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RESUMEN

Introduccion

1. El fortalecimiento de la descentralizacion fue un pilar importante del amplio conjunto de
reformas iniciadas por el Director General en 1994. El principal propdsito de la descentralizacion
fue aumentar la pertinencia y capacidad de la Organizacidn para actuar cerca de los problemas de
los Estados Miembros. Se considerd también como una oportunidad para aumentar la utilizacién
de las capacidades nacionales, lograr economias en la ejecucién y mejorar el tiempo de respuesta.
Diez afios més tarde, la administracion superior de la FAO y el Comité del Programa del Consejo
encargaron la presente evaluacién para hacer una valoracion independiente y amplia de esa
descentralizacién y proponer recomendaciones que aumentaran los futuros beneficios de la
descentralizacion para los Estados Miembros.

2. La evaluacidn fue dirigida y realizada externamente por un equipo de cinco consultores
independientes, apoyado por tres Miembros del Servicio de Evaluacion de la FAO. Se 1llev6 a
cabo un amplio programa de visitas que abarcé todas las oficinas regionales, Subregionales y de
Enlace, y 16 oficinas en los paises. Durante esas visitas, el equipo de evaluacidn se reunié con los
gobiernos a nivel ministerial y con funcionarios superiores, asi como con otras organizaciones de
las Naciones Unidas y oficinas descentralizadas de la comunidad de donantes, organizaciones no
gubernamentales (ONG) y el sector privado. Durante el periodo de evaluacidon se celebraron
reuniones con funcionarios superiores en la Sede. Gobiernos de paises en desarrollo y personal de
la FAO en los paises, regiones y en la Sede respondieron cuestionarios. Se examinaron también
observaciones hechas por los paises a los 6érganos rectores de la FAO y se obtuvo informacién de
otros organismos de las Naciones Unidas sobre su propia descentralizacion.

3. Basando firmemente su trabajo en el mandato de evaluacion, el enfoque adoptado por el
grupo ha sido el siguiente:
® tomar como punto de partida la importancia de asegurar disposiciones dptimas de la FAO
para atender las necesidades de los paises en desarrollo;
® reconocer que las recomendaciones de la evaluacion tendrén que aplicarse en el contexto
de las reducciones del presupuesto de la FAO; y
® o formular propuestas de transferencia de recursos financieros o de puestos de los
departamentos técnicos de la Sede a las oficinas en los paises o las oficinas regionales,
habida cuenta de la labor normativa esencial que realizan esos departamentos.

4. En la seccién 1.2 del informe se resumen los cambios que se realizaron en la
descentralizacidn, y en el resto del informe se hace un andlisis del resultado de esos cambios. Al
realizar el andlisis y formular sus recomendaciones, el equipo de evaluacion fue consciente de que
la disminucidn de los recursos de la FAQO, incluidos los extrapresupuestarios, habia cambiado
mucho tanto los recursos disponibles para la descentralizacién como algunas de los supuestos en
que esa descentralizacién se basd. El equipo de evaluacién fue informado ademds de que algunos
planes originales de la descentralizacion, entre ellos el establecimiento de otras oficinas
subregionales, habian tenido que ser reducidos o cancelados.

Resultados de la evaluacion

5. Opiniones de los Estados Miembros y de otras partes interesadas sobre la eficacia de
la descentralizacion: Los paises, los donantes y las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas se mostraron favorables a la descentralizacion. En ese contexto, subrayaron la
descentralizacién de funciones y de autoridad. Las opiniones variaban significativamente segtin
las regiones, y la evaluacion indicé que en el Pacifico y las islas del Caribe las expectativas se
habian cumplido. También habia habido una mejora en los paises de Europa central. En otras
partes, los gobiernos, los donantes y los Miembros del sistema de las Naciones Unidas
manifestaron con frecuencia que no habian apreciado una mayor descentralizacién de la FAO, ni
tampoco sus beneficios.
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6. Necesidades de apoyo para el desarrollo de los paises: Habia diferencias significativas
entre regiones y paises, segtin los niveles de desarrollo, en el tipo de asistencia solicitado pero
existia una amplia demanda de apoyo de la FAO en una fase preliminar, para elaborar y promover
politicas y estrategias nacionales. El comercio era un aspecto de gran interés. Los paises deseaban
recurrir a la FAO para recibir opiniones informadas e imparciales en un mundo rdpidamente
cambiante y cada vez mds globalizado. Al propio tiempo, los ministerios de agricultura seguian
acudiendo a la FAO para obtener una amplia variedad de apoyo técnico. El acento dado a la
respuesta actual de la FAO no reflejaba debidamente las demandas de los paises, especialmente en
cuanto a la capacidad para proporcionar andlisis estratégicos de amplia base y abordar cuestiones
preliminares (politicas, institucionales) en determinados subsectores.

7. La respuesta de la FAO a los paises por medio de estructuras descentralizadas demuestra
cierta convergencia con los objetivos del Marco Estratégico de la Organizacion y con los
objetivos de desarrollo del Milenio (ODM). La distribucién de los recursos muestra también cierta
correlacidn con la atencién que debe prestarse a los paises menos adelantados, incluidos los de
Africa, y al volumen de la poblacién dependiente de la agricultura. Sin embargo, la evaluacién
llegd a la conclusién de que debia reforzarse la proporcionalidad de la respuesta a la inseguridad
alimentaria y la pobreza, especialmente en los paises de grandes poblaciones expuestas a la
inseguridad alimentaria en el sector agricola, entre ellos la India y China.

8. La evaluacidn llegé también a la conclusion de que era importante para la FAO aclarar
sus prioridades en cada pais. La evolucion recomienda que esto se haga en forma de marcos de
prioridad nacionales que se elaborarian bajo la responsabilidad de los representantes de la FAO
(FAOR), en estrecha consulta con los gobiernos interesados y con el apoyo del personal de las
oficinas regionales. Esos marcos se examinarfan a fondo en las oficinas regionales y la Sede. La
evaluacién estimd que los marcos de prioridad de los paises serian muy bien acogidos por los
gobiernos y por otras organizaciones de las Naciones Unidas y por los donantes, deseosos de
concertar asociaciones con la FAO (Recomendacién 1).

9. Asociaciones con la comunidad internacional a nivel de los paises: La evaluacién
estim6 que la FAO estaba cooperando muy estrechamente con los equipos de las Naciones Unidas
en los paises, pero la falta de autoridad delegada en los FAOR para el Programa de Cooperacién
Técnica (PCT) y para aceptar pequeiias cantidades de fondos de donantes disminuia las
posibilidades de asociacion. Se recomendé una colaboracién mds estrecha con organizaciones
como el Programa Mundial de Alimentos (PMA) y el Instituto Interamericano de Cooperacién
para la Agricultura (IICA), y en particular con el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola
(FIDA) (Recomendacion 2).

10. Labor normativa regional: Se estim6 que en todas las regiones era esencial la labor
normativa sobre problemas comunes de grupos de paises, y de particular interés para los paises de
ingresos medianos. El trabajo en la linea divisoria entre el apoyo normativo y el técnico, en
materias como la evaluacién de la seguridad alimentaria o el desarrollo del comercio subregional,
se aplica a menudo especialmente en los paises menos adelantados. La evaluacién llegé a la
conclusion de que era esencial una firme vinculacién entre la labor normativa global y las
necesidades normativas especificas de los distintos paises, grupos de paises y regiones. Sin
embargo, las disposiciones actuales no lo logran plenamente, a causa de un sistema
insuficientemente interactivo para el anélisis consolidado de las necesidades regionales de trabajo
normativa y a la necesidad de vinculos mas fuertes entre las oficinas descentralizadas y la Sede en
la planificacién y ejecucién de las actividades normativas. Se recomienda que, con el impulso de
los representantes regionales y de las Conferencias Regionales, se introduzca la labor normativa
regional en el Plan a Plazo Medio (PPM) de la Organizacion y que esto integre el trabajo del
personal de la Sede y del personal de las regiones (Recomendacién 3).

11. Se recomend6 también que las Conferencias Regionales se proyectaran de forma flexible
en cuanto a su formato y contenido, a fin de atender las necesidades de la regidn, y que su voz se
institucionalizara en los procesos de planificacion y preparacion de presupuestos de la
Organizacion, en particular con respecto a las actividades en la regién (Recomendacion 4).
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12. Presencia en las oficinas de los paises: La evaluacion estim6 que las modalidades de
cobertura de los paises no se habian ajustado a las necesidades y los recursos disponibles, y que
ello habia limitado la eficacia de la FAO. El nimero y la duracion de las vacantes en los puestos
de FAOR era uno de los aspectos mds evidentes y perjudiciales de las deficiencias
presupuestarias. La evaluacion estima que, para responder eficazmente, hacen falta ciertos ajustes
en la cobertura de las representaciones de la FAQ, a fin de hacer que se preste la debida atencién a
los paises pobres en donde la agricultura es de gran importancia y hay un gran volumen de
poblacién subnutrida. Hay que prestar atencién también a los paises de grandes necesidades de
asistencia que tienen actualmente una cobertura escasa o inexistente, en particular el grupo de
paises de la Comunidad de Estados Independientes (CEI). Al mismo tiempo, hay algunos paises
de reducida poblacién subnutrida, en donde la agricultura desempefia un papel menos dominante
y responder a las necesidades no exige la misma presencia. Para esos paises son convenientes
medios mds adecuados de cobertura, incluida la acreditacién miltiple, con visitas frecuentes
(Recomendacidn 5).

13. La evaluacién examind e hizo propuestas sobre una serie de opciones de aumento de
recursos de las oficinas de la FAO en los paises. Entre ellas estin compartir recursos con el
Programa de Campo, utilizar voluntarios y cesiones de funcionarios, y emplear expertos locales
en los grupos asesores en los paises (Recomendacion 5).

14. Se examino el nuevo plan de FAOR/Oficiales técnicos destacados (FAOR/OTD) y se
estim6 que la disciplina técnica de los FAOR/OTD podia no ser prioritaria para el pais en que
estaban destinados. Ademads, se estim6 que el tiempo que pueden dedicar a sus tareas técnicas
fuera del pafs en que estaban en comision de servicios era minimo. Aunque el costo de los
FAOR/OTD sigue corriendo a cargo de las direcciones técnicas de donde proceden, una parte
considerable de su tiempo se dedica a sus tareas como FAOR. Por ello, la evaluacién recomienda
que se suspenda el plan FAOR/OTD en su forma actual. Sin embargo, se incorporaron elementos
del enfoque FAOR/OTD a otras propuestas del equipo de evaluacion para reforzar la respuesta a
nivel de los paises (Recomendacion 6).

15. Presencia de la FAO en paises afectados por emergencias: La evaluacion estim6 que
en algunos paises habia conflictos de autoridad entre los FAOR y los coordinadores de
emergencia empleados por la Direccién de Operaciones de Emergencia y Rehabilitacién (TCE),
que es la titular de la asignacién presupuestaria de los fondos. Habia también divergencias entre
las estrategias de emergencia y rehabilitacion, y los programas de desarrollo (las primeras a cargo
de la Direccién y sus coordinadores de emergencia y la segunda a cargo de los FAOR apoyados
en distintos grados por equipos de las oficinas regionales y subregionales). Para emergencias
complejas, la Organizacién debia crear un cuadro de FAOR/Coordinadores de emergencia
superiores que se turnaran sin demora para sustituir a los FAOR cuando se produjeran importantes
emergencias complejas. En los casos en que se contara con el necesario apoyo operacional sobre
el terreno, se le deberia asignar la administracién presupuestaria. En otras situaciones de
emergencia la distribucién de tareas deberia tratarse caso por caso. La financiacién con cargo al
presupuesto ordinario de la esencial continuacién de las funciones centrales de la Direccién
deberia aumentarse mediante ajustes en el capitulo 3 (Recomendacién 7).

16. Servicios técnicos a los paises y funcion de las oficinas regionales: La evaluacién
estimé que el nivel general de satisfaccion de los FAOR y de los gobiernos con los servicios
técnicos era razonable en el Asia sudoriental, China, Sudamérica y el Caribe. El Pacifico Sur era
un caso especial, ya que no hay FAOR, pero el equipo visitante estimé que los servicios eran
satisfactorios. En Africa, la insatisfaccidn con los servicios técnicos de la FAO era grande, incluso
en paises muy préximos a oficinas regionales o Subregionales. Las manifestaciones de los FAOR,
en el sentido de que no recibian los servicios técnicos que necesitaban y la presencia del personal
regional era muy escasa, fueron muy firmes. Habia también una satisfaccion limitada en el Asia
central y, en menor medida, en Centroamérica. La mayoria de los paises de la CEI, especialmente
los del Asia central, recibian una atencion limitada y tampoco tenfan FAOR. Se estim6 que habia
una concentracion de visitas de las oficinas regionales/Subregionales a los paises en un nimero
limitado de éstos. Los FAOR y los paises tenfan una voz relativamente débil en la determinacién
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de la prestacion de servicios técnicos por el personal técnico regional, y la evaluacién llegé a la
conclusion de que el apoyo directo a los paises prestado al margen del Programa de Campo se
orientaba m4s por la oferta que por la demanda.

17. Con la demanda de mads trabajo preliminar (estratégico, institucional) de la FAO, habia
una necesidad de personal técnico regional que pudiera ofrecer una perspectiva estrategia general
de su subsector o sector y reconocer cuando habia necesidad de recurrir a disciplinas técnicas mas
especializadas.

18. Habia que utilizar mas plenamente a los representantes regionales y subregionales para
apoyar a los paises y elaborar un programa de la FAO que respondiera a las necesidades de la
region. La unidad, pertinencia y eficacia de los programas de la FAO en su conjunto se
beneficiaria de una integracion mas estrecha en la Organizacion.

19. La evaluacién llegé a la conclusion de que, en cuanto al apoyo técnico, la utilizacion de
los recursos disponibles era inferior a la 6ptima y las disposiciones actuales para facilitar personal
técnico a las regiones presentaban diversos problemas importantes, entre ellos:

a) los perfiles del personal debian ser mds amplios y estar mejor equilibrados con las
necesidades de labor normativa para las regiones y de asistencia directa para los
paises;

b) debia aumentarse la capacidad para una respuesta multidisciplinar;

c) la respuesta debia orientarse mds por la demanda, de acuerdo con los marcos de
prioridad del pais convenidos;

d) los funcionarios técnicos debian poder viajar mds facilmente, tener mas recursos

para viajar y pasar una parte mayor de su tiempo en los paises; y
e) los representantes regionales debian poder viajar ampliamente por la region.

20. La recomendacién 8 propone soluciones para esos problemas, entre ellas la de que los
puestos de las regiones que se necesiten para una labor normativa basada estrictamente en la Sede,
como la prestacion de servicios a 6rganos de pesca, debian considerarse puestos de personal
técnico destacado que trabajara estrictamente bajo la direccion de sus dependencias técnicas. Los
recursos presupuestarios para todo el personal técnico restante de las regiones (la gran mayoria)
debfian transferirse de los programas basados en la Sede de la Organizacién a los programas
regionales. Esto permitiria planificar sobre la base de un andlisis general de las necesidades de la
region y en relacion con la labor normativa global. Sin embargo, el cambio tendria también
efectos potencialmente indeseables, entre ellos un menor sentido de compromiso de las
dependencias técnicas de la Sede con el personal regional y los programas regionales. Entre las
medidas para contrarrestarlo estaria una firme participacion de la Sede en el trabajo regional
normativo y de apoyo técnico, y su responsabilidad por el apoyo técnico a la calidad del trabajo
del personal regional. Se deberia reforzar los contactos oficiales y oficiosos entre los funcionarios
técnicos de las regiones y las dependencias pertinentes de la Sede, y adoptar otras medidas
complementarias (Recomendacién 9).

21. Para mejorar la capacidad de respuesta a la demanda, deberian elaborarse programas de
trabajo anual de apoyo técnico para el personal técnico, sobre la base de las solicitudes de los
FAOR de acuerdo con los marcos de prioridad de los paises. Deberia introducirse también el
seguimiento de las solicitudes de los FAOR por persona-dia de insumo, disciplina
técnica/normativa y funcionario profesional, y ensayar las posibilidades de reforzar los
mecanismos del mercado interno (Recomendacion 10).

22. Utilizacion de expertos nacionales y regionales: Ha habido un aumento en la utilizacion
de expertos tanto nacionales como de Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo (CTPD)
procedentes de las regiones. Sin embargo, las disposiciones actuales para su utilizacion se ven
limitadas por que cada mision es una consultoria independiente y por la limitada flexibilidad de
los acuerdos de CTPD y Sur-Sur. La evaluacioén llegé a la conclusion de que era necesario utilizar
los expertos nacionales y regionales mediante contratos marco (retainer). Ello deberia incluir
también acuerdos suficientemente flexibles adaptados a los distintos paises de ingresos medios
que quisieran proporcionar expertos en calidad de donantes (Recomendaciones 14 y 15).
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23. Uno de los factores en la facilidad y amplitud de los servicios técnicos que reciben los
paises es la situacién geografica de la oficina desde el punto de vista de su posicion central en la
zona y, lo que es mds importante, de las mejores conexiones aéreas posibles. Se recomienda
establecer grupos técnicos en los centros de comunicaciones aéreas, mediante la redefinicion de
los puestos regionales existentes. El personal de los grupos técnicos seria una fuente flexible de
referencia y apoyo para los FAOR vy estarfa especializado en el nimero de paises mds limitado a
los que prestaria sus servicios (Recomendacién 12). Para mejorar también la cantidad y capacidad
de respuesta inmediata del apoyo de personal técnico a los paises, la evaluacion ha llegado a la
conclusion de que deberian destinarse a viajes recursos considerablemente mayores
(Recomendacién 13).

24, Ajustes flexibles para mejorar los servicios en las distintas regiones: En Africa, dada
la reduccidn de personal en Accra y Harare, se recomienda establecer dos grupos técnicos para
que presten servicios, respectivamente, en el Africa central y oriental angléfona y en el Africa
occidental franc6fona. En Asia se propone que un grupo de expertos con contratos marco preste
asistencia para atender mejor las necesidades del Asia meridional. En América Latina se propone
que se considere la creacién de un grupo técnico para Centroamérica y el Caribe de habla
espafiola y francesa. Para la CEI se proponen dos grupos técnicos con tareas de acreditacion
multiple como FAOR, a los que prestarfa toda clase de servicios, desde el punto de vista técnico,
la Oficina Regional Europea.

25. El equipo de evaluacidn examiné las oficinas de enlace de Bruselas, Ginebra,

Nueva York, Tokio y Washington. Se estimé que su funcionamiento era en general satisfactorio.
Se hacen algunas sugerencias para reforzar aspectos de sus funciones de informacion y enlace con
los donantes, y para reforzar la prestacién de asistencia técnica a paises en desarrollo por las
oficinas de Ginebra y Bruselas, especialmente en lo que se refiere al comercio.

26. Competencia del personal: La capacidad de la FAO para prestar servicios a sus Estados
Miembros mediante sus estructuras descentralizadas depende mucho de la armonizacién entre los
perfiles del personal y las capacidades y necesidades. Se encontré personal muy competente en las
oficinas regionales, a todos los niveles, y algunos FAOR excelentes desde el punto de vista de la
competencia necesaria y de su calidad general. Sin embargo, el equipo de evaluacion llegé a la
conclusién de que habia una minoria significativa de personal descentralizado de todas las
categorias que carecfa de la necesaria competencia o calidad, o de ambas. Se percat6 de ello por
los comentarios de otros miembros de la comunidad internacional, las respuestas al cuestionario
de personal de la FAO, y las limitadas observaciones que pudo hacer por si mismo. Cuando
funcionarios sin la competencia o el rendimiento necesarios ocupan posiciones directivas, se
reduce la eficacia del personal subordinado y se socava la moral, impidiendo a la FAO una
prestacion eficaz de servicios. La evaluacién llegé a la conclusidn de que el problema habia sido
importante en la disminucién de la eficacia de la descentralizacién de 1994-95

(Recomendacién 17).

27. Apoyo a las politicas de recursos humanos: Por ello se hacen recomendaciones para
aumentar la competencia, entre ellas la introduccién de un proceso de seleccién abierto y
competitivo para FAOR y personal regional superior, y el refuerzo de la evaluacion, rotacién y
capacitacion del personal. Se propone también mejorar el equilibrio entre hombres y mujeres en
las oficinas descentralizadas. Una mayor flexibilidad de la FAO en su respuesta descentralizada
necesitard capacidad para ajustar periddicamente los perfiles y competencias del personal. Esos
cambios requerirdn cambios del reglamento del personal de la FAO, asi como medidas de la FAO
a nivel del régimen comuin, juntamente con las organizaciones afines (Recomendacién 18).

28. El Programa de Cooperacion Técnica de la FAO (PCT) y la autoridad de los FAOR
para aceptar fondos de donantes: Aunque las demoras han sido un problema, la evaluacién
considerd que el PCT era importante para dar una rdpida respuesta a los gobiernos. Sin embargo,
podria utilizarse mucho mads estratégica y eficazmente por los FAOR en el contexto de la
descentralizacidn, para: i) proporcionar fondos de asociacion y de efecto multiplicador de los
donantes; ii) proporcionar apoyo técnico ad-hoc a cargo de personal técnico y consultores de la
FAO a los Representantes; y iii) proporcionar ayuda del PCT para prefinanciar la formulacién de
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proyectos, etc. (Recomendacion 19). La evaluacién estimé también que habia un problema por el
hecho de que, en general, los FAOR no podian aceptar directamente ni siquiera pequefias
cantidades de fondos de donantes dentro del marco de prioridad convenido del pais, aunque habia
habido excepciones en casos de emergencia (Recomendacion 20).

29. Delegacion de autoridad administrativa: Se considerd que la falta de delegacion
administrativa de la FAO, especialmente en sus representantes, era un aspecto en que la FAO era
fuertemente criticada por los paises, otras organizaciones, los propios representantes y los
funcionarios técnicos. La evaluacion llegé a la conclusion de que aunque la FAO podia no ser
mucho que los restantes organismos especializados, era lenta y burocrética en su adopcién de
decisiones directivas, administrativas y financieras. Para que la Organizacién pueda responder
adecuadamente a las necesidades de sus Miembros, debe actuar mds como los fondos y programas
de las Naciones Unidas, en comparacién con las cuales los gobiernos y donantes la juzgan.

30. Se recomienda también que se diferencien los niveles de autoridad de las oficinas de los
FAOR, en funcién de los niveles de capacidad del personal y la infraestructura y de las
necesidades del pais (Recomendacién 21). Después de una evaluacion para determinar la
diferenciacion, se hacen propuestas para hacer transferencias importantes de autoridad a los
FAOR y competencias para tramitar transacciones a las dependencias de apoyo a la gestién
regionales. Estas dependencias prestan servicios a los fondos extrapresupuestarios administrados
por los FAOR, y la evaluacion recomienda que los servicios del Programa Ordinario de los FAOR
sean prestados también por ellas, consiguiendo ahorros mediante la transferencia de esa funcién
desde la Oficina de Coordinacién de las Actividades Normativas, Operacionales y
Descentralizadas de la Sede (OCD). A este respecto, es esencial un ambiente de control, basado
en una mejor comprension de la naturaleza del riesgo y de las implicaciones en los efectos y la
eficiencia en funcién de los costos de las medidas de control. Aun conservando la separacion de
funciones, el equilibrio de las medidas de control debe lograrse mds a posteriori, y basarse en el
andlisis de riesgos, haciendo que las personas sean claramente responsables (Recomendacién 22).

Conclusiones generales: Fortalecimiento y ampliacion de la unidad y la coherencia de la
Organizacion

31. El equipo de evaluacion ha hecho un andlisis a fondo y sefialado problemas significativos.
Esos problemas reducen sustancialmente la eficacia en funcién de los costos de la plantilla de
personal regional y en los paises, desde el punto de vista de los beneficios para los Estados
Miembros. También menoscaban la unidad de la Organizacién. De acuerdo con el mandado, se
formulan recomendaciones para hacer esos servicios mas eficaces. Al hacer esas propuestas, el
equipo de evaluacién confia en que el presente informe contribuird al reconocimiento de los
problemas y a un debate constructivo sobre la mejor forma de abordarlos. A falta de cambios que,
como minimo, aumenten la competencia del personal, cuando sea necesario; deleguen mas
autoridad para adoptar decisiones; ajusten los recursos de forma que el personal pueda viajar y
trabajar mds en los paises; y establezcan procesos prioritarios con sentido a nivel de los paises... el
potencial ulterior de la descentralizacién existente se verd socavado.

32. La evaluacién estim6 que los paises en desarrollo Miembros de la FAO deseaban
equilibrar sus relaciones institucionales internas con la Organizacién a fin de lograr que se diera
igual peso a los problemas especificos de los paises y las regiones y a la labor normativa global,
muy importante, encabezada por los departamentos técnicos centrales. Al mismo tiempo, la
evaluacion estimé que habia una cultura en la Sede que asumia que las decisiones administrativas
y técnicas podian tomarse mejor en Roma que en las regiones y los paises interesados. La
comunidad de desarrollo internacional en su conjunto (Naciones Unidas y donantes) y los
gobiernos de los paises en desarrollo sentian la necesidad de una adopcién de decisiones
descentralizada dentro de una vision, unas politicas y unos objetivos estratégicos unitarios. El
equipo de evaluacién estim6 que los objetivos de la descentralizacion se habian alcanzado de
forma insuficiente, en gran parte como consecuencia de un desequilibrio en el peso dado en la
estructura institucional de la FAO por un lado a las necesidades de los paises y regiones y por otro
a los programas técnicos y las estructuras administrativas de la Organizacion.
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33. Los representantes regionales debian convertirse en el centro del trabajo de la
Organizacion en las regiones, en el marco de las estrategias convenidas para cada region, y el
trabajo regional debia definirse en el PPM aprobado por el Consejo y la Conferencia. Era
particularmente importante que el trabajo a nivel de los paises se basara en los marcos de
prioridad del pafs, y éstos debian proporcionar un firme apoyo en la elaboracion de la estrategia
regional. Los representantes regionales debian viajar mucho por la regién, escuchar a los Estados
Miembros de ésta, seguir a alto nivel los procesos de desarrollo iniciados por el Director General
y apoyar a los FAOR y a los equipos técnicos en los asuntos criticos. A fin de reforzar mejor a los
FAOR en su trabajo, los representantes regionales debian convertirse en la linea de informacion
de los FAOR Yy los funcionarios técnicos regionales en cuestiones del programa a nivel de los
paises y en el trabajo regional. Al mismo tiempo, habia que cuidar de que ello no introdujera mas
estratos de burocracia en la comunicacién normal. Esta deberia ser la actual, es decir, entre las
partes mds interesadas, y los FAOR vy los funcionarios técnicos debian tratar directamente con las
dependencias de la Sede y las regiones, cuando fuera necesario.

34. Ademds, la Organizacion debia interrelacionarse mds, con mayor contacto cara a cara
cuando fuera posible. Un costo del éxito de la descentralizacién serd un aumento de las reuniones
e intercambios dentro de las regiones, entre éstas y con la Sede. Todos los demds organismos
especializados del sistema de las Naciones Unidas dedican a ello una proporcion de sus recursos
considerablemente superior a la de la FAO.

35. Para que esos cambios institucionales logren sus objetivos de mayor unidad, mayor
idoneidad y mayores efectos, el establecimiento de un nuevo equilibrio exigird prestar tiempo y
atencion considerables a los problemas de las regiones y los paises, a nivel superior de la
Organizacion. Sin ello, incluso con comunicaciones modernas y una participacion mas plena de
los representantes regionales en las reuniones directivas de la FAO, los representantes regionales
seguirdn teniendo una posicién débil frente a los subdirectores generales de la Sede, y existird
también el riesgo de que tengan una supervisién y orientacion insuficientes. Para el Director
General, que tiene a cargo la totalidad del trabajo de la FAQO, resulta dificil tratar esos asuntos a
diario, pero es esencial que reciban atencién continua a un nivel muy alto dentro de la
Organizacion. Por ello se propone que, sin diluir en modo alguno la linea directa de rendicién de
cuentas entre los representantes regionales y el Director General, éste designe al Director General
Adjunto para que se ocupe en su nombre de cuestiones regionales y de paises, mas detalladas. Las
politicas y la gestién general de los nombramientos y destinos de los FAOR deberian seguir
siendo administradas por una dependencia de la oficina del Director General.

36. La evaluacién se fij6 la tarea de formular propuestas que pudieran ejecutarse con los
recursos existentes e hizo estimaciones provisionales, y hall unos 15 millones de délares EE.UU.
por bienio que podrian destinarse a sufragar los cambios propuestos. Dicho esto, y aunque habia
importantes puntos débiles que era necesario superar, el equipo quedé convencido de que, con los
cambios recomendados en la evaluacion, la accion descentralizada de la FAO al servicio directo
de los Estados Miembros merecia muy bien un aumento presupuestario en términos absolutos, sin
reduccién alguna con los recursos para la labor normativa.

37. En vista de las politicas en curso y de las cuestiones de esa indole que podrian surgir al
reforzar m4s la descentralizacidn, incluidas las relacionadas con el establecimiento de grupos
técnicos, la extension de la acreditacion multiple y otros cambios de las disposiciones para la
presencia en los paises y el apoyo técnico, tal vez deseen los 6érganos rectores considerar el
establecimiento de un grupo de accién ad hoc para que se ponga en contacto con representantes
del Director General en relacion con las cuestiones de politicas que surgieran al determinar un
plan de ejecucién, decidiendo, si procediera, el sometimientos de las cuestiones importantes a los
organos rectores.
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1. INTRODUCCION
1.1 Antecedentes y enfoque de la evaluacion

38. En virtud de su Constitucion, la FAO debe servir a sus Miembros mediante su trabajo
global y normativo y mediante la prestacion de asistencia técnica a los Estados Miembros. Esas
funciones se reafirmaron en el Marco Estratégico para la FAO 2000-2015. En el documento
titulado “Examen por el Director General de los programas, estructuras y politicas de la
Organizacidn” se presentd un conjunto de reformas al Consejo de la FAO en mayo de 1994. La
descentralizacion tuvo el abrumador apoyo de los Miembros y se definié como uno de los
“principios rectores” de esa reforma, sirviendo de base a propuestas de cambio para lograr una
Organizacidn revitalizada y mas eficaz. Con arreglo a los principios rectores “se deberd buscar el
mayor grado posible de descentralizacion de las actividades técnicas a nivel regional, subregional
y nacional. [...] la Sede de la FAO estd demasiado alejada de las poblaciones rurales de Asia, los
pequefios estados insulares del Pacifico, los inmensos problemas de los pafses fragiles de Africa,
y las cuestiones concretas de interés para América Latina y el Caribe, el Cercano Oriente y
Europa oriental. Es imprescindible que la Organizacidn siga siendo visible y respondiendo a las
necesidades y que se le vea actuar cerca de donde se producen los problemas. Las repercusiones
positivas de una politica activa de descentralizacién permitirdn utilizar mejor la capacidad
nacional, subregional y regional, conseguir economias considerables en las modalidades de
aplicacidn y acortar el tiempo transcurrido entre el momento en que se expresan las necesidades
de los Estados Miembros y el momento en que la Organizacion las satisface.”'.
39. La presente evaluacion se realizé a solicitud de la administracidn superior y de los
Comités del Programa y de Finanzas, con la aprobacion del Consejo. La evaluacién debia hacer
una valoracién independiente y amplia del aumento de la descentralizacion. Se realiz6é 10 afios
después de la decision de reforzar institucionalmente la FAO mediante esa mayor
descentralizacion. La finalidad principal de la evaluacion se definié en su mandato (véase el
anexo 1) del siguiente modo: “sugerir maneras de aumentar los beneficios de la descentralizacién
para los Estados Miembros, al mismo tiempo que se corrige cualquier efecto negativo y se
asegura también un aumento de la eficiencia en funcion de los costos. Asi pues, el propésito
central de la evaluacién serd promover los objetivos que encierran los principios rectores
anteriormente mencionados, es decir, sin dejar de garantizar la coherencia de la FAO en cuanto
organizacion unitaria, aumentar:

e la pertinencia de la labor de la FAO para los paises, con necesidades y prioridades
diversas;
la visibilidad de la FAO y proximidad a los Estados Miembros;
la rapidez de respuesta de la FAO;
economias en la ejecucién del programa; y
la utilizacién de la capacidad regional, subregional y nacional”.

40. Se encargo6 a la evaluacidn valorar los puntos fuertes y débiles de la descentralizacién con
respecto a las estructuras de organizacion, funciones y procedimientos, dando importancia a la
determinacion de ajustes importantes para satisfacer mejor las necesidades futuras. Era necesario
también analizar la validez y eficacia de la estrategia general de descentralizacién con respecto al
medio ambiente global en evolucién y las necesidades de los Estados Miembros, destacando los
cambios pertinentes en esas necesidades.

41. Entre los factores que debian examinarse al evaluar la idoneidad general y eficacia de la

descentralizacion se encontraban los siguientes:

a) expectativas y niveles de satisfaccion de los Estados Miembros y de los asociados para el
desarrollo;

'cL 106/2, pérr. 24, y resumen, parr. VI, e).
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b)  asignacion de funciones en respuesta a las necesidades sefialadas, entre las diversas oficinas
de la Organizacion y la Sede, y capacidad para desempefiarlas;

c) claridad y coherencia de las disposiciones de organizacién, procedimientos y competencias
generales, y complementariedad entre el trabajo y las funciones realizados en la Sede y en
las oficinas descentralizadas; y

d) los pardmetros impuestos por la cultura empresarial y la medida en que refuerzan o
dificultan las eficacias de la descentralizacion.

42. La evaluacién fue realizada por un equipo independiente: David Sands Smith y Mary
Chinery-Hesse, jefes de equipo; consultores regionales Minoli Santaipillai, Adel Aboul Naga y
Roberto Cabral, apoyados por tres Miembros del Servicio de Evaluacion de la FAO: John Markie,
Rachel Sauvinet-Bedouin y Tullia Aiazzi (véase en el anexo 2 los curriculos de los miembros
externos del equipo).

43. El trabajo de evaluacién comenzé en octubre de 2003, con la preparacion en la Sede de
documentacidén de informacién y debates preliminares. Los miembros del equipo de evaluacién
examinaron los diversos exdmenes internos de la FAO sobre aspectos de la descentralizacion. Se
examinaron también las posiciones de los paises, manifestadas en los érganos rectores, sobre
aspectos de la descentralizacion.

44. Se emprendi6 un extenso programa de visitas a todas las regiones del mundo (se visitaron
todas las oficinas regionales y Subregionales y las 15 oficinas de enlace), ademads de 16 oficinas
en los paises®, de diferentes categorias de representacion. Trabajando con listas de comprobacién
estructuradas, en las visitas a los paises se consulté con los gobiernos en los ministerios
encargados de la agricultura y en los que se ocupaban de las finanzas y la planificacién. En la
mayoria de los paises visitados (el 55 por ciento) se recogieron opiniones a nivel ministerial o de
secretaria permanente. Ademads, durante las visitas a los paises se celebraron consultas con las
Naciones Unidas y otros organismos internacionales y con representantes de la sociedad civil y
del sector empresarial. El equipo de evaluacion fue observador en dos Conferencias Regionales de
la FAO’. Al mismo tiempo, gobiernos de paises en desarrollo, FAOR, personal profesional de las
oficinas regionales y Subregionales y personal técnico superior de la Sede respondieron
cuestionarios. Se celebrd otra serie de reuniones con direcciones de la Sede a principios de junio
de 2004. Las disposiciones institucionales y el rendimiento de la FAO se contrastaron
sistematicamente con los de otros organismos especializados del sistema de las Naciones Unidas
durante las visitas a los pafses, mediante visitas a sus sedes y cuestionarios*.

45. Desde el principio, el equipo de evaluacion considero que debia darse importancia
primordial a asegurar un servicio 6ptimo de la FAO a los paises en desarrollo y al lugar que
en ello debia ocupar la descentralizacién. Por eso consulté a fondo con esos paises sobre sus
expectativas y su grado de satisfaccién en relacién con ambos aspectos.

46. El equipo de evaluacién se convencié también de que el tnico camino realista era
formular sus recomendaciones sobre la base de un presupuesto de crecimiento nulo (en términos
reales), sin implicaciones de una transferencia neta de recursos entre la labor normativa y las
diversas formas de asistencia directa a los Estados Miembros. Fue muy consciente de que no
habia emprendido una evaluacién comparable de la labor normativa realizada en la Sede de la
FAO, ni habia formulado propuestas de transferencia de puestos técnicos de la Sede a las regiones
o viceversa. Al mismo tiempo, la evaluacién habia tenido conciencia de la firme vinculacién
necesaria entre la labor normativa y la de apoyo directo a los paises.

2 Burkina Faso, Etiopfa, Kenya, Lesotho, Mali, Togo, China, India, Laos, Jordania, Libano, Siria, Kirguistdn, Turquia,
Brasil y Nicaragua.

3 América Latina y el Caribe, y Cercano Oriente.

% La OIT, la ONUDI y la OMS respondieron cuestionarios. La UNESCO, el PNUD y el PMA facilitaron informacién
por escrito sobre diversos aspectos.
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47. Las restricciones de recursos limitan las propuestas que pueden formularse de modo
realista y el equipo ha sido muy consciente de que una descentralizacion eficaz (se subraya el
término “eficaz”) estd limitada por los recursos. Se sefialan esferas para reducciones y ajustes, a
fin de financiar las medidas que se estimaron importantes para aumentar la eficacia. Dicho esto,
las esferas en donde podrian aprovecharse recursos adicionales resultan también totalmente
evidentes por las conclusiones que siguen, y el equipo de evaluacién las recomienda a los
Estados Miembros cuando examinen los recursos para el bienio 2006-07.

48. A continuacién se resumen brevemente los principales cambios que se hicieron a raiz de
la mayor descentralizacién de la FAO acordada en el periodo extraordinario de sesiones del
Consejo en mayo de 1994. En otras secciones del presente informe se evalda la eficacia de esos
cambios. Se destacan en el texto las conclusiones y las principales recomendaciones, con una
indicacion de su calendario de ejecucion, se numeran por separado. En el texto se subrayan otras
recomendaciones. Las secciones sustantivas del informe se dividen en los siguientes capitulos
principales: 2. Contexto de la descentralizacion; 3. Eficacia general de la descentralizacion
(opiniones de los Estados Miembros y de otras partes interesadas); 4. Necesidades de apoyo para
el desarrollo de los paises y respuesta de la FAO; 5. Recursos y modalidades de la presencia de la
FAO en los paises; 6. Prestacion de servicios técnicos en las regiones y funcién de las oficinas
regionales; 7. Funcidn, idoneidad y cobertura de las oficinas de enlace; 8. Los recursos humanos y
su gestion; 9. Cuestiones operacionales, de gestién y de organizacién; 10. Conclusiones generales:
refuerzo y profundizacién de la unidad y la coherencia de organizacion.

