995/96

Millones de délares EE.UU.

8 000

4 000

= Desarrollo del potencial de control del agua y riego en pequefa escala.

= Desarrollo de la acuicultura, avicultura y ganaderia en pequefia escala.

= Una serie de acciones paralelas incluyendo reformas de las politicas, crea-
cion de capacidad e inversion.

= Elaboracion de un programa nacional de seguridad alimentaria y de agri-
cultura sostenible por parte de cada pais participante.

Los trabajos comenzaron en octubre de 1994 con proyectos experimentales
realizados en unos cuantos paises seleccionados y se ampliaron a 15 paises en
1995. En 1996 se elaboraron nuevos programas en varios otros paises. Sobre la
base de la experiencia obtenida en las primeras actividades bajo una amplia
gama de condiciones econdmicas y socioeconomicas, la FAO revisé su enfoque
manteniendo estos principios rectores. Varios paises desarrollados e institu-
ciones financieras internacionales participan ya en el programa. Algunos
paises en desarrollo adelantados han acordado prestar asistencia directa a
algunos de los paises que se benefician del PESA, en el &mbito de un esquema
de cooperacion Sur-Sur promovido por la FAO.

La FAO emprendié también una iniciativa especial, el Sistema de prevencién
de emergencia (EMPRES) sobre plagas y enfermedades transfronterizas de los
animales y las plantas, para completar el programa de seguridad alimentaria.
Esta iniciativa establece sistemas de seguimiento y/o alerta y programas de
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prevencion y respuesta temprana a las emergencias, y promueve la investiga-
cion aplicada que permita mejorar los métodos paraevitar y combatir las plagas
y enfermedades transfronterizas de los animales y las plantas. Entre sus obje-
tivos iniciales figuran las plagas y enfermedades particularmente nocivas,
como la langosta del desierto y la peste bovina.

El énfasis en la seguridad alimentaria no se limita a estos dos programas
especiales, sino que impregna toda la labor de la FAO. El sistema mundial de
informacion y alerta; los servicios de asesoramiento de la FAO en materia de
politicas; el trabajo en materia de desarrollo y transferencia de tecnologia; de
extension, educacién, capacitacion y comunicacion; de reforma agraria, desa-
rrollo rural integrado, fomento de los recursos humanos, diferencias por razén
de sexo y mejora de la nutricidn; el trabajo técnico relacionado con el riego, los
cultivos alimentarios, los sistemas ganaderos, la pesca y la actividad forestal:
todo ello influye en la seguridad alimentaria. La labor de la FAO en materia de
pérdidas de alimentos y de comercio internacional de productos alimenticios,
asi como la realizada en el &mbito de la Comision del Codex Alimentarius en
cuanto a la calidad e inocuidad de los alimentos, se relacionan también direc-
tamente con la seguridad alimentaria.

La seguridad alimentaria estad también estrechamente vinculada a la adecua-
daordenacion de labase de recursos naturales. LaFAO haasumido el liderazgo
en cuanto a afrontar las cuestiones planteadas en la CNUMAD vy aplicar el
Programa 21 en relacion con lapromocion de laagriculturay el desarrollo rural
sostenible. La FAO ha elaborado programas relacionados con la ordenacion
sostenible de los recursos naturales, incluida la conservacion de los recursos
zoogenéticos y fitogenéticos, la lucha integrada contra las plagas, la nutricion
integrada de las plantas y la ordenacion de los recursos de suelos y aguas, y el
Cédigo de Conducta para la Pesca Responsable, que fortalecen la seguridad
alimentaria de formaecol6gicamente sostenible. Larevitalizacidén de los vincu-
los entre laFAQO Yy el sistema del GCIAI ha creado nuevas sinergias. Destacando
la importancia de las cuestiones ambientales, se ha creado en la FAO un nuevo
departamento que centra su atencion en el desarrollo sostenible.

MOVILIZACION DEL APOYO INTERNACIONAL:

LA CUMBRE MUNDIAL SOBRE LA ALIMENTACION DE 1996

El Director General propuso que se celebrara una Cumbre Mundial sobre la
Alimentacién para elevar las cuestiones alimentarias al primer plano de la
agenda internacional y movilizar el apoyo internacional. La Conferencia de la
FAO decidid en octubre de 1995 convocar la Cumbre y esta decision fue
respaldada por unanimidad por la Asamblea General de las Naciones Unidas
en diciembre de 1995. La Cumbre, reuniendo a Jefes de Estado y de Gobierno
en la Sede de la FAO del 13 al 17 de noviembre de 1996, proporcion6 una
oportunidad histérica a los gobiernos, las organizaciones internacionales y
todos los sectores de la sociedad civil para aunar sus esfuerzos en una camparia
concertada por la seguridad alimentaria universal. Asistieron a la Cumbre
representantes de 186 paises, incluidos 112 jefes de Estado y de gobierno,
vicepresidentes y viceprimeros ministros, y 57 ministros.
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Lafinalidad inicial de la Cumbre Mundial sobre la Alimentacién era generar
un compromiso compartido al mas alto nivel en favor de las metas de la
seguridad alimentaria, adoptado por los gobiernos, la sociedad civil y la
comunidad internacional. A més largo plazo, la Cumbre ha proporcionado la
base para una accién mas concertada encaminada a reducir significativamente
el hambre en el mundo. Para despertar la conciencia publica mundial con
respecto a la escasez de alimentos y el riesgo del hambre generalizada, la FAO
transmitio los mensajes de la Cumbre através de distintos medios, entre los que
figuran actividades de promocién innovadoras.

Como paso inicial en el seguimiento de laCumbre, laFAO hadecidido apoyar
directamente los esfuerzos de los Estados Miembros para determinar estrate-
gias viables de desarrollo agricola nacional dentro del horizonte del afio 2010.
Durante 1996 se prepararon, en colaboracion con los gobiernos, varios proyec-
tos de documentos de estrategia para la mayoria de los PBIDA. Estos documen-
tos, que se perfeccionarén en consulta con las instituciones asociadas, serviran
para destacar cuestiones decisivas institucionales y de politica, asi como opcio-
nes estratégicas, a fin de movilizar los recursos necesarios para alcanzar las
metas fijadas por la Cumbre Mundial sobre la Alimentacion.

El Plan de Accion de la Cumbre Mundial sobre la Alimentacion atribuye alta
prioridad al desarrollo y mantenimiento de un sistema mejor de informacién
sobre el hambrey lainseguridad alimentaria, de cuya coordinacion se encarga-
ré la FAO.

La Cumbre se planificé cuidadosamente con el fin de mantener los costosaun
minimo y garantizar la buena preparacion de los documentos y de las disposi-
ciones materiales y logisticas. Se consigui6 esto adoptando varias medidas,
como utilizar al maximo para los preparativos de la Cumbre las reuniones de
la FAO programadas normalmente, celebrar la Cumbre en la Sede de la FAO,
mantener reducido el nimero de miembros de la Secretaria con personal
ordinario prestado por otras direcciones con caracter temporal, utilizar al
méximo los propios conocimientos técnicos de la FAO en la preparacion de los
documentos técnicos y movilizar contribuciones voluntarias en dinero y en
especie para sufragar los costos conexos.

La Cumbre ofrecié también la oportunidad de realizar muchas obras permanen-
tes de renovacion, modernizacion y construccién en la Sede de laFAO, entre ellas,
un nuevo auditorio multimedia, una instalacion para videoconferencias, tejados
ligerosentre los edificios Ay B, larenovacion de varias salas de reunionesy de otras
salas e instalaciones, todo lo cual se financié con donaciones especificas de los
paises miembros, sin ningun costo para el Programa Ordinario.