1.2 Descentralizacion: los cambios principales

49. Desde su fundacidn, ha habido cierta descentralizacion en la FAO. La Conferencia aprob6
el establecimiento de una Oficina Regional para Europa (REU) en 1946. Entre 1946 y 1959 se
establecieron cuatro oficinas regionales en sus emplazamientos actuales. En el periodo
comprendido entre 1951 y 1974 se crearon tres oficinas de enlace’, asi como direcciones
conjuntas con las Comisiones Econémicas Regionales de las Naciones Unidas. El Consejo inicid
en 1976 el establecimiento de Representaciones de la FAO, con financiacién del Programa
Ordinario (anteriormente habia habido un sistema de asesores agricolas superiores, cofinanciados
por la FAO y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), pero que en la
practica dependian de los Representantes del PNUD). En los primeros pasos del aumento de la
descentralizacion en el bienio 1994-95 se establecieron cinco oficinas subregionales y dos
oficinas de enlace mds, y se descentralizé en mayor nimero personal técnico y funcionarios de
politicas. En 1996-98 se transfirieron las operaciones de proyectos a las oficinas regionales y,
ulteriormente, a partir de 2000, a los FAOR. En 2001 se nombraron los primeros
FAOR/Funcionarios técnicos destacados.

1.2.1 Oficina de Coordinacion de las Actividades Normativas, Operacionales y
Descentralizadas (OCD)

50. Para facilitar la descentralizacion y apoyar una linea directa de presentacién de informes
al Director General por todas las oficinas descentralizadas, en 1994 se establecié la OCD, con un
director de categoria D-2. Anteriormente, los FAOR hab{an informado al Director General por
conducto de una oficina del entonces llamado Departamento de Desarrollo, y el personal de las
oficinas regionales habia informado por conducto de sus representantes regionales. La OCD
presta apoyo al Director General en la coordinacién de las oficinas regionales. Administra el
presupuesto de los FAOR y asesora al Director General sobre la contratacion y los traslados.
Presta servicios administrativos a los FAOR (con exclusién de los recursos extrapresupuestarios).
La OCD se encarga también de elaborar las directrices de organizacién y procedimientos por los
que se rigen las relaciones entre las dependencias de la Sede y las oficinas descentralizadas, y de
definir las funciones entre ellas.

3 Oficina de Enlace con las Naciones Unidas (Nueva York - LONA), Oficina de Enlace para América del Norte
(Washington - LOWA) y Oficina de Enlace con las Naciones Unidas (Ginebra - LOGE).
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1.2.2  Fortalecimiento de las cinco oficinas regionales y establecimiento de cinco nuevas
oficinas subregionales

51. En la descentralizacion de 1994-95, el nimero de oficinas regionales y su ubicacidn
permanecieron inalterados. Ademds, se establecieron cinco oficinas subregionales en las islas del
Pacifico (SAPA); Africa austral y oriental (SAFR); el Caribe (SLAC); Africa del Norte (SNEA);
y Europa central y oriental (SEUR). Cada oficina subregional estd dirigida por un Representante
Subregional. Las representaciones de la FAO en los paises en que estdn ubicadas estan a cargo
también de las oficinas regionales y subregionales (salvo la REU y la SEUR). Desde 2004, el
Representante Subregional en Europa central y oriental ha sido también FAOR en los dos paises
de la CEI con Corresponsales Nacionales.

52. Se esperaba que las oficinas regionales y subregionales se convirtieran en la fuente
principal de apoyo a las oficinas en los paises y prestaran servicio a los érganos regionales. Se
encomendo a las oficinas regionales: i) sefialar las zonas prioritarias de accion de la Organizacién
en la respectiva regidn; ii) seguir y presentar informes sobre los principales acontecimientos
regionales y las tendencias de la agricultura; iii) asesorar sobre la labor normativa y de
cooperacion técnica de la Organizacion en las regiones respectivas; iv) prestar apoyo técnico de
primera linea a los paises y el Programa de Campo; v) proporcionar apoyo de gestion y
administrativo para la ejecucion del programa de campo; y vi) organizar las Conferencias
Regionales y las reuniones técnicas de cardcter regional.

53. Se vieron reforzadas por la transferencia de expertos de asistencia técnica y politicas y por
el establecimiento de dependencias de apoyo a la gestién. Al propio tiempo, se suprimieron las
direcciones conjuntas con las comisiones econdémicas y sociales de las Naciones Unidas se
suprimieron. Mientras que el personal técnico de las oficinas regionales habia informado
anteriormente al representante regional y habia participado relativamente poco en el Programa de
Campo, ahora debia dedicar al menos el 50 por ciento de su tiempo al apoyo directo a los Estados
Miembros. El personal de la oficina regional esta organizado en grupos técnicos y en un equipo
multidisciplinar en las oficinas subregionales. Esos grupos tienen fines de coordinacién, pero cada
funcionario informa a su dependencia técnica de Roma.

1.2.3 Oficinas de enlace

54. Para mejorar el enlace con los principales paises desarrollados Miembros de la FAO, el
nimero de oficinas de enlace pas6 de una (en América del Norte) a tres, con la adicién de las
oficinas de enlace en el Jap6n y en Bruselas (Unién Europea y Bélgica). Se mantuvieron las
oficinas de enlace con las Naciones Unidas en Nueva York (LONY) y Ginebra (LOGE). Esas
oficinas informan a la Oficina del Asesor Especial del Director General (SAD).

1.2.4 Presencia de la FAO en los paises

55. El papel de las oficinas de la FAO en los paises ha evolucionado desde funciones
predominantemente de enlace hasta un papel mds central en la realizacion de las actividades de la
Organizacién. Los FAOR se encargan del funcionamiento de los proyectos desde 2001, y en 2004
se decidi6 darles cada vez mas la direccion oficial en la elaboracién del programa de campo. Para
lograr economias de personal y aprovechar mejor los expertos nacionales, los puestos de
funcionarios internacionales del programa de las oficinas de representacion de la FAO se
convirtieron en puestos profesionales nacionales.

56. El Consejo decidié en 1976 fijar nimero de FAOR en un méximo de 78. Por ello se han
empleado otros medios para ampliar la cobertura de los paises, a fin de atender las solicitudes de
nuevos paises:
a) representacion de la FAO combinada con oficinas regionales y subregionales: En
1994-95, las oficinas regionales realizaban ya la funcién de representacion en el pais en que
estaban ubicadas (salvo en Europa). Con la creacién de las oficinas subregionales, éstas
asumieron también la funcién de representaciones de la FAO en los paises anfitriones;
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b)

d)

se ha extendido la acreditacion miiltiple. La FAO esta ahora representada por su
representante en un pais vecino en 32 casos, y en tres de esos pafses hay un funcionario del
programa nacional destinado en el pais, que informa al FAOR en el pais vecino;

los Corresponsales Nacionales son funcionarios civiles superiores que dedican parte de su
tiempo a funciones de enlace entre su gobierno y la FAO. Son nombrados conjuntamente
por el gobierno y por la FAO. La FAO les proporciona un presupuesto limitado para cubrir
algunos gastos operacionales, una computadora con conexion de correo electrénico y un
modesto complemento de sueldo, proporcional a la parte de su tiempo que dedican a
funciones de enlace con la FAO. Al mes de julio de 2004 se habian nombrado

24 Corresponsales Nacionales de los 35 previstos. Ocho de ellos se encuentran en paises en
donde no existe doble acreditacién por un FAOR;

nombramiento de FAOR/Funcionarios técnicos destacados: En noviembre de 2000, el
Consejo convino en que se destacara a los paises a funcionarios técnicos para aumentar la
cobertura de FAOR. Con arreglo a este plan, hay funcionarios técnicos destacados en paises
sin FAOR, que realizan los cometidos de éste. También deben cumplir sus obligaciones
técnicas en el pafs anfitrién o en un grupo de paises. Los costos del funcionario son
sufragados por el programa técnico pertinente y el pais accede a cubrir los costos de la
oficina, el personal de apoyo a ésta, un vehiculo, etc. Se hace una pequefia asignacién con
cargo al presupuesto de representacion de la FAO; y

en los paises no comprendidos en ninguno de esas disposiciones, la FAO confia en los
servicios del Coordinador Residente para la realizacion de las funciones de enlace entre la
Organizacion y el pais®.

Cuadro 1: Cobertura de paises de la FAO (abril de 2004) Nuamero

(abril de 2004)

Paises con una representacion plena de la FAO (fuera de la Oficina 74
Regional/Subregional)

Paises en que hay una Oficina Regional o Subregional que se encarga de la 9
representacion de la FAO

Paises con acreditacién miltiple 32

Paises con un solo Corresponsal Nacional 8

Paises con Funcionario técnico destacado/FAOR 9

Total 132

1.2.5 Descentralizacion de las operaciones del programa de campo

57.

Se aplicaron escalonadamente nuevas disposiciones para ejecutar el Programa de Campo,

incluida la descentralizacidn, a partir de 1994:

a)

b)

1994-96: las dependencias operacionales anteriormente divididas entre agricultura,
silvicultura y pesca se reagruparon en una sola Direccién de Operaciones de Campo (TCO)
en la Sede;

1996-98: 1a responsabilidad de las operaciones de proyectos se transfiri6 en gran parte a las
oficinas regionales, al transferir las operaciones del personal profesional a las regiones; y
2000-01: la responsabilidad operacional de los proyectos de campo nacionales se
descentralizé mas a las representaciones de la FAO, dejando un grupo central de
funcionarios de operaciones en las oficinas regionales, que se encargaba de los proyectos

S E1 PNUD representa a la FAO en 17 paises y contribuye a la representacién de la FAQ en otros seis de los ocho en
que la FAO tiene un funcionario nacional y dos con acreditacién multiple.
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regionales y de los proyectos en paises sin representacion de la FAO. Se mantuvo en Roma
una funcién muy reducida de coordinacién y seguimiento del Programa de Campo.

58. En 2003, la participacién general de los FAOR en el total de ejecucion de programas
extrapresupuestarios y PCT (sin incluir el Programa Petréleo por Alimentos del Iraq) fue del

31 por ciento y, juntamente con las subdirecciones de operaciones regionales, esos representantes
realizaron otro 13 por ciento de las operaciones de la FAO. Con exclusidn del Iraq, el 28 por
ciento de las operaciones correspondieron a emergencias en las que los FAOR apoyaron las
operaciones dirigidas desde la Sede. El 28 por ciento correspondi6 a los departamentos técnicos,
principalmente en programas interregionales y normativos.

1.2.6 Descentralizacion de la asistencia para las politicas y de la elaboracion del programa
de campo

59. En 1995, el personal que se ocupaba de la asistencia para las politicas a los Estados
Miembros en la antigua Direccién de Andlisis de Politicas se combiné con el encargado de la
elaboracion del programa de campo del Departamento de Cooperacion Técnica, y esta nueva
direccion (la Direccion de Asistencia para las Politicas, o TCA) se descentraliz6 en gran parte a
las oficinas regionales y Subregionales.

1.2.7 Mejoramiento de la infraestructura de tecnologia de la informacion (TI) y
perfeccionamiento del sistema

60. Como parte de las reformas de 1994, se ha dado prioridad al mejoramiento de la T y los
sistemas administrativos y contables asociados de la Organizacion, incluidos en el apoyo a una
descentralizacidn eficaz. Se implant6 progresivamente el sistema Oracle para sustituir a los
anteriores sistemas de finanzas, planificacion y gestién de personal. La infraestructura de
comunicacién se ha mejorado considerablemente. Se ha dado a todas las oficinas regionales
acceso al Oracle y todas las representaciones de la FAO tienen un acceso a Internet que, en la
mayoria de los casos, es de calidad razonable. Con la puesta en practica de la red de amplio
alcance (WAN), un gran nimero de representaciones de la FAO tienen también acceso a la
Intranet de la Organizacion. La Red de informacion sobre las oficinas en los paises (COIN)
proporciona acceso directo a la informacion de esa indole. El nuevo Sistema de Contabilidad
sobre el Terreno (FAS) y la ofimatica han traido cambios importantes en las comunicaciones y la
gestién general de la presentacion de informes y rendicion de cuentas a nivel de las oficinas en los
paises. Se estd desarrollando también la COIN para facilitar el tratamiento de transacciones.

1.2.8 Procedimientos y sistemas de informacion para la gestion

61. Durante el periodo se han revisado considerablemente los procedimientos administrativos,
financieros, de personal y relacionados con las adquisiciones, asi como los sistemas de
informacioén para la gestion. Esto se realiza mediante cierto niimero de iniciativas, entre ellas el
Comité del Programa de Campo y el establecimiento del Grupo de Trabajo Permanente sobre
Procedimientos Administrativos y Operativos. Por medio de Internet, las oficinas en los paises
tienen acceso a un conjunto de servicios en continuo aumento. Se cred el archivo de datos, y hoy
esta a disposicion de 75 oficinas en los paises para acceder a informacidn presupuestaria y
financiera bésica. Las oficinas pueden acceder también a un sistema de informacidn sobre gestién
del Programa de Campo (FPMIS) y a una amplia variedad de herramientas de ayuda para este
programa y, cada vez mds, para otras aplicaciones. Se estd revisando y adaptando el Manual del
Programa de Campo. Se han revisado ya algunos de los procedimientos, como los relativos a la
responsabilidad de los titulares de los créditos, las operaciones de proyectos y las adquisiciones.

62. El limite para las adquisiciones de los FAOR se aument6 en 1997 de 20 000 a

25 000 dolares EE.UU., el de los representantes subregionales a 50 000 délares EE.UU. y el de
los representantes regionales a 100 000 délares EE.UU. Los FAOR pueden contratar ahora
consultores nacionales por un periodo de hasta once meses, con cargo a presupuestos de
proyectos, mientras que anteriormente el limite era de cuatro meses. Ello ha acelerado la
contratacién de personal para proyectos.
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1.2.9 Transferencias de recursos

63. El cuadro 2 resume los cambios generales de personal y distribucién de recursos. Puede
verse que el porcentaje de puestos profesionales de la FAO en las oficinas regionales y
Subregionales ha pasado del 10 al 17 por ciento del total entre 1994-95 y 2004-05, y que ha
habido una disminucién correspondiente en la proporcién de la Sede, del 80 al 70 por ciento,
mientras que en las representaciones de la FAO (incluidos los profesionales nacionales) ha
aumentado del 10 al 13 por ciento. El panorama, desde el punto de vista de los recursos
financieros, es menos claro, y el aumento de la proporcién destinada a las estructuras regionales
es menos considerable. Las razones de ello incluyen los costos fijos de los servicios de
infraestructura en Roma y el pronunciado aumento de los costos del personal de Roma en
comparacion con el de las regiones. De hecho, una funcién de la descentralizacién ha sido el
ahorro de costos de personal de Servicios Generales.

Cuadro 2: Cambios en la distribucion del personal y los recursos presupuestarios a raiz de la
descentralizacion

Porcentaje del total de Cambio (%) de Porcentaje del presupuesto
Ubicacién puestos profesionales pr;()){:lg:;lj;;gsel

1994-95 2004-05 entre 2004-05 y 1994-95 2004-05

2006-07

Sede 80% 70% -15% 79% 77%
Oficinas Regionales, 10% 17% +65% 12% % 13%
Subregionales y de Enlace
FAOR (profesionales 10% 9% -42%% 9% 10%
internacionales)
FAOR (profesionales 0% 4% n.d.
nacionales)
64. A efectos de comparacion, cabe sefialar que s6lo el 43 por ciento del personal de la

Organizacion Mundial de la Salud (OMS) se encuentra en la Sede. Las cifras respectivas de otros
organismos especializados importantes son: Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), 65 por ciento; Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), 66 por ciento; y Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI), 80 por ciento. En el presupuesto de la OMS para 2003, el 40 por ciento correspondi6 al
nivel de los paises y el 23 por ciento al nivel regional. El objetivo de la OMS es destinar el 70 por
ciento de los recursos a los paises y regiones en el bienio 2004-05.

1.2.10 Ahorros resultantes de la descentralizacion

65. Todos esos cambios se han traducido en una reduccién de la duplicacién de trabajo y, en
particular, en una reduccion de los costos de sueldos de Servicios Generales. Los ahorros
comunicados por la Organizacién desde 1994-95 ascienden a 26 millones de délares EE.UU.,
distribuidos del siguiente modo:
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Cuadro 3: Ahorros como resultado de la descentralizacion Ahorros en millones de
délares EE.UU. por bienio
(precios corrientes)

Sustitucién en las oficinas en los paises de funcionarios de 12
programas internacionales por funcionarios de programas

nacionales

Descentralizacion de funciones técnicas, de politicas y de 4

operaciones a nivel regional/subregional

Descentralizacién de las operaciones del programa de campo 10

Total 26

Fuente: Servicio del Programa y del Presupuesto de la FAO.

2. CONTEXTO DE LA DESCENTRALIZACION

2.1 Factores externos

66. La descentralizacion se ha de examinar en el contexto de la evolucién mundial, incluida la
disminucién global del promedio anual de asistencia para el desarrollo agricola, que descendié en
dolares EE.UU. constantes (2000) de 19 300 millones en 1985-89 a 10 300 millones en 1995-99
(véase el Gréfico 1). También se han registrado cambios importantes en las politicas y prioridades
de los paises en desarrollo en relacion con la asistencia para el desarrollo, asi como en la manera
en que los donantes prestan asistencia. A nivel mundial, los ODM atrajeron la atencién de la
comunidad internacional, pero no ha observado un aumento significativo de la asistencia total
para el desarrollo. Muchos paises en desarrollo han elaborado documentos de lucha contra la
pobreza (DELP) y, en el caso de los paises africanos, programas sujetos a un examen colegiado en
el marco de la Nueva Alianza para el Desarrollo de Africa (NEPAD). Los paises en desarrollo
también estdn prestando mucha atencion a las cuestiones de &mbito mundial, en particular las
relativas al comercio internacional.

Grafico 1. Asistencia externa para la agricultura en los paises en desarrollo (miles de millones de
‘ dolares EE.UU. constantes de 2000)
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67. En el seno de las Naciones Unidas, se han adoptado medidas para aumentar la coherencia
y la colaboracién entre sus programas y organismos especializados, asi como con las instituciones
de Bretton Woods. Las instituciones financieras internacionales (IFI) y regionales y los donantes
nacionales en general se estdn descentralizando més hacia el &mbito nacional. También estan
colaborando més entre si, asi como con los gobiernos de los paises en desarrollo y la sociedad
civil (incluidas las ONG) y con el sector privado. Estos organismos prestan cada vez mas la
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asistencia de manera conjunta, por medio de programas sectoriales globales y apoyo
presupuestario vinculado a los programas nacionales de lucha contra la pobreza. Coincidiendo con
estas novedades, se han registrado acontecimientos que han dado lugar a un aumento de la
necesidad de asistencia de urgencia, que con 5500 millones de délares EE.UU. al afio representa
el 10% de la asistencia oficial para el desarrollo y se ha duplicado en valor real en comparacién
con el decenio anterior.

68. Este contexto en evolucidn presenta nuevos retos para la FAO a la hora de dar respuesta
apropiada a las necesidades de caracter nacional y regional y de trabajar en asociacién con otros.
También es un contexto en el que la presencia de la Organizacion en los dambitos regional y
nacional adquiere mayor importancia.

2.2 Contexto interno

Grafico 2. Disminucion del presupuesto del Programa Ordinario de la FAO (millones de
dolares EE.UU.)
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69. La descentralizacion de 1994-95 se llevé a cabo en un contexto de reduccion de los

recursos de la FAO. Entre los bienios de 1994-95 y 2004-05, el Presupuesto Ordinario de la FAO
en dolares EE.UU. constantes de 1994-95 se redujo de 673 millones a 541 millones. Esto ha
tenido a la larga repercusiones importantes para la eficacia de la descentralizacién en cuanto a la
capacidad de respuesta a los Miembros.

70. También se registré una disminucion significativa de los recursos extrapresupuestarios
para los programas de desarrollo sobre el terreno (por desgracia con un aumento de las actividades
de urgencia). Si se excluye el Programa Petréleo por Alimentos en el Iraq, el volumen de los
gastos extrapresupuestarios (expresados en délares EE.UU. corrientes) en 1992 fue de

343 millones de ddlares al afo, 22 millones de los cuales se destinaron a operaciones de urgencia
y 152 millones se recibieron del PNUD. Luego los gastos extrapresupuestarios descendieron a la
escasa cuantia de 224 millones de ddlares EE.UU. al afio en 1996, debido en gran medida a la
decisién del PNUD de retirarse de la ejecucion de los organismos de las Naciones Unidas. As{
pues, la financiacién del PNUD se redujo de 152 millones de ddlares EE.UU. en 1992 a sélo

12 millones de délares en 2003. Al mismo tiempo ha aumentado la financiacién del Programa de
cooperacion con los gobiernos, de manera que, junto con la financiacién con cargo a fondos
fiduciarios unilaterales, pas6 de 169 millones de d6lares EE.UU. en 1992 a 258 millones de
ddlares en 2000, nivel que mas o menos se ha estabilizado, pero con una proporcién mayor de los
recursos para la labor normativa llevada a cabo en la Sede. La financiacion extrapresupuestaria de
urgencia, excluido el Programa Petrdleo por Alimentos, se elevé de un nivel comprendido entre
12 millones y 22 millones de délares EE.UU. (alrededor del cual fluctué en el periodo de 1992 a
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1999) hasta alcanzar los 65 millones de délares EE.UU. en 2003. En el Gréfico 3 se resumen estas
tendencias.

Grafico 3. Financiacion extrapresupuestaria de los programas de la FAO (excluido el
Programa Petréleo por Alimentos en el Iraq)
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71. Por consiguiente, en el momento de decidir la descentralizacién los planteamientos se
vieron muy influidos por el pasado reciente, en el que habia habido un Programa de Campo
financiado con un volumen elevado de recursos extrapresupuestarios y las funciones tanto del
personal técnico del Programa Ordinario como del PCT eran menos destacadas que ahora para
garantizar apoyo técnico a los paises.

72. Al extraer sus conclusiones, el equipo de evaluacién ha sido consciente de que, con
independencia del volumen de recursos de la FAO, no es posible satisfacer todas las expectativas.
El equipo también ha tenido presente que los recortes sucesivos del presupuesto han limitado
gravemente la realizacion efectiva de la descentralizacién. Hay que tener en cuenta asimismo que
estos recortes a lo largo de todo el proceso de descentralizacién limitaron la capacidad de las
Representaciones de la FAO y otras oficinas descentralizadas, con la supresion de puestos y la
disponibilidad de menos fondos para sus actividades. Se informé ademads al equipo de evaluacién
de que los planes originales de la descentralizacion, incluido el establecimiento de nuevas oficinas
subregionales, se habian reducido o cancelado como consecuencia de las limitaciones
presupuestarias.

3. EFICACIA GLOBAL DE LA DESCENTRALIZACION
(OPINIONES DE LOS ESTADOS MIEMBROS Y OTRAS PARTES
INTERESADAS)

73. Se comprobd que tanto los paises como los donantes y los organismos de las Naciones
Unidas eran favorables a la descentralizacion. En este sentido, insistieron en la descentralizacion
de funciones y facultades, y no primordialmente de personal. Hubo acuerdo general sobre los
objetivos establecidos para el proceso de descentralizacién de 1994-95, es decir, garantizar a la
FAO:

a) pertinencia;

b)  notoriedad y actuacién directa sobre los problemas, acortando el periodo de tiempo entre la
expresion de las necesidades por los Estados Miembros y su satisfaccién por la
Organizacion;

c) mayor utilizacién de la capacidad nacional, subregional y regional; y
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d)  ahorro por eficacia (sin embargo, se expresaron dudas acerca del realismo de este objetivo,
puesto que muchos asociados observaron que se requerian medidas de apoyo, inversiones
en infraestructura, etc.).

74. La mayor descentralizacién satisfacia una necesidad que sentian los paises en desarrollo y
estaba en consonancia con las opiniones de los paises desarrollados sobre la manera de conseguir
la maxima eficacia de la Organizacion. Asi pues, recibié pleno apoyo de los 6rganos rectores y el
Director General impulsé el proceso efectivo, con cierta resistencia de las direcciones
administrativas y técnicas de la Sede. La descentralizacion de las operaciones de campo, en
primer lugar desde la Sede hacia las regiones y luego desde éstas hacia las Representaciones de la
FAOQ, también encontré alguna resistencia en las dependencias afectadas. Esto, unido a la escasez
de recursos, hizo que la descentralizacién avanzara de manera iterativa y con altibajos, puesto que
se adoptaba una decision y luego se introducian reajustes para garantizar su funcionamiento.
Cualquier cambio institucional es perturbador y el equipo de evaluacién llegé a la conclusion de
que eran pocas las alternativas al avance en este sentido, teniendo en cuenta la necesidad de
romper la inercia institucional.

75. El Consejo defini6 la mayor notoriedad, proximidad y capacidad de respuesta de la FAO
y sus servicios para los Estados Miembros como objetivos importantes de la descentralizacién de
1994-95. Las opiniones globales de los consultados sobre la descentralizacién de la FAO
presentaban variaciones significativas por regiones. El equipo de evaluacion observé durante sus
visitas a los paises que en las islas del Pacifico y el Caribe se habia alcanzado este objetivo. Esto
era particularmente aplicable al Pacifico. También se registré un aumento de la notoriedad y la
capacidad de respuesta en los paises mds préximos a Hungria en Europa. En otras partes, los
gobiernos, los donantes y otros miembros de las Naciones Unidas indicaron con frecuencia que no
habfan visto pruebas de una mayor descentralizacion de la FAO o de sus beneficios. Fue
desalentador observar que en Africa, Asia meridional, la CEI y en cierta medida América Central
la gran mayoria de los paises no habian sefialado ningtin beneficio de la mayor descentralizacién
del personal, incluidas las oficinas subregionales. Esto se debe considerar en el marco de una
disminucién del tamafio del Programa de Campo, asi como del menor volumen de recursos para
viajes del personal de la FAO, que reduce la influencia de la FAO en los paises, con
independencia de la descentralizacién como tal.

76. Tanto en el ODM 8 como en el Marco Estratégico de la FAO se reconocen las
necesidades especiales de los pequefios Estados insulares. Por consiguiente, fue alentador el
hecho de que, en el Pacifico y el Caribe, todos aquellos a quienes se dirigi6 el equipo de
evaluacion pusieran de relieve el valor de tener una oficina de la FAO que se ocupaba de su
subregion. El valor se derivaba del conocimiento que tenia cada una de las dos oficinas
subregionales de los paises que estaban a su cargo, tanto del marco sociopolitico global como de
las cuestiones especificas que encontraban los sectores agricola, forestal y pesquero. Este
conocimiento habia permitido a las oficinas subregionales garantizar que las respuestas de la FAO
fueran apropiadas y eficaces. Se opinaba que el hecho de que los representantes subregionales y
algunos miembros de los equipos procedieran de las subregiones respectivas conferia mayor
fortaleza a las oficinas.

77. Si bien habia posibilidades considerables de mejora, los Estados Miembros estaban en
general satisfechos con los servicios de las oficinas regionales en Asia (excluida la CEI) y en
América Latina. En Africa fueron numerosas las criticas durante las visitas del equipo con
respecto a la orientacién y la manera de trabajar de la FAO, pero los gobiernos y los donantes
indicaron a menudo que consideraban que la FAO era el mejor de los organismos especializados
de las Naciones Unidas (en cuanto distintos de los fondos y programas). No parecia ocurrir
siempre esto en los paises de Asia, donde los ministerios de planificacién y finanzas o los
donantes y los Coordinadores Residentes de las Naciones Unidas no clasificaban necesariamente
a la FAO con un nivel tan alto como el de otros organismos especializados de las Naciones
Unidas. En Europa habia malestar por la cobertura de los paises de la CEL
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78. Los gobiernos nacionales y todos los demds asociados en el desarrollo consultados por el
equipo de evaluacién insistieron en la necesidad de una descentralizacién mds profunda de la
FAOQ, especialmente en cuanto a la transferencia de la adopcién de decisiones, a fin de afrontar los
retos de un mundo en evolucién y mas globalizado en el que se estaban convirtiendo en norma
tanto la descentralizacién como la interconectividad. Opinaban que la FAO debia ajustarse a los
cambios de otros en la comunidad internacional y a nivel nacional. En particular, la mayoria
pedian una capacidad técnica que respondiera mejor en el servicio a los paises y que:

a) la FAO fuera una organizacién que supiera escuchar mas, con funcionarios que preguntaran
a los Miembros y a otras partes interesadas cudles eran sus preocupaciones y prioridades y
examinaran cuidadosamente la respuesta, en lugar de promover enfoques normalizados de
la FAO;

b)  se atendiera la necesidad de un enfoque mas estratégico de la FAO, a nivel nacional o
regional, utilizando los recursos de la Organizacién de manera més catalitica y precisa, y no
en diversas actuaciones dispares que no siempre tenian los efectos que deseaban los
gobiernos nacionales;

c) la FAO prestara mayor atencion a las estrategias y las politicas, como asociada y promotora
en los paises;

d)  se produjera una descentralizacion, a fin de facilitar el consenso y la transferencia de
experiencia sobre nuevas cuestiones entre los paises y regiones; y

e) se delegaran facultades en una medida mucho mayor, alcanzando el grado en el que los
FAOR vy los representantes regionales se consideraban en condiciones de: expresar las
opiniones de la Organizacion; utilizar el PCT; establecer acuerdos con donantes; y ejercer
facultades de ejecucion, incluso para contratos y gastos. Se opinaba que dicha delegacion
era un requisito previo importante para movilizar recursos adicionales de donantes y para
aumentar la confianza de los gobiernos en la ejecucién del programa.

79. La comunidad internacional y los gobiernos de varios paises expresaron la opinién de que
la FAO necesitaba mayor proporcionalidad en su utilizacién de los recursos descentralizados en
relacién con las necesidades y las posibilidades de los paises (con inclusién de la atencién del
personal de apoyo técnico regional, la capacidad de las oficinas nacionales y el uso del PCT).

80. La administracién superior ha subrayado acertadamente que la descentralizacién debe
reforzar la unidad de objetivos de la Organizacién en lugar de reducirla, asi como la necesidad de
mantener normas financieras y administrativas y reducir al minimo el riesgo de abusos. En su
respuesta a los cuestionarios, la mayoria de los funcionarios técnicos superiores de la Sede de la
FAO encuestados opinaron que habia una pérdida de eficacia debida a la descentralizacion.
También se indic6 al equipo de evaluacién, sobre todo por parte de algunos de los consultados en
la Sede, que habia un peligro de falta de realismo en la promocién de la descentralizacién, en
particular: a) la mayor descentralizacién ha reducido la eficacia de la ejecucién; b) no es posible
tener en las oficinas descentralizadas el mismo nivel y motivacidn globales del personal que en la
Sede, debido a una serie de factores, en particular que el personal no puede ser suficientemente
experto en todos los sectores; ¢) los costos de garantizar niveles aceptables de riesgo de abusos o
la ignorancia sobre los procedimientos son inaceptablemente altos fuera del entorno de la Sede;
d) la descentralizacion ha tenido un efecto negativo en la FAO, con un nimero critico de
funcionarios de disciplinas técnicas esenciales dedicados a labor normativa (casi el 40por ciento
de los funcionarios superiores de la Sede que respondieron a los cuestionarios opinaron que esto
era un problema); y e) el sistema comun de normas sobre el empleo del personal de las Naciones
Unidas no permite efectuar reajustes flexibles en el personal esencial para la reestructuracion
institucional.

81. En la evaluacion se han examinado estas cuestiones y la medida en que cada una de ellas
representaba un riesgo justificado a la hora de aumentar ulteriormente la eficacia de la
descentralizacion. En las secciones siguientes del informe se abordan estas cuestiones.
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4. NECESIDADES DE APOYO AL DESARROLLO DE LOS PAISES Y
RESPUESTA DE LA FAO

4.1 Necesidades de los paises en materia de apoyo al desarrollo
4.1.1 Prioridades del Marco Estratégico y de los objetivos de desarrollo del Milenio

82. El equipo encargado de la descentralizacion era consciente de que la medida ultima de la
eficacia de la FAO en su labor descentralizada estaba en ayudar con éxito a los Estados Miembros
a alcanzar sus objetivos, establecidos en su Marco Estratégico, es decir:

e acceso de todas las personas en todo momento a alimentos suficientes, nutricionalmente
adecuados e inocuos para asegurar la reduccién del nimero de personas desnutridas a la
mitad de su nivel actual no més tarde del afio 2015 (que en términos generales
corresponde al ODM 1: Erradicar la pobreza extrema y el hambre (Reducir a la mitad el
porcentaje de personas cuyos ingresos sean inferiores a un ddlar por dia y reducir a la
mitad el porcentaje de personas que padecen hambre para el afio 2015);

e contribucién ininterrumpida de la agricultura y el desarrollo rural sostenibles, con
inclusién de la pesca y la silvicultura, al progreso econémico y social y al bienestar de
todos (en este objetivo hay una correspondencia estrecha de intereses con el ODM 8:
Fomentar una asociacién mundial para el desarrollo (en particular, “Desarrollar ain més
un sistema comercial y financiero abierto, basado en normas, previsible y no
discriminatorio. Ello incluye el compromiso de lograr una buena gestién de los asuntos
publicos y la reduccién de la pobreza, en cada pais y en el plano internacional”; y
“atender las necesidades especiales de los paises menos adelantados. Ello incluye el
acceso libre de aranceles y cupos” para sus exportaciones); y

e conservacion, mejoramiento y utilizacion sostenible de los recursos naturales, con
inclusion de la tierra, el agua, los bosques, las pesquerias y los recursos genéticos para la
alimentacion y la agricultura (que coincide con el ODM 7: Garantizar la sostenibilidad
del medio ambiente).

83. Ante todo, el equipo considera que la FAO tiene que prestar atencion al primer objetivo, a
saber, el establecido en la Cumbre Mundial sobre la Alimentacion de 1996: “Acceso de todas las
personas en todo momento a alimentos suficientes, nutricionalmente adecuados e inocuos para
asegurar la reduccién del nimero de personas desnutridas a la mitad de su nivel actual no més
tarde del afio 2015”. En la evaluacién se reconoce que para alcanzar este objetivo hay que prestar
la debida atencidn a los paises y regiones con un nimero elevado de personas subnutridas. Al
mismo tiempo, la FAO ha de dar respuestas apropiadas a otros paises y regiones donde el nimero
de personas subnutridas puede ser menor, pero con una poblacién elevada dependiente de la
agricultura, y a otros problemas y posibles sectores claramente comprendidos en el mandato de la
Organizacion.

4.1.2  Opiniones de los paises y los asociados en el desarrollo

84. En sus reuniones con el equipo de evaluacidn, los ministros y altos cargos declararon que
apreciarian que la FAO concediera mayor importancia a la elaboracion y/o el impulso de sus
politicas y estrategias nacionales. Indicaron que valoraban positivamente a la FAO como
proveedora de informacién y conocimientos, en particular sobre cuestiones de primer orden (se
mencionaron con frecuencia cuestiones comerciales y la ayuda para comprender las repercusiones
de las nuevas tecnologias, como por ejemplo los organismos modificados genéticamente, u
OMG). Los funcionarios técnicos de la Sede también concedian una prioridad elevada a las
esferas de cardcter normativo y estratégico y los FAOR insistian en facilitar el didlogo nacional
sobre politicas. En las respuestas de los paises a los cuestionarios, que probablemente reflejan los
intereses de los ministerios de agricultura en todos los niveles, se insisti6 en la necesidad de
asistencia de tipos muy diversos. Tendian a destacar menos las politicas y estrategias y la
facilitacién del didlogo sobre politicas y mds los conocimientos especializados. En general, la
méxima valoracién correspondia a las necesidades de desarrollo de proyectos y programas.
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85. El comercio, y de manera particular las cuestiones relativas a las medidas sanitarias y
fitosanitarias (MSF) y los obsticulos técnicos al comercio (OTC) (incluidos los OMG, la
inocuidad de los alimentos y las plagas y enfermedades de los animales y las plantas), suele ser
importante para todas las regiones. Sin embargo, en la evaluacién se comprobé en relacién con
otros asuntos que habfia diferencias sustanciales entre los niveles de desarrollo y las regiones en
cuanto a los asuntos de politicas para los cuales se solicitaban aportaciones. En las respuestas de
los paises a los cuestionarios no figuraba una demanda elevada de especialistas por sectores y en
macropoliticas, lo cual se corresponde con el deseo de que la asistencia sobre politicas y
estrategias se preste en esferas técnicas, institucionales o subsectoriales. Aunque los paises que
tienen DELP o los estan preparando, especialmente en Africa, buscan con frecuencia apoyo
sectorial e intersectorial, asi como en relacion con la pobreza rural y la seguridad alimentaria
familiar, en otras partes se buscan aportaciones mas especificas, orientadas a las politicas sobre
cuestiones como la tenencia de la tierra (CEl y Africa), la ordenacién de los recursos hidricos, la
pesca y la silvicultura. En la evaluacién se observé que los paises muy poblados tenian cuestiones
de caracter normativo y conexas de dmbito provincial. Ademds de ocuparse de las cuestiones
comerciales, muchos paises de América Latina estdn haciendo frente a bolsas de pobreza y
hambre en el medio rural.

86. En general, ni los altos funcionarios de los gobiernos ni los donantes consideraban que la
FAO desempefiara una funcién importante en la movilizacién de fondos o la prestacion de
asistencia. En las respuestas a los cuestionarios de los paises se destaco pocas veces la funcidn de
la FAO en la ejecucion de proyectos en gran escala. También se comprobd que la demanda y la
necesidad de actividades piloto destinadas a demostrar politicas y enfoques variaban de un pais a
otro. La FAO llevaba a cabo actividades piloto en sectores como la lucha integrada contra las
plagas y la ordenacién de los recursos hidricos, actividades que eran ademads el punto de partida
del Programa Especial para la Seguridad Alimentaria (PESA). En la evaluacién se comprobé que
las actividades piloto en Burkina Faso y en China habian tenido repercusiones, pero se habian de
aumentar hasta alcanzar un nivel critico de efecto de demostracién y solamente se reproducirian
los aspectos de la experiencia piloto que habian resultado valiosos y no todo el conjunto. En las
respuestas a los cuestionarios, los paises de ingresos medianos concedian escasa prioridad a las
actividades piloto. En los paises en los que predominaban las ONG o los proyectos bilaterales
independientes, a menudo satisfacian ellos esta necesidad. Los altos funcionarios de los gobiernos
indicaron a veces al equipo de evaluacion que por este motivo consideraban que la FAO tenfa una
funcién escasa en las actividades piloto y de demostracién. Muchos funcionarios del sistema de
las Naciones Unidas y la comunidad de donantes se mostraron muy criticos con las actividades
piloto, sefialando que no tenian repercusiones y que el trabajo deberia tener un caricter
estratégico. El equipo de evaluacidn observé que en la formulacién de proyectos piloto se
deberian incorporar siempre elementos que facilitaran la reproduccion y la mejora.

87. Los paises de ingresos medianos también consideraban que la FAO era fundamentalmente
un canal de comunicacién bidireccional para la experiencia entre los paises y los continentes.
Opinaban a este respecto que tenian algo que ofrecer al resto del mundo y que la FAO deberia
canalizar esos conocimientos.

88. También se consultd en los paises a los asociados internacionales en el desarrollo (el
sistema de las Naciones Unidas, los donantes, las IFI) sobre las prioridades que asignaban a la
FAO y, en consecuencia, los sectores en los que cabia esperar que respaldaran la labor de la
Organizacidn. Casi siempre pusieron de relieve que en su opinién la FAO tenia ventaja
comparativa en el desarrollo normativo e institucional en las esferas de su mandato, donde era
importante la neutralidad de la Organizacién y su conocimiento de las tendencias mundiales y las
repercusiones de la tecnologia. También subrayaron la funcidén normativa de la FAO y su papel a
la hora de dar a conocer a los paises experiencias comparables de otras partes.

89. Los asociados internacionales en el desarrollo atribuian a la FAO una funcién importante
en los equipos de las Naciones Unidas en los paises, proporcionando orientacién y coordinacién
con objeto de armonizar el trabajo de la comunidad internacional en todas las esferas del mandato
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de la Organizacion. Se puso de relieve sobre todo la contribucién al contenido de la formulacién
del PESA y a una aplicacién mds detallada de la estrategia. También sefialaron la importancia de
que la FAO trabajara con todos los ministerios pertinentes, lo cual no ocurria siempre. Los
ministerios de finanzas y de planificacion destacaron también que la FAO tenia que trabajar como
parte integrada en el sistema de las Naciones Unidas para influir en el programa de desarrollo a
favor del desarrollo rural y del lugar que habia de ocupar la agricultura en la superacién de la
pobreza y la contribucidn al crecimiento econdmico. Los funcionarios gubernamentales y los
asociados internacionales observaron que en muchos paises habia dificultades para dialogar sobre
cuestiones sectoriales con los ministerios competentes, incluido el de agricultura, y con sus altos
funcionarios y que la comunidad internacional podia contribuir a fomentar el didlogo interno si
habia colaboracién.

4.1.3 Convergencia de la respuesta de la FAO con los objetivos estratégicos

90. En la evaluacion se examind, mediante un analisis estadistico, la relacion entre la
respuesta de la FAO a los paises y las prioridades globales de la Organizacion para satisfacer las
necesidades y respaldar las posibilidades de desarrollo. Se examinaron los recursos de la FAO
puestos a disposicion de los paises (en funcién del tamafio de las oficinas de los Representantes de
la Organizacidn y los recursos de que disponia directamente la FAO de manera flexible, es decir,
el PCT) en comparacién con una serie de criterios. Estos eran los siguientes: nimero de personas
malnutridas; tamano de la poblacién dependiente de la agricultura; tamaifio del Programa de
Campo de la FAO; y volumen de la asistencia para el desarrollo que flufa hacia el pais. En la
evaluacidn también se tuvieron presentes otros factores menos tangibles, como la disponibilidad
en los paises de conocimientos técnicos propios y la medida en que podian recurrir a otras fuentes
de apoyo técnico.

91. En la evaluacion se comprobé que los paises de bajos ingresos como grupo recibian de la
FAO mas recursos por pais que el promedio de todos los paises. También se observé que se
reconocian las necesidades de Africa en la cuantia de los recursos puestos a disposicién y que,
efectivamente, la parte mds importante de los recursos se destinaba a Africa. Excluidas del
andlisis China y la India, la correlacion mas fuerte se producia entre los recursos del PCT y la
poblacion dependiente de agricultura, siendo mds débil la de los recursos del PCT con el ntimero
de personas malnutridas. Aunque la correlacién no explica en ninguno de estos dos indicadores la
mayor parte de la variacidn entre los paises, hay una diferenciacion sustancial entre ellos en las
asignaciones de PCT’. Asf pues, la tendencia de la asignacion de recursos se esta desplazando en
el sentido apropiado, concentrdndose en los paises menos adelantados y el tamafio de la poblacién
dependiente de la agricultura, pero es necesario reforzar la correlacién con la situacién de la
seguridad alimentaria y con la pobreza, especialmente en los paises grandes.

92. Entre ellos, la India y China cuentan con el 44por ciento de la poblacion subnutrida del
mundo (alrededor de 350 millones de personas). La pobreza de estos dos paises es también un
fenémeno predominantemente rural. Estd concentrada asimismo en estados y provincias
particulares que tienen una poblacién (alrededor de 100 millones de habitantes) igual a la de
muchos paises de tamafo medio. Ambos paises tienen problemas delicados de cardcter normativo
para los que pueden recurrir al resto del mundo y experiencias valiosas que pueden compartir con
otros paises. También disponen de enormes recursos intelectuales y financieros propios, aunque
los ingresos per cédpita de la India siguen siendo los de un pais menos adelantado. El equipo llegd
a la conclusion de que la FAO habia aportado una contribucién particular a estos dos paises y que
el nimero de personas pobres afectadas por el hambre en el medio rural los convertia en
candidatos a una concentracion de recursos algo superior a la que estaban recibiendo (desde el
punto de vista de la dotacién de personal de las Representaciones de la FAO, las asignaciones del
PCT y la utilizacion de recursos del Programa Ordinario). Sin embargo, la FAO debia establecer

7 Con un promedio de gastos por pais en 2003 (excluidas las operaciones de urgencia) por cuartil: cuartil mds alto de
paises, 0,64 millones de d6lares EE.UU.; cuartil medio alto, 0,34 millones de délares; cuartil medio bajo, 0,06 millones
de ddlares; y cuartil mds bajo, 0,035 millones de délares.
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dentro de los paises prioridades en sus esferas de accién basdndose en la pobreza desde el punto
de vista geogréfico y en funcién del problema.

93. En la Region Europea de la FAO hay cinco paises de la CEI®. Otros paises de la CEI de
Asia central’ pertenecen a la Region del Cercano Oriente de la FAO y en parte a la de Asia®.
Aunque los paises de la CEI han recibido en algunos casos un apoyo técnico sustancial, ninguno
de ellos tiene un FAOR residente y hay escasez de personal especializado en sus problemas. El 1°
de mayo de 2004 se incorporaron a la Unién Europea (UE) ocho paises comprendidos en la
REU/SEUR y ya no retinen las condiciones para recibir asistencia del PCT de la FAO". Esto da
una nueva configuracion a la region. Los paises de la CEI tienen vinculos histdricos, culturales y
lingiiisticos con Europa central y oriental. Ademas, afrontan problemas caracteristicos de los
paises en transicion que son semejantes a los de otros paises del Caucaso y los Balcanes
pertenecientes a la CEI y comparten un proceso de transicion analogo al ya experimentado por los
paises de Europa oriental que se han incorporado a la UE. El idioma comun de la CEI (por lo
menos en la esfera gubernamental) es el ruso.

94, En la evaluacion se lleg6 a la conclusion de que, en su descentralizacion, la FAO
debia trabajar para dar una respuesta técnica mas enérgica con arreglo a las prioridades de
la Organizacion y mas proporcional a las necesidades y solicitudes de los distintos paises,
especialmente en cuanto a la inseguridad alimentaria y la dependencia de la agricultura.
Aun teniendo plenamente en cuenta las prioridades de la FAQO, esta respuesta deberia estar
orientada a la demanda y al mismo tiempo ser mas especifica.

4.1.4 Sectores que han de recibir asistencia de la FAO

95. Aunque en la evaluacién no se pudo hacer ningin tipo de evaluacién de las necesidades
que sirviera de fundamento para un ajuste detallado de la capacidad a dichas necesidades, fue
posible formar una opinién global basdndose en visitas a paises de muestra y con la informacién
ulterior de las respuestas a los cuestionarios. En la evaluacion se comprobé que las
modalidades de las demandas de los paises tenian un grado elevado de coherencia con los
objetivos de los Estados Miembros que procuraba respaldar la Organizacion, definidos en el
Marco Estratégico de la FAO. A este respecto y salvo escasas excepciones, los paises con una
proporcién elevada de personas malnutridas concedian la maxima prioridad al apoyo de la FAO
para superar el hambre y la pobreza rural. Otros paises tendian a concentrar sus prioridades en
relacion con la FAO en el segundo de los objetivos de los Estados Miembros definidos en el
Marco Estratégico, es decir, la contribucién de la agricultura al desarrollo econémico y social.

96. La ventaja comparativa de FAQO y las demandas de los paises exigen que la

Organizacidn conceda mayor importancia al apoyo preliminar (estratégico o institucional) a los

paises. Dicho apoyo tiene que servir para facilitar aportaciones para la formulacién y aplicacién

de politicas y programas de lucha contra la pobreza y el hambre (por ejemplo los DELP), pero que
también sean importantes para el desarrollo subsectorial de las politicas y el comercio. Asimismo,
en la evaluacion se llegé a las siguientes conclusiones:

a) en todas las regiones es necesaria una labor normativa regional, a fin de agrupar a los
paises en la vigilancia de la seguridad alimentaria familiar, abordar los problemas comunes
de escasez de agua o eliminar los obstaculos al comercio de los productos agricolas en las
subregiones (por citar s6lo un pequefio niimero de los muchos ejemplos que hay). La labor
normativa mundial de la FAO es m4s directamente beneficiosa en relacién con los

8 Armenia, Azerbaiy4n, Georgia, Moldova y Ucrania; la Federacién de Rusia y Belarts no son en la actualidad
Miembros de la FAO.

? Los paises de la CEI de Asia central son: Kirguistan, Kazajstan, Uzbekistan, Turkmenistdn y Tayikist4n.
10 Uzbekistan y Kazajstan.

' Se seguirdn beneficiando de proyectos regionales y otros servicios de la Organizacién.
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problemas de los paises de ingresos medianos y los paises con una poblacién elevada, como
la India;

b) la demanda de proyectos de transferencia de tecnologia de &mbito nacional suele tener la
méxima importancia para los paises pequefios, incluidos los pequefios Estados insulares. En
los paises de ingresos medianos y los muy poblados que disponen de recursos intelectuales
propios importantes, ésta no es una esfera en la que la FAO tenga una ventaja comparativa
significativa. Sin embargo, la Organizacion tiene ventaja comparativa en las repercusiones
de la tecnologia para las politicas, ya se trate de intensificacion, biotecnologia,
mecanizacién o industrializacidn agraria;

c) los proyectos piloto pueden desempefiar una funcién importante en la demostracién de
politicas, enfoques y tecnologias, pero se han de utilizar de manera selectiva donde llenen
un verdadero vacio, cuando haya una prevision razonable de que las autoridades aplicardn
los resultados del proyecto piloto y cuando haya condiciones previas para la ampliacién en
dltimo término de los elementos del proyecto piloto que se consideren valiosos;

d) las posibilidades de repercusiones del apoyo a la reforma y el fortalecimiento de las
instituciones suelen ser maximas en las situaciones en las que se estdn registrando cambios
importantes, como ocurre en los paises de la CEI, o cuando se reconoce que los
mecanismos institucionales anteriores no funcionaban, por ejemplo en la ordenacién de los
recursos hidricos, forestales o pesqueros. Hay que actuar con cautela para garantizar que la
labor de fortalecimiento de las instituciones no desplace excesivamente la capacidad de los
gobiernos; y

e) la aportacion de la FAO a la reconstruccién es importante tras las principales situaciones de
urgencia, en particular las debidas a las guerras y los disturbios civiles, para el
mantenimiento de los medios de subsistencia cuando persiste la situacion de urgencia. Los
paises de ingresos medianos y los paises grandes muy poblados no necesitan asistencia de
urgencia de la FAO para las inundaciones, las sequias, etc., pero puede ser importante para
ellos en los casos de enfermedades transfronterizas, como por ejemplo la reciente peste
aviar, en los que se necesita apoyo en relacién con las politicas y estrategias mas que
aportaciones materiales.

4.2 Ejecucion descentralizada del Programa de Campo en respuesta a las
necesidades de los Miembros

97. En la evaluacién se observé que cuanto menor era la actuacion del Programa de Campo
en un pafs menor era la notoriedad de la FAO y su capacidad para responder como asociada con el
gobierno y la comunidad internacional. De las conversaciones con los donantes se dedujo que en
muchos paises habia posibilidades de ampliacién de las aportaciones de la FAO si la
Organizacién demostraba su voluntad de establecer asociaciones flexibles, desempefiando una
funcién de apoyo y no exclusivamente directiva y demostrando su capacidad técnica y de
ejecucion.

98. El proceso de cambio hacia la descentralizacion del Programa de Campo ha tenido
algunos efectos negativos, asi como resultados positivos, y ofrece posibilidades de cara al futuro.
Tal vez lo més notable sea que se considera que los efectos perturbadores en las fases iniciales del
proceso han contribuido a una disminucién de la ejecucion del Programa de Campo de la FAO
con cargo a recursos extrapresupuestarios, aunque no parece que siga ocurriendo esto, y las causas
son complejas. El principal factor fue la decisién del PNUD de interrumpir la ejecucion de los
organismos de las Naciones Unidas. Esto fue importante en un momento en el que, debido a la
reduccién global del presupuesto de la FAO, ésta no podia seguir respaldando el mismo nivel de
capacidad operacional que habia mantenido antes en la Sede. Los donantes estaban prestando
menos atencidn a la agricultura. Hubo un desplazamiento desde la financiacién basada en
proyectos hacia diversas formas de apoyo programadtico y presupuestario. La ejecucion nacional
se convirti6 en la modalidad preferida y varios donantes descentralizaron la responsabilidad hacia
el plano de los paises. Esto significaba que la propia descentralizacion de la FAO tenia una
importancia creciente si se queria mantener el Programa de Campo con cargo a recursos
extrapresupuestarios y movilizar nuevas fuentes de financiacion.
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99. Estos efectos pueden ser también exagerados, puesto que la relacidn es compleja. El
mejor indicador de la medida en que el proceso de cambio durante la descentralizacién fue
reduciendo el Programa de Campo es el PCT, financiado con cargo a los propios recursos de la
FAO, por lo que no esta sujeto a factores externos. Tras la conclusién de las medidas mas
recientes de descentralizacion, el PCT estd mostrando ahora una recuperacion acentuada en los
gastos y las aprobaciones. Por otra parte, es evidente que el sistema global de tramitacién de los
proyectos del PCT esté funcionando mejor. Los gastos del PCT, que fueron de 37,2 millones de
délares EE.UU. en 1995, descendieron a sélo 22,8 millones de délares en 2000, pero
posteriormente se han recuperado, ascendiendo a 51,4 millones de délares EE.UU. en 2003.
Aunque sigue habiendo problemas con algunos aspectos del PCT, en particular retrasos, en la
evaluacion se llegé, pues, a la conclusion de que ya estaba funcionando la descentralizacion de
la ejecucion de los proyectos de campo hacia las Representaciones de la FAO.

100. Los FAOR elaboran ahora un marco de programa para la Organizacidn en el pais como
parte de su presentacion de informes anuales, y algunos de ellos (por ejemplo el de Mozambique)
han preparado documentos del programa en el pais. Hasta mayo de 2004 se habian distribuido

49 marcos de programas. En Africa austral y oriental y en América Latina se ha llevado a cabo un
nimero limitado de misiones interdisciplinarias de programacién dirigidas por las Subdirecciones
de Asistencia para las Politicas y en otras partes han realizado misiones las Subdirecciones sin
participacién de otro personal técnico. Los FAOR notificaron que se habia elaborado un
documento de estrategia nacional para la actuacién de la FAO en el 38por ciento de los paises con
Representantes de la Organizacion. La inmensa mayoria de los Representantes (90 por ciento) y
los Coordinadores Nacionales de la FAO respondieron que seria ttil disponer de dicho marco
(s6lo comparte esta opinién la mitad del personal técnico superior de la Sede).

101.  El equipo de evaluacién observo las maneras en que mejor podia respaldar la FAO la
respuesta del Programa de Campo a las necesidades de los paises en el contexto de la
descentralizacion. En primer lugar, habia que hacer coincidir la respuesta de la FAO con las
prioridades de los paises. Esto s6lo se puede conseguir mediante un didlogo constante a nivel
nacional. La presencia de la FAO en los paises tiene que poder llevar adelante este didlogo y
mantenerlo para el establecimiento de prioridades en el trabajo de la Organizacién en el pafs, la
preparacion de actividades especificas de la FAO y la gestion del ciclo de proyectos, y ha de tener
atribuciones para ello.

102.  El equipo de evaluaciéon comprobo que todos estos esfuerzos se estaban realizando en
gran parte en la direccién justa. No obstante, observd, y asi lo confirmaron los asociados en el
desarrollo y los gobiernos, que en lugar de facultar a los FAOR para emprender el didlogo
nacional constante que se necesitaba para mejorar el Programa de Campo y las oportunidades de
inversion en el marco del PESA, la NEPAD, etc., la FAO se estaba basando a menudo de manera
excesiva en aportaciones a corto plazo de las dependencias de asistencia para las politicas y de la
TCA y la Direccién del Centro de Inversiones (T'CI) en Roma. El equipo de evaluacién también
examind algunos de los documentos de tipo programatico preparados por estas misiones durante
sus visitas a los paises y las oficinas regionales y observé que en muchos de ellos no se
establecian prioridades o una estrategia real. Dichos documentos no eran en general muy
conocidos y con frecuencia las partes que no los habian preparado no los consideraban como algo
propio, e incluso en algunos casos ocurria esto con los propios FAOR y los paises, la
Organizacidn en un dmbito mds amplio y los donantes. Con la excepcién de América Latina, el
equipo observé que la participacion de los paises solia limitarse a ser consultados por la misién
que preparaba estos documentos. El equipo no encontré ningtin ejemplo de ninguno que se
preparase en estrecha consulta con los donantes. Sin embargo, el mayor problema estaba en que
carecian de cardcter oficial en el pais o en la FAO. No habfia aceptacion, o incluso conocimiento
amplio, de estos documentos como representativos de la estrategia de la FAO en los paises
interesados.
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103.  EI PCT de la FAO es un instrumento muy importante para la Organizacién en la
preparacion de la respuesta del Programa de Campo, pero en la evaluacion se vio que los limites
en su flexibilidad, la falta de facultades de los FAOR para adoptar decisiones sobre su utilizacion
y los retrasos obstaculizaban sus posibilidades de accion. Para facilitar la presentacion, las
cuestiones relativas al PCT se abordan en otro lugar del informe (Seccién 9.1.1).

Recomendacion 1 (de aplicacion rapida): En funcidn de las necesidades del pais y bajo la
responsabilidad del FAOR, deberan elaborarse marcos de prioridades nacionales
eslabonados cuatrienales con el gobierno y, cuando proceda, con los donantes, recibiendo el
apoyo que sea necesario de aportaciones técnicas y normativas de la FAO. En dichos marcos se
deberan definir con flexibilidad las prioridades de la FAO en el apoyo de las estrategias
nacionales, como las estrategias formuladas en los DELP y las estrategias nacionales de
seguridad alimentaria elaboradas con la asistencia de la Organizacién. Los marcos de
prioridades deberdn ser progresivos (se examinardn cada uno o dos afios). No deberdn
considerarse planes o programas, puesto que la Organizacién no dispone de fondos basicos
sustanciales, pero deberdn especificarse los resultados previstos. Hay que tener cuidado para
que no se transformen en listas de actividades. Para cada marco deberd buscarse el acuerdo con
el gobierno y se le dara caracter oficial cuando sea posible. Los marcos deberan tener cardcter
oficial en la FAO y habrd de aprobarlos el Comité de Examen de Programas y Proyectos.
Deberan ser instrumentos con destino a los cuales habrd que movilizar fondos para su ejecucién
por la FAO o por otros y para asignar financiacién del PCT, mejorando la influencia, la
coherencia y la imagen de la Organizacién. También deberan utilizarse al definir las prioridades
regionales en relacién con una labor normativa mayor y para planificar con antelacién las
necesidades de apoyo técnico.

4.3  Asociaciones con la comunidad internacional en los paises

104.  El equipo de evaluacién observé que, aunque esto no habia ocurrido siempre en el pasado,
la FAO se consideraba ahora habitualmente como cooperadora en la comunidad internacional, en
particular en los equipos de las Naciones Unidas en los paises, donde solia intervenir por lo
general tanto como otros organismos especializados de las Naciones Unidas. Sin embargo, el 19
por ciento de los FAOR que respondieron a los cuestionarios indicaron que consideraban un
problema la cantidad de solicitudes recibidas del Coordinador Residente de las Naciones Unidas.

105.  El equipo de evaluacion encontré ejemplos significativos de la funcidn de coordinacién
que desempenaba la FAO para la seguridad alimentaria y el desarrollo rural, directamente o bien
como promotora ante el gobierno o el Coordinador Residente de las Naciones Unidas. Los
asociados internacionales reconocieron que los demds organismos especializados de las Naciones
Unidas no tenian fondos semejantes al PCT, que se podian utilizar para facilitar las asociaciones.
Sin embargo, se sefialaron varios factores que reducian las posibilidades de movilizacién de
recursos mediante asociaciones. Los asociados internacionales indicaron a menudo como el més
importante la falta global de atribuciones del FAOR, lo cual significaba que la FAO solia quedar
marginada. También pusieron de relieve los siguientes factores, que en su opinién limitaban de
manera considerable la formacidn de asociaciones en los paises:

a) falta de un marco de prioridades en el pais para las actividades de la FAO que pudieran
tomar como referencia otros organismos y les permitiera examinar las posibilidades de
sinergias (Recomendacidn 1);

b)  competencias inadecuadas en materia de politicas y estrategias en las oficinas de los FAOR
(véase la Seccion 8.1);

c) falta de atribuciones de los FAOR para aceptar fondos en nombre de la Organizacion,
incluso para proyectos muy pequeiios, y falta de facultades para aprobar proyectos del PCT,
asi como flexibilidad limitada en la manera de utilizar éste (véase la Seccién 9.1);

d) dificultades de la FAO para respaldar las funciones de coordinacién y elaboracion de
politicas en los paises, debido también a la falta de fondos con este fin por medio del PCT o
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de otras fuentes y a la carencia de atribuciones para aceptar con flexibilidad pequefias
sumas de otros asociados (véase la Seccién 9.1); y

e) aunque no hay ninguna politica en contra, gran cautela de la FAO a la hora de cooperar en
proyectos como asociada reciente, incluso cuando el PCT de la Organizacién podria
movilizar un volumen mucho mayor de recursos en sentidos acordes con sus objetivos.

106.  Ademads de los problemas generales de las asociaciones en relacién con la
descentralizacién, en la evaluacidn se examinaron posibles asociaciones particulares en los paises
a las que se habian referido diversos Estados Miembros y que habian sido objeto de atencién en
los 6rganos rectores. También se examind la cuestion de los locales compartidos de las Naciones
Unidas (véase la Seccion 5.5). Eran importantes en este sentido el FIDA y el PMA, asi como la
asociacion con el IICA en América Latina.

107.  En la evaluacién se comprobd que, tras un periodo de colaboracién reducida, habia
mejorado la asociacion de la FAO con el PMA en los paises, sobre todo en relacion con las
situaciones de urgencia. Se habia mantenido una colaboracién estrecha y se habian compartido los
locales con el PMA y otros organismos de las Naciones Unidas para la respuesta de urgencia en el
Africa austral. Ahora se tenfa la oportunidad de fortalecer ulteriormente la colaboracién sobre el
terreno en las esferas en las que habia una relacién estrecha entre los mandatos de ambas
organizaciones, en particular la evaluacién de la seguridad alimentaria y los programas para
mejorar la nutricién de las poblaciones especialmente desfavorecidas, incluidas las afectadas por
el virus de inmunodeficiencia humana o el sindrome de inmunodeficiencia adquirida
(VIH/SIDA).

108.  EIl FIDA estd ensayando diversas formas de presencia en los paises. En la evaluacién se
observéd que, aunque la FAO y el FIDA habian mejorado mucho su asociacién a nivel mundial,
donde estaban llevando a cabo, junto con el PMA, la Alianza contra el hambre, la situacién a
nivel nacional era menos alentadora. En opinién del equipo de evaluacion, hay una sinergia
natural entre el FIDA en los paises y la FAO, que no se ha conseguido hacer realidad. El FIDA es
con frecuencia el principal donante hacia la agricultura. La FAO tiene tanto conocimientos
técnicos como oficinas en los paises, y sin embargo el FIDA, en sus ensayos de presencia en los
paises, ha tendido a colaborar con el PNUD, el PMA u otros organismos, y no con la FAO. Esta,
con una escasez extrema reconocida de recursos, no ha estado en condiciones de prestar ningtin
servicio sin cobrar una tarifa, ni siquiera de caricter técnico. En consecuencia, el FIDA se ha
dirigido a organizaciones que prestan servicios gratuitos y se asocian en proyectos. Podria tratarse
de una oportunidad perdida de aprovechar al maximo la ventaja comparativa tanto de la FAO
como del FIDA.

109.  EIIICA se concentra en la promocidn de un desarrollo agricola sostenible, la seguridad
alimentaria y la prosperidad de las comunidades rurales, actuando mediante una red de oficinas en
los paises que se extienden por toda América Latina y el Caribe. Algunos de los consultados por
el equipo de evaluacién compararon negativamente la capacidad de respuesta de la FAO en el
suministro de aportaciones de cardcter normativo con la del IICA. La coincidencia entre las zonas
en las que tienen mandato el IICA y la FAO llevé a la firma de un acuerdo de cooperacion entre
los Directores Generales de las dos organizaciones en 2002. En la evaluacion se observo que,
aunque las dos organizaciones se mantenian informadas reciprocamente en los paises, esto no
habfia llevado todavia a ninguna actuacién conjunta importante. No obstante, el IICA estaba muy
interesado en estrechar la colaboracién. Unos pocos paises han propuesto que la relacién avance
hacia una fusién segin el modelo de la OMS y la Organizacion PanAmericana de la Salud
(OPS). En la evaluacion no se lleg6 a la conclusion de que esto fuera ventajoso, dadas las
orientaciones distintivas de las dos organizaciones y las diversas expectativas de los Estados
Miembros con respecto a ellas.
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110.  El equipo de evaluacién considera importante que las dos organizaciones prosigan el
didlogo y eviten las superposiciones y es favorable a que se intensifiquen los esfuerzos para
determinar las esferas en las que se obtendrian beneficios del trabajo conjunto sobre cuestiones
particulares, ya sea a nivel normativo/estratégico o bien en relacién con proyectos, sobre todo
cuando la FAO tenga ventaja comparativa en un aspecto de una cuestiéon que se ha de abordar y el
IICA en otro. Esto se deberia proseguir no s6lo mediante esfuerzos activos continuados en los
paises, sino también por medio de conversaciones entre el IICA y la Oficina Regional para
América Latina y el Caribe de la FAO (RLC), en Santiago (Chile). El equipo de evaluacién
también opinaba que se deberia examinar la medida en que son ttiles las reuniones conjuntas o en
las mismas fechas, incluidas las conferencias regionales de las dos organizaciones.

111.  Pueden aplicarse consideraciones analogas para la mejora de las asociaciones a otras
organizaciones agricolas regionales, por ejemplo las del Cercano Oriente.

Recomendacion 2: Se recomienda a la FAO que siga fortaleciendo sus asociaciones en los
paises y las regiones, sobre todo con el PMA y el IICA. En particular, se recomienda que la
Organizacién busque activamente la posibilidad de aumentar la cooperacién con el FIDA en
los paises, incluida la representacion en ellos. Para esto se requiere flexibilidad y la voluntad
tanto por parte de la FAO como del FIDA de aceptar en ocasiones la funcién directiva del
otro.

4.4 Labor normativa en los paises y las regiones y funcion de las
Conferencias Regionales

4.4.1 Representaciones de la FAO y acceso a informacion técnica de la Organizacion

112.  Durante sus visitas a los paises, el equipo evaluacién encontrd una situacion desigual con
respecto a la disponibilidad y la utilizacién de la informacién y las publicaciones de la FAO (tanto
por medios electrénicos como en forma impresa). Este material se acogia en general
positivamente y en algunos casos los profesionales nacionales le concedian un valor elevado.
Tanto los donantes como los paises indicaron en varias ocasiones al equipo de evaluacién que la
unica fuente de alguna informacién estadistica esencial era la FAO. Sin embargo, en muchos
paises, entre los que llegan a figurar paises de ingresos medianos, el acceso a Internet y su
utilizacién resulta dificil, incluso en niveles superiores, y de manera especial en las provincias. En
otros casos hay dificultades de idioma para tener acceso al material. Parece que los ejemplares
impresos de las publicaciones de la FAO a menudo no llegan a tener una distribucién amplia
dentro de los paises y pueden quedar algunos en la oficina del ministerio central.

113.  El equipo de evaluacién no pudo examinar sistemdticamente las bibliotecas de las
Representaciones de la FAO en los paises que visitd, pero la impresion fue que, salvo
excepciones, estas bibliotecas no funcionaban muy bien y recibian un nimero limitado de
visitantes. El acceso a la pagina web de la FAO en la red desde las bibliotecas es con frecuencia
deficiente. Los aspectos del aumento de la seguridad fisica del personal de las Naciones Unidas
también esta dificultando mds la disponibilidad de un acceso facil a los edificios de la FAO.

114.  El equipo de evaluacion llegé a la conclusion de que los FAOR tenian que concentrar
mads sus esfuerzos en contribuir a la distribucién selectiva de la informacién técnica de la
Organizacidn en los paises y dar a conocer la disponibilidad electrénica de su material. Por otra
parte, los gastos en el intento de mejorar las bibliotecas de las Representaciones de la FAO
podrian no ser siempre rentables.
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4.4.2 Red normativa regional

115.  Se comprobé que en todas las regiones era esencial la labor normativa en relacién con los
problemas comunes de distintos grupos de paises y, aunque era importante para todos, ofrecia un
interés particular para los paises de ingresos medianos. El trabajo sobre la frontera entre el apoyo
normativo y técnico en relacién con aspectos como la evaluacién de la seguridad alimentaria o el
desarrollo del comercio subregional tiene con frecuencia una aplicacion particular en los paises
menos adelantados, incluidos los de Africa. Parte de la labor normativa mundial ha contribuido
con aportaciones particulares al trabajo a nivel regional, por ejemplo sobre el examen del sector
forestal, la ordenacidn de la pesca y la evaluacion de la seguridad alimentaria. Otra labor
normativa ha tenido una aplicacién directa en la capacitacion y la sensibilizacién, por ejemplo en
relacion con las cuestiones comerciales a la vista de las negociaciones de la Organizacion
Mundial del Comercio (OMC) y las cuestiones no arancelarias en el comercio agricola y
alimentario. Asimismo, algunos programas técnicos de la Sede pueden necesitar funcionarios
destacados que se ocupen directamente de diversos aspectos de dichos programas, por ejemplo de
los 6rganos regionales de pesca o la elaboracion regional de los sistemas de informacién y
cartografia sobre la inseguridad alimentaria y la vulnerabilidad (SICIAV).

116.  En la evaluacion se vio que en el momento presente la programacion de la labor
normativa estaba a cargo de los departamentos técnicos de Roma. Las oficinas regionales
contribuyen a la programacidn de este trabajo de dos maneras. Algunos servicios y funcionarios
consultan en mayor o menor medida sobre el programa a sus funcionarios en las regiones, pero la
funcién de los funcionarios regionales en esto suele ser muy limitada. Asimismo, los
representantes regionales dan a los departamentos de la Sede una opinién sobre las prioridades
regionales, teniendo en cuenta el punto de vista de las Conferencias Regionales. La utilidad de
esto es variable y en ocasiones puede quedar casi en una lista de actividades, reflejando una
compilacién de las aportaciones de los oficiales técnicos regionales. La Oficina Regional para
Asiay el Pacifico ha elaborado un documento de marco estratégico y la Conferencias Regional
para Europa confirmo las prioridades para este continente contenidas en el Marco Estratégico
global de la FAO. El sistema de apoyo para la planificacion, la presentacion de informes sobre la
ejecucion y la evaluacion del programa (PIRES) de la Organizacion, basado en Intranet, permite a
las regiones conocer las propuestas de los departamentos de la Sede. Por el momento no hay
ningtn programa normativo de la FAO (entidad de programa) de caracter regional, aunque no hay
nada que lo impida expresamente.

117.  En la evaluacién se observé que la integracion de las oficinas regionales en el proceso de
programacién habia mejorado desde la descentralizacion de 1994-95, pero en conjunto las
opiniones regionales estaban poco estructuradas y los departamentos de la Sede les concedian una
prioridad bastante escasa. Los FAOR pueden indicar en sus informes lo que consideran que son
prioridades para la asistencia de la FAO y la OCD al parece sefiala estas opiniones a la atencion
de los departamentos de la Sede, pero, por lo que pudo determinar el equipo de evaluacion, la
funcién oficial de los FAOR en la planificacién normativa es en la actualidad minima y sus
opiniones no se unifican a nivel regional.

118.  El equipo de evaluacién llegé a la conclusion de que es imprescindible una fuerte
vinculacién entre la labor normativa de dmbito mundial y las necesidades normativas especificas
de los distintos paises, grupos de paises y regiones. Sin embargo, con los mecanismos actuales no
se consigue plenamente esto, debido a un sistema insuficientemente interactivo para el andlisis
unificado de las necesidades regionales de tipo normativo y la necesidad de una vinculacién més
estrecha entre las oficinas descentralizadas y la Sede en la planificacién y ejecucion de las
actividades normativas.



PC 92/6 a) - FC 108/18 31

Recomendacion 3 (aplicable a partir del bienio 2006-07): Sobre la labor normativa y en apoyo de

grupos de paises a nivel estratégico:

a) los representantes regionales deben estar en condiciones de proponer, manteniendo
conversaciones detalladas con las dependencias técnicas pertinentes, actividades
normativas para la region y para grupos de paises. Dichas entidades podrian abarcar a
menudo los principales programas econdmicos y técnicos (departamentos). Puesto que
recibirdn impulso de las prioridades regionales globales mas que de sectores técnicos
particulares, se propone que se destine una proporcion de los recursos de los programas
técnicos del Capitulo 2 a entidades de programas regionales/subregionales y a los
principales productos de las entidades de programas mundiales, y esto se deberia examinar
con detalle con las dependencias técnicas pertinentes. Se debe integrar el trabajo del
personal de la Sede con el de las regiones. Se opina que las entidades de programas
regionales también brindarian la oportunidad de conseguir financiacién extrapresupuestaria
suplementaria para cuestiones de prioridad elevada en una region;

b)  las prioridades regionales se deben definir con:

¢ un andlisis de los elementos comunes en los marcos de prioridades de los paises;

® conversaciones entre las oficinas regionales y las Representaciones de la FAO;

¢ un andlisis de los productos de la labor normativa mundial que es necesario adaptar para
su aplicacion regional;

e debates sobre las prioridades de los programas en las Conferencias Regionales en el
marco del PPM, prestando particular atencién a las entidades de programas regionales y
los intereses de las regiones en la labor de &mbito mundial; y

e participacién plena de los representantes regionales en los debates sobre el PPM y el
Programa de Labores y Presupuesto (PLP).

119.  No se prevé que esto vaya a dar lugar a un modelo vertical con una integracién rigida para
la programacion de la labor de la FAO desde el plano de los paises hacia arriba. En la evaluacion
se observaron los peligros de la presupuestacion inflexible de los fondos de los programas en los
paises en algunos otros organismos especializados. El modelo propuesto para la FAO incorporaria
las necesidades de los paises a los programas de dmbito regional y mundial. La labor normativa
regional formaria parte de un programa integrado de la FAO. La labor normativa mundial deberia
seguir siendo una combinacidn de posibilidades, oportunidades y ventaja comparativa de alcance
mundial, pero se deberia potenciar en ella la perspectiva nacional y regional.

120.  La proporcién de recursos destinados a la labor normativa no deberia ser uniforme por
regiones o subregiones. Hay que tener en cuenta también que, si se aceptan las recomendaciones
de la evaluacién para la organizacidn de los servicios técnicos a los paises, el equilibrio se
desplazara en una medida variable hacia el apoyo directo a los paises por el personal técnico
regional. El examen de las necesidades de los paises puso de manifiesto que en Africa y el
Pacifico la atencion se concentraba fundamentalmente en la demanda de servicios de apoyo
técnico. En otras partes se concedia un valor considerable a las actividades normativas,
especialmente al tipo que estd en el limite entre el apoyo normativo y técnico a un grupo de paises
que han de abordar cuestiones comunes. También se deberia respaldar este tipo de trabajo
mediante entidades de programas regionales.

4.4.3 Funcion de las Conferencias Regionales

121.  Los miembros del equipo de evaluacién observaron dos de las Conferencias Regionales
de la FAO" y también se obtuvieron opiniones de los Estados Miembros sobre dichas
conferencias durante las visitas a los paises y por medio de los cuestionarios. La estructura de las
Conferencias Regionales ha evolucionado, pero los Miembros consideran que todavia son
demasiado uniformes sus programas y enfoques y no siempre facilitan debidamente un didlogo

'2 América Latina y el Caribe y el Cercano Oriente.




32 PC 92/6 a) - FC 108/18

real acorde con las normas culturales de la region. Para los Estados Miembros es importante que
la Organizacion escuche atentamente sus opiniones en la preparacidn de las conferencias. Si bien
el 47 por ciento de los paises que respondieron a los cuestionarios opinaron que la utilidad global
de las Conferencias Regionales era buena, en América Latina esta cifra fue de s6lo el 13 por
ciento y en Asia del 25 por ciento. El mayor problema por separado para los paises era que las
conferencias no estaban suficientemente orientadas a las esferas de prioridad regional. Los
Miembros también consideran que al determinar el programa de trabajo de la FAO se presta una
atencion insuficiente a las opiniones de las Conferencias Regionales.

122.  Las conferencias ofrecen la posibilidad de poner de relieve las cuestiones fundamentales
de una region, pero esto no se ha conseguido totalmente. En la evaluacion se observé que los
Miembros consideraban que era importante que los documentos de las conferencias no fueran una
duplicacidén de las cuestiones que se estaban planteando en otros muchos foros regionales y que
las conferencias deberian llegar a conclusiones y recomendaciones claras y precisas. Han de
formar parte de un proceso que desemboque en la actuacién de la FAO y los Miembros. La FAO
no es el tnico 6rgano regional para la agricultura en muchas de las regiones y, si se quiere que las
Conferencias Regionales resurjan como “el foro agricola para cada region”, podria ser
importante la asociacién con otras organizaciones y la incorporacién de otras a sus debates. En la
medida de lo posible, el calendario deberia facilitar su participacién en el proceso de planificacién
de los programas de la FAO.

Recomendacion 4 (de aplicacion rapida): Se debera dotar a las Conferencias Regionales de
flexibilidad en su estructura y contenido, a fin de satisfacer las necesidades de la regién, y su
voz se deberd dejar oir de forma institucionalizada en los procesos de programacion,
planificacién y presupuestacion de la Organizacidn, en particular con respecto a las
actividades en la region.