Reestructurar laFAO

Una vez ajustado el enfoque, el siguiente paso era determinar la estructura
organica mas adecuada para cumplir con este nuevo objetivo. Tras un amplio
examen, el Director General emprendid lareorganizacién més radical realizada
desde la fundacién de la Organizacion, cuyas metas eran:

= reducir la centralizacién;
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= reducir los costos y agilizar los procedimientos;

= reducir la fragmentacion pasando de estructuras verticales a horizontales y
estimulando enfoques integrados;

= afrontar mejor cuestiones importantes nuevas, como la del medio am-
biente.

Los componentes mas importantes de la reestructuracion son la descentrali-
zacion de las operaciones —trasladando fuera de la Sede recursos de personal,
el desarrollo de programas, el disefio y seguimiento de proyectosy laadopcion
de decisiones-y la distincidn entre las funciones normativas y operacionales.
Si bien unareestructuracion de esta magnitud exige una notable redistribucion
de recursos humanos y cambios en las operaciones cotidianas, con los consi-
guientes trastornos para el personal, la FAO determind que se necesitaba esa
reforma radical para subsanar las deficiencias existentes y proporcionar servi-
cios mas eficientes.

La separacion de las funciones normativas y operacionales tiene por objeto
incrementar la capacidad de laFAO de sobresalir en cada una de sus funciones,
liberando el trabajo normativo de las distracciones relacionadas con la tarea
cotidiana de las operaciones. A su vez, el trabajo operacional no resulta entor-
pecido por las responsabilidades normativas. La FAO determiné que la mayor
parte de la labor normativa deberia quedar en la Sede. Esa labor incluye el
establecimiento de normas, la preparacion de directrices y manuales técnicos,
la elaboracion de tecnologias e instrumentos analiticos, la prestacion de servi-
cios aforos para la negociacion de acuerdos intergubernamentales, y la compi-
lacion, analisis y difusion de informacion y estadisticas. El trabajo operacional
debe realizarse en su mayor parte sobre el terreno, mas cerca de los problemas
que es preciso afrontar.

Por estarazén, el Director General, como primeramedida, trasfirio las depen-
dencias de operaciones de los principales departamentos técnicos existentes
(Agricultura, Econdmicoy Social, Pesca, Montes) a una Unica nueva dependen-
ciaen el Departamento de Cooperacion Técnica (Figura 4). Este Departamento
sirve de centro para la labor operacional, y se encarga del asesoramiento en
materia de politicas, la ejecucion de las actividades de campo, la gestion del
Programa de Cooperacion Técnica de laFAO, la prestacion de servicios técnicos
por medio del Centro de Inversiones y la movilizacion de recursos externos.
Coopera asimismo con organismos de ayuda multilaterales y bilaterales, el
sector privado y las ONG, y asegura que las actividades operacionales de la
FAO se planifiguen y ejecuten coherentemente y de forma eficiente en funcion
del costo a todos los niveles.

A la vez que esta funcion permite aquilatar mejor el enfoque, se mantiene
una sinergia reciproca entre ambas funciones de la Organizacién. Por ello se
cred la Oficina de Coordinacion de las Actividades Normativas, Operacionales
y Descentralizadas, con el fin de mantener dicha sinergia y garantizar una
interaccién y coordinacién adecuadas.

También se fortalecieron las funciones normativas con la creacion de un
punto coordinador en la FAO para la investigacion y los anélisis econémicos
y sobre politicas: la Direccion de Andlisis del Desarrollo Econémico y de la
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Agricultura. En colaboracién con instituciones académicas y de investigacion,
esta Direccidn contribuye a generar conocimientos cientificos mundiales sobre
el desarrollo agricola y las cuestiones sociales. Asegura asimismo una mejor
integracion de las ideas relacionadas con el medio ambiente, el hambre y la
seguridad alimentaria mediante el analisis de politicas sectoriales y metodolo-
gias de evaluacién de proyectos. Centra también su atencién en asuntos mul-
tidisciplinarios relacionados con el analisis de los programas y proyectos de
desarrollo agricola y rural, la funcién de la agricultura en el proceso de desa-
rrollo y estudios comparativos sobre el desarrollo agricola en los paises y
regiones.

Para resaltar mas la integracion y promocion sistematicas de las actividades
relacionadas con el desarrollo agricola y rural sostenible, la ordenacion de los
recursos naturales y el medio ambiente, asi como para el seguimiento de la
CNUMAD, se cre6 el Departamento de Desarrollo Sostenible. Este Departa-
mento constituye un centro coordinador para afrontar las cuestiones
multidisciplinarias relacionadas con los aspectos sociales, econdmicos, técnicos
y de ordenacién de los recursos naturales que implica el desarrollo sostenible.
Desempenia, por lo tanto, una funcion de liderazgo en la formulacién de
politicasy proporcionaservicios técnicos en favor de la poblacion pobre y de las
mujeres del medio rural. Para cubrir mejor las necesidades de éstas Ultimas, asi
como para incorporar méas plenamente las cuestiones de poblacion en la re-
flexion en materia de desarrollo agricola y rural, se estableci6 en este nuevo
Departamento una Direccién de la Mujery de la Poblacion. Ademas, dentro del
Departamento, se concentré en una nueva Direccién de Investigacion, Exten-
sion y Capacitacion al personal técnico normativo que se ocupa de investiga-
cidn, extension, ensefianza y comunicacién, para adoptar y adaptar mejor un
enfoque multidisciplinario del desarrollo y la transferencia de la tecnologia
agricola. Reconociendo que el desarrollo agricola sostenible es imposible sin un
cambio institucional, se establecio la Direccién de Desarrollo Rural que incluira
los conocimientos técnicos en materia de reforma de la tenencia de la tierra,
instituciones rurales, sociedad civil, programas para mitigar la pobreza y
participacion.

Se dispuso también el traslado del personal de las Divisiones Mixtas con las
Comisiones Econdmicas y Sociales Regionales de las Naciones Unidas, en
consulta con dichas Comisiones, con el fin de mantener una colaboracién
provechosa con ellas de la forma mas eficaz posible.

LLEVAR LAS OPERACIONES DE LA FAO AL CAMPO

La descentralizacion de las operaciones exige trasladar conocimientos técnicos
al terreno, extender las vinculaciones con los Estados Miembros y preparar una
mayor delegacion de facultades a las oficinas de la FAO en los paises para
hacerlas mas eficaces. Las oficinas regionales, que constituyen una de las
fuentes principales de apoyo a las oficinas en los paises, se estdn ampliando
notablemente con el establecimiento de grupos técnicos departamentales y
subdirecciones de asistencia en materia de politicas. Ademas, se estan trasla-
dando dependencias de la Direccion de Operaciones de Campo de la Sede a las
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oficinas regionales, comenzando por la Oficina Regional para Asiay el Pacifico
en octubre de 1996. Progresivamente se procedera a una ulterior descentraliza-
cion en las otras oficinas regionales (a excepcion de la Oficina Regional para
Europa, ubicada en la Sede), en las que se habran establecido equipos comple-
tos para 1998.

LaFAOQO estaampliando ulteriormente sus disponibilidades de conocimientos
técnicos mediante el establecimiento de cinco oficinas subregionales que ayu-
daran agrupos de paises con problemas analogos o situados lejos de una oficina
regional. Cada oficina esté integrada por un pequefio grupo multidisciplinario
con conocimientos técnicos adecuados a las necesidades de las subregiones de
Africa austral y oriental, las islas del Pacifico, el Caribe, Africa del Norte y
Europa central y oriental. Con el fin de reducir los costos al minimo, todas las
oficinas subregionales, salvo la de Europa Central y Oriental, se han establecido
en oficinas en los paises ya existentes.