S. RECURSOS Y MODALIDADES PARA LA PRESENCIA DE LA FAO EN
LOS PAISES

123.  La capacidad en los paises esta estrechamente vinculada a cuestiones relativas a las
competencias del personal, el apoyo administrativo y técnico y la delegacién de facultades,
aspectos que se examinan por separado en las Secciones 6.3.8, 8.1, 9.1 y 9.2. En esta secci6n del
informe se analizan las modalidades de la presencia en los paises y la manera de garantizar
suficientes recursos.

5.1 Disminucion de los recursos y adaptacion de la capacidad de las oficinas en los
paises a las necesidades

124.  Mediante diversas formas de representacion, la cobertura de paises ha aumentado
alrededor de un 23 por ciento desde 1994. Con los recortes presupuestarios de 2004-05, la red de
FAOR tiene ahora un déficit de financiacién de mds del 10 por ciento con respecto al presupuesto
original, que a su vez se basaba en una tasa elevada de puestos vacantes. Ademas del tamafio
relativamente pequefo de las oficinas (normalmente un FAOR y 7-10 funcionarios de
contratacién nacional), la grave escasez de recursos se pone de manifiesto en las lagunas a la hora
de cubrir puestos de FAOR, y en menor medida puestos superiores de contratacién nacional, lo
que se habia convertido en una necesidad en la gestién del presupuesto, tal como se informé al
equipo de evaluacién. Todos los consultados informaron de que dichos periodos con puestos sin
cubrir tenfan repercusiones muy graves y negativas en la eficacia de la FAO. En las respuestas a
los cuestionarios, el 57 por ciento de los FAOR sefialaron que los puestos vacantes en las
Representaciones constituian un problema de moderado a grave. Se veian muy perjudicados el
desarrollo del Programa de Campo, el didlogo sobre politicas y las asociaciones, asi como la
reputacién de la FAO. La FAO ha ido cubriendo en cierta medida puestos vacantes fundamentales
mediante el recurso a jubilados de la Organizacién durante periodos breves. Esto es preferible a
dejar el puesto totalmente vacante, pero dista mucho de ser satisfactorio (aunque en ocasiones
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seria una posible solucién la utilizacién de un jubilado durante un periodo més largo, por ejemplo
12-18 meses).

125.  Durante el afio 2003, el 37 por ciento de los puestos de las Representaciones de la FAO"
estuvieron vacantes durante una parte del afio. La duracién media de esta situacién fue de

5,3 meses. El puesto aislado mds tiempo vacante lo estuvo durante 13 meses. Los recortes del
presupuesto de 2004-05 pueden empeorar atin mds esta situacién. Asimismo, si se adoptan
medidas para sustituir a un FAOR solamente cuando el titular ha dejado el puesto, esto puede
dificultar mds la aprobacion de los candidatos para cubrirlo.

Cuadro 4: Duracion de las vacantes en las Representaciones de la FAO

Duracién de la vacante 0-3 meses 4-7 meses mas de 7 meses

Porcentaje de vacantes 38% 24% 38%

126.  Las oficinas de la FAO tienen un méximo de 22 funcionarios de contratacion nacional en
un pafs de América Latina y un minimo de cinco en varios paises. Dentro de esta gama, las
oficinas con 15 o mds funcionarios representan el 8 por ciento del total y estdn todas en América
Latina, donde los gobiernos contribuyen a la dotacion de personal nacional. El 32 por ciento de
las oficinas tienen de 10 a 14 funcionarios nacionales, y en este grupo hay unos pocos paises
africanos con un niimero relativamente alto de personas subnutridas y una dependencia elevada de
la agricultura. Otro 40 por ciento de las oficinas tienen de cinco a nueve funcionarios de
contratacion nacional. La OCD distingue tres categorias de Representaciones de la FAO y se
busca que su plantilla esté basada en un conjunto de criterios relativos al pais, entre los cuales,
segin la OCD, figuran la proporcién de mano de obra agricola con respecto a la poblacion total,
producto interno bruto (PIB) y el tamafio del Programa de Campo, asi como otros paises
atendidos mediante acreditacién multiple, pero también se seiala que los recortes del presupuesto
han reducido esta diferenciacion, ante la necesidad de mantener una dotacién minima de personal
en cada oficina. En la evaluacién se examinaron estadisticamente los recursos de personal
destinados a cada Representacion de la FAO con respecto a los criterios del tamafio del Programa
de Campo de la FAO y las necesidades del pais en funcién del nimero de personas subnutridas y
de las dependientes de la agricultura. No se pudo distinguir una relacién clara entre estos
elementos.

127.  El equipo de evaluacion llegé a la conclusion de que la estructura descentralizada se
debia organizar de manera que se consiguiera la mdxima eficacia con el presupuesto disponible.
La presencia de la FAO en los paises es cada vez mds dispersa y desigual, con unos recursos
reducidos excesivamente. No se ha establecido recientemente un perfil adecuado de las oficinas
de Ia FAO en los paises, adaptado a las necesidades y los recursos disponibles. Dada esta escasez
de recursos, la financiacién absorbida por las Representaciones de la FAO en varios paises y los
nuevos funcionarios técnicos destacados/FAOR no se ajusta a las necesidades (teniendo en cuenta
el ndmero relativamente escaso de personas subnutridas, el pequefio tamaifio de la poblacién
agricola y de la economia agraria y en algunos casos el PIB per cépita relativamente alto
(excluidos los paises con necesidades especiales, como los pequefios Estados insulares)). Al
mismo tiempo, algunos paises con un nimero absoluto grande de personas malnutridas y un
nimero elevado de personas dependientes de la agricultura no estdn recibiendo la atencién que
merecen en cuanto al tamafo y la capacidad de las oficinas en ellos. Algunos paises, en particular
del grupo de la CEI, no estdn en absoluto debidamente atendidos.

128.  Se llegé a la conclusion de que el intento de conseguir que hubiera un niimero
maximo de paises con un FAOR habia llevado a pagar un precio elevado en cuanto a

'3 Esto se basa en los paises con FAOR residente de dedicacién completa, sin cobertura desde una Oficina Regional o
Subregional y excluido el Iraq, vacante por motivos especiales.
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eficacia. Se sefialé que habia ejemplos de organismos especializados de las Naciones Unidas, en
particular la UNESCO, que habian cerrado varias oficinas en paises a fin de conseguir una
eficacia mayor con los recursos disponibles. Entre los fondos y programas de las Naciones
Unidas, el PNUD y el PMA también habian cerrado oficinas en paises.

5.2 Modalidades de presencia en los paises
5.2.1 Acreditacion miiltiple

129.  Los FAOR con acreditacién multiple fueron unanimes en sus respuestas a los
cuestionarios, indicando que en su opinién los demds paises ante los que estaban acreditados no
necesitaban un Representante de dedicacion completa. Los encuestados fundamentales, en
particular los encargados de las Representaciones de la FAO, estimaban que, si bien era vélido el
principio de la acreditacién multiple, en los paises de acreditacidn secundaria se habia contratado
a oficiales nacionales de programas con un nivel demasiado bajo. Para un funcionamiento 6ptimo
de la acreditacion miiltiple, es necesario que el FAOR visite el pais con frecuencia, lo cual puede
resultar dificil, pero se debe exigir con claridad en el plan de trabajo. En Addis Abeba hay un
funcionario internacional encargado de Djibouti que visita el pais con frecuencia y se informé de
que este sistema estaba funcionando bien. También se sefialé que se habia dejado vacante un
puesto de FAOR al haber en la oficina un adjunto nacional con mucha antigiiedad, y parecia que
esto era satisfactorio para todos. En otras palabras, en este pais puede funcionar bien el sistema de
un FAOR nacional de facto. También hay alguna posibilidad de introducir reajustes para
conseguir que el sistema sea mas eficaz. Por ejemplo, el FAOR para Botswana reside en Harare, y
esto suele obligar a realizar un cambio de avion en Sudéfrica, donde también hay un FAOR que
estd a una hora de distancia de vuelo de Gaborone.

130.  Hay varios paises relativamente pequefios con las capitales a pocas horas de distancia por
carretera o a una hora de vuelo entre si que tienen ahora FAOR por separado. Al examinar las
posibilidades de aumentar la acreditacién miltiple en funcién de la proximidad y el volumen de
trabajo, el equipo de evaluacion estima que, si se hace de manera apropiada, se podria utilizar la
acreditacion miiltiple para cinco de los paises dotados en la actualidad de
FAOR/funcionarios técnicos destacados y para cinco o seis de los paises que tienen ahora un
Representante residente. También existe la posibilidad de mejorar la cobertura mediante grupos
técnicos en centros de conexién aérea con FAOR con acreditacién multiple al frente,
particularmente en la CEL

131.  Los Coordinadores Residentes de las Naciones Unidas indicaron al equipo de evaluacién
que, en lugar de ocupar oficinas separadas, los oficiales nacionales de programas en los paises con
acreditacion multiple podrian actuar a menudo con mayor eficacia estando instalados con el
PNUD, que podria ejercer cierta supervision y se veria facilitada asi su integracion en el equipo de
las Naciones Unidas en el pafs y mejoraria su posicién en relacién con el gobierno. También
adujeron que esto facilitaria las transacciones de los pagos que pudiera efectuar el PNUD en
dichos paises en nombre de la FAO. Aunque los costos de esto dependerian de los acuerdos que
se establecieran con el PNUD, la idea era positiva y se deberia examinar ulteriormente.

5.2.2 Oficiales administrativos internacionales en las Representaciones de la FAO

132.  El equipo de evaluacién observé que los puestos de oficiales administrativos
internacionales de las oficinas de los FAOR, de los que habia 16, se estaban utilizando para una
serie de responsabilidades de programas y de administracion, pero que los funcionarios
pertinentes no siempre eran idoneos para los puestos. La FAO informé también al equipo de
evaluacién de que a veces se utilizaba a los oficiales administrativos internacionales como ayuda
en la capacitacién y los sistemas en paises vecinos. El equipo de evaluacién no podia comprender
por qué, en una situacion en la que las multinacionales podian dotar a sus oficinas de personal
nacional de un nivel muy elevado en la mayoria de los paises, como hacian también las IFI, la
FAO no podia seguir el mismo ejemplo. Tanto en las actividades de urgencia como en las
situaciones en las que la FAO cuenta con un Programa de Campo de un volumen elevado, se
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podria contratar la aportacion administrativa internacional con cargo a fondos
extrapresupuestarios. Sin embargo, para esto es necesario que la FAO confiera un grado adecuado
a dicho personal nacional, aunque seguiria costando mucho menos que los internacionales que
sustituye. El equipo de evaluacion llegé a la conclusion de que en este sector era posible
conseguir economias y sustituir el personal internacional por otro nacional, excepto en las
situaciones de urgencia complejas y en algunas otras situaciones especiales.

5.2.3 Utilizacion de corresponsales nacionales

133.  Los corresponsales nacionales son funcionarios gubernamentales que se ocupan de los
contactos de la FAO y la correspondencia en los paises en desarrollo donde no hay un
Representante de la Organizacion o un oficial nacional de programas. En la actualidad hay 24,
todos los cuales menos ocho presentan sus informes a un FAOR en el marco de mecanismos de
acreditaciéon multiple. Reciben de la Organizacién unos pequefios honorarios basados en el sueldo
de su cargo publico, en funcién de la proporcion del tiempo que dedican a actividades de la FAO
(va desde un minimo del 20 por ciento hasta un maximo del 60 por ciento de su tiempo). En
general no parecen estar reconocidos por los organismos de las Naciones Unidas en el pais. En sus
respuestas a los cuestionarios, los corresponsales nacionales sefialaron que un problema
importante era el apoyo insuficiente de la FAO en cuanto a locales de oficina (50 por ciento) y
transporte (67 por ciento), pero en general indicaron que los ordenadores y las comunicaciones
eran satisfactorios. El 29 por ciento consideraban como un problema serio el hecho de no recibir
de la FAO instrucciones, orientacion y capacitacion suficientes. Indicaron asimismo que carecian
de un punto de contacto individual en la Organizacién. Como cabia esperar, en la evaluacion se
vio que el rendimiento de los corresponsales nacionales era muy desigual. También conviene
seflalar que la funcién de los corresponsales nacionales se reduciria si se aceptaran las
recomendaciones relativas a la cobertura de los paises de la CEI (véase de la Seccion 6.5).

134.  EI PNUD ha indicado que en algunas situaciones, por ejemplo cuando sea dificil
encontrar en el Ministerio de Agricultura una persona con los conocimientos técnicos necesarios,
podria ser ventajoso emplear parte del tiempo de un auxiliar de programas del PNUD. Conviene
examinar esto caso por caso.

5.3 Aumento de los recursos para las oficinas en los paises

135.  Algunas de las medidas examinadas mds arriba podrian liberar mas recursos para los
paises. En la evaluacién también se observé que los paises tenfan la voluntad de hacerse cargo del
espacio de oficina y otras instalaciones para las Representaciones de la FAO en varios de ellos y
en el marco del nuevo plan de FAOR/funcionarios técnicos destacados. Muchos paises también
estdn proporcionando personal nacional y en algunos de ellos esto brinda la oportunidad de
reducir la propia provision de dicho personal por parte de la FAO, liberando recursos para
destinarlos a otros fines. Al parecer, las contribuciones de contrapartida en efectivo de los
gobiernos cubren ahora el 8 por ciento de los gastos de oficina de las Representaciones de la
FAO.

136.  En la evaluacion también se examinaron varias otras posibilidades para aumentar los

recursos de la FAO con destino a las oficinas en los paises:

a) Capacidad y Programa de Campo de la FAO: Cuanto mayor es el Programas del Campo de
la FAO en un pais determinado, mayor es la notoriedad y la flexibilidad de la actuacion de
la Organizacién, con un volumen superior de recursos de consultores técnicos, personal
nacional, etc. En el Programa de Campo se pueden movilizar recursos extrapresupuestarios
para la creacion de capacidad. Teniendo debidamente en cuenta los servicios comprendidos
en los gastos normales de prestacion de servicios a proyectos (gastos de apoyo), algunos
FAOR incluyen en los presupuestos de los proyectos, cuando procede, al personal de apoyo
compartido para los proyectos que han de depender de las Representaciones. También suele
ocurrir esto en los programas de urgencia, pero podria ser algo mucho mds normal. En
ocasiones podria aplicarse también este mismo concepto al personal técnico compartido
entre proyectos. Previo acuerdo del donante, también podria plantearse la posibilidad de un
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b)

c)

d)

reembolso parcial para algunos puestos de las Representaciones de la FAO por la
prestacion de servicios de asesor técnico principal a proyectos cuando éstos absorben una
gran cantidad de tiempo de las Representaciones y estdn orientados a un programa nacional
importante. Asi ocurre en Guatemala, y mds que plantearse esta férmula primordialmente
para la cobertura de otros paises y para la financiacién de un puesto totalmente con recursos
extrapresupuestarios, se podria aplicar en paises que ya tienen FAOR, aumentando el
conjunto de recursos disponibles.

Utilizacién de voluntarios y cesiones: El equipo de evaluacién vio varios ejemplos de
FAOR que movilizaban un apoyo considerable muy valioso de fuentes internacionales y
nacionales en forma de voluntarios y cesiones. Sin embargo, también se observo que los
FAOR tenian dificultades para proporcionar a dicho personal ordenadores, una
identificacion de la Organizacion para el acceso a la red, etc. Es necesario fomentar y
respaldar en los procedimientos de la FAO mecanismos flexibles de este tipo.

Grupos de asesoramiento a los paises: Muchos FAOR mantienen contactos locales con
personas que tienen conocimientos de carécter técnico y normativo. En el caso de que la
FAO nombrara grupos de asesoramiento sobre recursos técnicos a los paises para asuntos
cientificos y normativos con personas seleccionadas exclusivamente en funcién de sus
conocimientos y experiencia personales, esto proporcionaria a las Representaciones de la
FAO una fuente de asesoramiento técnico especial y serian un punto de referencia para
otros, como las misiones de donantes visitantes. Dada la dedicacién de muchas personas, es
muy posible que los miembros del grupo estuvieran preparados para realizar aportaciones
importantes sin remuneracion, especialmente si los asesores gozasen de una condicién en
virtud de la cual la Organizacién reconociera su funcién. Teniendo en cuenta las numerosas
solicitudes que se reciben y el limitado tiempo de los oficiales técnicos de la FAO, los
expertos ya presentes en el pais podrdn atender con frecuencia las pequefias necesidades
especiales con mayor puntualidad que los de la Sede y las oficinas regionales de 1la FAO.
Esto estd ademds muy en consonancia con uno de los objetivos declarados de la
descentralizacion, es decir, la mayor utilizacidn de expertos nacionales. Sin embargo, hay
que reconocer que este mecanismo no es apropiado en todas partes. En algunos paises los
gobiernos considerarian que los asesores independientes son una duplicacién de la propia
funcién de los gobiernos y que seria necesario que hubiera un acuerdo con los miembros
del grupo en el que se estipularan claramente las limitaciones de su funcién.

Supresion de puestos técnicos regionales para aumentar los recursos en los paises: Se
propuso al equipo de evaluacién que la FAO suprimiera la mayoria de los puestos técnicos
de dmbito regional a fin de destinar un funcionario internacional més a la mayoria de los
paises o bien sufragar los gastos de dos o tres nuevos profesionales nacionales en cada pafs.
Como se seflala mds abajo (Seccidn 6.3), la prestacion de servicios técnicos de las
estructuras regionales no ha sido plenamente satisfactoria, pero los Estados Miembros
esperan que la FAO transfiera experiencia mundial y regional. El equipo de evaluacién
llegd la conclusion de que el aumento de puestos técnicos en los paises reduciria la
capacidad técnica de la FAO y debilitaria el acceso de los paises a técnicos apropiados,
en lugar de fortalecerlo. Asi pues, el equipo de evaluacién examind la manera de poner a
disposicién con mayor eficacia técnicos internacionales apropiados en lugar del modo de
sustituirlos con expertos nacionales o de restablecer un puesto del tipo de oficial
internacional de programas en las Representaciones de la FAO.
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Recomendacion 5 (de aplicacion rapida y continuada): El equipo de evaluacién esta
firmemente convencido de que la estructura descentralizada se debe organizar para alcanzar la
maéxima eficacia con el presupuesto disponible. La FAO debe introducir medidas con rigor y
flexibilidad a fin de conseguir una mayor proporcionalidad" y eficacia en la utilizacion de los
recursos. El fortalecimiento debe consistir en lo siguiente:

a) mayor utilizacién de la acreditacién miltiple, incluso en paises que cuentan en la
actualidad con una Representacion plena de la FAO. Al mismo tiempo, hay que atender
las solicitudes de cobertura de segundos paises, en particular con visitas sistematicas a
ellos y la asistencia flexible a las reuniones de los equipos de las Naciones Unidas en
ellos, etc., exigiéndose normalmente que los FAOR pasen como promedio de cuatro a
cinco dias al mes en los paises de la segunda acreditacion. Se debe garantizar una
dotacion suficiente de personal nacional en los paises de la segunda acreditacion;

b)  para los paises con un FAOR, reduccién de los puestos vacantes y presencia constante
del FAOR en el lugar (con la superposicién durante un mes entre el Representante
saliente y el entrante siempre que sea posible);

c) sustitucion en las Representaciones de la FAO de la mayoria de los oficiales
administrativos de contratacion internacional por nacionales con calificaciones y
categoria apropiadas;

d) en la mayor medida posible los corresponsales nacionales deben recibir apoyo mediante
la acreditacion miiltiple. Se debe evaluar su capacidad y, cuando haya pocas
probabilidades de que el pais pueda proporcionar un corresponsal nacional con las
competencias necesarias, se deberdn sustituir, a ser posible, con auxiliares
administrativos o personal de programas de la FAO en el pais. El equipo de evaluacion
también recomienda que los corresponsales nacionales: i) informen siempre a un FAOR o
a un funcionario al que se haya asignado la responsabilidad de su pais en una Oficina
Regional o Subregional; ii) reciban de la FAO una capacitacion y orientacién muy
superiores; y iii) reciban unos honorarios basados en una férmula que combine el
volumen de trabajo realizado realmente con otros criterios de rendimiento (en lugar de
recibir el pago fijo actual);

e) mayor insistencia en la contribucién con aportaciones nacionales a las oficinas de la
FAO, particularmente en los paises de ingresos medianos, utilizando en otras partes los
recursos ahorrados;

f) utilizacién de voluntarios, personal cedido y expertos nacionales; y

g)  medidas flexibles para movilizar recursos adicionales, incluso extrapresupuestarios.

5.4 FAOR/funcionarios técnicos destacados

137.  El Consejo examind en noviembre de 2000 varias propuestas sobre este sistema de
dotacién de personal internacional a las oficinas en los paises basdndose en el informe de la
reunién conjunta anterior de los Comités del Programa y de Finanzas'®, que “acordaron que...

'* Opinién compartida por la Dependencia Comtn de Inspeccién (DCI) en 2002, cuando sefialé que “El Consejo quizé
desee definir formalmente un conjunto de criterios objetivos para determinar el caracter y alcance de la representacién
de la FAO en los paises. Estos criterios deberian estar en consonancia no sélo con las necesidades especificas de los
paises, cuantificadas en funcién de sus indicadores de desarrollo humano y su designacién como paises de bajos
ingresos y con déficit de alimentos, sino también con la eficacia en funcién de los costos de las actividades de 1a FAO
en el plano nacional”. DCI, REP/2002/8, Ginebra.

'5 Reunién conjunta del Comité del Programa en su 84° periodo de sesiones y del Comité de Finanzas en su 95° periodo
de sesiones, septiembre de 2000, JM 2000/2. “Teniendo en cuenta las preocupaciones expresadas por algunos
miembros, los Comités acordaron que las propuestas debian aplicarse con precaucion, prestando la debida atencién a: la
necesidad de nombrar para esos nuevos puestos a funcionarios plenamente calificados, con competencia tanto técnica
como de gestidn; la aplicacion de los mecanismos existentes para evaluar sistemdticamente el desempefio de las
funciones; la necesidad de garantizar que los FAOR sigan ejerciendo sus funciones de manera independiente; y la
capacidad de los paises receptores para cumplir las obligaciones que llevard consigo la aplicacién de las propuestas.

Los Comités indicaron que en una fecha futura deberian recibir un informe sobre los progresos, basado en una
evaluacién de las nuevas disposiciones”.
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debian aplicarse con precaucién”. El plan consta basicamente de dos componentes: i) se destaca a
un funcionario técnico a un pais sin FAOR que lo solicite; y ii) el pais estd dispuesto a
proporcionar servicios bdsicos de oficina, teléfono, automdvil, apoyo de secretaria, etc. El equipo
de evaluacién entrevist6 a todos los FAOR/funcionarios técnicos destacados en sus visitas a los
paises o por teléfono'®. Los FAOR/funcionarios técnicos destacados también respondieron a
cuestionarios. La experiencia inicial es desalentadora. Todos ellos notificaron en sus respuestas a
los cuestionarios que el presupuesto para las funciones de FAOR y para equilibrar el trabajo
técnico con las funciones del Representante constituia un problema moderado o importante.

138.  La mayoria de los paises han cumplido sus obligaciones basicas de proporcionar servicios
de oficina y personal, pero con frecuencia lo han hecho sélo en un nivel minimo. Por
consiguiente, los FAOR/funcionarios técnicos destacados informaron de dificultades debidas a
personal que no trabajaba, vehiculos sin combustible, servicios deficientes de correo electrénico,
etc. Se puede llegar asi a una situacion en la que no puedan trabajar con eficacia, al carecer de
servicios bésicos y tener que dedicar gran parte del tiempo a tratar de superar las dificultades.
Estas se encuentran en cualquier forma de representacién de la FAO basada por entero en
servicios nacionales.

139.  Ladisponibilidad de los paises a proporcionar oficinas, etc., es algo que se acoge muy
positivamente, ya se trate de los FAOR/funcionarios técnicos destacados o de otras formas de
representacion. Sin embargo, el equipo llegé a la conclusién de que la financiacién completa del
apoyo de oficina por los gobiernos no deberia estar vinculada estrictamente a la forma de
representacion consistente en los FAOR/funcionarios técnicos destacados. Siempre se necesita
alguna financiacién complementaria para permitir a éstos llevar adelante la oficina, aun cuando en
dltimo término se produzca un reembolso del gobierno. Asi pues, necesitan disponer de una
cuenta de anticipos, que parece no existir en la actualidad. Por otra parte, en los paises de ingresos
medianos se deberia contar mds con que los gastos de oficina de los FAOR corrieran a cargo del
gobierno.

140.  La segunda cuestion se refiere a esta manera de utilizar funcionarios técnicos. De los
nueve FAOR/funcionarios técnicos destacados (mayo de 2004), tres procedian de la TCA y cinco
del Departamento de Agricultura. Uno estd financiado con cargo a fondos de proyectos, y en este
caso la férmula parece funcionar relativamente bien, estando garantizado asimismo un volumen
suficiente de recursos de oficina. En el resto de los casos, ellos y las dependencias de las que
dependen informan en general de que en la actualidad no pueden llevar a cabo trabajo técnico en
una medida significativa, en particular fuera del pafs en el que residen. Un oficial de recursos
hidricos indic6 que la situacién era mds satisfactoria y que conseguia prestar servicios a cuatro
paises. La TCA esta tratando de elaborar planes de trabajo técnico para estos funcionarios, pero,
coincidiendo con otras direcciones técnicas de las que dependen estos puestos, opina que el pafs
en el que reside el funcionario puede no ser prioritario para esa especialidad. Asi pues, el
establecimiento de FAOR/funcionarios técnicos destacados constituye una transferencia de
recursos procedentes del trabajo técnico hacia la funcién de Representante, manteniéndose el
presupuesto en gran parte encuadrado en el programa técnico. También se sefiala que se ha
situado a varios FAOR/funcionarios técnicos destacados en paises con necesidades limitadas por
lo que se refiere al tamafio del sector agricola, el nimero de personas malnutridas, etc., y también
que varios de los paises interesados tienen nacionales muy calificados disponibles que podrian
actuar como Representantes adjuntos de la FAO en el marco de acuerdos de acreditaciéon multiple.

141.  En las propuestas formuladas por el equipo de evaluacion se plasman algunos elementos
de la 16gica que sirve de base a la combinacién de las funciones de FAOR y de capacidad técnica.
Cabe mencionar la ampliacién propuesta de las responsabilidades de los FAOR en las oficinas
subregionales del Caribe y del Pacifico y los nuevos grupos técnicos en centros de conexién con
responsabilidades de FAOR propuestos para la CEI y Africa.

16 Argelia, Argentina, Guatemala, Guinea Ecuatorial, Jordania, Libia, Panam4, Paraguay, Qatar.
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Recomendacion 6 (de aplicacion rapida): Aun comprendiendo la preocupacioén por ampliar la
presencia de la FAO en los paises, unida a la presencia de expertos técnicos, el equipo de
evaluacién ha llegado a la conclusién de que se deberia interrumpir en su forma presente el
plan de FAOR/funcionarios técnicos destacados y atender a los paises mediante una
combinacién de otros medios, que se examinan en el presente informe (con inclusién de la
acreditacion miiltiple, la transferencia de una Representacion completa de la FAO procedente
de un pais con una prioridad menor o la prestacién de servicios por un funcionario designado
de las oficinas regionales/Subregionales o los grupos técnicos propuestos).

Si se mantiene el plan de FAOR/funcionarios técnicos destacados:

a) en lugar de situarlos de manera particular en nuevos paises, se deberian determinar las
necesidades que tienen los paises de aportaciones técnicas particulares, por ejemplo de
caracter normativo, y luego sustituir al FAOR por un FAOR/funcionario técnico
destacado mientras dure la necesidad de asistencia técnica y destinar los fondos liberados
a ampliar el conjunto de recursos para las Representaciones de la FAO;

b) la cuestion de si se ha de depender por entero de las contribuciones nacionales para la
financiacién de la oficina debera dejar de ser una condicion para la modalidad de
FAOR/funcionarios técnicos destacados.

5.5  Locales de oficina para los FAOR

142.  Algunos Estados Miembros han propuesto que las oficinas de la FAO se unan
normalmente a las de otras organizaciones de las Naciones Unidas en los paises, en una Casa de
las Naciones Unidas. El equipo de evaluacion considerd que la importancia de esta cuestion era
exagerada. La FAO tiene en la actualidad diversos locales independientes (a menudo
proporcionados por el gobierno), oficinas en los ministerios de agricultura (lo cual es
relativamente raro) y oficinas en locales compartidos de las Naciones Unidas. El principal factor
que se ha tenido en cuenta al elegir los locales para la FAO ha sido el costo. Los locales
compartidos de las Naciones Unidas pueden resultar con frecuencia mds costosos que los que
tiene la FAO por si misma, especialmente cuando el gobierno presta asistencia. La OCD sefiala
que la opcidn preferible es la que no conlleva costos, en locales del ministerio de agricultura. La
OMS, que es un organismo comparable, suele ocupar locales proporcionados por el ministerio de
salud. El equipo de evaluacién observé que el alojamiento de la FAO en el ministerio de
agricultura podria dar lugar a una atencion insuficiente hacia otros ministerios sectoriales
competentes en materia de recursos hidricos, ganaderia, medio ambiente, silvicultura y pesca.
También podria reducir el acceso a los ministerios de finanzas y planificacién. En muchos paises
simplemente no se dispone de locales de las Naciones Unidas. Aunque éstos permiten mantener
una relacién mejor con otros organismos y pueden favorecer la imagen de unidad en el sistema de
las Naciones Unidas, todos los asociados presentes en los paises sefialaron que los principales
factores de intercambio entre los organismos tenian una relacién escasa con la situaciéon de los
locales. Si bien puede verse facilitado el acceso a otros asociados de las Naciones Unidas, en
general se reduce el de los funcionarios gubernamentales y el publico, sobre todo teniendo en
cuenta la situacion reciente en materia de seguridad. Esta situacion tienen también importancia
cuando se trata de determinar si el personal de las Naciones Unidas estd mds seguro en un solo
lugar o estando disperso.

143.  En pocas palabras, el equipo de evaluacion lleg6 a la conclusion de que la cuestion de
los locales de oficina de la FAO se debia examinar caso por caso, pero en general no era
conveniente que estuvieran situados en el ministerio de agricultura.

5.6 Presencia de la FAO en los paises afectados por situaciones de urgencia

144.  En los paises que atraviesan una crisis a causa de catdstrofes naturales o situaciones
complejas de urgencia con una duracién de varios afios, la FAO ha de desempefiar una funcién
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importante en la coordinacién de la respuesta internacional, a fin de contribuir a mantener la
produccién de alimentos, y en la recuperacion de la agricultura, en particular garantizando
informacioén suficiente sobre la situacion de la agricultura y la alimentacién. La FAO también
desempefia una funcién directa en el apoyo a los hogares para mantener la produccion.

145.  Las situaciones de urgencia complejas suelen durar varios afios. Pueden ser de dos
categorias en cuanto al apoyo en el pafs, es decir, las que se pueden afrontar desde la capital del
pais pertinente y las que deben recibir respaldo desde fuera del pais, debido a un
desmoronamiento total del gobierno o a la existencia de disturbios civiles con el gobierno en la
parte del pais que necesita la asistencia. Asi pues, es esencial que haya flexibilidad en los
mecanismos de actuacién por parte de la FAO.

146.  En todas las situaciones de urgencia, los retrasos en la ejecucion tienen consecuencias
mads graves que en las situaciones de desarrollo. Esto es particularmente aplicable a las situaciones
de urgencia debidas a plagas y enfermedades, como por ejemplo la langosta, que empeoran si no
se abordan inmediatamente. Es imprescindible un planteamiento estratégico sobre la situacién
inmediata y sobre el futuro, pero el tiempo perdido en el restablecimiento o el mantenimiento de
la produccidn agricola puede provocar una marginacion permanente de los hogares y casi siempre
da lugar a un aumento de las necesidades de ayuda alimentaria. Para esto se requieren expertos
especializados y capacidad de gestion.

147.  Las actividades de urgencia y de recuperacion dependen ahora de la TCE en Roma, que
destaca a funcionarios encargados de las operaciones de urgencia para darles respuesta, ademas de
proporcionar apoyo operacional en la Sede. Los FAOR, con el respaldo de este personal
encargado de las operaciones de urgencia, tiene la responsabilidad de concertar contratos y
efectuar compras dentro de los limites de sus facultades presentes. Sin embargo, en la evaluacién
se comprobd que en algunos paises habia conflictos de facultades entre los FAOR y los
coordinadores de las operaciones de urgencia de la TCE (que son los responsables del presupuesto
para la asignacién de fondos). También habia divergencias en las estrategias de urgencia-
recuperacion y de desarrollo (las primeras a cargo de la TCE y sus coordinadores de las
operaciones de urgencia y las segundas de los FAOR con respaldo variable de equipos de las
oficinas regionales y Subregionales).

148.  En la estructura de las Naciones Unidas para las operaciones de urgencia, el PNUD y la
Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios (OCAH) de las Naciones Unidas suelen enviar
ahora un coordinador conjunto de las Naciones Unidas y no hay un Representante Residente del
PNUD/Coordinador Residente de las Naciones Unidas por separado. Los FAOR carecen con
frecuencia de la capacidad practica para actuar con rapidez que es esencial en las actividades de
urgencia y recuperacion, ademds de no estar familiarizados con los aspectos normativos que son
importantes en la estrategia de recuperacién. En este sentido podria servir de ayuda la
capacitacion.

149.  El equipo de evaluacion llegé a la conclusion de que en los paises afectados por
situaciones de urgencia complejas tenia la maxima prioridad la unificacién de las lineas de
mando y responsabilidad, en lugar de contar con mecanismos divergentes para las actividades de
urgencia y los proyectos continuados de desarrollo, la cual podia crear tensiones y en la prictica
las creaba.
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Recomendacion 7 (aplicable para 2007):

a) en las situaciones complejas de urgencia importantes con una duracién de varios aios, la
Organizacion debe establecer un equipo de FAOR/coordinadores superiores de las operaciones
de urgencia que se puedan turnar de manera inmediata para sustituir a los FAOR existentes. Se
les debe asignar la responsabilidad del manejo del presupuesto tan pronto como se pueda
poner en marcha el apoyo operacional necesario. Una parte de sus costos debe correr a cargo
del programa de urgencia extrapresupuestario y otra se seguird sufragando con cargo al
presupuesto de las Representaciones de la FAO. Bastara un nicleo de cuatro o cinco de dichos
FAOR para iniciar el plan y, en el caso de que no se necesiten para actuar en una situacién
compleja de urgencia, se los puede destinar de manera apropiada como FAOR en otra parte, o
bien asignarlos a la TCE. Tanto los actuales FAOR como los coordinadores de las operaciones
de urgencia pueden reunir los requisitos para incorporarse a este equipo, pero lo primero que
hay que tener en cuenta es la capacidad de este nimero limitado de personas altamente
calificadas para establecer estrategias y prestar apoyo a lo largo de toda la transicion de las
operaciones de urgencia hacia las de desarrollo.

b) en las otras situaciones de urgencia importantes, la respuesta también se debe ajustar a la
situacion especifica. En los casos en los que 1) la oficina de la FAO tenga capacidad suficiente,
i1) la competencia del FAOR sea adecuada para gestionar una respuesta rapida y iii) el FAOR
por si solo o bien con el apoyo de un coordinador de las operaciones urgencia pueda llevar a
cabo toda la gestion sustantiva necesaria, la responsabilidad del presupuesto deberd estar en
manos del FAOR. En otra situaciones, incluido el caso en que un FAOR/ coordinador superior
de las operaciones de urgencia no tenga capacidad suficiente en el pafs, la responsabilidad del
presupuesto podra mantenerse en la TCE, que necesita conservar una capacidad operacional
flexible con este fin y para la respuesta del primer momento en la situaciones de urgencia. Para
esto es necesario elaborar criterios y las decisiones se han de adoptar caso por caso;

c) las funciones centrales permanentes de la TCE que son esenciales deben recibir una
financiacién mayor con cargo al Programa Ordinario mediante reajustes dentro del Capitulo 3
(ahora solamente reciben un apoyo muy limitado del Programa Ordinario y dependen casi por
entero de los gastos de apoyo de los proyectos).

150.  Sin embargo, el éxito de estas medidas depende de que se alcance un acuerdo para elevar
el nivel de atribuciones de los FAOR en materia de presupuesto y la facultad para aprobar
proyectos por lo menos en las respuestas de urgencia (véase infra). También depende de la
voluntad de la FAO de actuar con decisién a la hora de intervenir con los FAOR/coordinadores de
las operaciones de urgencia que sean necesarios, lo cual ha resultado dificil en el pasado. Si no se
puede efectuar esta transicion, seria contraproducente abandonar los mecanismos actuales con la
TCE, que funcionan razonablemente bien. La movilizacion de fondos para operaciones de
urgencia seguird requiriendo capacidad central en la TCE, asi como una responsabilidad clara y la
facultad para movilizar fondos en el pafs o la region.

6.  PRESTACION DE SERVICIOS TECNICOS EN LAS
REGIONES Y FUNCION DE LAS OFICINAS REGIONALES

6.1 Estructura actual de las funciones y servicios en las regiones

151.  Para facilitar la comprension de las repercusiones de los cambios propuestos en el

presente informe, a continuacién se resumen brevemente algunas caracteristicas de las actuales

lineas de rendicién de cuentas y las funciones de las oficinas descentralizadas:

a) cada oficina regional de la FAO esta dirigida por un representante regional con rango de
(subdirector general ADG), con excepcién de Europa (D-2). Todos los representantes
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regionales, los representantes subregionales y los FAOR presentan informes por separado
al Director General, labor que facilita la OCD, en particular para los FAOR;

b) en las oficinas regionales y subregionales, el personal técnico y de politicas es nombrado
y recibe su presupuesto de su respectiva dependencia técnica de la Sede, a la que presenta
informes. El personal administrativo y los oficiales de informacién presentan informes al
representante regional/subregional. Aunque en las oficinas regionales el personal técnico
estd agrupado por departamento técnicos, los oficiales presentan informes por separado a
sus respectivas dependencias en Roma. Estas son las lineas oficiales de responsabilidad,
pero el grado en que consultan al representante regional sobre los nombramientos, los
presupuestos y los programas de trabajo del personal varia segtin los departamentos; para
algunas dependencias este sistema puede funcionar razonablemente bien, aunque pocos
representantes regionales estdn satisfechos con el mismo;

c) los representantes regionales/subregionales tienen asignado un presupuesto para la
totalidad del personal y las actividades de las oficinas que dirigen, y tienen asimismo el
control administrativo del personal de la oficina. Para los representantes regionales que
opten por ejercerlo, ello puedo otorgarles una influencia considerable sobre los planes de
trabajo del personal (especialmente los viajes) y la utilizacion de los recursos no
humanos, pero no sobre la programacion; y

d) el citado principio relativo al apoyo al Programa de Campo y al apoyo técnico directo a
los paises por parte del personal de la FAO establece que se deberia poder disponer de
servicios de mixima calidad en la medida de lo posible en el lugar més cercano a donde
éstos se precisen. Con ello se pretende colocar a las oficinas descentralizadas en primera
linea para la realizacion de dichas actividades. Sin embargo, dado que las principales
dependencias técnicas para la formulacién y el apoyo técnico al Programa de Campo
estdn ubicadas en la Sede, ello implica que la decisién sobre la procedencia del apoyo
técnico incumbe en primer lugar a la Sede.