AMPLIAR LAS VINCULACIONES A NIVEL NACIONAL

Ademas de ampliar la competencia técnica de las oficinas regionales y
subregionales, la FAO se ha propuesto racionalizar sus oficinas en los paises y
conseguir que sean mas eficaces con miras a mejorar sus relaciones con los Estados
Miembros. La FAO recurre ahora a profesionales de contratacién nacional (PCN)
con laexperiencia profesional apropiada parasustituiralos oficiales de programas
contratados internacionalmente. Elempleo de los PCN, con su conocimiento de las
condiciones locales, mejora el contenido y los efectos de los programas de la
Organizacion, fortalece la capacidad local y reduce los costos.

Para reforzar su presencia en los paises miembros, la FAO ha incrementado
Sus representaciones concurrentes ante varios paises y organizaciones (acredi-
tacion multiple). Ademas, en los paises sin representante residente, funciona-
rios del gobierno que actiian como corresponsales nacionales de la FAO (puesto
de reciente creacion) facilitan el enlace con organizaciones gubernamentales y
no gubernamentales de caracter local. Esto permite a la FAO utilizar en mayor
medida la capacidad nacional y mejorar la comunicacion.

La Organizacion tiene también la intencion de estimular los Comités Nacio-
nales de la FAO para que potencien las actividades en los paises. Para garan-
tizar lacoordinacion con los comités, laFAO ha creado una pequefia dependen-
cia en la Sede, la Oficina de Enlace con los Comités Nacionales.

Para asegurar mejores vinculos con los paises y organizaciones miembros, se
estan estableciendo otras dos oficinas de enlace: una en Bruselas, para el
contacto con el Gobierno de Bélgica y con la Comisién y otros 6rganos de la
Union Europea, y la otraen Tokio, para las relaciones con el Gobierno del Japén.
Parte de los costos de estas oficinas seran sufragados por los paises anfitriones.

PREPARAR EL TERRENO PARA LADESCENTRALIZACION

Junto con la descentralizacién de la competencia técnica, la FAO ha previsto
intensificar la delegacién de facultades financieras en las oficinas locales. Para
asegurarse de que se habian establecido los controles internos adecuados antes
de proceder a la descentralizacion, el Director General pidio una evaluacion
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global de los resultados de las oficinas locales de la FAO por medio de una
auditoria especial. Basandose en esta intervencion, llevada a cabo en el verano
de 1994 —tal vez la auditoria interna mas amplia que se haya realizado en el
sistema de las Naciones Unidas—, la FAO elaboré medidas detalladas para
mejorar los procedimientos y controles que habian de aplicarse en toda la
Organizacion con el fin de respaldar la descentralizacién. Ademas, se adopta-
ron algunas otras decisiones importantes, a saber:
= establecer la presencia de una auditoria interna en cada oficina regional
(con excepcion de la Oficina para Europa, que estd situada en la Sede);
= exigir que todas las cuentas bancarias tengan dos signatarios;
= establecer auditorias mensuales realizadas por empresas privadas locales
para todas las oficinas exteriores, como parte de una mayor actividad de
controlinterno.

Para crear un sentimiento de esfuerzo comun y un clima de confianza entre
la Organizacion y sus asociados nacionales, la FAO establecio en los paises
equipos tripartitos de evaluacion del proceso de licitacién de las auditorias
locales. Estos equipos estan integrados por representantes del gobierno, de la
comunidad de donantes y del PNUD.

Ante lafalta de un sistema de registro financiero uniforme y automatizado en
las oficinas locales, la FAO desarroll6 un sistema estandar de registro que
pudiera utilizarse en todas las oficinas de campo. Se cre6 también un Sistema
de informacion sobre operaciones de proyectos, que permitird a las oficinas
locales utilizar informacion financieray sobre néminas y proyectos en bases de
datos centralizadas.

La FAO emprendié el Proyecto sobre infraestructura de las comunicaciones
paraintensificar considerablemente lacomunicacién entre la Sede y las oficinas
locales. Los nuevos sistemas permiten las comunicaciones electrénicas a todas
las oficinas de campo de la FAO, y a muchas de ellas, el acceso a las bases de
datos y publicaciones de la FAO a través de Internet. La compra de equipo a
nivel local redujo el costo de la inversion en las oficinas.

Aumentar laeficienciay reducir los costos

Una vez que se determinaron las nuevas funciones y estructuras de la Organi-
zacion, el paso siguiente consistio en establecer los medios mas eficaces para
llevar a cabo la labor. La FAO inici6 una serie de reformas para fortalecer los
sistemas administrativos, aumentar la eficiencia y reducir los costos. Se prevé
gue los ahorros globales de costos derivados de este proceso ascenderan a
50 millones de dolares en un periodo de dos afos.

REFORMAR EL SISTEMA DE GOBIERNO

Se emprendié un examen de los medios para conseguir que el sistema de
gobierno (es decir, el proceso de adopcion de decisiones por los Organos
Rectores de la FAO) fuese mas eficiente. El sistema de gobierno concierne,
entre otras cosas, a la organizacién y direccién de las reuniones de la Conferen-
cia, el Consejo, los comités técnicos, los 6rganos estatutarios y los cuadros de
expertos de la FAO. El Director General, alentado y apoyado por los Organos
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Rectores, ha puesto en practica las siguientes medidas para acortar la duracién
delas reuniones, lo que ha resultado, por ejemplo, en unareducciéon del tiempo
de la Conferencia de 14 dias laborables en 1993 a 9 dias en 1995. Las reformas
conexas incluyeron:

= reuniones menos numerosas y mas breves;

= programas mas focalizados y documentos mas breves;

= examen de los 6rganos estatutarios y de los cuadros de expertos en cuanto a

lacontinuidad de su existenciay la duracién de sus periodos de sesiones, de
conformidad con la decision del Consejo de la FAO, como parte del enfoque
para aumentar la eficacia.

Como consecuencia de la agrupacion de reuniones y la tendencia a reducir
su duracion, el periodo de sesiones de la Conferencia, por ejemplo, se redujo
de 14 dias laborables en 1993 a 9 dias en 1995.

La longitud de los documentos de las reuniones se ha reducido en un 20 por
ciento desde 1995. Otras medidas para aumentar la eficiencia y reducir los
costos incluyen un uso mas amplio de formatos normalizados para los docu-
mentos, la creacion de originales listos para la reproduccion, el uso mas
generalizado de la distribucion electrénica y un mayor recurso a servicios
contratados para la traduccion y la interpretacion.

Con respecto a la traduccién de documentos, se estan haciendo esfuerzos
para enviar los manuscritos originales por correo electronico a otros lugares
donde pueden traducirse con costos méas bajos. Incluso en el caso de una
reunion de la FAO celebrada recientemente fuera de la Sede, no se hizo viajar
a los traductores al lugar de la reunion como era la practica normal hasta el
momento, sino que la traduccién de los documentos e informes se realiz6 en
Roma utilizando el correo electrénico. Se seguira este proceso en todas las
reuniones futuras en que sea pertinente.

Con miras a asociar ocasionalmente a los responsables de la adopcion de
decisiones gubernamentales a alto nivel en los debates de los comités técnicos,
en 1995 se convocaron los Comités de Pesca y de Montes a nivel ministerial y
se convino en hacerlo en el futuro cuando fuese necesario.

Dado que el Director General desea consultar a los Representantes Perma-
nentes y mantenerlos informados de las principales novedades que se registran
en la Organizacion, ha adoptado la practica de reunirse mucho mas frecuente-
mente con ellos. Hasta diciembre de 1996, habia celebrado 73 reuniones con
los Grupos Regionales.

Ademas, se ha recurrido frecuentemente a expertos externos de renombre
internacional para que proporcionen su consejo en &reas especificas. Entre
octubre de 1994 y noviembre de 1995, se celebraron tres reuniones de expertos
externos de alto nivel sobre silvicultura, pescay politica econémicay social, asi
como una reunion del Grupo Supervisor sobre Desarrollo Sostenible.

AGILIZAR LOS PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS

Y FINANCIEROS

Los dos departamentos de apoyo que se ocupan respectivamente de adminis-
tracion, finanzas, personal y servicios de computacion, y de informacion,
publicaciones y reuniones, han sufrido una notable transformacién con miras
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a la descentralizacion y la reduccién de los costos. Para ello ha sido necesario
unamplio exameninternoy externo de los procedimientosy politicas financie-
ros y administrativos de la Organizacion.

Paradescentralizar lamayoria de las funciones administrativasy financieras,
se establecieron Dependencias de Apoyo a la Gestion en todos los departamen-
tosy se prevé hacer lo mismo en todas las oficinas regionales, en sustitucién de
los sistemas anteriormente centralizados en el Departamento de Administra-
cion y Finanzas. Esto ha representado un cambio considerable: al delegar
atribuciones administrativas en cada departamento se ha reforzado la capaci-
dad de gestion. Los departamentos tienen ahora mayor flexibilidad con menos
procedimientos burocraticos. Como resultado de ello, se hareducido el nimero
de puestos administrativos en la Organizacion. Se ha iniciado un estudio en
materia de gestion para seguir examinando el cometido del Departamento de
Administracién y Finanzas en el contexto de la descentralizacion.

Se evalud el Sistema de gestion presupuestaria y financiera (FINSYS) y el
Sistema informatizado de gestion del personal (PERSYS) y se determiné que
no satisfacian las necesidades de la Organizacion. El asunto se estudié en el
Comité de Finanzas, que convino en que era necesario sustituir los sistemas.
Tras el examen de varias opciones, se determino que lamejor solucién consistia
en adoptar un producto informatico comercial de eficacia comprobada. A
través de un proceso de licitacion se seleccioné el paquete Oracle de recursos
financieros y humanos y néminas. Se ha iniciado la configuracion del progra-
ma. En 1997 se procederaalacomprobacién, capacitacién, conversion de datos
y aplicacion, en forma paralela con los sistemas actuales, del nuevo sistema que
deberé entrar en funcionamiento en 1998.

Se han conseguido ahorros apreciables en los gastos mediante la aplicacién de
nuevas politicas y la reestructuracion del Departamento de Asuntos Generales e
Informacién. Una gran parte del trabajo de impresion y traduccion se efectta
ahora externamente, lo que se ha traducido en la eliminacién de 132 puestos en
laSedey unahorrode unos 10 millones de délares en el bienio. El Director General
redujo ulteriormente los gastos administrativos suprimiendo la Oficina de Rela-
ciones Exteriores y una oficina especial que se habia creado para impulsar el
Programa especial para la seguridad alimentaria (PESA), y redistribuyendo sus
funciones, lo que ha permitido una reduccién neta de 15 puestos.

Alentado por los Organos Rectores a reducir los costos de viaje, el
Director General introdujo nuevos procedimientos para conseguir que los
viajes internacionales fueran menos costosos. Para ello se han sustituido
paraviajes oficiales los billetes aéreos plenamente transferibles por billetes
no transferibles, lo que ha permitido un ahorro de 2,5 millones de dolares
al afio; se ha encargado a las oficinas regionales y subregionales que se
ocupen de la organizacién de sus propios viajes; y se ha recurrido en mayor
medida a las oficinas locales para que representen a la Organizacién en las
reuniones que se celebran fuera de la Sede. La contratacion externa de los
servicios de viaje en las oficinas regionales también ha reducido los gastos
administrativos.
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PRESUPUESTO

Parael bienio 1996-97, el Director General, atendiendo a las orientaciones de los
Organos Rectores, habia propuesto un presupuesto de crecimiento cero equiva-
lente a 707 millones de ddlares EE.UU. En octubre de 1995, la Conferencia de
la FAO aprobé por consenso una cuantia presupuestaria de 650 millones de
doélares EE.UU. (frente aun presupuesto aprobado de 673,1 millones de délares
EE.UU. para el bienio 1994-95) y se pidi6 al Director General que hiciera los
correspondientes reajustes para alcanzar esa cuantia. Ello se consigui6 con
medidas, aprobadas por los Organos Rectores, para generar ahorros adiciona-
lesincrementando la eficienciay reducir programas sobre todo en capitulos no
técnicos, asi como mediante la aplicacién de otros importantes cambios organi-
zativos y la supresion de un gran numero de puestos. Cabe sefialar que, de
todas las mayores organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que se
han examinado, sé6lo la FAO ha sufrido un recorte presupuestario en valores
nominales de tales proporciones.

Reduccionde personal y simplificacionde los procedimientos

La FAO esta modificando los procedimientos de contratacion y de personal
pararesolver problemas existentes, simplificar la gestién del personal y deter-
minar ahorros de costos. A mediados de 1996 se habian eliminado 456 puestos

Figura 5
REDUCCION DE PUESTOS ENTRE ENERO DE 1994 Y JULIO DE 1996
(todas las fuentes de fondos, excluido el programa de campo)

Ndmero de puestos
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B Todas las categorias [ Servicios generales Profesionales

Programa de labores y presupuesto Programa de labores y presupuesto
1994-95 1996-97 (ajustado)
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en toda la Organizacién (Figura 5). En particular, se han logrado ahorros
considerables mediante la adopcion de las siguientes medidas:
= reduccién del grado de puestos vacantes de la categoria profesional, cuan-
do procede;
= eliminacion de puestos directivos intermedios;
e reduccidon del personal de apoyo (en parte, como resultado de la
automatizacion de oficinas y la contratacion externa);
= sustitucién del personal internacional de programaen las oficinas de laFAO
en los paises por personal nacional;
= reduccién de puestos en los sectores administrativo y financiero mediante la
creacion de Dependencias de Apoyo a la Gestion;
= reduccion del costo de los consultores externos mediante nuevos acuerdos
de asociacion.

Para ampliar la representacién geogréafica entre el personal de categoria
profesional y mejorar considerablemente el equilibrio entre ambos sexos, se
esta tratando de contratar nacionales de paises no representados o muy insu-
ficientemente representados y un mayor niamero de mujeres. De esta forma se
haprogresado mucho en lareduccién de la proporcion de Estados Miembros no
representados entre el personal, de 32 a 25 por ciento desde enero de 1994
(Figura 6), a pesar del aumento del nimero de miembros de la Organizacion,
y se ha duplicado casi la proporcién de mujeres con grado de Directoras. No
obstante, sera necesario seguir actuando, sobre todo en este Ultimo aspecto.

LaFAO esta elaborando un nuevo sistema de evaluacion del rendimiento del
personal para introducirlo en 1998. Basandose en una evaluacion completa de
las necesidades, se han formulado también propuestas para determinar rapida-
mente las necesidades de capacitacion del personal y proveer a satisfacerlas. La
mayor parte de los subdirectores generales, directores y jefes de servicio han
asistido a cursos especializados de capacitacion para mejorar sus conocimien-
tos sobre gestion.

Estudios sobre el personal han revelado la necesidad de seguir agilizando
los procedimientos mediante el aumento de la delegacion de atribuciones
y lareduccidn de las instancias de aprobacion, incluida la simplificacion de
las disposiciones para contratar consultores. Se esta realizando un examen
detallado de la gestién, recomendado por el Consejo de la FAO, para
determinar los niveles apropiados de personal y la estructura de la plantilla
de la Organizacion.