6.2 Funciones de las Direcciones de Asistencia para las Politicas,
Inversiones y Operaciones

6.2.1 Las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas y la Direccion de Asistencia para
las Politicas (TCA)

152.  Subdirecciones de Asistencia para las Politicas: Una de las principales caracteristicas
de la descentralizacion de 1994-95 fue el establecimiento de Subdirecciones de Asistencia para las
Politicas en cada oficina regional, y la incorporacién de oficiales de asistencia para las politicas
también en las oficinas subregionales. El equipo de evaluacion examiné la labor de las
Subdirecciones y su relacion con los servicios prestados por la Sede a través de su nueva
direccion correspondiente, la Direccion de Asistencia para las Politicas (TCA). De los
evaluadores se desprende que el establecimiento de una direccién totalmente nueva fruto de la
fusién de las dependencias de asistencia para las politicas del Departamento Econémico Social y
de la integracién de los oficiales de programas del antiguo Departamento de Desarrollo habia
generado inevitablemente algunas dificultades pero que respecta a las competencias exigidas del
personal, los efectos sobre la moral, etc.

153.  Del examen de los resultados de las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas
realizado en la evaluacién se desprende que se han producido varios cambios en las expectativas
relativas a la labor que deben realizar las subdirecciones, en particular por lo que respecta a las
politicas, la realizacién de exdmenes sectoriales y de resimenes informativos por paises (estos
ultimos principalmente para uso interno de la FAO) y los aspectos de la elaboracién del programa
de campo, incluida la preparacién de programas por paises, la asistencia a los FAOR en la
elaboracién de proyectos, la movilizacién de recursos y el seguimiento de la cartera de proyectos
de campo.

154.  El Equipo de evaluaciéon concluyé que era necesario clasificar en cierta medida las
expectativas subyacentes respecto de la funcién que las Subdirecciones de Asistencia para las
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Politicas desempefian en la elaboracién de los programas de campo. Ha quedado claro que los
FAOR desempeifian una funcién rectora en los paises y hasta cierto punto se ha tenido la
esperanza de que las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas ayudarian a obtener fondos
de los donantes. Con su creciente descentralizacion, los donantes toman decisiones en el plano
nacional, en sus capitales, o en ambos niveles. Pueden disponer de oficinas regionales pero sus
regiones no se corresponden con las de la FAQO. Por consiguiente, el papel que puede desempefiar
el personal de las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas no difiere del de otros oficiales
técnicos y es mas bien limitado, excepto cuando visitan un pafs.

155.  Enlos programas de campo de los paises en desarrollo, los FAOR precisan asistencia por
parte de la totalidad del grupo de apoyo técnico regional y en este &mbito la funcién de las
Subdirecciones de Asistencia para las Politicas puede contribuir a aportar una perspectiva
estratégica y a ayudar a disefiar las intervenciones especificas en materia de politicas o estrategias.
Asimismo, es poco probable que la idea, que también parece comun a veces, segin la cual las
Subdirecciones de Asistencia para las Politicas pueden elaborar programas a nivel nacional que se
presentarian posteriormente a los donantes para su financiacion, sea muy efectiva. Las
Subdirecciones de Asistencia para las Politicas, junto con el resto del equipo técnico de la region,
podrian prestar una asistencia muy ttil a los FAOR para la elaboracion de los marcos prioritarios
nacionales examinados anteriormente. Sin embargo, es necesario recordar que puede existir un
conflicto de intereses entre la prestacion de un apoyo neutro en materia de politicas a un pais y el
intento de promover un papel permanente de la FAO en los proyectos'.

156.  En las oficinas regionales, existia cierta ambigiiedad respecto de las funciones respectivas
de los oficiales de las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas y las del escaso personal de
la Direccién de Economia Agricola y del Desarrollo (ESA) y de la Direccion de Productos
Basicos y Comercio (ESC). Actualmente existe una tendencia a contratar personal con
conocimientos de politicas subsectoriales en las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas (p.
ej. ordenacién de aguas). El equipo de evaluacion determind la necesidad de conocimientos sobre
estrategias subsectoriales, pero considera necesario situarlas en el contexto del equipo de apoyo
técnico regional en conjunto y que podrian producirse otros solapamientos con las funciones de
los oficiales contratados por otros departamentos técnicos, como los de Agricultura y Desarrollo
Sostenible.

157.  Laevaluacién concluye que la gestion de las Subdirecciones de Asistencia para las
Politicas al margen de los demds oficiales técnicos de las oficinas regionales puede contribuir a la
duplicacién de funciones y a una falta de integracion en la respuesta de la oficina a las
necesidades nacionales de apoyo técnico.

158.  La Direccién de Asistencia para las Politicas (TCA) en Roma, por medio de su
Servicio de Coordinacion de Politicas (TCAR), presta, como principal funcién, un servicio de
intercambio de informacién y de coordinacién a las Subdirecciones de Asistencia para las
Politicas. Constituye el eje central en la elaboracién de restimenes informativos sobre los paises
para la gestion de la FAO. Asimismo, consulta a los departamentos técnicos, en particular al
Departamento Econémico y Social (ES), para servir de interfaz con la labor de las Subdirecciones
de Asistencia para las Politicas. En opinidn del personal regional, transmitida al equipo de
evaluacion, la utilidad de esta funcidn de intercambio de informacién es limitada. El Servicio de
Apoyo para Politicas Agrarias (TCAS) se basa en la labor normativa que aplica a los paises,
elaborando material de capacitacion e informacién sobre determinados aspectos de las politicas.
La capacitacion del personal de los paises en desarrollo se lleva a cabo en cooperacion con las
Subdirecciones de Asistencia para las Politicas. También elabora sus propios estudios para la
formulacién y adaptacion de politicas. Hasta la fecha, este cometido se ha realizado en gran

17 Véase asimismo la evaluacién de la asistencia en materia de politicas de la FAO (Cooperacién con los Estados
Miembros en la formulacién de politicas nacionales (1994-99), con particular atencién al PCT de la FAO),
doc. PC 85/4.
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medida recurriendo al ES, pero se pretende reforzar esta tendencia. Se acoge con gran satisfaccién
la decision de crear un grupo de accién interdepartamental en la FAO sobre asistencia para las
politicas. El personal directivo de la TCA desea que se adopte un método en el que se refuerce el
trabajo en red con las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas que permita transferir
experiencia a las regiones. Ademads, al personal de ambos servicios ha complementado los
recursos de las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas para los estudios nacionales y
regionales, en particular por lo que respecta a las peticiones de trabajo urgente.

159.  Siel TCA logra un mayor trabajo en red, podra reducirse una parte de la actual labor
central de intercambio de informacion; por consiguiente, el equipo de evaluacién apoyd esta idea.

160.  Cabe revisar el reparto de trabajo entre el TCAS y la ESA, la ESC y la Direccién de
Desarrollo Rural (SDA) relativo a la elaboracién de estudios y material de capacitacion. Sin
embargo, la evaluacién concluye que es necesario aumentar considerablemente la funcion de
produccién de resimenes informativos de facil lectura sobre estrategias y politicas, derivados de
la labor normativa de la FAO, pero también en otros campos, y que el papel del TCAS es positivo
a este respecto. Dichos resimenes informativos deberfan tratar cuestiones sectoriales y
subsectoriales asi como la interfaz sector-macro, y deberian dirigirse no sélo a los oficiales de
politicas sino a todo el personal de apoyo técnico, en particular a los FAOR.

161.  Actualmente, la TCA proporciona de hecho un personal de politicas que se puede utilizar
con cardacter flexible en todo el mundo en apoyo a las Subdirecciones de Asistencia para las
Politicas cuando sea necesario. Con ello se pretende una utilizacién més flexible del personal en
las Subdirecciones de Asistencia para las Politicas en los continentes, lo cual puede resultar dificil
sin embargo, especialmente si el trabajo se programa mds en funcién de la demanda en la region.
Por consiguiente, podria ser beneficioso que el personal de la TCA en Roma (o de la TCI,
que también realiza actividades en ambito de las politicas) continiie una parte de la labor de
apoyo a las politicas, y que dicho personal siga viajando a las regiones en la medida que sea
necesario. El equipo de evaluaciéon concluyé que existe un cierto margen, aunque limitado,
para el traslado de personal del TCAR y el TCAS a las regiones.

6.2.2 Subdirecciones de Operaciones en las oficinas regionales

162.  La funcién de las Subdirecciones de las Operaciones en las oficinas regionales no esta
clara. En algunas de las oficinas, han desempefiado una valiosa funcién de help-desk para los
FAOR, han impartido algo de formacidn y han elaborado notas de orientacién. La evaluacién
coincidi6 con las conclusiones del examen interno de la FAO sobre la descentralizacion del
Programa de Campo en Asia, segtin las cuales en cada oficina regional se deberia encargar a
pequeiios grupos de apoyo al programa de campo, integrados por oficiales de operaciones, la
supervision y el seguimiento de las carteras junto con los FAOR, asi como el desempefio de
funciones de supervision y help-desk. Se ha pedido asimismo a los grupos de asistencia para las
politicas que supervisen la cartera de proyectos, lo cual constituye una division en las
responsabilidades y aptitudes del personal que, en opinién del equipo de evaluacién, no estaba
funcionando bien. Es posible que en algunas regiones la transferencia de esta funcién justifique el
traslado de un puesto de la Subdireccién de Asistencia para las Politicas a la de Operaciones (en la
que algunos de los titulares con experiencia en programas son adecuados para este tipo de
trabajo). Por consiguiente, la evaluacion coincide con el Comité del Programa de Campo de la
FAO en que deberia establecerse una Dependencia de Programa de Campo en cada oficina
regional. Esta clarificacién de funciones también podria tener repercusiones para la organizacién
de lIa TCA y la TCO en la Sede.

6.2.3  Potencial limitado de descentralizacion de la Direccion del Centro de Inversiones (TCI)

163.  La TCI ha tenido funcionarios que han trabajado como oficiales de enlace con el Banco
Mundial en Washington y el Banco Asidtico de Desarrollo, asi como un funcionario adscrito a la
SAFR (Africa austral y oriental). El equipo de evaluacién examiné junto con el Banco Mundial y
el FIDA en su Sede, y con sus oficinas en los paises y las de otros IFI, el valor de estos oficiales
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de enlace, que consideraron limitado, en parte por las competencias de las personas y por su falta
de conocimiento de la FAO en general y de lo que ofrecia. Por lo que respecta a una mayor
descentralizacidn del personal de la TCI a nivel nacional o regional, las IFI consideraron que seria
negativa. Consideraron mds fécil interactuar con equipos centrales y que el personal de la TCI
tendria el mismo valor si se limitara a un pais o regidn, o si se asociara a la oficina de una u otra
IFTI a nivel nacional. En resumidas cuentas, todas las personas entrevistadas se manifestaron en
contra de una mayor descentralizacién de la TCIL.

6.3 Cuestiones relativas al apoyo técnico adecuado a los paises’
6.3.1 Puntos de vista de los paises y los FAOR

164.  Entre los FAOR hubo una gran diversidad de opiniones por lo que respecta a la
disponibilidad de apoyo por parte de las oficinas regionales y subregionales. En conjunto, el 53
por ciento indicé que la rapidez de respuesta no habia variado considerablemente desde la
descentralizacidn, mientras que el 34 por ciento consider6 que habia mejorado. El 65 por ciento
seflalé que no se habian producido cambios significativos por lo que respecta a la calidad. Las dos
regiones en las que la mayor proporcién de FAOR sefalaron una disminucién de la rapidez de las
respuestas fueron Africa (19 por ciento) y América Latina (18 por ciento). Se pregunt6 igualmente
a los FAOR si preferian apoyo técnico de la Sede o de la oficina regional. En el Cercano Oriente,
se manifesté una fuerte preferencia a favor de la Sede (63 por ciento). En Africa, el 70 por ciento
no expreso una preferencia marcada, si bien el 22 por ciento afirmé preferir la Sede. En Asia 'y
América Latina, la preferencia se decant6 a favor de las oficinas regionales. En conjunto, el

23 por ciento de los FAOR consider6 que la obtencién de apoyo técnico adecuado constituia un
muy importante problema y el 46 por ciento estimé que era un problema importante.

165.  En resumen, las conclusiones de los cuestionarios y la informacién obtenida mediante las
visitas a los paises reflejan un nivel de satisfaccién razonable en general por lo que respecta a los
FAOR vy los gobiernos del sudeste asidtico, China, Sudamérica y el Caribe. El Pacifico Sur
constituia un caso especial, al carecer de FAOR, pero la misién visitadora consider6 que los
servicios eran buenos; sin embargo, las islas muy pequefias reciben escasas visitas, al igual que
Papua Nueva Guinea. El nivel de insatisfaccion respecto a los servicios técnicos de la FAO fue
alto en Africa, incluso en los paises muy cercanos a oficinas regionales y subregionales (ocho
paises visitados). Los FAOR recalcaron con insistencia que no habian obtenido los servicios que
necesitaban de las oficinas regionales y subregionales y que apenas habian visto a su personal. El
nivel de satisfaccion también fue limitado en Asia Central y, en menor medida, América Central,
por lo que respecta a los FAOR. En la mayor parte de los paises de la CEI, que carecen de FAOR,
y en particular los de Asia Central, la atencién recibida fue limitada.

6.3.2 Volumen de apoyo técnico disponible en las oficinas regionales y subregionales

166.  Ademas de los efectivos reales disponibles (que han aumentado en un 65 por ciento desde
la descentralizacidon de 1994-95), un gran nimero de factores determinan el volumen real de los
servicios de asistencia directa prestados a los paises y al Programa de Campo por las oficinas
regionales y subregionales. Por lo que respecta a los efectivos técnicos y de politicas disponibles
en las regiones, las proporciones en términos de nimero por pais son mis o menos uniformes en
Africa, Asia, el Cercano Oriente y América Latina, y varian entre el 1,2 y el 1,4 por pafs. Esta
proporcion es muy inferior en el Caribe y el Pacifico debido al gran niimero de paises pequefios
en dichas regiones (0,6 y 0,4 respectivamente). Por lo que hace a la proporcién respecto a la
poblacién agricola, la cifra es muy inferior en Asia, y relativamente alta en los pequefios Estados
insulares. En Europa y la CEI dichas cifras son bajas sea cual sea la base que se tome para el
célculo.

'8 Salvo indicacién en contrario, el examen de este epigrafe del informe afecta por igual al personal técnico de los cinco
principales departamentos técnicos de la FAO (AG, ES, FI, FO, SD) y al personal de las Subdirecciones de Asistencia
para las Politicas.
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167.  El personal técnico regional sefiala a menudo que sdlo dispone de fondos suficientes con
cargo al Programa Ordinario para uno o dos viajes al afio, lo cual implica claramente que dicho
personal no puede trabajar eficazmente. As{ se refleja en el cuadro 5. Como promedio, la
asignacion para viajes por puesto es de 10 600 délares EE.UU. (cifra que permite realizar de dos a
cuatro viajes al afio). En términos generales, la cuantia mas baja en Europa (REU) permite
organizar aproximadamente un viaje, mientras la méxima en el Pacifico (SAPA) permite realizar
dos o tres viajes (habida cuenta de las distancias). Asi, el nimero de viajes efectivamente
realizados con cargo al Presupuesto Ordinario para prestar apoyo técnico y asesoramiento a nivel
nacional es muy bajo, teniendo en cuenta que dicha asignacién también se utiliza para sufragar los
gastos de los viajes para asistir a reuniones y con fines de capacitacion (que representan una parte
importante de las misiones). Los recursos no humanos tienen una cierta fungibilidad que puede
permitir mayores viajes. Si embargo, tales transferencias se realizarfan en detrimento de las
reuniones, la capacitacidn, etc. Si se produce déficit en las oficinas regionales, sélo se puede
cubrir mediante recortes adicionales de los recursos no humanos.

Cuadro 5: Asignacion media anual por oficina para viajes del personal técnico y de politicas

Oficina Doélares EE.UU. Oficina Dolares EE.UU. (miles)
Regional/Subregional (miles) Regional/Subregional
RAF 14 SLAC 13
SAFR 14 RNE 10
RAP 13 SNEA 9
SAPA 19 REU 7
RLC 12 SEUR 13

168.  El personal también viaje con cargo al presupuesto de los proyectos. Para cada proyecto
de la FAO, se nombra una dependencia técnica principal de apoyo. Dicha dependencia esta
ubicada en la Sede y, si bien a veces puede hacer recaer el cargo de oficial técnico principal en su
oficial regional, a menudo no es asi. Los oficiales regionales se quejan de que los oficiales de la
Sede realizan una parte desproporcionada de los viajes de apoyo a los proyectos, lo cual impide a
los oficiales regionales combinar otras actividades de apoyo a los paises con viajes para los
proyectos, adquirir conocimientos sobre los paises y obtener los ingresos derivados de la cesién
Asimismo, sefialan que generalmente los viajes del personal regional son mds baratos.

169.  De conformidad con las orientaciones dadas a las oficinas regionales, el personal técnico
deberia dedicar como minimo el 50 por ciento de su tiempo a actividades de apoyo directo. En la
encuesta de medicion del trabajo, el personal regional indica que dedica més de la mitad de su
tiempo al apoyo directo. Sin embargo, a pesar de los datos sefialados por el personal en la
encuesta de medicidn de trabajo, parece que esta cifra varia considerablemente segtin las oficinas
y los distintos miembros del personal, al igual que la necesidad real de la regién de una mayor
labor normativa. También revisten importancia las instrucciones dadas por la Sede a los distintos
oficiales regionales para la realizacion de trabajos normativos como parte de programas
mundiales, y el interés de las distintas oficinas en el apoyo directo a los paises o a la labor
normativa. Més del 70 por ciento del personal técnico regional indicé en sus respuestas a los
cuestionarios que deberia participar mds en la prestacion de asesoramiento directo y de apoyo a
los paises en materia de proyectos. El 71 por ciento afirmé asimismo que deberia dedicar menos
tiempo a actividades normativas mundiales del Programa Ordinario. Si bien por un lado los
representantes regionales y el personal técnico sefialan que las exigencias de la Sede respecto a los
oficiales pueden limitar el tiempo de que disponen para el apoyo directo a los paises, por otro lado
la Sede lamenta a veces que los oficiales regionales puedan dedicar muy poco tiempo a su labor
normativa programada debido a las peticiones especiales de los representantes regionales (la
mayoria en las respuestas a los cuestionarios).
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6.3.3  Visitas del personal regional a los paises

170.  Balance de la distribucion de las visitas a los paises: Existe una concentracién
desproporcionada de las visitas a los paises en un nimero reducido de paises en todos los grupos
de paises, excepto para el sur de América Latina, donde el problema es menor. En cada uno de los
grupos de paises, el 25 por ciento de los paises mas visitados recibe mas de la mitad de las visitas
y del tiempo total de viaje oficial de los oficiales regionales. Entre los 10 paises mds visitados
figuran aquellos que estdan bien comunicados, tienen ingresos medios en general y ocupan una
posicion central a nivel regional para la celebracién de conferencias, reuniones y talleres. El

25 por ciento de los paises menos visitados no recibieron ninguna visita en la CEI, y en América
Central s6lo recibieron el 1 por ciento del total de visitas; en Asia y Africa dicha cifra fue del

4 por ciento. Entre las razones que justifican la ausencia o gran escasez de visitas a los paises en
2003 figuran las emergencias o las dificultades para obtener visados, aunque dichos casos fueron
poco comunes en general.

171.  Tiempo dedicado al viaje a los paises: Casi el 60 por ciento del personal regional
invierte mas de 60 dias civiles al afio en viajes, y el 33 por ciento del total viaja durante mas de

90 dias. Habida cuenta de la evaluacion, seria deseable que el personal regional dedicara como
minimo 100 dias civiles al afio a viajes para prestar servicios directamente a los paises. Los
oficiales que mas viajan lo hacen en Asia (RAP) y el Pacifico (SAPA). Las cifras
correspondientes a América Latina reflejan la mayor diferencia: el 50 por ciento del personal viaja
durante menos de 30 dias. En Europa, las cifras de la oficina subregional (SEUR) muestran que
un tercio del personal viaja menos de 10 dias al afio.

Cuadro 6: Numero de dias invertidos en viajes oficiales al afio por el personal regional técnico y de
politicas

Regién/Subregion Porcentaje del personal que dedicé dias a viajes oficiales en 2002
Menos de 30 dias 31-60 dias Mais de 60 dias
Africa (RAF y SAFR) 4% 36% 60%
Asia (RAP) 14% 7% 79%
Pacifico (SAPA) 0% 25% 75%
Europa (REU y SEUR) 29% 14% 57%
América Latina y el Caribe (RLC) 50% 17% 33%
Caribe (SLAC) 0% 60% 40%
Cercano Oriente (RNE y SNEA) 17% 33% 50%
Total 12% 26% 58%

172.  Uno de los factores que facilitan la prestacion de servicios técnicos a los paises y
determinan su volumen es la centralidad de la ubicacién geografica de la oficina en la zona, pero
todavia mds importante es la disponibilidad de comunicaciones dptimas por via aérea. Asi,
Bangkok esta bien situada, especialmente para el sudeste asidtico, constituyendo un nudo de
comunicaciones aéreas para la zona, al igual que EI Cairo por lo que respecta a la mayor parte de
Oriente Medio. Los viajes en Africa plantean problemas particulares, al igual que en la CIE.
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6.3.4 Ofertay demanda de trabajo en los paises a cargo del personal técnico regional

173. Los FAOR desean obtener apoyo técnico directo y asistencia para la elaboracién y
ejecucion de los programas de campo. Practicamente todos los Estados Miembros en desarrollo
manifestaron en respuesta a los cuestionarios su deseo de que se otorgara mdas autoridad a los
FAOR para obtener insumos técnicos a corto plazo del personal de la FAO. La participacion de
donantes en proyectos de campo de la FAO en los paises es fruto habitualmente de un proceso de
asociacion y didlogo a nivel nacional desde el mismo momento en que se concibe la idea. Por ello,
los FAOR deben disponer de los medios necesarios para la elaboracién de programas de campo en
los paises mediante apoyo técnico en forma de visitas recurrentes relativamente cortas que serian
muy utiles, tal como los FAOR y los Estados Miembros indicaron en sus respuestas al
cuestionario. El didlogo relativo a las politicas y estrategias también requiere un apoyo
permanente.

Cuadro 7: Distribucion del tiempo del personal regional técnico y de Porcentaje del tiempo
politicas cuando realiza viajes oficiales total durante viajes
oficiales

Apoyo a proyectos (nacionales y regionales) 36%
Elaboracién de proyectos y programas 19%

Total Programa de Campo 55%

Apoyo a los paises a nivel técnico y de politicas (independiente de los 11%

proyectos)
Asistencia a reuniones Yy talleres 16%
Apoyo a la labor normativa del Programa Ordinario (al margen de las 18%
reuniones) y otras actividades

Total labor normativa 34%
Total general 100%
Fuente: Cuestionarios cumplimentados por el personal

174.  De las respuestas del personal a los cuestionarios se desprende que mds de la mitad del
tiempo de los viajes oficiales del personal técnico regional se dedica al Programa de Campo.
Dicha proporcién es considerablemente mayor para América Latina (RLC), pero muy inferior
para el Caribe (SLAC). Para el Cercano Oriente (RNE), la asistencia a reuniones y talleres de
capacitacion es casi tan importante como la elaboracidn de proyectos y programas. Las
actividades normativas absorben el 34 por ciento del tiempo de viaje. Sin embargo, un andlisis de
los datos relativos a los viajes efectivos realizados por el equipo de evaluacién revela que la
asistencia a reuniones representa una parte del tiempo total muy superior a la que se refleja en el
cuadro 7. Ambas fuentes de datos reflejan la pequefia proporcién de tiempo que se dedica durante
los viajes oficiales al apoyo directo a los paises en el dmbito de la labor técnica y de politicas al
margen de los proyectos. Ello corrobora las declaraciones de los FAOR al equipo de evaluacién,
segin las cuales obtienen muy escaso apoyo directo en respuesta a sus peticiones, salvo que ésta
se pueda financiar mediante un proyecto de campo que también reembolse los gastos de personal.

175.  El estudio de medicién del trabajo de la FAO indica que el personal técnico regional
dedica el 57 por ciento de su tiempo al apoyo a proyectos y s6lo el 8 por ciento al apoyo directo a
los paises no relacionados con proyectos. La RLC da cuenta de un 71 por ciento del tiempo
dedicado a proyectos y de sélo un 4 por ciento al apoyo directo; sin embargo, la respuesta de las
demas oficinas es relativamente uniforme, registrandose cifras ligeramente superiores a la media
en la Oficina Regional para Africa (RAF) y la SAFR tanto para el apoyo directo como a
proyectos.
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176.  Se concluyé que los FAOR y los paises tenian un peso relativamente escaso a la hora de
determinar la prestacion de servicios técnicos a cargo del personal técnico regional. Los FAOR
piden a las dependencias técnicas de la Sede y a los representantes regionales que utilicen
personal para que dedique su tiempo y escasos recursos a responder a las necesidades directas de
los paises aunque estos tengan su propio programa de trabajo. En el Programa de Campo, existe la
posibilidad de disponer de algunos recursos y de que se reembolsen en los gastos de personal,
pero los evaluadores concluyen que el apoyo directo a los paises al margen del Programa de
Campo estd mds impulsado por la oferta que por la demanda y que no existen incentivos
financieros importantes o sustanciales para la prestacion de apoyo técnico que no depende del
Programa Ordinario.

6.3.5 Conjunto de conocimientos disponibles

177.  Una combinacién de factores ha permitido disponer del personal técnico necesario en las
regiones con conocimientos sobre los distintos aspectos de la cuestion, entre los que cabe
destacar:

a) un estudio de las necesidades de los paises en materia de disciplinas cuando se llevé a cabo
la descentralizacion de 1994-95;

b) laopinidn del Director General y del personal superior sobre las necesidades, formada a
raiz de sus visitas a los paises; las evaluaciones de los representantes regionales y
subregionales; los puntos de vista de las conferencias regionales;

¢) un factor histérico, dado que en las oficinas regionales ya existian puestos en 1994-95, que
en general se han mantenido;

d) las evaluaciones de los administradores de los programas técnicos y su disposicion a
colocar personal en las regiones. Con excepciones notables, han sido muy reacios a ello (lo
cual admite la mayoria, citando la necesidad de una masa critica en la Sede, la dificultad de
supervisar adecuadamente a los oficiales destacados, y las posibilidades de prestar servicios
técnicos directamente desde la Sede); y

e) laimportante decisién general al principio del proceso de descentralizacién de colocar
oficiales de politicas y en las nuevas Subdirecciones de Asistencia para las Politicas en las
oficinas regionales.

178.  Los oficiales técnicos de las oficinas regionales y subregionales son nombrados por la
Sede a la que presentan informes, a nivel de servicio o direccion y, en el caso de algunos oficiales
forestales, a nivel de departamento. De la evaluacién se desprende que, dado que los funcionarios
son remunerados con cargo a las entidades de programa de sus respectivas dependencias técnicas,
dichas dependencias esperan de ellos que trabajen en su 4mbito de especializacién temdtica y con
arreglo a sus funciones el personal debe limitarse a trabajar como oficial destacado de un servicio
o direccién de la Sede. Por consiguiente, la especializacion del personal no siempre responde a la
exigencia de una respuesta técnica de primera linea que deberia poder tener en cuenta factores
estratégicos y de politicas mds amplios, en consonancia con la creciente demanda de los paises de
insumos a nivel de politicas. También existe una demanda de personal polifacético que pueda
abarcar una amplia gama de cuestiones dentro de un dmbito técnico relativamente amplio (por
ejemplo, ganaderia, pesca y silvicultura), y de determinar la necesidad de conocimientos
especializados, en su caso. El equipo de evaluacioén observé que, a veces, las personas pueden
ajustarse al perfil exigido, pero que, sin embargo, las funciones de su puesto son tales que les
limitan al 4mbito especifico de su dependencia.

6.3.6  Cardcter multidisciplinar del apoyo directo a los paises y la labor normativa

179.  Los oficiales técnicos de las regiones responden ante dependencias concretas de la Sede.
En las oficinas regionales, normalmente existe un oficial superior encargado de la coordinacién
del personal procedente de un departamento de la Sede, pero carece de autoridad directa sobre sus
colegas a nivel regional procedentes de dicho departamento. Los departamentos técnicos
consultan a los representantes regionales en distintos grados respecto a los programas de los
oficiales técnicos, auque también carecen de autoridad oficial sobre su trabajo.
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180.  Las oficinas regionales han establecido grupos de accion sobre los paises en Europa, Asia,
Africa y el Cercano Oriente, aunque dichos grupos de accién s6lo son realmente operativos
cuando se lleva a cabo una misién o visita especifica y en general no parece que operen a nivel
estratégico. En América Latina y el Caribe, se han establecido grupos para cada agrupacién de
paises y los paises que las integran. En América Latina, se celebraron seminarios en la oficina
regional con el gobierno y otros representantes de los paises concernidos, a raiz de los cambios
gubernamentales para preparar una serie de estrategias nacionales. En Asia, y en cierta medida en
Africa, se han debatido los enfoques de los paises con los FAOR en la oficina regional.

181.  Los evaluadores determinaron que en las pequefias oficinas subregionales, en América
Latina y en cierta medida en Asia, los representantes regionales/subregionales lograron reunir
personal para realizar exdmenes multidisciplinares sobre cuestiones nacionales y organizar
algunas misiones interdisciplinares. Se sefial6 que dicha colaboracién no incluia la labor
normativa y que la mayor parte de la labor de &mbito nacional fue realizada por oficiales. En
algunos casos, los oficiales enfrentan a la Sede con el representante regional para poder elegir el
trabajo que desean hacer o limitar su cantidad. A pesar de la conclusién de la evaluacién, segin la
cual la mayor parte de las necesidades normativas regionales y una gran parte de la necesidad de
trabajo directo en los paises es multidisciplinar, las pautas organizativas de la FAO para la
presentacion de informes y las atribuciones del personal técnico regional no facilitan la accién
multidisciplinar.

182.  Por ultimo, y quizas sea lo mds importante, la combinacién de disciplinas técnicas
cubiertas es el resultado de los factores examinados anteriormente y no se basa integramente en
las necesidades y la demanda.

6.3.7 Funcion de los representantes regionales

183.  Los FAOR han indicado a menudo al equipo de evaluacién que considerarian muy qtil
disponer del apoyo de un oficial superior en las fases criticas de los debates sobre los programas o
las politicas, incluida la funcién, que puede ser importante, de obtencién de fondos de los
donantes. Manifestaron su deseo de obtener apoyo a nivel superior para promover los principales
mensajes de la Organizacidn, si bien en general dicho apoyo no estaba disponible. Asimismo, los
FAOR afirmaron que considerarian util mantener un didlogo sobre los problemas que afectan a
paises semejantes en la region y que el representante regional serfa su mejor coordinador.
Generalmente los representantes regionales/subregionales no viajan mucho por la regién. Su
presupuesto es limitado y les resulta dificil obtener autorizacién de la Sede para realizar visitas
que les ayuden a familiarizarse con la misma. Por consiguiente, el conocimiento que los
representantes regionales tienen de los paises de sus regiones y sus posibilidades de debatir
cuestiones relativas a las politicas con los ministros son limitados. No suelen tener una relacién
estrecha de trabajo con los FAOR, lo cual limita su conocimiento de las necesidades, incluidas las
necesidades de apoyo técnico. Un representante regional indic6 al equipo de evaluacién que no
podia viajar a los paises pero que podia pagar el desplazamiento de los ministros y los FAOR a la
oficina regional. Autorizaba el viaje de grupos de personas, de los paises a la oficina regional, lo
cual suponia un gasto considerable, en vez de visitar él mismo los paises.

184.  Los representantes regionales tampoco visitan la Sede con gran frecuencia ni asisten por
lo general a las reuniones de los érganos rectores de la FAO. Ello seria importante pues permitiria
celebrar debates cara a cara y un conocimiento mutuo sobre las prioridades de los programas
regionales y en materia de organizacién entre el personal superior de la Sede y los representantes.
También seria importante para que los representantes tuvieran un conocimiento mas amplio del
contexto de la FAO y para garantizar la unidad y coherencia de la Organizacién, que se ve
reducida a veces por su relativo aislamiento.

185.  Los evaluadores concluyeron que los representantes regionales y subregionales estdn
infrautilizados por lo que respecta al apoyo a los paises y a la elaboracién de un programa de la
FAO que responda a las necesidades de la regién. La unidad de la Organizacién, asi como la
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pertinencia y la eficacia que sus programas en conjunto, se beneficiarian de su integracién mas
estrecha en la Organizacién®.

6.3.8 Conclusiones: Garantizary reforzar la convergencia entre el apoyo y las necesidades
técnicas regionales de la FAO

186.  Actualmente es necesario mejorar la convergencia entre el personal regional y las
necesidades de apoyo técnico de los paises. Si bien existen grandes diferencias entre las regiones,
algunas caracteristicas son comunes, incluida la necesidad de mds conocimientos previos
orientados hacia las politicas y las estrategias asi como de personal superior que conozca bien su
sector/subsector, tenga una vision estratégica del mismo y pueda determinar las necesidades de
mayores conocimientos especializados, en caso necesario. Los evaluadores concluyeron que, en
resumen, existia una utilizacién subdptima de los recursos disponibles y que las actuales medidas
para la provisién de personal técnico en las regiones presentaban los siguientes problemas que era
necesario resolver:

a) necesidad de un mejor equilibrio entre los perfiles del personal y las necesidades de la
regién en materia de labor normativa y de los paises por lo que respecta a la asistencia
directa;

b) necesidad de incrementar la capacidad de respuesta multidisciplinar;

c¢) larespuesta debe ajustarse mds a la demanda y basarse en un plan de trabajo que establezca
prioridades;

d) los oficiales técnicos deben poder viajar més facilmente, disponer de mas recursos para
viajar y pasar una parte mayor de su tiempo en los paises;

e) losrepresentantes regionales deben poder realizar amplios desplazamientos por la region.

187.  En la evaluacion se hace notar que, con semejante limitacién de recursos no caben
soluciones ideales a este conjunto de problemas, pero se formulan las siguientes recomendaciones
para una utilizacion mas eficaz de los recursos disponibles y reforzar la respuesta dada a los
paises.

Recomendacion 8 (aplicable para 2007): Los puestos de las oficinas regionales y subregionales
que sean plenamente necesarios para la labor normativa con base en la Sede, tales como la
prestacion de servicios a los 6rganos de pesca, deberian estar cubiertos por personal técnico
destacado que trabaje exclusivamente bajo la direccion de sus dependencias técnicas. Las
asignaciones presupuestarias de dicho personal también serian retenidas por las dependencias
técnicas de la Sede. A efectos de planificacion del presupuesto, se deberia trasladar al resto del
personal técnico de las regiones (la gran mayoria) los programas de la Organizacion con base en
la Sede a programas regionales. Ello permitiria una planificacién de los puestos sobre la base de
un andlisis general de las necesidades de la region y la labor normativa a nivel mundial. Una vez
determinada la composicién de la plantilla para cada bienio, una parte de este presupuesto se
deberia poner a disposicion de los programas técnicos con el fin de utilizar oficiales regionales
para esta labor normativa mundial. También se podria estudiar la posibilidad de retener a tal fin la
asignacion en las direcciones técnicas. El resto de la asignacién presupuestaria deberia
corresponder al representante regional.

La responsabilidad dltima de definir y supervisar los programas de trabajo del personal encargado
de la labor normativa regional y de apoyo a los paises deberia incumbir al representante regional.

' En su informe de 2002, la DCI escribi6 lo siguiente: “Las limitaciones en la autoridad delegada a los representantes
regionales, asi como el uso de una terminologia confusa y contradictoria en el documento interno principal en el que se
describen sus responsabilidades, han mermado su capacidad de desempefiar eficazmente sus cometidos. En
consecuencia, la descentralizacion de las actividades de la Organizacion se ha limitado de hecho a sus aspectos
operativos y, en algunos casos, administrativos, mientras que las decisiones normativas continian fuertemente
centralizadas en la Sede, DCI, idem.
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188. Al formular esta recomendacion, los responsables de la evaluacién son conscientes de
que, en el seno de la Secretaria de la FAO, puede tratarse de la recomendacién mds controvertida
de su informe. El personal de las dependencias técnicas de la Sede y los representantes regionales
tienen puntos de vista diametralmente opuestos. En sus respuestas a los cuestionarios, el personal
técnico superior de la Sede se manifestaba a favor de un menor papel para los representantes
regionales y subregionales que el que tienen actualmente a la hora de determinar los programas de
trabajo. Mas del 60 por ciento del personal superior de la Sede encuestado desea mantener el
actual equilibrio en la adopcién de decisiones sobre los puestos de las oficinas regionales, asi
como la seleccién y el nombramiento del personal. Por otro lado, los oficiales técnicos regionales
consideran que se les deberia encomendar la direccién general de la labor en sus
regiones/subregiones (78 por ciento), y la direccién para el apoyo a los paises con asesoramiento
directo (82 por ciento) y la direccidn para el apoyo a proyectos de campo nacionales (88 por
ciento). Por lo contrario, el personal técnico superior de la Sede si bien por una mayoria inferior
(60 por ciento), considera que deberia conservar la direccidén general de la labor a nivel de los
paises.

189.  El equipo de evaluacion concluy6 que la modificacién propuesta en la recomendacion 8
era uno de los varios cambios necesarios para que la descentralizacién de la FAO permita dar la
respuesta técnica prevista a las necesidades regionales y de los paises, en vez de obedecer
principalmente a la agenda normativa mundial, de igual importancia. Reforzaria la unidad de
propésito en las oficinas regionales asi como el espiritu de equipo y la labor interdisciplinaria.

190.  Sin embargo, este cambio también puede tener efectos negativos, incluida una reduccién
del sentido de compromiso para con el personal regional y los programas regionales por parte de
las dependencias técnicas de la Sede. La adaptacion de la descripcion de los puestos para incluir
mayores conocimientos del sector, examinada anteriormente, implicaria que los oficiales
mantendrian una relacién técnica con un departamento de la Sede en su conjunto o con una
direccién, y no normalmente con un servicio, lo cual podria reducir quizés el sentimiento de
identificacién y pertenencia directa. Los evaluadores consideraron que este sentido del
compromiso era variable. En las oficinas regionales, una gran parte del personal técnico manifestd
un sentimiento de desvinculacién respecto de su dependencia en Roma. Al responder a las
encuestas, el 66 por ciento de los oficiales técnicos regionales consideraron que la valoracién de
su funcién y trabajo por la Sede constituia un problema considerable, en particular en Africa y el
Cercano Oriente. En la Sede, el 45 por ciento de los miembros del personal técnico superior
consideraron que el cardcter limitado de las oportunidades de intercambio con los colegas técnicos
en la region representaba un gran problema.