Ampliar la proyeccion exterior de laFAO a nivel mundial

Un elemento decisivo pararevitalizar la FAO es ampliar su proyeccion exterior
mas alla de sus tradicionales asociados, clientes y usuarios y fortalecer sus
relaciones actuales. Esto significa recurrir a nuevas fuentes de competencia
técnica, explorar nuevas formas de asociacion y aumentar el acceso a la infor-
macion de la FAO.
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Figura 6
REPRESENTACION DE LOS ESTADOS MIEMBROS ENTRE EL PERSONAL
PROFESIONAL DE LA ORGANIZACION (Programa Ordinario)
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ESTABLECER NUEVAS FORMAS DE ASOCIACION

Y AMPLIAR LAS EXISTENTES

Tradicionalmente, la FAO ha trabajado sobre todo con gobiernos e institucio-
nes de desarrollo multilaterales y bilaterales. Sin embargo, hacia 1994, la
participacion estatal en la agricultura estaba disminuyendo y nuevos actores,
como las ONG y el sector privado, habian comenzado a desempefiar un papel
mas decisivo en el proceso de desarrollo. Por consiguiente, la FAO ha creado
una nueva Dependencia de Cooperacion con el Sector Privado y las ONG, en
el seno del Departamento de Cooperacion Técnica. Esta Dependencia intensi-
ficara los contactos con asociaciones y empresas y desarrollard prototipos de
proyectos de cooperacidn con el fin de determinar las esferas de colaboracion
con el sector privado que ofrecen perspectivas mas alentadoras. También esta
elaborando directrices normativas y un plan de actuacion con las ONG para
lograr que la cooperacion con las mismas tenga un caracter mas sistematico.
Reconociendo la importancia del sistema internacional de investigacion, la
FAO ha reforzado considerablemente sus relaciones con el GCIAI. La FAO
reconoce que, para conseguir aumentos sostenidos en la producciéon alimen-
taria, hay que lograr nuevos avances en la investigacion agricola, tanto dentro
del sistema del GCIAI como estableciendo vinculos mejores con las institucio-
nes nacionales de investigacion agricola, las organizaciones no gubernamenta-
les y la industria privada.

En lo que respecta a la inversion, el nuevo planteamiento consiste en fortalecer los
vinculos entre la Direccion del Centro de Inversiones y sus asociados tradicionales en
materia de inversiony establecer nuevas relaciones con instituciones financieras regio-
nales y nacionales. Por ejemplo, la FAO esta trabajando para establecer un acuerdo
marco con el Banco Europeo de Reconstruccion y Desarrollo, tras haber completado
recientemente para el mismo estudios de viabilidad sobre programas relativos a
mercados mayoristas en Armenia, Georgia y Croacia. En enero de 1997 se firmo6 un
memorando de acuerdo con el Banco Mundial, asi como con el Banco Africano de
Desarrollo, para fomentar el desarrollo rural y la seguridad alimentaria en Africaen el
contexto del PESAY del seguimiento de laCumbre Mundial sobre la Alimentacion. Los
citados bancos se han comprometido expresamente adeterminar actividadesy proyec-
tos que habran de financiar mediante sus distintas lineas de crédito. Se han concertado
o se estan finalizando también nuevos acuerdos de cooperacién con el Banco Islamico
de Desarrollo y otros bancos internacionales, regionales y subregionales. La Direccion
del Centro de Inversiones hadescentralizado parcialmente sus actividades, transfirien-
donueve puestos de categoria profesional al campo paraintensificar su cooperacién con
instituciones financieras regionales y el apoyo de la FAO a la inversion en las regiones.

Para ampliar sus asociaciones, recurrir a nuevas fuentes de competencia
técnica internacional y reducir los costos, la FAO ha establecido varios nuevos
acuerdos con gobiernos e instituciones (Cuadro 1):

= Acuerdos de cooperacion técnica entre paises en desarrollo (CTPD) y
acuerdos de cooperacidon técnica entre paises en transicion (CTPT) de
Europa central y oriental para poder utilizar expertos de paises en desarro-
llo como consultores en determinadas misiones. Han firmado acuerdos de
CTPD 94 gobiernos y mas de 4 000 expertos han expresado su deseo de



29

COMPONENTES DEL CAMBIO

Cuadro 1
ESTADO DE LOS PROGRAMAS DE ASOCIACION

Programa 1995 Diciembre de 1996 Acumulativo
CTPD/CTPT
Numero de paises que han firmado

acuerdos de CTPD 84 10 94
NUmero de paises que han firmado

acuerdos de CTPT 9 1 10
Namero de expertos de CTPD/CTPT

contratados 108 276 384

Cooperacioén con instituciones
académicas y de investigacion
NUmero de paises

participantes 10 8 18
NUmero de misiones completadas
y en curso 15 30 45

Utilizacién de jubilados
NUmero de paises

que han firmado el acuerdo 52 12 64
Ndmero de jubilados 154 176 330

prestar servicios en el marco de los mismos. Diez gobiernos han firmado
acuerdos de CTPT y mas de 200 expertos han ofrecido ya sus servicios. Se
han contratado ya un total de 384 expertos en virtud de acuerdos de CTPD
y CTPT.
= Acuerdos de cooperacidn con instituciones académicas y de investigacion
para que la FAO vy las instituciones puedan beneficiarse de su respectiva
experiencia y competencia técnica en cuestiones de interés comun. El
acuerdo permite al personal académico realizar su labor en la FAO, benefi-
ciandose de los conocimientos, competencia técnica e instalaciones de la
Organizacién, al tiempo que sigue siendo pagado por la institucion de la
gue procede. Diecisiete paises han firmado acuerdos y se han contratado ya
45 expertos invitados.
= Acuerdos sobre la utilizacién de profesionales jubilados para permitir un
mayor empleo de expertos nacionales e internacionales altamente califica-
dos. Sesentay cuatro paises han firmado acuerdos para promover el uso de
expertos jubilados. Hasta ahora se han contratado 330 expertos jubilados.
La institucion o gobierno cedente, el gobierno beneficiario y la FAO participan
en todos los gastos asociados. Ademas de reducir el costo de la asistencia técnica,
estos acuerdos promueven un intercambio de informacion y experiencias y forta-
lecen la capacidad institucional de los paises y organizaciones participantes.
Con el fin de contribuir al fomento de la capacidad nacional, la Organizacién
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esta trabajando en un plan para utilizar los servicios de profesionales jovenes
de paises en desarrollo en la ejecucion de actividades de campo. Esta capaci-
tacion en el empleo permite fortalecer la capacidad a largo plazo de los paises
para afrontar las actividades de desarrollo.

INCREMENTAR EL ACCESO A LA INFORMACION

Mediante una nueva politica de comunicaciones, la FAO haaumentado mucho
su capacidad para ofrecer informacién a sus usuarios en todo el mundo. Se ha
creado un servicio de informacién electronica, CEREStronic, que proporciona
unavision global de los programas y actividades de la FAO, y facilita el acceso
del publico, a través de Internet, a la informacion del Centro de informacion
agrariamundial (WAICENT) (Figura7). La base de datos de WAICENT propor-
ciona informacion estadistica (por medio de FAOSTAT) y textual (por medio
de de la Base de datos de informacién de la FAO [FAOINFQ]) a usuarios
externos a través de Internet, asi como en CD-ROM. Su tercer componente,
FAOSIS, permite también un amplio acceso a sistemas especializados de
informacion.

Como parte de los esfuerzos para incrementar el uso de todos los idiomas de
la FAO en las comunicaciones internas y externas, la informacion a la que se
accede a través de Internet esta ahora disponible también en arabe. En ese
mismo contexto, un cierto nimero de funcionarios superiores ha recibido
capacitacion en otros idiomas.

La FAO esta creando asimismo una Biblioteca Virtual que cataloga, indizay
organiza la informacion contenida en las bases de datos de la Organizacion.
Esta biblioteca puede ampliarse para incluir publicaciones de la FAO como
Perspectivas alimentarias y Cosechas y escaseces alimentarias, que estan ya disponi-
bles en forma electrénica. Esto permitira a las oficinas descentralizadas tener
acceso a toda la variedad de servicios de biblioteca, incluidos documentos e
informes, que tiene a su disposicion el personal de la Sede.

Para mejorar las comunicaciones con los paises miembros en apoyo del
WAICENT y para satisfacer las necesidades de comunicacion de toda la Orga-
nizacién, se ha emprendido un programa que permitira redistribuir equipos
usados y los correspondientes programas informaticos a las Representaciones
Permanentes en Romay aentidades agricolas afines sobre el terreno. Siguiendo
el modelo utilizado para la instalacién de la infraestructura estdndar de comu-
nicaciones en las oficinas locales de la FAO, se esta procediendo a conectar con
correo electrénico a las Representaciones Permanentes en Roma a través de
suministradores locales de servicios de Internet, los cuales les ofrecerdn tam-
bién, con caracter facultativo, el acceso a Internet y al sitio Web de la FAO. Se
proyecta aplicar el mismo procedimiento, inicialmente y con caracter experi-
mental en cuatro paises, para conectar a los ministerios de agricultura y de
relaciones exteriores, a los centros de AGRIS/CARIS, a las oficinas estadisticas
nacionales, a las camaras de comercio y las agencias de prensa. Una vez
verificada su compatibilidad con el plan inicial, se ejecutard plenamente el
proyecto para el final de 1997, época para la cual todas las oficinas locales de
la FAO estardn también conectadas con Internet.
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Figura 7
ACCESO AL SITIO WEB DE LA FAO (marzo-septiembre de 1996)
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La Sala de reuniones de la Reina Juliana, en la Sede, se ha ampliado y
modernizado con lainstalacién de equipo paravideoconferencias. Aparte de la
plena utilizaciéon de la instalacion de videoconferencias para la labor de la
Organizacion, se estan estudiando, con otras organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas, las posibles ventajas de este sistema para sustituir a reunio-
nes y consultas convencionales entre organismos. Se prevé gue este servicio
podriaahorrar, en el momento oportuno, una cantidad considerable de tiempo
y gastos de viaje para el personal. Se ha construido asimismo un auditorio
multimedia para dotar a la Organizacién esa moderna instalacién tan necesaria
y, en general, se han mejorado mucho las instalaciones de la FAO con contribu-
ciones extrapresupuestarias de los Miembros.

La FAO ha elaborado también un programa para la distribucion gratuita de
las publicaciones sobrantes con el fin de mejorar el acceso a la informacién y
disminuir los costos de almacenamiento. Se han distribuido 370 000 publica-
ciones a paises en desarrollo, y las existencias se han reducido en un 60 por
ciento, en un plazo de ocho meses. En el futuro, la FAO proveeré a la distribu-
cion gratuita de las publicaciones con tres afios de antigiedad que tienen pocas
perspectivas de venta pero cuyo contenido sigue siendo técnicamente valido.



Analizar el cambio

Costosy limitaciones del cambio

Toda reestructuracién de grandes dimensiones es necesariamente dificil. Los
cambios, unidos a significativos recortes presupuestarios, crearon una sensa-
cion de incertidumbre durante este periodo. La congelacién de las contratacio-
nes y el aumento del volumen de trabajo para ejecutar los nuevos programas
y reestructurar las dependencias contribuyeron indudablemente a una mayor
presion. Laredistribucidn del personal desplazado exigié un periodo de ajuste.
Para muchos empleados fue dificil proceder a su reinstalacion y la de sus
familias o modificar sus aptitudes para acomodarse a sus nuevas funciones
normativas u operacionales mas especializadas.

Aunque se hicieron intentos para que la reduccion del personal y los efectos
de los recortes presupuestarios se centraran en la administraciéon y no en los
programas, laejecucién de éstos se vio afectada inevitablemente. Se estima que
el 6 por ciento de los programas de la FAO fueron eliminados y el 25 por ciento
resultaron perjudicados en cierta medida, si bien algunos otros se reforzaron
considerablemente.

El actual proceso de reestructuracion se esta ejecutando ademas en condicio-
nes de extrema austeridad financiera, lo que limita el caracter de la reforma
estructural y exige nuevas medidas de reduccion de costos. El presupuesto
para 1994-95 empez6 siendo un presupuesto de crecimiento cero y se redujo
posteriormente a causa de lainsuficienciade las contribuciones. El presupuesto
para 1996-97 fue inferior en casi 60 millones de délares a la cuantia que se habia
solicitado para mantener un nivel de crecimiento cero. La FAO hasido la Ginica
organizacion del sistema de las Naciones Unidas donde se ha realizado una
reduccion tan drastica del presupuesto. Aunqgue los recortes presupuestarios
constituyeron un incentivo paralograr ahorros en los gastos, también desviaron
energias necesarias para llevar a cabo el cambio estructural y la reforma
administrativa.

Las normas y procedimientos del sistema de las Naciones Unidas influyeron
inevitablemente en la rapida ejecucion de los cambios, especialmente en lo que
respecta a la estructura del personal y al organigrama. Por ejemplo, volver a
redactar las descripciones de las funciones de todos los departamentos y
someterlas al proceso oficial de examen fue una tarea laboriosa, como lo fue
también examinar -y, en ciertos casos, volver a redactar- descripciones de
funciones para 700 puestos en la Sede y 400 en las oficinas locales. Ademas
hubo que rehacer los programas informaticos financieros y administrativos
para tener en cuenta todos los cambios en los puestos y las ubicaciones.

Beneficios del cambio

Los efectos de un cambio de esta magnitud sélo seran evidentes con el tiempo.
Se han conseguido ya reducciones importantes de los costos y se prevén
nuevos aumentos de eficacia. La adopcion constante de tecnologias modernas
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de gestidon y comunicaciones modificara radicalmente el modo de funciona-
miento de la FAO.

Los paises estan recibiendo ya los beneficios directos de la nueva orientacion
hacia la seguridad alimentaria. Quince Estados Miembros se estan benefician-
do de la participacién en el PESA, y se preveé que otros muchos participaran en
un futuro préoximo en los aspectos del programa relativos a la regulacién del
agua. Los paises estan siendo también testigos de medidas preventivas mas
eficaces para luchar contra las plagas.

Aunque el proceso de descentralizacion y reestructuracion ain no se ha
completado, la FAO ha conseguido ya:

= acortar el tiempo de respuesta en la prestacion de servicios;

= establecer un contacto mas estrecho con las necesidades de los paises;

= aumentar la capacidad de las oficinas regionales y subregionales y de enlace
en 170 puestos (Cuadro 2);

= emplear a 44 nuevos profesionales de contratacién nacional,

= aumentar el numero de funcionarios en las oficinas descentralizadas a un
tercio de todos los puestos de categoria profesional financiados con cargo al
Programa Ordinario;

= lograr un mejor conocimiento de las condiciones locales y un mayor inter-
cambio de experiencias, y una reduccién de los costos a través de planes de

Cuadro 2
EFECTOS DE LA DESCENTRALIZACION EN LAS PLANTILLAS DE PERSONAL EN
LA SEDE Y EN LAS OFICINAS DESCENTRALIZADAS (todas las fuentes de fondos)

Personal Programa de labores Programa de labores Cambio Cambio
y presupuesto y presupuesto ajustado (ndmeros)  (porcentaje)
1994-95 1996-97
Profesional
Sede 1195 1012 (183) -15,4
Oficinas descentralizadas 137 248 111 81,0
Oficinas en los paises 155 159 4 2,6

Servicios generales

Sede 1765 1385 (380) -21,5
Oficinas descentralizadas 246 305 59 24,0
Oficinas en los paises 687 620 (67) -9,6
Total

Sede 2 960 2 397 (563) -19,0
Oficinas descentralizadas 383 553 170 44 .4
Oficinas en los paises 842 779 (63) -7,5
Total general 4185 3729 (456) -10,9

Nota: Entre las oficinas descentralizadas se incluyen las oficinas regionales, subregionales y de enlace.
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CTPD y CTPT y de un mayor recurso a consultores de contratacion local;
= lograr una mayor participacién de los Estados Miembros en la labor de la
FAO.