Recomendacion 9 (aplicable para 2007 paralelamente a la recomendacién 8): Para compensar los
riesgos generados por los ajustes propuestos a las pautas de presupuestacion, programacion y
presentacion de informes para los oficiales técnicos regionales y subregionales; se recomienda
llevar a cabo los siguientes cambios complementarios (algunos de los cuales también son objeto
de recomendaciones aparte en otras secciones del informe):

a) las dependencias técnicas de la Sede deberian conservar un papel significativo en la
seleccion y evaluacion de la eficacia técnica del personal regional. La evaluacion de la
eficacia incluiria el seguimiento por la Sede de la calidad técnica de los productos;

b) los departamentos de la Sede deberian seguir participando en el establecimiento de los
programas de trabajo regionales, incluido el apoyo técnico a los paises en los que los
oficiales de la Sede también deberian participar;

c) las visitas de oficiales técnicos a la Sede con fines de intercambio (aspecto que ha sido
reforzado por todos los departamentos y que funciona bien en varios de éstos) deberfan ser la
norma y tener cardcter anual;

d) deberia instituirse una politica de rotacion entre la Sede y las regiones;
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e) dado que en muchos casos los oficiales regionales dejaran de depender directamente de una
dependencia determinada (podrdn ser mds interdisciplinares), cada oficial técnico regional
deberia tener asignado un oficial de contacto en la Sede y un grupo de apoyo técnico mas
amplio de oficiales designados a tal efecto. Dicho grupo deberia prestar apoyo, pero también
efectuar un seguimiento de la calidad técnica del trabajo y deberia ser consultado sobre los
principales productos técnicos;

f) las dependencias de la Sede podran, cuando proceda, desempeiiar la funcidn rectora para las
entidades de programas normativos regionales o los principales productos, en un empefio que
siempre deberd ser conjunto;

g) los representantes regionales, que participarian plenamente en la programacion y la
planificacién del trabajo, deberian presentar informes sobre el respeto por la oficina y su
personal de las prioridades en materia de organizacion.

191.  El apoyo del personal técnico regional a los paises deberia responder en gran medida a la
demanda, mds que a la oferta, siendo responsable el representante regional en dltima instancia de
la gestion de un programa de trabajo basado en la demanda. Actualmente, los FAOR no disponen
de recursos al margen de los proyectos para pagar los servicios del personal de la FAO y el PCT
podria ser mas importante de lo que es a este respecto (para facilitar la presentacion, el PCT se
examina de forma global en la Seccién 9.1.1).

192. Lademanda se reflejaria gradualmente en la composicidn del personal disponible en la
oficina y la evaluacién de las necesidades deberia ser permanente. Ademas de las medidas
recomendadas mds adelante, la adecuacion del personal a las necesidades podria verse facilitada
por evaluaciones periddicas del apoyo a los paises. Se deberia velar por garantizar que en el
proceso de evaluacion: se realicen consultas adecuadas en el seno de los paises y se vaya mas alld
del Ministerio de Agricultura central; se haga participar suficientemente a los FAOR; se consulte
a la comunidad internacional; y que la naturaleza de las preguntas no sea tal que obligue a dar
respuestas por disciplinas. Se considera poco probable que los cuestionarios escritos sean Utiles a
este respecto.

193. Los FAOR consideran que existe una gran necesidad de debate entre ellos y con las
regiones. El 36 por ciento afirmé que la falta de reuniones a tal fin constituia un problema
importante y el 28 por ciento indicé que se trataba de un problema.

Recomendacion 10 (de aplicacion inmediata): El apoyo del personal técnico regional a los paises
deberia regirse por la demanda en gran medida. A tal fin:

a) se deberian elaborar programas de trabajo de apoyo técnico progresivos para el personal
técnico sobre la base de las peticiones de los FAOR. Dichos planes se deberian examinar
con los FAOR de grupos de paises en reuniones convocadas por el Representante Regional
para acordar prioridades. Las reuniones deberian incluir asimismo cuestiones comunes y
contribuir a la elaboracién del programa normativo. Naturalmente, los programas de trabajo
estarian sujetos a ajustes sobre la base de los cambios acaecidos (tal es la practica en el
PMA para Asia y la OMS consolida la planificacién regional y a nivel de los paises); y

b)  para ayudar a determinar la demanda de distintas disciplinas técnicas y la demanda de
oficiales profesionales determinados, se deberia realizar un seguimiento de las peticiones de
los FAOR en materia de dias/persona de insumos por disciplina técnica/de politicas y por
oficial profesional, incluidas las peticiones que no haya sido posible atender. Los resultados
de este seguimiento de la demanda se deberian tabular y poner a disposicién de los
administradores para ayudarles a ajustar la combinacién de competencias y disciplinas
disponible.




54 PC 92/6 a) - FC 108/18

194.  Para mejorar la capacidad de respuesta de la Organizacion a las demandas, el equipo de
evaluacion también estudid las posibilidades de expansion del mercado interno de la FAO por lo
que respecta a los servicios prestados a los Estados Miembros. “Mercados internos” implica que
el personal tiene que ganarse una parte de su sueldo y, a la luz de la evaluacidn, ello puede
constituir una valiosa herramienta para lograr una mejor capacidad de respuesta. Ha habido
problemas con los sistemas existentes de reembolso relativo al tiempo trabajado por el personal
(en gran parte de proyectos) que es necesario resolver®. Por consiguiente, se propone que se
establezca un sistema piloto para probar un mercado interno de prestacion de servicios que
respondan a una demanda. Con arreglo a este sistema, s6lo se asignarfan a la oficina regional para
el bienio el 40-50 por ciento de los sueldos del personal técnico y los recursos no humanos en
apoyo a los paises. Los recursos restantes se asignarian entonces a los FAOR para el pago de los
recursos de personal que necesiten. Se propone que este sistema sea experimentado en el Pacifico,
donde el cargo de FAOR y el representante Subregional serian ostentados por una persona, por
dos o tres de los grupos técnicos establecidos en nudos de comunicaciones (caso de aceptarse el
principio de dichos grupos; véase mds adelante). Si no, podria probarse en una oficina regional,
por ejemplo la RLC.

195. Los oficiales regionales critican que las dependencias técnicas rectoras de la Sede les
excluyan de la labor de apoyo a los proyectos, empezando por el disefio de los proyectos, fase en
la que dichas dependencias tienden a orientar los proyectos hacia sus propios dmbitos de
conocimientos e intereses. Cuanto mas se centran los proyectos, en un nivel estratégico, menos
adecuado resulta el apoyo de las distintas dependencias técnicas y los conocimientos
multidisciplinares y la amplia perspectiva promovidos por el presente informe para las oficinas
regionales implicarian a menudo que lo més apropiado seria asignar el papel rector a la oficina
regional a nivel de representante regional, con fines de coordinacién del trabajo, y recurrir a los
conocimientos de la Sede cuando sea necesario. En otros casos, los proyectos siguen teniendo un
caracter mds estrictamente técnico, y si el personal de la oficina regional tiene competencias mas
generales, la disponibilidad de conocimientos de tipo técnico puede disminuir en vez de aumentar.
En tales casos, la funcidn rectora incumbe a la Sede.

Recomendacion 11 (de aplicacion rapida): Cuando los proyectos se formulen y declaren, como
operacionales, la funcidn rectora se deberia asignar preferentemente a la oficina regional o
subregional, aunque esta decision se formulard sobre la base del contenido técnico y la
disponibilidad de conocimientos. Independientemente de quién desempeiie la funcién rectora, la
norma deberia ser la cooperacidn en red entre la Sede y los especialistas regionales para el apoyo
técnico.

196.  Para garantizar un incremento de la calidad y los conocimientos multidisciplinares en los
grupos de paises, la organizacion de las oficinas regionales y subregionales debe ir mds alld de los
grupos de accidn a nivel nacional, los cuales son demasiado numerosos para involucrar realmente
a los oficiales y s6lo se retinen generalmente para tratar una medida o acontecimiento especifico.
Se deberia emular el ejemplo dado por la RLC al establecer grupos de acciéon para grupos
de paises especificos.

2 Dichos problemas inclufan: 1) dificultades con el reembolso relativo al trabajo realizado hacia finales del bienio (un
problema para el 72 por ciento de los oficiales técnicos regionales que contestaron a los cuestionarios); ii) en algunos
casos un problema aparente con los sistemas administrativos de facturacion interna; y iii) el hecho de que a menudo los
reembolsos no benefician al personal que los devenga porque deben utilizarse para cubrir déficit de ganancias o excesos
de gastos en otros sitios (un problema para el 58 por ciento de los oficiales técnicos regionales).
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197.  Es necesario colocar personal méas cerca de los paises, en particular en aquellas partes del
mundo en las que los viajes llevan mucho tiempo y son caros. Se recomienda que los FAOR
reciban apoyo de grupos técnicos de especialistas superiores de la FAO en el sector para algunos
grupos de paises. Se prevé que los grupos técnicos tengan como base normalmente un nudo de
comunicaciones y telecomunicaciones para facilitar la comunicacién por teléfono y las visitas
frecuentes de algunos dias a los paises, lo cual serfa de gran utilidad. Se ha indicado al equipo de
evaluacién que la localizacion de dichos grupos técnicos en las agrupaciones econdmicas
regionales reforzaria su desarrollo. Segin la evaluacidn, ello podria ser deseable cuando coincida
con un centro geografico de comunicaciones, si bien el principio primordial es la mejora del
acceso nacional al apoyo técnico. Tanto su proximidad como el nimero mds limitado de paises de
que se encargarian deberian facilitar una respuesta flexible y un conocimiento exhaustivo del pafs.
Cada grupo estaria integrado por 5-7 especialistas técnicos superiores en el sector con
conocimientos de las politicas y estrategias definidos sobre la base de la evaluacién de las
necesidades, que abarcarian dmbitos tales como la seguridad alimentaria, las instituciones, las
tierras, la ganaderia, la silvicultura y la pesca, segtin proceda. La composicién del equipo deberia
ser flexible por lo que respecta a la dotacién de personal en funcién de las necesidades (pasando a
contratos a plazo fijo) y se podria complementar con personal adicional de corta duracién en caso
necesario y cuando los recursos lo permitan para nuevas cuestiones que afecten al grupo de
paises. También deberia ser posible cambiar el destino de los equipos cuando sea necesario en
funcién de los cambios de logistica y las necesidades. Los equipos recibirian alojamiento y apoyo
administrativo del FAOR y ejecutarian programas de trabajo acordados por el representante
regional.

Recomendacion 12: A lo largo de los proximos dos bienios (2006-09), se recomienda que se
establezcan grupos técnicos en nudos de comunicaciones aéreas mediante una redefinicion de los
puestos regionales existentes. Mds abajo se propone la creacién de 6 a 7 grupos técnicos para
dreas del mundo que presentan dificultades particulares en cuanto a viaje se refiere y en las que es
necesario que los FAOR dispongan facilmente de mayores conocimientos generales y sobre
politicas y estrategias.

198.  Como alternativa a los grupos técnicos y a distintas medidas para mejorar la respuesta
basada en la demanda, se propuso que en la evaluacién se examinaran las posibilidades de
satisfacer necesidades especificas mediante la colocacién de personal técnico durante
periodos breves en paises prioritarios. Ello se ajustaria a la necesidad de una mayor
proporcionalidad en la respuesta de la FAO a las necesidades y el potencial de los paises.
Permitirfa un apoyo al FAOR durante un periodo prolongado. El equipo de evaluacion concluyé
que podria tratarse de una medida adecuada en determinadas situaciones y apoy6 en general la
utilizacion flexible de diversas medidas. Sin embargo, no considera que constituya una alternativa
racional a un apoyo técnico integrado por parte de las estructuras regionales. Limitaria el nimero
de paises con acceso a servicios técnicos en un momento dado. A menos que se realice un gran
ajuste de los conocimientos disponibles, se produciria una escasez de personal dotado de la
necesaria visién de conjunto del subsector. No es seguro que una gran parte del personal esté
dispuesta a pasar largos periodos de varios meses fuera de su lugar de destino. Tampoco tiene en
cuenta la opinién manifestada por los FAOR, los gobiernos y la comunidad internacional, segin
la cual lo que se necesita a menudo no son expertos a tiempo completo, sino un apoyo sostenido
mediante visitas relativamente breves pero relativamente frecuentes.
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199.  Una parte del personal de la Sede de la FAO propuso al equipo de evaluacion que se
redujeran considerablemente las estructuras regionales y subregionales, como alternativa
para resolver la cuestion de la mejora de los servicios de las estructuras regionales. Se
argumenté que ello permitirfa a la Organizacidn concentrar los recursos en paises que constituyen
la primera linea de cualquier descentralizacion. Facilitaria el mantenimiento de una masa critica
adecuada para la labor normativa mundial, simplificaria las lineas de mando y permitiria
importantes ahorros en los puestos superiores. Algunos también consideraron que reforzaria el
vinculo directo entre la labor normativa mundial y las necesidades de los paises. El equipo de
evaluacidn reconoci6 que este enfoque tenia un cierto interés y considerd que deberian realizarse
los mayores esfuerzos posibles para que el personal de la Sede participe en la labor normativa a
favor de los grupos de paises examinados anteriormente (Seccion 4.4.2). No obstante, el equipo
de evaluacién concluyé que, en conjunto, los inconvenientes superaban considerablemente a las
ventajas; entre dichas desventajas cabe destacar:

a) una pérdida de la perspectiva regional e interdisciplinar, y con ello una reduccién de las
posibilidades para resolver los problemas normativos comunes de los grupos de paises;

b) una merma del conocimiento profundo de los paises; y

¢) unincremento de los costos de la prestacién de apoyo técnico, en particular en América
Latina y el Caribe y en Asia y el Pacifico.

200. El mayor inconveniente es que desplazarfia el equilibrio centrado en los paises a favor de
la labor normativa mundial y una agenda basada en la oferta.

201.  Asimismo, para mejorar la cantidad y la capacidad de respuesta inmediata de apoyo del
personal técnico a los paises, el equipo de evaluacion concluy6 que ademads de la cuestion de la
colocacion de personal mds cerca de los paises, debia abordarse el tema de los fondos disponibles
para viajes. Los viajes constituyen la partida mas onerosa en los ajustes que se proponen para la
prestacion de servicios técnicos (aunque existen otros costos). Por consiguiente, se propone una
reduccién del ndmero de puestos técnicos en las oficinas regionales. Dicha reduccién es necesaria
para que los demds oficiales puedan ser eficaces y es posible si los puestos se ajustan para
proporcionar mayores conocimientos sobre politicas y estrategias, en consonancia con la
demanda.

Recomendacion 13 (aplicable a lo largo del bienio 2006-07): Con el fin de liberar recursos para
los viajes del personal (incluidos los viajes del Representante Regional), mejorar las consultas con
los FAOR y la Sede asi como aumentar la utilizacién de los conocimientos regionales, la FAO
deberia reducir el nimero de puestos regionales y subregionales en un 15-20 por ciento.

202. Lacuestion de la utilizacion efectiva de los conocimientos especializados en relacién con
la cobertura de los paises por las oficinas también requiere una aclaracion. Se recomienda que
ningun pais forme parte de dos regiones por lo que respecta al apoyo técnico (sin perjuicio de
su libertad para elegir su region a efectos de representacion en el Consejo). Se deberia especificar
la cobertura exacta de los paises por parte de las oficinas subregionales y éstas deberian ser el
primer nivel de apoyo (las dUnicas oficinas subregionales en las que existe actualmente una cierta
ambigiiedad son las de Europa central y occidental (SEUR) y Africa austral y oriental (SAFR)).
Asimismo, se deberfa especificar claramente la cobertura de los grupos técnicos propuestos.
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6.4  Incrementar la utilizacion de los conocimientos especializados locales para la
respuesta técnica en las regiones

203.  En sus respuestas a los cuestionarios, practicamente todos los Estados Miembros
consideraron que deberia hacerse un mayor uso de los conocimientos especializados nacionales y
regionales, aunque en Europa y el Cercano Oriente el apoyo para la utilizacién de expertos
nacionales por los paises fue menor.

Cuadro 8: Utilizacion de expertos nacionales en CTPD

Utilizacion de expertos nacionales desde la descentralizacion

FAOR que afirman hacer un uso Mayor 67% Aproximadamente igual | 30%

Oficiales técnicos regionales que afirman Mayor 56% Aproximadamente igual | 40%
hacer un uso

Oficiales técnicos regionales que consideran | Buena 27% Adecuada 57%
que la calidad es

Utilizacion de expertos en CTPD procedentes de la region desde la descentralizacion

FAOR que declaran hacer un uso Mayor 50% Aproximadamente igual | 43%

Oficiales técnicos regionales que declaran Mayor 45% Aproximadamente igual | 50%
hacer un uso

Oficiales técnicos regionales que consideran | Buena 39% Adecuada 47%
que la calidad es

Oficiales técnicos regionales que consideran | Problema 45% No es un problema 17%
la baja remuneracién como un problema importante

204.  De las respuestas a los cuestionarios se desprende que aument6 la utilizacion de los
expertos nacionales y en CTPD procedentes de las regiones desde la descentralizacién y las
reformas relacionadas con la misma. El menor incremento en la utilizacién de expertos nacionales
se registré en Africa y el mayor en Europa. El menor incremento en la utilizacién de expertos
regionales en CTPD se produjo en el Cercano Oriente. Datos similares Procedentes del personal
de la Sede revelan la menor tendencia de éste a la utilizacion de expertos nacionales o regionales
respecto a sus colegas de las regiones. En general, el tope de la remuneracion se consideré un
problema para la contratacién de expertos en CTPD de la calidad requerida; en la Sede se tendi6 a
considerar este problema como particularmente grave, aunque los oficiales técnicos regionales
también lo consideraron como importante, tal como se desprende del cuadro. Asia es la region
donde se consideré menos importante. También se incluyd la cuestion de la calidad de los
expertos en CTPD. La mayor parte de los encuestados la consideraron adecuada. Asia y Europa
estimaron que la calidad de un cuarto de dichos expertos era escasa.

205. Los evaluadores concluyeron del examen realizado que se podia hacer una mayor
utilizacién de los expertos nacionales y regionales, pero su actual régimen de utilizacién limita
cada misién a una consultoria independiente. Por ello, los expertos no consideran que tengan un
especial deber de lealtad y que deban estar a disposicion de la FAQ; es dificil utilizarlos con
caracter flexible para trabajos de muy pequefia entidad, y cada vez que se contrata a una persona
ello supone una gran cantidad de trabajo administrativo. El régimen de la CTPD requiere
autorizaciones y cesiones no exigidas en otras formas de consultoria. Asimismo, los honorarios
pagados a los consultores nacionales o de CTPD pueden constituir un obstaculo para la
utilizacion de expertos de nivel internacional en su propio pais o regién. No se dispone de un
régimen suficientemente flexible adaptado a los distintos paises de ingresos medios que desearian
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proporcionar expertos en calidad de donantes. Se inform¢ a los evaluadores acerca de un fondo
fiduciario de la Republica Checa establecido para facilitar esta labor y de un gran nimero de
paises de ingresos medios que desearian establecer relaciones como donantes en cooperacién con
la FAO para la utilizacién de expertos técnicos al margen del sistema existente de CTPD.

Recomendacion 14 (aplicable a partir del bienio: 2006-07): Especialistas regionales en la
reserva: Los grupos de paises deberfan disponer de algin tipo de acuerdo contractual de
disponibilidad (con garantia de honorarios minimos) con especialistas que estarian a
disposicién de un grupo de paises. Dichos especialistas permitirfan ampliar con caracter
flexible la capacidad general de la FAO y se sentirfan parte de la Organizacién eventualmente
mediante una reunién anual o una red de informacién. El personal técnico de la regién
(Oficinas regionales) coordinaria los paneles. Estas personas brindarian un apoyo especial
durante periodos breves a los FAOR, formularian observaciones sobre proyectos, etc., pero
también deberian realizar trabajos mds importantes, y podrian participar en actividades
recurrentes, tales como didlogos sobre aspectos estratégicos. Sin embargo, debe tenerse en
cuenta que por varias razones, incluidos el idioma y la fase de desarrollo, dicho acuerdo con
especialistas regionales y de los grupos de paises no tendria la misma pertinencia en todas las
regiones.

206. En general, el concepto de especialistas regionales en la reserva fue bien acogido por
todas aquellas personas con las que se examind. Dado que los contratos de disponibilidad (con
garantia de honorarios minimos) serian de un afio o més, en vez de constituir contratos de obra,
los contratistas estarian disponibles para consultas especiales y para realizar trabajos de muy
pequeiia entidad (que normalmente no justificarian la labor administrativa de un contrato). La
ventaja de los contratos de disponibilidad es que, una vez otorgado el contrato, se puede hacer uso
de la persona contratada con mucha mds rapidez que cuando se requiere un nuevo contrato. Se
puso en guardia al equipo contra una dependencia excesiva respecto de los jubilados de la FAO
para dichos acuerdos, pues se apunté que su calidad era heterogénea y que sus conocimientos
podrian estar desfasados. Una alternativa a la utilizacién de particulares son los acuerdos con
instituciones, si bien existe una linea més clara de respuesta y responsabilidad, dominio y garantia
de calidad con los particulares. Sin embargo, ello no excluye un mayor desarrollo de los centros
de excelencia que tengan relaciones y acuerdos de servicios con la FAO.

Recomendacion 15 (de aplicacion rapida): La FAO deberia establecer con carécter flexible
acuerdos especificos a los distintos paises con nuevos donantes para el suministro de
conocimientos especializados técnicos, aprovechando en particular la disposicién de los paises
de ingresos medios a asumir esta funcién. En algunos casos, podrian vincularse a acuerdos de
disponibilidad con especialistas regionales.

6.5  Repercusiones para las estructuras regionales

207.  Del examen anterior se desprende con evidencia la necesidad de que la FAO adopte
estructuras més flexibles que puedan responder a las necesidades especificas de distintos tipos de
paises y adaptarse a las variaciones de dichas necesidades con el tiempo. Con las medidas
anteriormente examinadas, incluido el establecimiento de grupos técnicos para algunas
agrupaciones de paises y el nombramiento de expertos regionales en el marco de paneles, se prevé
que dicha estructura se modifique con arreglo a las siguientes lineas principales.
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208.  Africa constituye una prioridad por lo que respecta a todos los indicadores y las
decisiones de los 6rganos rectores de la FAO con arreglo a lo dispuesto en el Marco Estratégico.
Sin embargo, la diferencia de tratamiento segin los paises debe ponerse mds en relacion con la
magnitud de los problemas que se traten. El nivel de insatisfaccion con los presentes acuerdos de
apoyo técnico fue muy elevado, y la mayor parte de los paises consideraron muy dificil obtener el
apoyo técnico que necesitaban en tiempo oportuno. Por consiguiente, Africa es una de las
regiones en las que se proponen los cambios de mayor envergadura.

209. En Asia, se considerd que la estructura bésica de la descentralizacion funcionaba bien. En
dicho continente existe una mayor necesidad de labor normativa que en los continentes en los que
predominan paises menos adelantados. Sin embargo, la labor del personal no se ha centrado en los
paises prioritarios. Los paises menos adelantados requieren una atencion especial.

210.  En el Cercano Oriente, no se prevé la necesidad de grandes cambios, pero se sefiala que la
oficina subregional (SNEA) estd al servicio de cinco paises en los cuales los requisitos
lingiiisticos no son uniformes®'. Dichos paises estidn bien comunicados desde El Cairo o Roma y
su plantilla es muy reducida (tres profesionales, cifra inferior a la de los grupos técnicos
propuestos anteriormente).

211.  En América Latina, los pequefios Estados de América Central tienen necesidades
particulares pero estdn bastante alejados de la oficina regional y reciben menos visitas en
proporcién. La Oficina Regional ha establecido grupos de trabajo para tratar los problemas
particulares de cada una de las subregiones.

212. LaCEles el otro grupo de paises en el que se determiné un importante problema de
cobertura de paises y apoyo técnico a cargo de la FAO. Dos grupos técnicos deberian cubrir
probablemente los paises del Caucaso y del Asia central pertenecientes a la CEI*>. Se deberia
mantener la flexibilidad a la hora de ajustar los grupos técnicos a las necesidades cambiantes de la
region y la posibilidad de que se adhieran nuevos paises a la FAO. La funcién del FAOR para los
paises cubiertos por el grupo técnico deberia desempefiarse en la oficina y deberia haber un oficial
de operaciones especifico para ella (que podria ser un nacional), aunque la determinacién de su
lugar de destino (en el nudo de comunicaciones o en la oficina regional) podria depender de las
conexiones.

213. La Sede y la independencia de la Oficina Regional Europea es una cuestion importante
para la eficacia de la descentralizacion. Las ventajas de la Sede en Roma incluyen: i) la
posibilidad de ciertos ahorros por eficiencia derivados de la utilizacién de los medios
administrativos y de comunicacién de la Sede (contrarrestados en el caso de la alternativa
consistente en una Sede en Europa central u oriental por mayores gastos de Servicios Generales
en Roma); y ii) las mayores posibilidades de interaccién respecto de todas las cuestiones con la
Sede, incluido con las dependencias técnicas (aunque la Oficina para Europa sigue teniendo
dificultades para atraer el interés de la Sede). El inconveniente es que confiere escasa visibilidad y
relevancia a la oficina y se mezcla el mandato de la oficina con los intereses de la Sede.
Asimismo, se produce un solapamiento completo entre su labor y la de la Oficina Subregional en
Budapest. Tendrian que determinarse los inconvenientes de una Sede alternativa y de una
Dependencia de Apoyo a la Gestiéon (MSU) separada. Las alternativas propuestas al equipo de
evaluacion fueron las siguientes:

2! Argelia, Libia, Mauritania, Marruecos y Ttnez.

22 Los paises del Cducaso (Georgia, Armenia y Azerbaiydn) y Moldova y Ucrania; paises del Asia central
pertenecientes a la CEI: Kirguistan, Kazajstan, Uzbekistan, Turkmenistan y Tayikistan.
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a)

b)

214.

sede de la REU en Bruselas con la Oficina de Enlace con la Unién Europea y Bélgica
(LOBR). La principal justificacion radica en que el lugar de reunion para la mayor parte de
los debates de los paises europeos es Bruselas por lo que respecta a la agricultura, el
comercio de productos agricolas y alimenticios y, en cierta medida, la ayuda. En Bruselas
los costos serian relativamente altos, e incluirian probablemente los gastos de alquiler de un
edificio. Se correria el riesgo de que la REU pasara a centrarse en la UE, dejando a un lado
los paises europeos y otros Estados de la CEI mas necesitados de la cooperacion de la FAO.
Tendria la imagen de una “oficina de paises ricos”;

sede de la REU en Budapest. Las ventajas serian que se dispone de un edificio muy
adecuado y que Hungria estd preparada para prestar los servicios necesarios. Las
comunicaciones por via electrénica son excelentes. La Sede en un pais que se acaba de
adherir podria permitir a la oficina disponer de personal adicional sin gastos de cesién. La
oficina también estarfa bien situada para movilizar recursos de los nuevos Estados de la UE
para ayudar a la CEI Dichos paises han compartido una experiencia de transicién con los
paises de la CEI Constituye un lugar adecuado para celebrar reuniones, etc. La unificacién
con la Oficina Subregional permitiria ahorros en materia de puestos superiores. No
obstante, dos oficinas siguen teniendo su Sede en la UE (asi como la Sede) y la oficina no
podria prestar apoyo directo a un grupo técnico al servicio de la CEI.

Los evaluadores concluyeron que deberian unificarse las oficinas regional y subregional

y que las ventajas directas de Budapest eran mayores que sus inconvenientes. La Oficina Regional
deberia estar situada probablemente en dicha ciudad en el futuro inmediato, teniendo en cuenta
que la mayor parte de su labor se ird centrando probablemente cada vez mds hacia el este de
forma gradual y que la mayor parte de su personal formara parte de dos grupos técnicos al
servicio de la CEL

215.

El funcionamiento de las oficinas tanto del Caribe como del Pacifico es bueno. Los

ambitos de mejora incluyen:

a)

b)

c)

las funciones del FAOR: los representantes subregionales deberian ser el FAOR para todos
los paises del Pacifico. Podria estar justificada la existencia de un oficial de programas
nacionales para Papua Nueva Guinea;

operaciones de proyectos: En estas dos subregiones, la asignacién de créditos y las
operaciones presupuestarias para los proyectos en las oficinas regionales para paises que
carecen de FAOR o para proyectos subregionales conducen a una duplicacién de esfuerzos.
La asignacién de créditos y las operaciones presupuestarias deberian transferirse a las
oficinas subregionales. El tnico oficial de operaciones de Bangkok que se ocupa
exclusivamente de las islas del Pacifico deberia estar en la Oficina Subregional; y

en el Caribe, se obtendrian beneficios mediante una especializacion en el &mbito de los
idiomas. El equipo de evaluacién considerd que los conocimientos lingiiisticos de inglés no
siempre eran amplios en la Oficina Regional (RLC). Aunque los oficiales estaban
realizando un gran esfuerzo por mejorar sus conocimientos del espafiol en la Oficina
Subregional, el conjunto de personas cualificadas que se debe contratar es mucho mayor si
no existe la exigencia de una capacidad de trabajo en dos idiomas. Los paises de habla
inglesa de Suramérica comparte una identidad cultural y, por consiguiente, deberian
depender de la Oficina Subregional, mientras que las islas de habla hispana deberian recibir
servicios de la Oficina Regional, mediante un grupo técnico para América Central (a poder
ser con Sede en América Central).
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Recomendacion 16 (aplicable para 2009): En todos los casos, las oficinas regionales deberian
conservar sus funciones de secretaria de la conferencia regional y apoyo a otras actividades
plenamente regionales y seguir prestando ayuda a las Dependencias de Apoyo a la Gestion a
nivel regional:

a) en Africa, se deberfan establecer cuatro grupos técnicos, paralelamente a una reduccién
del personal de las oficinas de Accra y Harare, que cubran: i) el Africa occidental de habla
inglesa y el Africa central de habla francesa, con Sede en Accra; i) el Africa austral (otros
dos grupos técnicos en nudos de comunicaciones aéreas y telecomunicaciones desde los
cuales se pueda prestar mejores servicios a los Estados Miembros); iii) el Africa
occidental de habla francesa; y iv) el Africa central y oriental de habla inglesa®;

b)  en Asia, se deberia establecer un grupo de expertos con contratos de disponibilidad para
prestar apoyo técnico a las necesidades del Asia meridional, incluido Afganistén,
eventualmente con el apoyo de una cierta capacidad de coordinacién y de un especialista
de politicas;

c) para los paises de la CEI de Europa y Asia, se deberian establecer dos grupos técnicos.
Los paises del Asia central se deberfan incluir en la regién europea de la FAO, con arreglo
a la préctica de otros organismos de las NU. Los puestos técnicos de la Oficina Regional y
Subregional deberian adscribirse en su practica totalidad a grupos técnicos con base en
nudos de comunicaciones aéreas que permitan cubrir los paises mds necesitados (los
grupos técnicos requerirdn transferencias de recursos procedentes de otras oficinas
regionales que cubran la CEI, ademads de la Oficina para Europa). Los demds Estados en
transicion de Europa, incluidos los de los Balcanes, deberian estar cubiertos por el
establecimiento de un grupo de accién de oficiales técnicos en la Sede;

d)  para América central y el Caribe de habla hispana y francesa, deberia examinarse la
posibilidad de un grupo técnico que cuente con el apoyo de expertos y personal
regionales, preferiblemente con base en América Central. No deberia excluirse la
posibilidad de que dichos servicios compartan su Sede con el IICA; y

e) para los pequefios Estados insulares, véanse las propuestas detalladas de mejora
inmediatamente supra.

6.6  La Estrategia de comunicacion y los oficiales de informacion en las regiones y las
oficinas de enlace

216.  Existen oficiales de informacién en cada una de las oficinas regionales y una funcién de
informacion en las oficinas de enlace, con un oficial de informacién en Washington y un
consultor en Tokio. Los oficiales de informacién en Africa y Europa estdn destacados en Nairobi
y Parfs, respectivamente. Se plantea el problema de que no todos los puestos de oficiales de
informacioén estan cubiertos por profesionales de la informacidn y el personal en cuestion puede
ser utilizado para otras funciones, como la organizacién de publicaciones y la informacién de la
oficina.

217.  Los evaluadores concluyeron que en algunas regiones se ha subestimado la importancia
de la funcidn de informacién para comunicar los mensajes de la FAO y garantizar la visibilidad, y
apoyar por consiguiente los objetivos de la Organizaciéon. Muchas cuestiones son de indole local y
la respuesta se entiende mejor a nivel local que en Roma, aunque también es necesario que la
presentacion de los mensajes y comunicados de prensa de la Organizacién esté coordinada y
fundamentada. Por ello, se requieren pautas diferenciadas de presentacién de informes que estén
bien coordinadas, pero sean especificas en cada oficina. Asimismo:

» Incluida la asistencia para las politicas, existen actualmente 40 puestos profesionales técnicos y de politicas en las
oficinas regionales y subregionales en Africa, con exclusién de la pesca y la silvicultura. Por consiguiente, podrian
repartirse unos 24 puestos entre los cuatro grupos técnicos propuestos con base en los nudos de comunicaciones, lo cual
supondria promedio de seis miembros en cada equipo técnico.
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a) el lugar de destino de los oficiales deberd regirse por el criterio del mejor modo para llegar
a los medios regionales y mundiales y, en este contexto, Nairobi y Bangkok son ciudades
especialmente adecuadas. En Europa, Londres y Paris podrian constituir valiosos puntos de
entrada para los medios internacionales;

b) el representante regional, el personal superior y los directores de las oficinas de enlace
deben ser utilizados plenamente como portavoces, funcién que pueden desempeiiar mucho
mas a fondo que los oficiales de informacién. Por ejemplo, la LOWA, cuyo director
mantiene muy estrechos contactos con la Direccién de Informacién (GII) en Roma y actiia
como principal portavoz, funciona bien;

c) al elaborar sitios web deben tenerse en cuenta las necesidades particulares de los paises,
incluidas las del Japén y China, cuyos nacionales consideran dificil utilizar el sitio web de
la FAO, al que no pueden acceder integramente en su sistema de escritura nacional. A veces
resulta mds facil acceder a los sitios nacionales que a las pdginas internacionales.

7. EL PAPEL, LA IMPORTANCIA Y LA COBERTURA DE LAS
OFICINAS DE ENLACE

218.  Dos oficinas de enlace trabajan fundamentalmente con el sistema de las Naciones Unidas
(Ginebra y Nueva York). Estas dependen del Asesor Especial del Director General (SAD) a través
de la Dependencia de Relaciones con el Sistema de las Naciones Unidas. Tres se ocupan de
grupos de paises y dependen del Director General a través de la OCD (Washington para los
EE.UU. y Canad4, Tokio para el Japon y Bruselas para Bélgica y la UE). Las oficinas de Bruselas
y Tokio fueron creadas con la descentralizacién de 1994-95.

7.1 Las oficinas de enlace en los paises (LOBR, LOJA y LOWA)

219.  Laevaluacién concluy6 que las oficinas de enlace gozaban de un gran apoyo por parte de
los gobiernos nacionales, los asociados no gubernamentales y la Comision Europea. Las oficinas
estdn plenamente justificadas, ya que cubren los paises que realizan las mayores aportaciones al
presupuesto de la FAO y estan entre los mayores productores, importadores y exportadores
agricolas del mundo. No se tuvo noticia de criticas acerca de la Oficina de Enlace de Washington,
aunque, desde el punto de vista del Canad4, sus ventajas puedan resultar mds limitadas. En el caso
del Jap6n, hubo mas criticas sobre el rendimiento de la Oficina. En su calidad de segundo mayor
contribuyente al Presupuesto Ordinario de la FAO y de importante contribuyente a fondos
fiduciarios, el Jap6n considera que la Oficina estd insuficientemente dotada de recursos. Se siente
una necesidad de promover a la FAO de forma mucho mads activa, también ante el publico en
general, mediante una mayor cobertura en japonés. La LOBR ha ido progresando lentamente y el
nivel de interés en la misma por parte de la Comisién Europea y las demads instituciones europeas
es relativamente bajo, pero existe un firme apoyo a la necesidad de la misma en dichas
instituciones. La labor de la Oficina ha contribuido a que la FAO esté entre las primeras
organizaciones de las Naciones Unidas en celebrar un acuerdo de asociacion estratégica con la
Comision.

220. Enlaevaluacién se observé que la Oficina de Washington se ocupa de llamar la atencién
sobre los cambios en la politica agricola y comercial de los EE.UU. y sobre la informacién de los
medios de comunicacién que pueda tener repercusiones para la FAO y sus Estados Miembros. As{
se ha hecho también en cierta medida en el Jap6n por lo que respecta, por ejemplo, a la seguridad
alimentaria, pero en Bruselas, la interaccion de la FAO con la Comisién sobre la politica agricola
comtn (PAC) y las cuestiones agricolas y comerciales europeas parece minima, siendo el tema
principal la ayuda y la politica de la UE hacia la FAO. En el Japon ha habido mucha insistencia en
TeleFood, aunque ahora sus seguidores japoneses hayan perdido algtin interés en é€l.

221.  LaLOBR esté llevando a cabo una labor de cooperacion técnica potencialmente valiosa
con los paises del Grupo de Estados de Africa, del Caribe y del Pacifico (los paises ACP). Dicha
labor se ha centrado en fomentar una mayor inclusién de la agricultura en la financiacién de la UE
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para los ACP. El equipo de evaluacién considera que deberia ampliarse el apoyo técnico a los
paises ACP y a otros paises en desarrollo que establecen acuerdos comerciales y de otro tipo con
la UE. La evaluacién da lugar a la opinién de que los acuerdos sobre comercio con los principales
bloques comerciales (la UE, el Tratado de Libre Comercio de América del Norte, o TLC, etc.) son
tan importantes para los paises en desarrollo como los acuerdos de la OMC. La FAO tiene una
funcién legitima que desempenar poniendo de manera transparente a la disposicién de muchos
paises en desarrollo una informacién que los ayude a comprender las repercusiones de tales
acuerdos y las transacciones dentro de los mismos. Este aspecto es ciertamente tan importante
para los paises en desarrollo, si no més, que la influencia de la FAO sobre la ayuda al desarrollo.
La LOGE podria proporcionar apoyo para la labor que se desarrolle en Bruselas sobre el comercio
(véase mds adelante). Deberia designarse claramente un centro de coordinacidn dentro de la FAO
para el acuerdo ACP-Cotonu y tendria que tratarse, en condiciones ideales, del puesto que trabaja
sobre los paises ACP en la LOBR.