Actualmente existe un nuevo sentimiento de colaboracion y participacion en
las responsabilidades relacionadas con las tareas de desarrollo entre laFAO y
sus asociados tradicionales y nuevos. El Banco Mundial, que ha desempefiado
una importante funcion en el fomento y la orientacion del desarrollo, ha
respondido ya a esta nueva preocupacion por la urgencia de garantizar la
seguridad alimentaria reevaluando su politica de inversion en agricultura y
desarrollo rural, regulacion del agua y riego, especialmente en Africa. Se han
intensificado las corrientes de fondos de inversion a través de la Direccion del
Centro de Inversiones de la FAO.

El proceso ha generado también otras oportunidades de cambio. Por ejemplo,
laauditoria especial sobre las estructuras de las oficinas locales revel deficien-
cias en los procedimientos administrativos y financieros, por lo qual se intro-
dujeron medios simplificados de delegacion de nuevas responsabilidades en
las oficinas descentralizadas.
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Conclusiones: el proceso de cambio
y el camino por recorrer

La estrategia y el marco necesarios para infundir nuevo vigor a la FAO ya
han sido establecidos (Cuadro 3). Ha llegado el momento de consolidar los
cambios, dejar que las nuevas estructuras arraiguen e iniciar un proceso de
ajuste. Aunque la reestructuracion y la descentralizacién no han causado
trastornos notables en los programas, algunas funciones importantes se han
visto temporalmente afectadas, entre ellas el desarrollo del programa de
campo y la generacidn de la sinergia necesaria entre las actividades normati-
vas y operacionales. Sera necesario restablecer plenamente estas funciones y
vigilarlas.

Los efectos de los cambios recaen sobre el personal de todas las categorias. Es
hora de dedicarse a desarrollar ain mas la capacidad, motivacion y conviccion
del personal. Esto significa darle una formacion para que adquiera nuevas
aptitudes y restablecer rapidamente su capacidad para ejecutar las tareas
prioritarias de la FAO. También significa fomentar la confianza del personal
por medio de un enfoque participativo. Es importante también fortalecer la
confianza de los miembros de la FAO en el modo en que la Organizacion
desempefia su cometido, aspecto que reviste especial importancia en un entor-
no de penosas restricciones presupuestarias.

Las reformas exigiran un estilo de gestion méas descentralizado, con una
mayor delegacion de facultades, un sistema mas colectivo de orientacién y
fijacion de politicas, y un entorno que fomente la creatividad y la iniciativa del
personal para resolver los problemas y gestionar los programas de modo
responsable.

La FAO tiene que modificar todavia su cultura técnica, abandonando su
antigua mentalidad compartimentada para adoptar un modo de pensar que
supere las barreras entre departamentos y aborde los problemas del desarrollo
de manera interdisciplinaria. Por ejemplo, larotacion del personal entre la Sede
y las oficinas locales podria estimular los enfoques interdisciplinarios y forta-
lecer los vinculos entre funciones normativas y operacionales. Sin embargo, los
cambios en la FAO deben extenderse también al modo en que se organiza el
trabajo técnico. Estas ideas estdn empezando ya a desarrollarse.

La Cumbre Mundial sobre la Alimentacion ofrecié la oportunidad de conce-
der a la alimentacion, la agricultura y la seguridad alimentaria la méxima
prioridad en laagenda del desarrollo y llegar a un consenso sobre los objetivos
gue han de alcanzarse en estos ambitos. Su éxito permitira también que la FAO,
radicalmente cambiada y dotada de nuevas energias, asuma los retos y las
tareas que en ella se han definido.



Cuadro 3

EJECUCION DEL CAMBIO, 1994-96

Periodo

Mandato para el cambio

Aquilatar el enfoque en esferas prioritarias
fundamentales (PESA, EMPRES)

Cumbre Mundial sobre la Alimentacion

Reestructuracion

Descentralizacion

Medidas de eficiencia

Comunicaciones y tecnologia de
la informacién

Nuevos acuerdos de asociacién

1994

Enero-marzo

Consultas: preparacion del documento (CL 106/2, CL 106/2
Sup): Examen por el Director General de los programas, es-
tructuras y politicas de la Organizacion

Seminario de alto nivel sobre seguridad alimentaria, Sede de la
FAO (22-28 de enero)

El Director General decide examinar las politicas y proce-
imi i i y admini: ivos internos

Comunicaciones por correo electrénico dentro
de la Sede

Abril-junio

Propuestas del Director General para el cambio aprobadas
por el 106° periodo de sesiones del Consejo de la FAO
(30 de mayo-1° de junio)

Aprobados los programas; el Consejo aprueba también la
separacion entre las funciones normativas y operacionales

Declaracion del Director General al 106° periodo
de sesiones del Consejo de la FAO

Cambios aplicados progresivamente; supresion de
las divisiones agricolas mixtas con las comisiones
regionales de las Naciones Unidas

Aprobado el establecimiento de cinco inas subregionales;
comienzo de la redistribucién del personal técnico de la Sede
y divisiones mixtas a las oficinas regionales

Decision de sustituir el FINSYS y PERSYS

Acceso a los datos mediante Internet

Firma del primer acuerdo de utilizacién de ex-
pertos de CTPD

Julio-septiembre

Documento marco del PESA

Creacion de la TCDN

Auditoria especial de las oficinas externas

Paso del SII al WAICENT; transmisién de infor-
maci6n de la FAO a usuarios externos en Internet

Nuevos acuerdos sobre el empleo de expertos
para CTPD y CTPT

Octubre-diciembre

El Director General presenta el informe sobre los progresos
al 107° periodo de sesiones del Consejo de la FAO (15-24 de
noviembre)

Se emprende el proceso del PESA en paises elegidos

Cumbre Mundial sobre la Alimentaci6n examina-
da en el 107° periodo de sesiones del Consejo

Cuadro de Alto Nivel de Expertos Externos en Silvi-
cultura (19-21 de octubre)

Propuesta de utilizacién de PCN

Completado el examen de las politicas y procedimientos
del AF

Primer acuerdo sobre cooperaci6n con institu-
ciones académicas y de investigacion

1995

Enero-marzo

Primera reunién del Cuadro Supervisor del PESA (23-27 de enero);
creacion del Comité Directivo del EMPRES (Boletin DG 95/10
del 27 de enero)

Transformacion del DD en TC y creacion del SD;
creacion de la OCD y la ESA; Cuadro de Alto Nivel
de Expertos Externos en Pesca (17-21 de enero)

Comienzan los trabajos sobre Politica de Co-
municaciones de la Organizacion; empieza a
funcionar FAOSTAT

Plan para la utilizacion de jubilados (marzo);
primer intercambio académico (febrero)

Abril-junio

El Director General presenta un informe sobre los progresos
al 108° periodo de sesiones del Consejo de la FAO (junio)

Comienzo de los primeros proyectos activos del PESA

Examen de la Cumbre Mundial sobre la Alimen-
tacion en el 20° periodo de sesiones del CSA
(25-28 de abril)

Creaci6n de la TCA con estructura descentralizada; comienza

el destino de personal de la TCI a bancos y oficinas regionales

y gi que ; comienza la redistribucion de
del programa il i

Comienza el Proyecto de Infraestructura de
Comunicaciones

Paises que han firmado acuerdos de asociacion:
CTPD, 65; CTPT, 4; instituciones académicas y
de investigacion, 6; jubilados, 15

Julio-septiembre

Comienza la aplicacion de las MSU; delegacion de
autoridad a los ADG (DGB 95/49, septiembre); co-
mienza la contratacion de PCN; Cuadro de Alto
Nivel de Expertos Externos en Politica Econémica y
Social (11-14 de septiembre)

Creaci6n de la SAFR (17 de agosto); creacion de las primeras
subdirecciones de asistencia en materia de politicas (TCA) en
la RAP, RNE y RLC; decision sobre auditorias mensuales de las
oficinas externas por empresas locales de auditoria

El Director General pide un examen de la estructura de
grados en las categorias profesional y superiores (septiem-
bre); revisién de la delegacion de facultades para reflejar
la creacién de las MSU

Presentacion del Proyecto de Politica de Comu-
nicaciones de la Organizacion (agosto)

Octubre-diciembre

Presentacion del Informe sobre la ejecucion del programa
C95/8 al 28° periodo de sesiones de la C ia de la FAO

En el 28° periodo de sesiones de la Conferencia de la FAO se

(20-31 de octubre)

la extension del EMPRES a otras zonas

La Resolucién 2/95 de la Conferencia de la FAO
aprueba la convocacién de la Cumbre Mundial
sobre la Alimentacion; examen de la CMA en la
celebracién del Cincuentenario de la FAO
(Quebec, octubre)

Decision de establecer Oficinas de Enlace con la
Unién Europea/Bélgica y Japon; publicacion de des-
cripciones de funciones revisadas de los departa-
mentos técnicos y oficinas regionales y de enlace;
examen de la plantilla de las oficinas de los repre-
sentantes de la FAO; Cuadro Supervisor sobre De-
sarrollo Sostenible (22-24 de noviembre)

Creacion de la SEUR (19 de octubre); completada la redis-
tribucién de los funcionarios del programa internacional; la
28° Conferencia de la FAO elogia los esfuerzos para incluir la
perspectiva de género en las actividades principales

Eleccion del programa informatico ORACLE en sustitucién
del FINSYS y PERSYS; examen de los procedimientos para
viajes internacionales; el 109° periodo de sesiones del Con-
sejo aprueba el examen de las estructuras de grados (18-
21 de octubre); examen de la forma de gobierno en el 110°
periodo de sesiones del Consejo (2-3 de noviembre); intro-
duccién de nuevas normas para reuniones

Paises que han firmado acuerdos de asociacion:
CTPD, 84; CTPT, 9; instituciones académicas y
de investigacion, 10; jubilados, 51

1996

Enero-marzo

Segunda reunién del Cuadro Supervisor (18-21 de marzo);
documento de ideas sobre el PESA

22° periodo de sesiones del CSA (29 de enero-

2 de febrero); CSA ISWG 1 (18 de marzo); Confe-
rencia Regional para el Cercano Oriente, 26-30
de marzo

Completada la realizacion de las MSU; supresion
de la Dependencia Coordinadora del PESA (1° de
marzo) y la OER (31 de marzo); comienza el exa-
men del GI

Comienza el Proyecto del Sistema de Informacién de Opera-
ciones de Proyectos; creacion de la SAPA (10 de enero); crea-
cién de la TCA en la RAF

Comienzo de la aplicacion del proyecto ORACLE; entrada
en vigor de nuevos procedimientos para viajes; licitacion
para el contrato de una nueva agencia de viajes en la Sede

F ion de proyectos de Virtual

y CEREStronic

Abril-junio

CSA ISWG 2 (20-21 de mayo); CSA ISWG 3 (6-7
de junio); Conferencias Regionales para: Africa
(16-20 de abril); Europa (29 de abril-3 de mayo);
Asia y el Pacifico (4-18 de mayo)

Creacion de la GIDN; comienzan las negociaciones
con los gobiernos sobre la utilizacion de oficinas
corresponsales nacionales; completado el examen de
la estructura de personal de Servicios generales en
las oficinas de los representantes de la FAO

Creacion de la SLAC (14 de junio)

Licitacion para consultoria sobre el proyecto ORACLE y
decision al respecto; continuacion de los debates sobre
ahorros y eficiencia en la forma de gobierno (PC/FC, mayo)

Completado el proyecto de infraestructura de
la comunicacién

Julio-septiembre

CSA ISWG 4 (29 de julio-4 de agosto); 22°
periodo de sesiones del CSA (23-30 de septiem-
bre); Conferencia Regional para América Latina
(2-6 de julio)

Completada la supresién de la GIP y reestructura-
cién del GI; nuevo marco para la elaboracién de
icaci 3 i la circular ini i

Creacion de la SNEA; creacion del Grupo TCO en la RAP;
Ciclo de proyectos: circular del programa de campo sobre res-

sobre actividades de emergencia (agosto)

Yy pr imi (agosto)

Ahorros y eficiencia en la administracion, publicaciones y
forma de gobierno (PC, septiembre; CL, octubre); comien-
za el examen de la gestion del AF

Enlace por Internet local con oficinas descen-
tralizadas prioritarias

Paises que han firmado acuerdos de asociacion:
CTPD, 92; CTPT, 10; instituciones académicas y
de investigacion, 17; jubilados, 64

Octubre-diciembre

Continuacion del 22° periodo de sesiones del CSA
(8-9 de octubre y 28-30 de octubre); Cumbre
Mundial sobre la Alimentacion (13-17 de noviem-
bre)

Creacion de la dependencia de servicios de apoyo admi-
nistrativo en la RAP; reproduccion local de publicaciones de
la FAO en determinadas oficinas

Completada la configuracién de ORACLE; comienza el exa-
men de la estructura de grados de los puestos (octubre);

el estudio sobre necesidades de capacitacion

SIGLAS

ADG
AF
cL
CMA
CSA
CTPD
CTPT

DD
EMPRES

ESA
FC

Gl
GIDN
GIP
ISWG
MsuU
ocb

OER

RNE
SAFR
SAPA
SD
SEUR
si

SLAC
SNEA

WAICENT

Subdirector General

Departamento de Administracién y Finanzas
Consejo

Cumbre Mundial sobre la Alimentacion
Comité de Seguridad Alimentaria Mundial
Cooperacion técnica entre paises en desarrollo

Cooperacion técnica entre paises en transicion de Europa
central y oriental

Departamento de Desarrollo

Sistema de prevencion de emergencia de plagas
y enfermedades transfronterizas de los animales y las plantas

Direccion de Andlisis del Desarrollo Econémico y la Agricultura
Comité de Finanzas
Departamento de Asuntos Generales e Informacion

Oficina de Enlance con los Comités Nacionales

6n de Publicaciones
Grupo de Trabajo entre Periodos de Sesiones
Dependencia de Apoyo a la Gestion

Oficina de Coordinacion de las Actividades Normativas,
Operacionales y Descentralizadas

Oficina de Relaciones Exteriores

Comité del Programa

Profesionales de Contratacién Nacional
Programa especial para la seguridad alimentaria
Oficina Regional para Africa

Oficina Regional para Asia y el Pacifico

Oficina Regional para América Latina y el Caribe
Oficina Regional para el Cercano Oriente
Oficina Subregional para Africa austral y oriental
Oficina Subregional para las Islas del Pacifico
Departamento de Desarrollo Sostenible

Oficina Subregional para Europa Central y Oriental

Sistema computerizado y entrelazado de almacenamiento
y proceso de datos sobre productos alimenticios y agricolas

Oficina Subregional para el Caribe

Oficina Subregional para Africa del Norte

Departamento de Cooperacion Técnica

Direccién de Asistencia en materia de Politicas
Dependencia de Cooperacion con el Sector Privado y las ONG
Direccién del Centro de Inversiones

Direccién de Operaciones de Campo

Centro de informacién agraria mundial