7.2 Las oficinas de enlace en Ginebra (LOGE) y Nueva York (LONY)

222.  Ambas oficinas de enlace estdn desempeiando funciones muy valiosas y han establecido
buenos vinculos con los asociados de las Naciones Unidas.

223.  Se llegd a la conclusion de que los distintos asociados de las Naciones Unidas en

Nueva York apreciaban la aportacién de la LONY. Se ha prestado mayor atencién al Dia Mundial
de la Alimentacion. La LONY esta facilitando informacién especificamente a las delegaciones de
los Estados Miembros que no estin representadas en Roma. La comunidad de las ONG también
es un objetivo importante.

224.  En Ginebra, la LOGE desempefia una importante funcién de apoyo técnico para los
Estados miembros de la OMC. La Oficina recibi6 elogios por parte de las delegaciones de los
paises en desarrollo ante la OMC y sus organizaciones porque facilita un valioso apoyo de
asesoramiento y andlisis. En cuanto al comercio de productos agricolas, los entrevistados
consideraron a la FAO mucho mds ttil que los organismos de las Naciones Unidas que se ocupan
de comercio en Ginebra, aunque en la propia LOGE se pensaba que los paises se dirigirian a tales
organismos antes que a la FAO en razén del nimero del personal a disposicion. En la Oficina
habia preocupacién porque no estaban siempre en condiciones de obtener una respuesta adecuada
de Roma a peticiones especificas de informacién y a otras cuestiones y se veian obligados a
trabajar por si mismos sin el tiempo ni la infraestructura necesarios. Uno de los problemas es que
todo el éxito de esta labor de gran valia depende de un solo funcionario de gran capacidad. En la
evaluacion se llega a la conclusion de que, con el fin de asegurar una continuidad y la
disponibilidad de personal suficiente sobre el terreno en las épocas de mayor actividad, asi como
para realizar una posible labor conjunta con la Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo (UNCTAD), deberian destacarse uno o dos funcionarios de la ESC a
Ginebra, donde seguirian realizando trabajo de anélisis enlazando con Roma y también una labor
de encargo para ayudar a los paises en desarrollo en el anélisis de los temas y en el trabajo de
enlace, segin las necesidades. En vista de la facilidad de los enlaces, se piensa que este grupo
también podria proporcionar un apoyo a los paises en desarrollo en lo relativo a los temas
comerciales en Bruselas, en estrecha relaciéon con la LOBR.

225.  Tanto en Nueva York como en Ginebra, una actividad importante ha consistido en la
asistencia humanitaria de enlace y un antiguo funcionario de la TCE forma parte del personal de
la LONY en Nueva York. Ginebra es el centro mundial para la coordinacién de respuestas y para
el desarrollo de politicas sobre cuestiones humanitarias y los principales donantes mantienen
personal en Ginebra para la coordinacion de la respuesta humanitaria. Por tanto, la adopcién de
muchas decisiones referentes a la asignacion de fondos para la ayuda humanitaria se ve
significativamente influida por debates que tienen lugar en Ginebra. En la evaluacion se llegé a
la conclusion de que la FAO adquiriria visibilidad en la comunidad humanitaria y se facilitaria la
recogida de fondos con una mayor presencia en Ginebra, posiblemente destacando a un oficial de
TCE ala LOGE.
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7.3 El refuerzo del funcionamiento de las oficinas de enlace

226.  Enla evaluacion se sefialaron algunos dmbitos para el refuerzo de las oficinas de enlace,
siendo genéricos algunos de ellos. Ahora las oficinas han madurado; deberian examinarse sus
funciones y deberian elaborarse estrategias progresivas a 2-3 aflos con unos conjuntos de
objetivos claros, especificos para la situacion de los paises e instituciones a los que sirven. Esto
podria complementarse mediante una planificacion anual del trabajo con unos objetivos de
resultado respecto de los que pudiera evaluarse el rendimiento, tal como ocurre para la LONY.
Asimismo:

a) todas las oficinas tienen funciones esenciales de enlace con los donantes. Se destacd con
caricter temporal a un oficial del Servicio de Elaboracion del Programa de Campo (TCAP)
por unos dos afios en Bruselas, pero en Tokio (LOJA) hubo quejas de retrasos y falta de
informacién procedente de Roma. Dado que el Jap6n no ha descentralizado su proceso
decisorio para sus programas bilaterales o multilaterales, habria razones para reforzar la
funcion de enlace de la LOJA con los donantes. En Bruselas, la Oficina podria realizar
aportaciones dtiles al didlogo con la Comision sobre la ayuda de emergencia al mismo
tiempo que sigue sirviendo de interfaz para los programas de desarrollo y los de caracter
normativo. Es necesario reforzar el vinculo institucional y las funciones de las oficinas de
enlace y del TCAP, quiza con alguna delegacion de funciones desde Roma a las oficinas de
enlace (TCAP y TCE);

b) las funciones de cooperacién técnica de LOGE y LOBR deberian reconocerse
especificamente e incluirse en el Capitulo 2 del presupuesto de la FAO;

c) en Washington, la mayor parte del personal ha trabajado en otras dependencias de la FAO,
pero esto no es asi en el caso de la mayoria del personal de otras oficinas y no se da en
ningtn caso en Tokio. Por tanto, es necesario que el personal de las oficinas de enlace
tenga mas acceso a la FAQO, con viajes a Roma y a paises o regiones de interés.
También podria ser de ayuda un mayor recurso a los jubilados de la FAO en las Oficinas, y
la rotacién de personal es importante y ha pasado a ser una necesidad esencial en Bruselas.
Otro problema importante es la posibilidad de que un funcionario sustituya al director en su
ausencia (en la mayor parte de las oficinas hay un sustituto cualificado, pero no en todas);

d) las cuestiones referentes a los oficiales de informacién y las funciones de relaciones con los
medios de comunicacién se han tratado anteriormente, pero un factor relacionado con ellas
es el apoyo que las oficinas reciben en su labor de promocidn. El Director General ha
desempefiado una funcién muy apreciada en este aspecto, pero varias Oficinas, y en
especial la LOJA, consideran que mads visitas de personal de nivel superior de la FAO
podrian servir para dar a conocer la Organizacion y sensibilizar mas a la propia Oficina con
respecto a la FAO.

227.  Los recursos de las oficinas son adecuados en general, pero la financiacién no
correspondiente a personal es inadecuada para emprender una labor especifica que pueda mejorar
la visibilidad y la cooperacion de la FAO. Es necesario incrementar los recursos para la Oficina
del Jap6n con un oficial de medios de comunicacién a tiempo completo y mas recursos para
asistir en la documentacion en japonés y en el desarrollo y mantenimiento del sitio web.

8. RECURSOS HUMANOS Y GESTION DE LOS MISMOS

8.1 Garantia de las competencias fundamentales y del perfil del personal

8.1.1 Planteamiento general

228.  Lacapacidad de la FAO para prestar servicios a sus Miembros a través de sus estructuras
descentralizadas depende mucho del equilibrio alcanzado entre el perfil del personal, sus
capacidades y las necesidades. En la evaluacion se concluyé que el personal era de gran calidad
en las oficinas regionales en todos los niveles y que los FAOR eran excelentes en cuanto a las
competencias necesarias y en calidad general. A continuacién se aborda la extension de la



PC 92/6 a) - FC 108/18 65

excelencia a todos los aspectos de la labor descentralizada de la FAO y no se quiere decir de
ningin modo que no exista ya un alto grado de excelencia.

229.  Enla evaluacién se valoraron las competencias y el rendimiento de los FAOR y del
personal nacional de las oficinas de la FAO. Ademads de las opiniones que se formo el equipo de
evaluacion durante largas conversaciones en cada una de las oficinas visitadas, la evaluacién se
realiz6 de la siguiente manera:

e valoraciones por parte de personal informado de la FAO sobre las competencias y el
rendimiento respecto de las politicas y la estrategia, la elaboracidn del programa de
campo y la gestién de las operaciones;

e valoraciones generales de la satisfaccién con el trabajo de las oficinas por parte de los
ministerios nacionales de agricultura en sus respuestas a cuestionarios;

e evaluacién comparativa de la FAO respecto de las representaciones de otros organismos
especializados mediante preguntas del equipo de evaluacién a aquellos departamentos
gubernamentales que, como los de planificacién, tienen una visién general de los
organismos con actividad en el pafs, y también consultando con el Coordinador Residente
de las Naciones Unidas y con otros organismos de desarrollo fuera del sistema de las
Naciones Unidas;

® ademds, se solicit6 a los FAOR que evaluaran la competencia o el rendimiento del
personal nacional.

8.1.2 FAOR

230.  En la evaluacion se consultd a una muestra representativa del personal de la FAO con
conocimientos sobre las Representaciones de la FAO acerca de su valoracién fundamentada de las
competencias especificas y del rendimiento del personal internacional y nacional de las
Representaciones. La mayoria de las Representaciones fueron consideradas de nivel satisfactorio,
pero de un 30 por ciento o mds se dijo que no alcanzaba el nivel deseado. En el caso de las
politicas, el dato fue del 38 por ciento. Las Representaciones de Asia obtuvieron la menor
valoracién en términos generales y un 50 por ciento o mds obtuvo puntuaciones bajas en la
elaboracion y las politicas del programa de campo. América Latina también quedd en un nivel
decepcionantemente bajo en estos dos dmbitos. En el Cercano Oriente, la puntuacién fue, en
general, més baja respecto de las cuestiones operacionales pero mds alta en la elaboracién de las
politicas y del programa de campo.

231.  En general, los ministerios de agricultura estuvieron mds satisfechos y s6lo un 23 por
ciento afirmé que las Representaciones no les satisfacian. Es posible que se hayan resistido a
expresar criticas en un cuestionario que a menudo se remitia al equipo de evaluacién a través de
las Representaciones.

232.  Un 34 por ciento de los FAOR manifestaron, en respuesta a los cuestionarios, que habian
sido FAOR durante 2 afios o menos y otro 14 por ciento habia estado 3-4 afios en el cargo. Un 56
por ciento de los FAOR nunca habf{a trabajado en la Sede de la FAO o en una Oficina Regional, lo
que disminuia su conocimiento inmediato de la Organizacién. También se llegd a la conclusién de
que los FAOR que se encontraban al final de sus carreras podrian tener una menor motivacion.
Aproximadamente un 34 por ciento de los FAOR tenian formacién técnica especializada y un

4 por ciento eran antiguos administradores. Aunque muy posiblemente tengan mucha experiencia
en sus campos, carecian de la visién general del restante 60 por ciento de los FAOR. El equipo de
evaluacion observa que no hay una férmula rigida que pueda facilitar unos criterios de seleccién
ideales y dos de los mejores FAOR con los que se entrevistd no habian trabajado para la FAO en
la Sede o en las Regiones. Sin embargo, los dos habian trabajado mucho tiempo para la FAO y
habian hecho un gran esfuerzo para llegar a conocer la Organizacidn. Por tanto, es esencial una
evaluacién cuidadosa de las competencias y del rendimiento.
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233.  El equipo de evaluacion llegé a la conclusién, en su evaluacién comparativa respecto de
otros organismos, que la competencia de la mayoria de los FAOR contaba con la apreciacion de
los comentaristas en los ministerios de finanzas y de planificacion, de los Coordinadores
Residentes de las Naciones Unidas y de los donantes. No obstante, con algunas excepciones muy
importantes, no se consideraba generalmente que sus competencias y rendimiento fueran mejores
que los de los representantes de otros organismos especializados y, en muchos casos, se
consideraban inferiores. Se sefial6 que la mayor deficiencia era en la capacidad estratégica general
y de elaboracién de medidas, pero también se observd a menudo, como atenuante, que los FAOR
tenian una limitacién en el desempefio de sus funciones por la falta de descentralizacién en la
autoridad.

234.  Ademas, el equipo de evaluacién observé que el FAOR presenta la caracteristica de ser a
menudo el tinico funcionario profesional en un pafs, con una repercusién mucho mayor cuando
faltan las competencias y el rendimiento de cuanto ocurre para la Sede o una Oficina Regional.

8.1.3  Personal nacional en las Representaciones de la FAO

235.  Los ministerios de agricultura consideraron bueno al 75 por ciento del personal nacional.
Los FAOR, que también tenian un problema de confidencialidad al transmitir sus valoraciones
sobre esta cuestion, comunicaron que la calidad del personal de los programas nacionales
constituia un problema importante en un 18 por ciento de los casos y un problema fundamental en
otro 11 por ciento de casos. El peor problema se sefialé en el Cercano Oriente. Para el personal de
apoyo se comunicé un problema importante en el 16 por ciento de los casos y en otro 13 por
ciento se comunicé que el problema era fundamental. La menor incidencia de problemas se dio en
América Latina. El personal de la FAO informado dio una baja valoracién para el personal de
nivel superior de los programas nacionales en cuanto a la labor sobre medidas y estrategia, y
estimé que un 55 por ciento no alcanzaba los niveles exigidos respecto de la elaboracion del
programa de campo. La valoracién general mds baja de la competencia y el rendimiento del
personal nacional por parte del personal de la FAO se produjo para Africa, y para politicas y
estrategia la situacién mds deficiente se observo en el Cercano Oriente. El cuadro resultante de lo
anterior y de las visitas del equipo de evaluacién es que no es probable que el personal nacional
esté en condiciones de compensar cualquier deficiencia del FAOR en los campos de las politicas y
de la estrategia o, en general, en la elaboracién del programa de campo, pero que puede haber una
competencia nacional razonable en las oficinas de los FAOR para la gestion operacional.

236.  En la evaluacion se llegé a la conclusién de que la FAO necesita incrementar el calibre
de su personal nacional, especialmente el profesional y el de programa. El equipo observé durante
sus visitas a los paises que el contraste entre el calibre del personal nacional de la FAO y el de
otros organismos de las Naciones Unidas (particularmente el PNUD) y de las IFI era, por
desgracia, bastante llamativo. El equipo de evaluacién también escuch6é muchas quejas del
personal nacional, que tenia la impresion de tener una ciudadania de segunda categoria dentro del
sistema de las Naciones Unidas. Aunque el equipo de evaluacién no pudo acreditar
documentalmente todas las razones para ello, entre tales razones cabe citar en lugar destacado el
nivel en el que la FAO contrata, con grados inferiores a los de otros organismos. La FAO tiene
cuatro grados de profesional de contratacién nacional. Un 63 por ciento se encuentra actualmente
en el grado inferior, un 24 por ciento en el segundo grado y s6lo un 4 por ciento en el grado
superior. La tnica divergencia real entre las Regiones en esta situacion es la del Cercano Oriente,
donde hay mds personal en categorias de grado superior.

237.  Se plante6 la cuestion de si la FAO buscaba personal de categoria inferior con unas
competencias mds limitadas que otros organismos, especialmente teniendo en cuenta las
limitaciones presupuestarias. El equipo de evaluacién llegé a la conclusion de que no era asi. En
las esferas del programa, de las politicas y de administracién, el personal de la FAO tiene que
realizar un trabajo que es tan complejo como el de otros organismos y hacerse cargo de la labor de
la FAO en el pais en los periodos de ausencia del FAOR o si su puesto esta vacante.
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238.  Las posibilidades de promocién también eran motivo de queja, aunque el equipo de
evaluacion lleg6 a la conclusién de que la FAO no tiene solucién para ello, excepto la de facilitar
la consideracién del personal de gran valia para puestos de otras organizaciones de su pais a los
que puedan aspirar, incluidos los puestos en el sistema de las Naciones Unidas. La OMS va a
introducir unas misiones de enriquecimiento de la carrera para los profesionales de contratacién
nacional, mediante las cuales estos tendrdn la oportunidad de trabajar en otro pais por un periodo
méximo de seis meses. La capacitacién también puede ayudar a demostrar que se aprecia al
personal y en la evaluacion se observo que otros organismos también proporcionan mas
posibilidades para asistir a seminarios entre paises y a otras actividades. Estos problemas no
pueden corregirse simplemente aumentando los grados, ya que muchos funcionarios recibirian un
ascenso sin que se incrementara su capacidad. Los grados deberfan subir a medida que se
producen las vacantes, tras un nuevo examen de las descripciones de funciones.

8.1.4 Personal técnico regional

239.  El equipo de evaluacion fue informado de que, en el momento de la descentralizacidn, se
trasladé personal a puestos en las Regiones, cuando no siempre habia una correspondencia exacta.
Las Direcciones de la Sede admiten sin problemas que en 1994-95 y, en algunos casos, también
hoy, optaron por trasladar a las Regiones al personal menos competente. Las Subdirecciones de
Asistencia para las Politicas fueron un caso especial porque el personal generalista de programa
fue trasladado de la misma manera que los especialistas de las politicas. S parece que, en la
actualidad, la contratacién de personal se efectiia de forma mads estricta. No obstante, sigue
habiendo un problema con el grado de especializacion del personal regional, en lugar de que
tengan unos conocimientos mds generales de sus sectores. La estructura de grados para el personal
técnico de las Regiones también es algo mas baja que para la Sede y ello reduce el nivel de
experiencia con el que pueden contratarse especialistas y la medida en que el personal puede
aportar un valor afiadido a la experiencia en la administracién de 4mbito nacional.

8.1.5 Definicion de los requisitos de competencia del personal

240. La FAO tiene ahora un proyecto en marcha para desarrollar unos requisitos de
competencia del personal, empezando por los administradores de la Sede. Este proyecto esta
condicionado por limitaciones en los recursos y concluird en octubre de este afio, pero se espera
su ampliacidn a las oficinas descentralizadas. En opinién del equipo de evaluacién, tendria que
constituir una prioridad especial para los FAOR. Los fondos y programas de las Naciones Unidas
y, entre los organismos especializados, la OMS y la ONUDI, han definido competencias bésicas
especificas para sus representantes en los paises. La OIT aplica sus requisitos generales de
competencia para la gestion a los representantes en los paises. En el Anexo 3 se exponen las
reflexiones del equipo de evaluacién sobre los perfiles de la labor realizada por los FAOR, los
representantes regionales y subregionales y los oficiales técnicos en las regiones, con las
competencias correspondientes.

8.1.6 Seleccion de los FAOR y de los puestos superiores en las oficinas regionales

241.  La administracién superior ha reforzado los procesos de entrevista y seleccién, lo que es
una buena noticia. El equipo de evaluacion fue informado de que en el proceso de seleccion de los
FAOR se aplica un conjunto de criterios basado en las competencias. En 2003 la FAO public6 en
Internet un anuncio de vacante genérica para los FAOR y, desde julio de este afo, volvid a
anunciar los puestos de FAOR. Para sus Representantes Residentes, que en su calidad de
Coordinadores Residentes son también representantes del Secretario General de las Naciones
Unidas, el PNUD aplica un procedimiento de seleccion abierta y en profundidad administrado por
un centro privado, pero este sistema es, desde luego, caro. El PMA, el Fondo de las Naciones
Unidas para la Infancia (UNICEF) y el Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas (FNUAP)
también declaran aplicar este tipo general de procedimiento para la seleccidn de representantes.
La ONUDI y la OIT nombran al personal profesional de todas las oficinas descentralizadas a
través de anuncios y procedimientos de seleccion abiertos.
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242.  Sin embargo, en la evaluacion se llego a la conclusiéon de que los procedimientos de
seleccion de los FAOR vy del personal superior regional no han sido plenamente abiertos ni
competitivos. Ello reduce la medida en que la contratacién y el traslado satisfacen los criterios de
seleccion del personal en relacién con las competencias y otros criterios de seleccién como el
género y la distribucién geografica. La anterior falta de publicidad de un conjunto de candidaturas
también redujo el nimero de candidatos en competicion entre los que la Organizacién podia
elegir.

8.1.7 Evaluacion del personal

243.  Labase de informacién para la evaluacion del rendimiento de los FAOR se ha reforzado
buscando opiniones de varias fuentes y restringiendo los criterios. El equipo de evaluacién fue
informado de que actualmente el rendimiento de los FAOR se examina en consulta con todas las
dependencias interesadas por lo menos una vez cada dos afios. Sin embargo, el equipo llegé a la
conclusién de que los criterios de evaluacién basados en el rendimiento no se han elaborado
adecuadamente o no se han aplicado con sentido para ninguna categoria de personal
descentralizado. El equipo de evaluacién fue informado de que, en la FAO en su conjunto, las
asociaciones del personal se habian opuesto a las evaluaciones del personal y de que, aunque
existen procedimientos de evaluacidn, no se usan mucho ni se toman muy en serio. La mayoria de
los FAOR (69 por ciento) respondi6 al cuestionario que preferiria un sistema de evaluacion del
rendimiento en el que fueran evaluados con respecto a unos objetivos de resultado y a unos
progresos reales, lo que resulta alentador. Los fondos y programas de las Naciones Unidas, la
OIT, la ONUDI y la OMS han formalizado todos ellos unos sistemas de evaluacion del personal.
El sistema del PNUD vincula la evaluacion del personal a su sistema de gestion basado en
resultados.

8.1.8 Competencias y rendimiento: conclusion general

244.  El equipo de evaluacion llegé a la conclusion de que hay mucho personal descentralizado
de todas las categorias que no tiene las competencias requeridas o cuyo rendimiento es
inadecuado. Esto se sefial6 a la atencién del equipo de evaluacion a través de los comentarios de
funcionarios gubernamentales, otros miembros de la comunidad internacional y del personal de la
FAOQ, asi como mediante las observaciones limitadas que el propio equipo de evaluacioén pudo
realizar en sus conversaciones con el personal descentralizado y con el examen necesariamente
superficial de su trabajo. En los casos en que el personal sin las necesarias competencias o sin
motivacion para el rendimiento se encuentra en posiciones de direccidn, se reduce la eficacia del
personal subordinado y se mina su moral. El personal incompetente afecta no sélo a la imagen de
la Organizacidn, sino también, por supuesto, a la pertinencia, la calidad y la cantidad de sus
resultados y servicios. El problema ha influido mucho a la hora de reducir la eficacia de la
descentralizacion de 1994-95. El éxito de las recomendaciones del presente informe en el sentido
de una mayor descentralizacion requiere desde luego que se aborde seriamente la cuestién de las
competencias y del rendimiento, incluyendo las cuestiones interrelacionadas de la seleccién de
personal, la supervisién y evaluacién del rendimiento, la capacitacion y demés.
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Recomendacion 17 (aplicable para 2007): Se recomienda lo siguiente:

a) el actual proyecto de desarrollo de los requisitos de competencia deberia ampliarse a todos
los puestos descentralizados y deberia ser especificos para cada puesto, es decir, que no
todos los puestos de FAOR o de oficial técnico serdn uniformes en este aspecto. La
prioridad en la definicién de competencias deberia ir a los puestos superiores regionales, a
los FAOR Yy al personal de programas nacionales*;

b) deberian implantarse procedimientos competitivos y abiertos para la seleccion de todos los
puestos regionales y de FAOR, incluidos los puestos superiores, para optimizar la base de
seleccion del Director General. Esto conlleva publicidad, evaluacion de competencias y
comités de seleccion equilibrados (la prueba de la evaluacién de competencias también se
ha considerado util en muchas organizaciones). Las competencias deberian reconocer el
valor del conocimiento de la FAO y de la Region a la que se prestard servicio; y

c¢) laFAO deberia implantar un sistema de evaluacion del rendimiento del personal que ponga
en relacion el rendimiento con las competencias exigidas para la categoria de cada puesto y
con el cumplimiento de los planes de trabajo. Los FAOR deberian ser evaluados en primer
lugar por el representante regional, pero la evaluacion deberia incluir una muestra
representativa de las opiniones de todo el personal que trabaje con ellos y seria deseable que
también incluyese la del Coordinador Residente de las Naciones Unidas. La evaluacién de
los oficiales técnicos correria a cargo del representante regional y de las principales
dependencias técnicas que trabajen con el oficial. Un sistema de este tipo deberia
concebirse profesionalmente; una vez que estuviese en funcionamiento, sus resultados
deberian plasmarse en traslados, rotaciones, capacitacion, seleccion y, en caso necesario, en
medidas disciplinarias o rescision del nombramiento.

8.2 Otras medidas de apoyo a los recursos humanos

8.2.1 Oportunidades de rotacion y ascenso

245.  La FAO carece de un sistema de rotacion entre la Sede y las Regiones. Un 40 por ciento
de los funcionarios técnicos superiores de la Sede consideraban que esta situacion planteaba un
problema importante. Lo mismo opinaban muchos funcionarios técnicos regionales (del 48 por
ciento de América Latina al 80 por ciento en el Cercano Oriente y Europa) y el 55 por ciento de
los FAOR. Las opiniones eran similares sobre la falta de oportunidades de ascenso, considerada
un problema importante por el personal técnico regional (un 57 por ciento en América Latina y en
Africa, un 67 por ciento en el Cercano Oriente y un 71 por ciento en Europa).

246.  El equipo de evaluacion advierte del riesgo de una visién simplista de estos temas. En los
fondos y programas de las Naciones Unidas como el PNUD y el PMA la rotacion es ahora norma
habitual, pero sus puestos son mas homogéneos que los de los organismos especializados. En la
UNESCO, el servicio de campo se considera un factor positivo en la politica de ascensos,
especialmente al nivel P-5. La OMS esta introduciendo una politica reforzada de movilidad. La
naturaleza especializada del trabajo técnico en la Sede, comparada con los conocimientos
igualmente superiores de toda una disciplina que se exigen en los equipos técnicos regionales,
reduce pero no elimina la posibilidad de una rotacidn institucionalizada entre la Sede y las
Regiones. Asimismo, muchos funcionarios no desean desplazarse de su regién de origen, pero se
les deberfa estimular a hacerlo para ampliar su experiencia. Se deberfan designar determinados
puestos de las direcciones técnicas para su cobertura mediante rotaciéon. Hay también muchos
puestos en administracion y en el Departamento de Cooperacién Técnica que podrian ser objeto
de una rotacion sistematica, incluidos los FAOR. Esto no s6lo ampliarfa los conocimientos del

?* En su informe de 2002, la DCI afirmaba: “el Director General deberia elaborar una descripcién normalizada de las
competencias, conocimientos y experiencia exigidos a los FAOR”.
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personal, sino que también ayudaria a superar una mentalidad de divisién entre la Sede y las
oficinas de campo (ellos y nosotros).

8.2.2 Capacitacion e intercambio de personal

247.  Es muy importante que se haga sentir integrado en la FAO al personal descentralizado de
todos los niveles. En la evaluacién se llegé a la conclusion de que no siempre ocurria asi. Los
intercambios con personal de otras oficinas son muy importantes y los FAOR consideraron que
esta falta de intercambio era un problema fundamental. El personal nacional de nivel superior de
los FAOR y el personal regional necesitan visitar la Sede con regularidad para recibir
instrucciones y entablar contactos personales. Los FAOR y los funcionarios nacionales superiores
también necesitan visitar las oficinas regionales. Las reuniones de intercambio entre los FAOR
son importantes.

248.  Las posibilidades de capacitacion son limitadas en las oficinas descentralizadas. El papel
de la capacitacién como herramienta para la motivacién y para incrementar la competencia no
deberia subestimarse. Sin embargo, la capacitacion no deberia considerarse una panacea para
generar competencias o superar la escasez de rendimiento en ausencia clara del necesario
potencial latente.

249.  El equipo de evaluacién considera que no hay sustitutos del contacto real para conocer a
las personas, discutir los temas, adquirir informacién, un sentido de pertenencia y una finalidad
unificada. Posteriormente, otros contactos por teléfono, correo electrénico y videoconferencia se
hacen més productivos (en este momento la videoconferencia no suele ser una opcién disponible
para los FAOR, aunque las posibilidades estdin aumentando rdpidamente). El equipo de
evaluacion interrog6 sistemdticamente a los organismos especializados de la Organizacion de las
Naciones Unidas sobre sus politicas y practicas a la hora de impartir instrucciones, intercambiar y
capacitar al personal descentralizado. Qued6 claro que otros organismos dedican una parte mayor
de sus recursos a este aspecto que la FAO, aunque no habia datos disponibles.

8.2.3 Viajes del personal nacional

250.  Una dificultad particular para el uso eficiente del personal profesional y de programa
nacional en las Representaciones de la FAO con acreditacion multiple es la restriccidon de que el
personal nacional no puede habitualmente trabajar fuera de su pais. Este aspecto podria cobrar
importancia si se crearan grupos técnicos sobre los centros regionales. Es preciso reconsiderar la
base para ello. No es la préctica de otros organismos especializados, en los que el personal
nacional si que desempeiia funciones fuera del pais de origen. Asimismo, no se trata de una norma
de todo el sistema de las Naciones Unidas y puede ajustarse dentro de las normas propias de la
FAO, con la aprobacion del Consejo.

8.2.4 Equilibrio entre los sexos

251.  El equipo de evaluacién observé también que los problemas de equilibrio entre los sexos
eran mayores en el personal profesional regional de lo que ocurre en la Sede. Desde 1994 se ha
avanzado, especialmente en el incremento de la proporcidén de mujeres FAOR. Se recomienda
encarecidamente que este tema se aborde de nuevo en la contratacion y la rotacién del personal.

Cuadro 9: Mujeres en las categorias de personal profesional y de nivel directivo de contratacion
internacional (mayo de 1994):

Sede — 31% Oficinas regionales y Personal profesional internacional
subregionales — 17% en las Representaciones de la FAO
-18%
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8.2.5 Adaptacion de la plantilla con flexibilidad en funcion de las necesidades

252.  La Organizacion se encuentra sin la flexibilidad para adaptar el perfil de su plantilla a las
necesidades cambiantes de los Estados Miembros. Si la respuesta de la FAO consiste en aumentar
su importancia a través de las estructuras descentralizadas, necesita tener la posibilidad de
cambiar la asignacion geografica y la combinacién de competencias de su personal con mayor
facilidad que en el pasado.

253.  El equipo de evaluacion examind las précticas de otros organismos del sistema de las
Naciones Unidas y fue informado de los aspectos juridicos relativos a la rescision de
nombramientos. La FAO hizo saber al equipo que ha crecido la voluntad de la administracién de
abordar los problemas de los FAOR cuyo rendimiento no es suficiente. Sin embargo, se lleg6 a la
conclusion de que la FAO estd aplicando una politica mas prudente que las de otras
organizaciones en su disposicién a rescindir el nombramiento de funcionarios que no cumplen los
requisitos de los puestos disponibles, pero que hay importantes obstdculos juridicos. En el PNUD,
la rescision de nombramientos se ha producido generalmente basdndose en un afio de sueldo. En
opinién de los administradores de recursos humanos del PNUD consultados, el costo es preferible
al mantenimiento de personal que no puede cumplir sus requisitos de competencia,
independientemente de las razones que haya para ello®.

8.2.6 Recomendaciones para otras medidas de apoyo en materia de recursos humanos

Recomendacion 18 (aplicable para 2008): Se recomienda lo siguiente:

a) la FAO deberia desarrollar una politica de rotacién que dé la posibilidad a los profesionales
técnicos y administrativos de las Regiones de rotar a través de la Sede y, cuando proceda,
también a otras Regiones del mundo;

b) la experiencia regional deberia valorarse positivamente en la seleccion para puestos de nivel
superior en la Sede;

¢) deberia prestarse mucha atencién a la capacitacion para el personal descentralizado,
incluyendo la no estructurada a través de seminarios y visitas a dependencias de la Sede y a
otros paises y regiones;

d) deberfan adaptarse las normas de la FAO que limitan los viajes del personal profesional
nacional y de programas para permitirles trabajar en otros paises que se atienden desde sus
oficinas;

e) deberfa prestarse mas atencion a la garantia del equilibrio entre hombres y mujeres en la
contratacion para puestos de las oficinas descentralizadas;

f) la FAO deberia revisar sus normas para obtener una mayor flexibilidad en las plantillas de
las oficinas descentralizadas, especialmente las de las oficinas regionales y subregionales,
para permitir que el apoyo técnico se ajuste a las necesidades. La FAO deberia buscar
también a nivel del sistema comun los cambios necesarios para superar los principales
obstaculos para ello en el sistema comtn de las Naciones Unidas. A la espera de progresos
en estos &mbitos, deberian aprovecharse rigurosamente las oportunidades para el traslado o,
cuando sea necesario, la rescision del nombramiento del personal basdndose en la evaluacién
al final de los periodos de prueba y al final de los contratos.

2 El equipo de evaluacién fue informado de que dos funcionarios del PNUD habian apelado al Tribunal Administrativo
de las Naciones Unidas, pero se trata de un precio que el PNUD estaba dispuesto a pagar.
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9. CUESTIONES OPERACIONALES, ADMINISTRATIVAS Y DE
ORGANIZACION

254.  Los Estados Miembros y los asociados para el desarrollo acogieron con agrado la
descentralizacion de las actividades operacionales del Programa de Campo, asignadas a los FAOR
(FAOR). Asimismo acogieron con agrado el aumento de la flexibilidad que para los FAOR
suponen instrumentos tales como el servicio del PCT, que los representantes pueden emplear para
contratar trabajos de consultoria pequeios, por ejemplo.

255.  No obstante, la opinién de los asociados, que manifestaron claramente al equipo de
evaluacion, es que la FAO es uno de los organismos menos descentralizados por lo que se refiere
a la adopcién de decisiones relativas a las actividades en los paises. Los asociados consideran que
este hecho limita la capacidad de los FAOR para hacer una contribucién a los equipos de las
Naciones Unidas en los paises y colaborar de forma flexible con el gobierno y los asociados para
el desarrollo. Ello afecta adversamente a la influencia de la FAO y al Programa de Campo con
vistas a conseguir sus objetivos de reducir el hambre y fomentar el crecimiento econémico y la
utilizacion sostenible de los recursos.

256. Al mismo tiempo, se indic6 al equipo de evaluacidn que los FAOR no siempre aplican los
niveles de autoridad de que disponen, y prefieren remitir las cuestiones a la Sede o la oficina
regional. En la medida en que esta observacion sea cierta, se trata de un problema de cultura
organizativa y de informacidn al personal. La FAO deberia dejar claro para todo el mundo que se
reconocerd la labor de aquellas personas que ejerzan la autoridad de que disponen, no la de
quienes la rehiyan.

9.1 Facultades en el plano nacional respecto de la elaboracion del Programa de
Campo, la utilizacion del PCT y la aprobacion de proyectos

257.  Las respuestas a los cuestionarios, confirmadas en las visitas que realiz6 el equipo de
evaluacion, indicaron que pricticamente todos los Estados Miembros que son paises en desarrollo
y los asociados para el desarrollo consideran que los FAOR tienen demasiada poca autoridad para
negociar con los donantes, finalizar proyectos con los donantes y aprobar el PCT. Ello limita su
importancia en cuanto asociados del gobierno y de la comunidad internacional. Su autoridad en
este sentido es muy inferior a la que tienen los fondos y programas de las Naciones Unidas.

9.1.1 EI Programa de Cooperacion Técnica (PCT) de la FAO

258.  El 27 por ciento de los FAOR indicé que era un problema importante la limitada
flexibilidad respecto del uso de los recursos del PCT (incluidas las directrices internas relativas a
la CTPD, la proporcién del presupuesto destinada a la compra de equipo, etc.). Otro 53 por ciento
de los FAOR considera que es un problema. Esa opinidn es compartida por los oficiales técnicos
regionales (el 67 por ciento de los cuales piensa que es un problema). El 25 por ciento de los
FAOR opiné también que era otro problema importante el hecho de que no pudieran aprobar
proyectos del PCT, mientras que otro 52 por ciento opind que era un problema. Los representantes
apreciaban en gran medida el servicio del PCT, que les permite contratar servicios de consultores
por un monto maximo de 10 000 délares EE.UU.* Dos tercios de los representantes han utilizado
el servicio al menos una vez, pero se lamentan de que no es un instrumento tan flexible como
podria ser, debido a las limitaciones para su utilizacién, a la reducida cantidad de dinero, al
requisito de que los gobiernos den oficialmente su conformidad y a los procedimientos de
aprobacién en Roma. Por consiguiente, hasta la fecha tan sélo se ha utilizado la mitad de los
recursos asignados al servicio. No obstante, se inform¢ al equipo de evaluacion de que el servicio
estaba siendo revisado con vistas a hacerlo mds flexible.

26 Actualmente se sitiia en cerca de 1,5 millones de délares EE.UU. por bienio. El anterior servicio para los FAOR con
objeto de contratar consultorias reducidas serd eliminado.
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259.  Algunos funcionarios de la Sede sefialaron, y la evaluacién confirmé, que la aprobacién
técnica de los proyectos, por conducto de las dependencias técnicas principales, incluso de
proyectos del PCT pequefios, podia representar una carga excesiva para los oficiales técnicos y
una fuente de retrasos (el 40 por ciento del personal superior técnico de la Sede sefial6 este
hecho). Se observé asimismo que en el proceso de aprobacion se tendia a remitir los proyectos a
las unidades técnicas de las diferentes dependencias de la Sede interesadas. Por otra parte, los
esfuerzos por incluir a distintas dependencias técnicas podian llevar a que se tratara de conseguir
la inclusién en un proyecto de un nimero excesivo de disciplinas distintas. Los mismos
procedimientos se aplican a todos los proyectos individuales (grandes y pequefios), cada uno de
los cuales estd sujeto a un proceso de aprobacidén técnica, operacional y financiera seguido por un
examen en el marco del Comité de Examen de Programas y Proyectos.

260. En el plano nacional, la evaluacion revel6 que la utilizacién de los recursos del PCT se
orientaba con un grado variable de acierto, pero en algunas ocasiones parecia que no se habia
realizado una priorizacién e incluso que se trataba de repartir su utilizacién entre distintas oficinas
ministeriales.

261.  El equipo de evaluacién concluyé que aunque los retrasos han constituido un problema,
el PCT es importante para proporcionar una pronta respuesta a los gobiernos. Otros organismos
especializados de las Naciones Unidas no tienen por lo general un servicio comparable, en la
escala y con la flexibilidad del PCT, para responder a las peticiones individuales. Sin embargo,
los FAOR podrian usarlo de manera mucho més estratégica y eficaz en el contexto de la
descentralizacidn con objeto de:

a) establecer asociaciones y movilizar fondos de donantes;

b)  obtener apoyo técnico especial de funcionarios técnicos y consultores de la FAO para
ayudar al FAOR en el desempefio de sus funciones de apoyo en materia de politicas,
elaboracién del Programa de Campo, y participacion en asociaciones de la comunidad
internacional, asi como para promover los fines de la FAO; y

c)  aprovechar el PCT para prefinanciar la formulacién de proyectos, etc. (y también renovar
los esfuerzos para conseguir que los donantes den su acuerdo a diversos mecanismos para
permitir la financiacién por anticipado).

Recomendacion 19 (de aplicacion rapida): Con objeto de proporcionar a los FAOR mayor
autoridad, rango y oportunidades ante los gobiernos y la comunidad internacional, y asi ponerlos
a la misma altura que sus colegas de los fondos y programas de las Naciones Unidas (quienes
ademds de disponer de m4s recursos tienen también una autoridad considerablemente mayor
para comprometer esos recursos):

Facilitar un uso mas flexible del PCT para la provision de apoyo técnico por parte de la FAO.
Deberia proporcionarse anualmente a los paises una cifra indicativa de financiacién con cargo al
PCT. Los FAOR deberian estar autorizados a aprobar proyectos por un monto maximo
determinado (por ejemplo, 100 000 délares EE.UU.) hasta una proporcién mixima de la cifra
indicativa de financiacion con cargo al PCT (por ejemplo, la mitad), a condicién de que estén
comprendidos claramente en el marco de prioridades nacionales acordado. Esos proyectos
estaran sujetos a las consultas técnicas normales, pero no se necesitaria una aprobacion formal.
Deberia vigilarse con atencién la adhesion de los FAOR a las reglas y el espiritu de esta
delegacién de autoridad.
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9.1.2 Facultades de los FAOR y elaboracion del Programa de Campo

262.  Se informo al equipo de evaluacién de que se habia comunicado claramente a los FAOR
que la funcién principal respecto de la elaboracién del Programa de Campo en el plano nacional
recafa en la actualidad en ellos. Sin embargo, la mayoria de los FAOR sefial6 que percibian el
Iimite de su autoridad para negociar con los donantes como un problema. Motivo de especial
frustracién era el hecho de que no pudieran aceptar cantidades relativamente pequefias de dinero
de los donantes descentralizados para pagar a consultores, comenzar la preparacion de proyectos,
etc. Muchos de ellos sefialaron al equipo de evaluacién que consideraban que por esta razén se
habian perdido diversas oportunidades”. Asimismo opinaban que la FAO habia perdido
importancia en la comunidad internacional.

Recomendacion 20 (de aplicaciéon rapida): El equipo de evaluacion recomienda que en relacion
con las actividades que estén comprendidas claramente en el marco de prioridades nacionales
acordado (véase la recomendacién 19 supra) o encaminadas a hacer frente a una emergencia
convenida:

a) se autorice a los FAOR a acordar y recibir financiacidon de donantes para proyectos, hasta un
monto maximo convenido por proyecto (por ejemplo 100 000 ddlares EE.UU.), utilizando un
modelo estdndar de memorando de entendimiento (preparado por la FAO con la participacién
de todas las dependencias pertinentes); y

b) si bien las consultas técnicas oficiosas son siempre deseables, los procedimientos de
aprobacion técnica deberian ser proporcionales al tamafio del proyecto. A fin de impedir que
se produzcan retrasos excesivos, en el caso de los proyectos de un tamafio o una complejidad
tales que justifiquen su aprobacién técnica oficial en la oficina regional o la Sede, debe
establecerse un plazo maximo de tramitacién (de conformidad con las instrucciones
impartidas al respecto por el Director General). Si se superan esos plazos, el FAOR deberia
poder seguir adelante. En el caso de los proyectos que respondan a los criterios adoptados en
el marco nacional de prioridades y cuyo tamaifio o complejidad no justifique un proceso de
aprobacion técnica formal, el FAOR deberia poder seguir adelante pero deberia asimismo
llevar a cabo consultas técnicas de trabajo.

9.2  Apoyo administrativo y de gestion
9.2.1 Diferenciacion de los niveles de autoridad de los FAOR

263. Lacapacidad de un FAOR para ejercer una mayor autoridad a la hora de tomar decisiones
depende de varios factores, que deben distinguirse y considerarse ademds por separado en
relacién con: i) sus niveles de autoridad con respecto a la elaboracién y aprobacién del programa;
y ii) sus niveles de autoridad con respecto a las medidas financieras y administrativas. En el caso
de la elaboracién y aprobacion del programa, el nivel de autoridad depende de la capacidad del
FAOR, el personal nacional de apoyo al programa, y la calidad, cantidad y puntualidad del apoyo
técnico. Las facultades administrativas y financieras dependen también de la capacidad de los
FAOR vy del personal nacional, pero incluyen asimismo la disponibilidad de comunicaciones e
infraestructura de apoyo.

27 Ha habido excepciones a esta regla, en casos de emergencia en los que se ha permitido a los FAOR recibir fondos del
orden de 50 000 ddlares EE.UU. directamente.
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Recomendacion 21 (de aplicacion rapida): Dando prioridad a los paises en los que haya
programas grandes por finalizar o grandes posibilidades de crecimiento, los FAOR
personalmente, y sus subordinados y sistemas deberian ser evaluados para determinar su
capacidad, diferenciada sobre la base del personal y la capacidad de su infraestructura, y sus
niveles de autoridad deberian establecerse en consecuencia. Al mismo tiempo, la evaluacién
servird para determinar las deficiencias que puedan resolverse por medio de capacitacion y de
mejoras de la infraestructura. Cuando las circunstancias del pais exijan un nivel de autoridad
mayor del que justifique la capacidad existente, esta evaluacion deberia poner en marcha las
medidas necesarias para aumentar dicha capacidad.

9.2.2 Cuestiones relativas al aumento de la eficiencia administrativa y de su idoneidad

264.  En los Estados Miembros y en importantes asociados para el desarrollo, incluidos los
donantes, existe la conviccién de que las facultades y los procedimientos de la FAO son
excesivamente lentos, burocriticos y centralizados. Practicamente todos los Estados Miembros
seflalaron en sus respuestas a los cuestionarios que deberia concederse mds autoridad a los FAOR
en relacion con las compras y la contratacidn. En las oficinas descentralizadas, se registra un
grado muy elevado de frustracion respecto de las facultades delegadas y los procedimientos, a
menudo compartida por las dependencias técnicas, o relacionadas con el Programa de Campo, de
la Sede. La gran mayoria de los representantes, en sus respuestas a los cuestionarios, indic6 que
los limites de sus facultades en las esferas administrativas son un problema y mas del 20 por
ciento considerd que se trataba de un problema importante con respecto a las compras, los
contratos, la realizacion de pagos y la contratacién de personal nacional. Muchos FAOR (el

61 por ciento) sefialaron que estarian dispuestos, si se les concediera mayor autoridad, a aceptar
un cambio de su contrato que facilitara la adopcién de medidas disciplinarias por parte de la FAO
en caso de que cometieran errores de apreciacién o abusaran de su autoridad. Tan s6lo un 7 por
ciento dijo que no estarian dispuestos a aceptar un cambio asi.

265.  Una comparacidén con otros organismos de los niveles efectivos de delegacion revela que
los fondos y programas de las Naciones Unidas conceden niveles de autoridad mucho mayores.
En el PMA, por ejemplo, la autoridad delegada en los paises para la compra de alimentos de
emergencia asciende a 200 000 délares EE.UU. La comparacién con otros organismos
especializados muestra que las facultades delegadas a nivel nacional en relacién con los contratos
y las adquisiciones son comparables a las de la FAO, al igual que las relativas a la contratacién
temporal. Las facultades delegadas en las oficinas regionales son mucho mayores en el caso de la
OMS y mayores en el caso de la OIT. Las oficinas de la OIT en los paises pueden autorizar viajes
internacionales. Sin embargo, con arreglo a las conversaciones que mantuvo en los paises, la
mision aprecié en general que a menudo habia més flexibilidad y rapidez en la aprobacién en
otros organismos especializados de las Naciones Unidas. Este tema ha sido objeto de estudios
internos practicamente continuos con vistas a introducir mejoras en la FAO, pero se trata
también de una esfera en la que existe un margen considerable de mejora.

266. Al mismo tiempo existe la conciencia general de que la FAO funciona con dinero ptblico
y no puede hacerlo con la misma flexibilidad, con el consiguiente riesgo de abuso, que predomina
en el sector privado. Asimismo debe aceptarse que la especializacion en la ejecuciéon de
determinadas funciones tiene sus ventajas y que la capacidad para aplicar medidas administrativas
en oficinas descentralizadas puede verse limitada por la capacidad del personal y por los sistemas
de apoyo.
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267. El equipo de evaluacién concluyé que aunque los procesos de adopcion de decisiones de
indole financiera, administrativa y de gestién en la FAO son lentos y burocréticos, no son
necesariamente mucho peores que los de otros organismos especializados. Sin embargo, para
poder responder de forma adecuada a las necesidades de sus Miembros, la FAO debe aproximarse
en mayor medida a los fondos y programas de las Naciones Unidas, en relacion con los cuales los
gobiernos y donantes juzgan a la Organizacidn (por mds injusta que sea esta comparacion). Una
mejor comprension de la naturaleza del riesgo y de las implicaciones de las medidas de control en
el impacto y la eficiencia en funcion de los costos es importante para la FAO, incluidos los
organos rectores. Las razones primarias de que la FAO no haya hecho mds progresos con vistas a
eliminar las limitaciones administrativas tienen que ver con un entorno organizativo que:
a) se basa en la tramitacion de todas las transacciones de insumos, sean grandes o pequeias,
mediante los mismos procedimientos esencialmente y sin prestar atencién adecuada a los
costos de transaccidn relativos, en proporcién al volumen del gasto;

b) no tiene suficientemente en cuenta los riesgos relativos conexos, en el plano de las
transacciones, las oficinas o los programas;
c) estd orientado a una gestién basada en el control previo de cada transaccién de insumos

por varias personas en las oficinas descentralizadas y en Roma, en lugar de una gestién
basada en la delegacion de autoridad en diversas personas, con la necesaria separacion de
las responsabilidades, que deben luego rendir cuentas;

d) de manera andloga, se tiende al control y la vigilancia individual previos de las
transacciones, en vez de a una gestion estratégica y sistemas de apoyo, ya se trate de
presupuestos, ejecucion de proyectos, contratacion de personal temporal o adquisiciones;

e) adolece de insuficiente uniformizacidn y escasa claridad de los procedimientos, por lo que
las diferentes dependencias regionales de apoyo a la gestidn aplican en la prictica reglas
diferentes; y

f) se caracteriza por un conocimiento insuficiente, en las direcciones administrativas en
Roma, de la situacién sobre el terreno donde deben aplicarse los sistemas.

268.  Se han mejorado considerablemente los materiales de informacion disponibles para el
personal descentralizado sobre la aplicacion de medidas administrativas y el manual de
Operaciones de los proyectos puede actualmente consultarse en forma electrénica, pero la falta de
manuales ficiles de consultar sigue siendo un problema importante. Los sistemas de apoyo
informatico se han mejorado también de forma continua, pero atin queda mucho por hacer en
estas esferas.

269.  Para los evaluadores se encargd un documento de antecedentes sobre la racionalizacién
de los procedimientos administrativos que se estd distribuyendo al personal directivo. La mayoria
de las propuestas consideradas se basaban en las que se habian hecho como resultado del estudio
interno de la FAO sobre las posibilidades para mejorar la ejecucion del Programa de Campo en
Asiay el Pacifico, pero el estudio se ampli6 y se debati6 su aplicabilidad con las MSU de cada
una de las regiones. Asimismo se examinaron los niveles de rendimiento y la capacidad de cada
una de las MSU. Algunos de los cambios propuestos por el equipo de evaluacién estan siendo ya
activamente considerados por la FAO. El equipo considera que la aplicacién de estas medidas
harfa que aumentara la pertinencia de la FAO y la confianza de los representantes de la
Organizacidn, y que tendria también como resultado ahorros considerables que podrian utilizarse
para reforzar las esferas fundamentales de la capacitacién en cuestiones administrativas, la
informacién sobre los procedimientos y el establecimiento de sistemas de apoyo féciles de utilizar
en la descentralizacion. La aplicacion de las recomendaciones permitiria asimismo eliminar la
duplicacidén de labores.
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Recomendacion 22 (de aplicacion gradual hasta 2007): A fin de realizar mejoras administrativas,
el equipo de evaluacién sugiere en particular que se considere:

a) un aumento significativo de las facultades delegadas en los FAOR Yy las oficinas regionales
y subregionales en relacidn con : i) las cartas de acuerdo; ii) las adquisiciones, incluida la
eliminacién del requisito de tramitar a nivel central las 6rdenes de compra relativas a las
transacciones efectuadas fuera del pais (préctica eliminada en todos los demds organismos
principales de las Naciones Unidas hace afios); y iii) la contratacidn, y la prérroga de los
contratos, de personal nacional, tanto profesional como del cuadro de servicios generales.
El equipo de evaluacién recomienda ademds que, cuando se aumenten los limites, se
pongan en relacién con la inflacién para eliminar la necesidad de negociar aumentos cada
pocos anos;

b) la transferencia de los servicios relativos al personal de las representaciones de la FAO de la
Oficina de Coordinacion de las OCD a las MSU regionales, excepto por lo que se refiere al
nombramiento y el traslado de los FAOR (cabe senalar en este contexto que los servicios
relativos al personal nacional financiado mediante recursos extrapresupuestarios son
proporcionados por las MSU regionales, por lo que los FAOR tienen que tratar con dos
centros);

c) ladelegacion de las funciones relacionadas con los viajes desempefiadas en la Sede a los
FAOR Yy las oficinas regionales (que se ocuparén de las cuestiones relacionadas con los
viajes de los propios FAOR) y la simplificacion de todos los procedimientos de solicitud de
reembolso de gastos de viaje de conformidad con la practica habitual en la OMS;

d) latransferencia de las funciones de validacién y apoyo en relacién con las cuentas de
anticipo de la Sede a las oficinas regionales;

e) laasuncién por los auditores regionales de la responsabilidad por la supervision de las
auditorias locales de los FAOR (para ello se necesitaria un puesto nacional adicional en
cada representacion y dinero para viajes, pero se realizarian economias en la Direccién de
Finanzas); y

f) latransferencia de la gestion del inventario regional a las oficinas regionales.

270. Laasignacién a los auditores regionales de la responsabilidad por los auditores locales
contratados por los FAOR presentaria varias ventajas. Actualmente los auditores regionales
disponen de escasos fondos para viajes y estdn limitados en gran medida a trabajar en las oficinas
regionales. Parece ser que el mandato de los auditores locales en relacidn con la auditoria de las
representaciones estd siendo ampliado, por lo que podrian convertirse en la primera linea de un
régimen reforzado de gestién y control de riesgos, en conjuncién con una mayor descentralizacién
de las facultades. Al mismo tiempo, aumentando los fondos para viajes de los auditores
regionales, aumentaria la eficacia tanto de los auditores locales como de los auditores regionales.

271.  Enrelacién con todos los puntos indicados mds arriba, el equipo de evaluacién considera
que existe la oportunidad de aprovechar en mayor grado la capacidad de las MSU regionales a fin
de aumentar la eficacia en funcién de los costos, sin crear posibilidades de que se produzcan
grandes aumentos del riesgo o una disminucion de los niveles.

272.  Una cuestién conexa importante es la planificacion de la tenencia y gestién del
presupuesto de las representaciones de la FAO. De ello se ocupa actualmente la OCD de manera
global. El presupuesto, en el caso de las oficinas locales, consiste principalmente en el personal
nacional y el alquiler (en su caso), mds el personal internacional. Se propone que los FAOR
presenten sus propuestas presupuestarias a los representantes regionales. Estos acordarian
entonces dichas propuestas con la Sede en el contexto de la planificacién global del presupuesto
de los FAOR, mientras que la responsabilidad final por la asignacién de dichos presupuestos
seguiria correspondiendo a la Sede. Los gastos de los FAOR serian vigilados y gestionados en ese
caso por las oficinas regionales.
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273.  Hallegado el momento de adoptar un sistema basado en mayor grado en la
responsabilidad individual, apoyado por los controles necesarios, en funcién del nivel de riesgo, y
en el seguimiento estratégico de los presupuestos y gastos. La aplicacién de las recomendaciones
y las medidas conexas, junto con los incrementos necesarios de personal en el plano regional,
podria permitir mejorar la pertinencia de la FAO y la confianza de los FAOR y tener como
resultado la realizacion de ahorros, segun estimaciones prudentes, ligeramente superiores a

4 millones de délares EE.UU. por bienio (de los cuales 1,9 millones correspondientes al Servicio
de Apoyo a la Gestion de la Descentralizacion (OCDS) una vez que el proceso de cambio se haya

completado.

9.2.3 Dependencias de apoyo a la gestion

274.  En el marco del proceso de descentralizacion, se establecieron MSU en cada una de las
oficinas regionales para ocuparse de la tramitacion de las transacciones, de funciones de control y
de los niveles de autoridad respecto de las transacciones. Aunque inicialmente se encontraron
algunos problemas durante su puesta en marcha, el sistema ha tenido en general resultados
satisfactorios. Las oficinas en los paises aprecian en gran medida el hecho de que las MSU y las
dependencias de operaciones relacionadas y el apoyo mediante TI estén disponibles en la misma
zona horaria y estén familiarizadas con los problemas en los distintos paises (al menos en cierta
medida). En América Latina y el Cercano Oriente, una ventaja adicional es que hablan el mismo
idioma. En todas las regiones, los FAOR indicaron en sus respuestas a los cuestionarios que el
apoyo administrativo habia mejorado desde la descentralizacién (un 44 por ciento en total) o no
habia cambiado (un 47 por ciento). El nivel de satisfaccidn era especialmente alto en el Cercano
Oriente. Un buen 50 por ciento de los FAOR sefial6 que la velocidad de respuesta habia
mejorado, mientras que s6lo un 11 por ciento indic6 que habia empeorado. Las esferas en relacién
con la cuales la mayor parte de los FAOR no habia observado cambios eran la contratacién de
personal y la contratacion y las adquisiciones. Aunque en general hubo acuerdo en el sentido de
que los OCDS proporcionaban un nivel de servicio adecuado, la evaluacién reveld que en vista de
las consideraciones anteriormente expuestas las FAOR y su personal deseaban que el apoyo a la
gestion relativo a los aspectos de su trabajo relacionados con el Programa Ordinario (actualmente
prestado por la OCD en Roma) fuera competencia de la MSU regional. La excepcién a este
cuadro ha sido Africa, por varias razones, principalmente las deficiencias de las comunicaciones
(servicios de telefonia vocal y electrénicos) con otros paises africanos.

275. Los FAOR y las oficinas regionales mismas consideran asimismo que podrian realizar
directamente diversas operaciones que en la actualidad entrafian una duplicacién en la Sede, como
las relativas a los viajes. Por ello sugieren que, ademds de aumentar los niveles de autoridad
delegada en los FAOR, se aumenten también los niveles de autoridad delegada en las oficinas
regionales.

9.2.4 Apoyo para la introduccion de TI en las representaciones y las oficinas regionales

276.  Se han hecho grandes esfuerzos a fin de modernizar la infraestructura de
telecomunicaciones, la TI y los sistemas informdticos en las representaciones y las oficinas
regionales. La gran mayoria de los FAOR indicé que tanto la infraestructura de comunicaciones
como la disponibilidad de ordenadores en sus oficinas eran adecuadas o buenas. Casi la mitad de
los FAOR, incluidos los de Africa, opiné que el acceso a la informacién financiera habia
mejorado desde el comienzo de la descentralizacion. La infraestructura de comunicaciones de la
FAOQ parece pobre en comparacién con la de los fondos y programas de las Naciones Unidas, pero
no asi en comparacion con la de otros organismos especializados. Ello depende de las mayores
inversiones que los fondos y programas pueden permitirse y, en el caso de varios de los
organismos, presenta costos generales por funcionario similares a los de 1a FAO. La evaluacion
revelo que debe seguirse haciendo hincapié en la mejora de las comunicaciones y la TI y que un
problema importante ha sido la falta de capacitacién adecuada para el personal.

277.  Hasta que se instald un enlace por satélite en 2002, la conexién entre Accra'y Roma era
deficiente. Si bien se ha hecho frente a este problema, el contacto telefénico de voz entre Accra y
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la mayoria de los paises africanos sigue constituyendo un problema real. El equipo de evaluacién
propone por lo tanto que se realice en breve un estudio de las posibilidades que podrian
ofrecerse a los FAOR en paises africanos, como la posibilidad de establecer una conexion de
telefonia vocal con Accra a través de la Sede de la FAO o mediante un sistema de tarjeta
telefénica a través de Londres o Paris (ciudades con las que tienen enlaces especialmente buenos).

278.  Cada oficina regional tiene un oficial de TI. La OCD tiene asimismo un oficial y un
auxiliar de TI. La evaluacién revel6 que, con la excepcién de Africa, los FAOR se dirigian a los
oficiales regionales de TI que se encontraban en la misma zona horaria, y recibian apoyo de éstos,
que tenfan cierta familiaridad con la situacion de los distintos paises y, en América Latina y el
Cercano Oriente, hablaban ademads su idioma. El apoyo en materia de TI proporcionado a los
FAOR deberia transferirse de la OCD a las oficinas regionales, con la adicién de un funcionario
nacional en cada caso. En el caso de Africa, este servicio podria seguir siendo prestado a nivel
central desde Roma, preferiblemente por la Direccién de Sistemas y Tecnologias de la
Informacién (AFI).

9.3 Posibilidades de realizar economias trasladando labores de la Sede a
otros lugares

279.  El equipo de evaluacion no pudo examinar a fondo el alcance de los ahorros que podrian
hacerse trasladando las funciones de apoyo administrativo de la Sede a otros lugares donde los
costos sean inferiores (especialmente los del personal del cuadro de servicios generales). Con
arreglo a este sistema, las funciones y lineas jerarquicas no sufren cambios pero se reducen los
costos. La AFI estd examinando activamente esta posibilidad en relacién con algunas funciones
de apoyo. Se proporcioné al equipo de evaluacién una indicacién del volumen de los ahorros que
podrian hacerse tomando como ejemplo el Servicio de Compras: si todas sus actuales funciones
en relacion con las compras y la contratacidn se transfirieran a Bangkok, sin modificar la
estructura o las funciones, los ahorros ascenderian a 2,9 millones de délares EE.UU. por bienio,
debido principalmente al menor costo del personal de servicios generales.

9.4 Equilibrio entre los costos y los ahorros derivados de la aplicacion de las
recomendaciones del equipo de evaluacion

280.  El alcance, el nivel y el ritmo de aplicacion y seguimiento de las recomendaciones
formuladas como resultado de esta evaluacidn son cuestiones que tendran que decidir la
administracién y los 6rganos rectores. Para calcular las repercusiones de la aplicacion con arreglo
a hipétesis alternativas, el equipo de evaluacién habria tenido que realizar numerosas
suposiciones; el cdlculo, ademds, no habria representado probablemente un uso productivo de los
recursos. Es mds productivo realizar un cdlculo detallado de los costos adicionales como parte del
proceso de planificacion interna, una vez que la administracion y los érganos rectores hayan
hecho ciertas elecciones fundamentales. Algunas esferas de costos no son fijas, ya que el nivel
ideal de inversiones puede sencillamente no estar al alcance de la Organizacion, dadas las
limitaciones de los recursos. En cambio, la administracion podria preferir asignar las cantidades
dependiendo del alcance de los beneficios que puedan conseguirse (por ejemplo, en la
infraestructura de comunicaciones y de TI y el fortalecimiento de la capacidad). Otras medidas,
como el establecimiento de grupos técnicos destinados en los principales centros de
comunicaciones, dependerian del nivel de ayuda que proporcionaran los gobiernos nacionales, en
forma de instalaciones y de otras contribuciones en especie. El resumen presentado en la figura 3,
no obstante, ilustra de todos modos que probablemente seria posible introducir cambios
considerables con los recursos existentes a lo largo de los préximos dos bienios, y las
estimaciones provisionales de los ahorros potenciales indican que éstos podrian ascender a unos
15 millones de délares EE.UU. por bienio, que podrian redistribuirse con objeto de reforzar la
descentralizacion.
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Figura 3: Equilibrio de los costos y las esferas de ahorro
a fin de realizar los cambios propuestos sin modificar el presupuesto

Esferas de aumento de los costos

Esferas de ahorro

Fortalecer determinadas representaciones,
especialmente con vistas a dotarlas de
acreditacion multiple, y reducir las vacantes.

Mejorar los servicios técnicos prestados a los
paises, en especial: creando y poniendo en
marcha grupos técnicos en los centros de
comunicaciones, con especialistas regionales de
guardia, y aumentando del volumen de viajes
en los paises.

Reforzar la integracion y las competencias y el
rendimiento del personal, especialmente
mediante: reuniones e interaccion directa,
capacitacion del personal y rotacién del
personal.

Reforzar el apoyo administrativo, por ejemplo:
mejorando la infraestructura de
comunicaciones, mejorando el Sistema de
Contabilidad sobre el Terreno (FAS), y
elaborando material interno de informacion.

Potenciar la acreditacién mdltiple y reforzar los
acuerdos nacionales (eliminacion de cinco
puestos de FAOR internacionales, por un
monto de 1,6 millones de délares EE.UU.);
eliminar la mayoria (10) de los 16 puestos de
oficial administrativo de contratacion
internacional existentes en las representaciones,
y sustituirlos con personal superior nacional
(1,4 millones de ddlares EE.UU.); reducir el
nimero total de personal técnico en las
regiones en un 15 por ciento o un 20 por ciento
(6,4 millones® de délares EE.UU.); financiar
parcialmente, con recursos
extrapresupuestarios, los cuatro o seis puestos
de coordinador de medidas de emergencia
existentes en las representaciones

(800 000 dolares EE.UU.); transferir el apoyo
administrativo prestado a los FAOR a las MSU
regionales y realizar ahorros por eficiencia en
relacién con los costos de los servicios
administrativos y la prestacion de servicios
para la aprobacidn de proyectos del PCT en la
Sede (ahorros de unos 4 o 5 millones de ddlares
por bienio); realizar otros ahorros menores
adoptando medidas como la eliminacién de al
menos un puesto de la categoria de director en
la Oficina Regional Europea. Total del orden
de 15 millones de délares EE.UU. por bienio.

10.

CONCLUSIONES GENERALES

FORTALECIMIENTO Y AMPLIACION DE LA UNIDAD Y LA
COHERENCIA DE LA ORGANIZACION

281.

El Director General se ha erigido en paladin de la descentralizacidn, tan esencial para

comprender los problemas a que se enfrentan los Estados Miembros y responder a ellos,
impulsando el proceso frente a la resistencia interna encontrada en la Sede. La evaluacién reveld
que los Estados Miembros de la FAO que son paises en desarrollo deseaban equilibrar las
relaciones institucionales internas de la FAO con objeto de que se conceda a los problemas
especificos a determinados paises y regiones el mismo peso que a la labor normativa global,
sumamente importante, dirigida por los departamentos técnicos centrales. La comunidad
internacional de desarrollo en conjunto (las Naciones Unidas y los donantes) y los gobiernos de
los paises en desarrollo consideran necesario un sistema de adopcién de decisiones

descentralizado en el marco de una vision, una politica y unos objetivos estratégicos unitarios. El
equipo de evaluacién determind que los objetivos de la descentralizacién se habian alcanzado tan
s6lo parcialmente, debido en gran medida al desigual peso concedido en la estructura institucional
de Ia FAO a las necesidades de los paises y las regiones, por una parte, y a las estructuras
administrativas y los programas técnicos de la Organizacion, por otra.

28 Con una reduccién del 15 por ciento.
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282. Al mismo tiempo, la evaluacién revel6 que en la Sede prevalece una actitud que da por
supuesto que las decisiones administrativas y técnicas pueden adoptarse con mds acierto en Roma
que en las regiones y los paises interesados. Es asimismo digno de mencidn el hecho de que
muchos de los funcionarios administrativos superiores en la Sede no han tenido contacto directo,
o han tenido un contacto escaso, con los FAOR y las oficinas regionales, al no haber estado
destinados en los paises en desarrollo o no haber realizado misiones prolongadas en ellos. Los
presupuestos y programas son gestionados por los departamentos técnicos centrales con arreglo a
las lineas disciplinarias. Otro elemento esencial de este entorno es la ejecucion del control por
medio de controles sumamente repetitivos de las decisiones presupuestarias, sobre gastos y sobre
insumos antes de su aplicacion. Al margen de las consideraciones relacionadas con la eficiencia,
este sistema no es eficaz porque diluye la responsabilidad y conduce a una adopcién de decisiones
mecdnica. Asimismo resta autoridad a los directores de las estructuras descentralizadas. El
equilibrio del control, por lo tanto, debe desplazarse en mayor medida a posteriori, sobre la base
del andlisis de riesgos, y de la designacidn clara de las personas responsables.

283.  Se llegd a la conclusion de que la FAO no puede adoptar el mismo enfoque en todas las
regiones y todos los paises en desarrollo. La Organizacion debe ajustar sus estructuras
institucionales, sus conocimientos especializados y sus prioridades a los contextos locales
concretos. Una deficiencia por lo que se refiere a la eficacia de la Organizacion en la promocién
del desarrollo hasta la fecha es que no se ha adaptado de manera apropiada a las diversas
situaciones. La Organizacién tiene que procurar también lograr una flexibilidad mucho mayor
para ajustarse a las necesidades en rdpida evolucién a nivel mundial. En el marco de los limitados
recursos disponibles, es preciso renovar el compromiso con determinados objetivos e introducir
nuevos cambios importantes a fin de:

a) lograr que la FAO responda en mayor grado a las necesidades individuales de los paises; y
b) determinar y afrontar las necesidades comunes de las distintas regiones.

284.  Aumentar la flexibilidad de la FAO en su respuesta descentralizada exigira capacidad
para ajustar los perfiles y las competencias del personal. Estos cambios hardn precisos cambios
del Reglamento de la FAO, asi como la adopcién por la FAO de medidas en el plano del sistema
comun, en conjuncién con otras organizaciones de la misma opinién.

285.  Los representantes regionales deben llegar a ser el foco de la labor de la Organizacién en
sus regiones, en el marco de estrategias convenidas para la regién, con la aprobacién por el
Consejo y la Conferencia de las entidades programaticas regionales y los productos principales en
el PPM. El trabajo en los paises deberia basarse en los marcos de prioridades nacionales
acordados por el Comité del Programa de Campo interno de la FAO, los cuales deberian
proporcionar un fuerte apoyo a la elaboracion de la estrategia regional. Los representantes
regionales deben hacer viajes frecuentes en la region para escuchar a los Estados Miembros de la
region, realizar un seguimiento de alto nivel de los procesos de desarrollo iniciados por el
Director General y respaldar a los FAOR vy los equipos técnicos en relacién con cuestiones
criticas.

286. Los representantes regionales deberian ser miembros de pleno derecho de la Reunién del
Consejo de Direccion (SMM) y asistir a las reuniones de los principales érganos rectores”. De esa
forma podrian actuar como representantes en la estructura de gestion de la labor de la
Organizacidn en las regiones, con responsabilidad, en las regiones a su cargo, de velar porque las
prioridades y estrategias globales de la FAO se traduzcan en medidas concretas. Asimismo, ello
reforzaria su integracién en la Organizacién, aumentando la unidad y la coherencia.

287.  Con objeto de reforzar en mayor medida la capacidad de los FAOR para llevar a cabo su
labor, los representantes regionales deberian ser quienes recibieran los informes de los FAOR y de
los oficiales técnicos regionales sobre cuestiones relativas a los programas en el plano nacional y

¥ Verse también el doc. JIU 2002, op.cit.
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a la labor de ambito regional®. Ello exigird que aumente considerablemente el didlogo con los
FAOR para reforzar su papel en la elaboracion de la estrategia, la realizacién de cambios
organizativos y la programacién. Los FAOR deberfan seguir informando al Director General en
relacion con las principales cuestiones relativas a las politicas y a la orientacién de la FAO en los
paises a su cargo.

288. Al mismo tiempo, debe procurarse que esa modificacién no se traduzca en la introduccién
de un estrato burocrético respecto de la comunicacidén normal. Esta deberia seguir siendo como en
la actualidad, entre las partes mds interesadas, de modo que los FAOR 'y los oficiales técnicos
tengan contacto directo con los departamentos técnicos y las direcciones administrativas y de
cooperacion técnica pertinentes en la Sede y en las regiones, segin sea necesario. De manera
andloga, deben estrecharse los contactos, oficiales e informales, entre los oficiales técnicos en las
regiones y las dependencias pertinentes en la Sede, mediante varias medidas, como la designacién
de coordinadores especificos, sistemas de seguimiento y un mayor intercambio cara a cara.

289.  Los representantes subregionales en el Pacifico y en el Caribe deberian seguir informando
directamente a la Sede y al Director General, ya que las subregiones constituidas por islas
pequefias tienen necesidades tinicas. Las demads oficinas subregionales deberfan informar al
representante regional, a fin de lograr una gestion unificada en toda la region’'. Todas las oficinas
de enlace deberian informar a la Oficina del Director General, como actualmente sucede en casi
todos los casos en la préctica. En lo referente a cuestiones estrictamente europeas, la LOBR
deberia dirigirse a la Oficina Regional para Europa (REU) directamente.

290. Lapolitica y la gestién general respecto del nombramiento y la asignacion de los FAOR
deberia seguir siendo dirigida por medio de una dependencia de la Oficina del Director General.
Todos los servicios relativos a las oficinas en los paises deberian ser desempefiados por las MSU
regionales en lugar de lo que sucede actualmente, pues los recursos extrapresupuestarios son
administrados por las MSU regionales, mientras que los recursos del Programa Ordinario son
gestionados por la OCD.

291.  Paralelamente a la introduccién de estos cambios, se necesita un esfuerzo enérgico con
vistas a mejorar la calidad de la plantilla necesaria a todos los niveles en todas las regiones, a fin
de hacer frente a los desafios y las posibilidades mayores que planteardn las estructuras y
responsabilidades mejoradas. La Organizacion debe también mejorar su comunicacion interna,
promoviendo siempre que sea posible un mayor contacto cara a cara. Una consecuencia negativa
de una verdadera descentralizacidn serd un incremento del nimero de reuniones y de intercambios
entre regiones y dentro de éstas. Todos los demds organismos especializados del sistema de las
Naciones Unidas dedican una proporcién considerablemente mayor de sus recursos que la FAO a
estas actividades.

292.  Para que estos cambios institucionales permitan alcanzar los objetivos previstos, esto es,
una mayor unidad, una mayor pertinencia y unos mayores efectos, la redistribucién de las
responsabilidades internas exigird un tiempo y una atencion considerables del vértice de la
Organizacidn a las cuestiones relacionadas con las regiones y los paises. De lo contrario, incluso
con las comunicaciones modernas y una participaciéon mas plena de los representantes regionales
en la SMM vy en otras reuniones de la FAQ, los representantes regionales seguirdn encontrandose
en una posicion débil frente a los ADG de la Sede, y existe asimismo el peligro de que los
representantes regionales reciban una supervision y orientacion inadecuadas. Resulta dificil para
el Director General, que es responsable de la totalidad de la labor de la FAO, ocuparse de estas

30 Vedse asimismo el doc. C 2001/ 15, titulado “Cuentas comprobadas, 1998-1999”, parr. 172, de noviembre de 2001.

31 Se informé al equipo de evaluacién de que se estaba elaborando un nuevo sistema de presentacién de informacién
con arreglo al cual en el futuro los representantes subregionales informarian sin excepciones a los representantes
regionales.
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cuestiones de manera cotidiana, pero es esencial que reciban una atencién constante a un nivel
muy alto dentro de la Organizacion.

293.  Por consiguientes, se propone que sin diluir en modo alguno la linea directa de rendicién
de cuentas entre los representantes regionales y el Director General, éste designe al Director
General Adjunto para que se ocupe en su nombre de las cuestiones nacionales y regionales mas
detalladamente. Se delegaria en el Director General Adjunto la responsabilidad de velar por el
establecimiento de relaciones de trabajo basadas en la colaboracidn entre los departamentos de la
Sede y las oficinas descentralizadas. El Director General Adjunto gozarfa asimismo de un mayor
nivel de responsabilidad en lo relativo a velar porque las actividades en los planos regional,
subregional y nacional estén plenamente conformes con la politica, la estrategia y los planes de la
FAO.

294.  En resumen, estas propuestas reforzarian y aumentarian la descentralizacién en el marco
de una Organizacién mds unificada:

a) incorporando plenamente a los directores regionales en los procesos de adopcion de
decisiones institucionales de alto nivel y a los FAOR en los procesos regionales;

b) elaborando una orientacion estratégica y las prioridades del programa de la FAO en cada
region y en cada pais, sobre la base de un marco de prioridades nacionales eslabonada;

c) mejorando la combinacién de competencias y la disponibilidad de personal y otros
recursos en las regiones, de conformidad con las necesidades y posibilidades de cada pafs,
y adoptando una forma de trabajar orientada en mayor medida en funcién de la demanda;

d) aprovechando en mayor medida los conocimientos especializados existentes en la region,
y los recursos financieros regionales, proporcionados por nuevos donantes;

e) proporcionando incentivos y simplificando los procedimientos;

f) cambiando la mentalidad de la Organizacion para pasar del control y el seguimiento de las

actividades a la responsabilidad individual respecto de:
e los resultados (seguimiento y evaluacion);
e Jas actividades (auditoria).

Para ello es preciso hacer mayor hincapié en los controles a posteriori, mas que a priori,
que tienen en cuenta la evaluacién del riesgo y del rendimiento, acompafiado por cambios
en la descripcidn de las funciones y en los contratos del personal a fin de proporcionar mas
incentivos y establecer una mayor disciplina; y

Q) velando porque el personal de los distintos paises y de las oficinas regionales tenga el
nivel necesario.

295.  El equipo de evaluacién ha realizado un andlisis detallado y ha encontrado problemas
significativos, que reducen considerablemente la eficacia en funcién de los costos del de personal
de Ia FAO en las regiones y los paises, por lo que se refiere a los beneficios que obtienen los
Estados Miembros, y van también en detrimento de la unidad de la Organizacién. De conformidad
con su mandato, el equipo de evaluacién ha formulado recomendaciones con objeto de aumentar
la eficacia de estos servicios. El equipo de evaluacion espera que este informe contribuya a que se
reconozcan los problemas y se entable un debate constructivo sobre la mejor forma de hacerles
frente. A falta de cambios que, como minimo, aumenten las competencias del personal, cuando
sea necesario, deleguen mas facultades por lo que hace a la adopcion de decisiones, ajusten los
recursos para que el personal pueda hacer mas viajes a los paises y trabajar més tiempo en ellos, y
establezcan procesos significativos de prioridades en los paises, no serd posible aprovechar
plenamente todas las posibilidades que ofrece la descentralizacién ya aplicada.

296. Por ultimo, aunque el equipo de evaluacion se fijo el objetivo de hacer propuestas que
pudieran aplicarse en el marco de los recursos existentes, y aunque hay deficiencias que deben
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resolverse, el equipo llegd al convencimiento de que con los cambios recomendados como
resultado de esta evaluacién las actividades descentralizadas de la FAO al servicio directo de los
Estados Miembros merecerian un aumento del presupuesto en términos absolutos, sin que se
redujeran los recursos destinados a las labores normativas.

En vista de las cuestiones de cardcter continuo relacionadas con las politicas que podrian
plantearse como resultado de un mayor fortalecimiento de la descentralizacién, incluidas las
cuestiones relativas al establecimiento de grupos técnicos, la ampliacion de la acreditacién
miltiple y otros cambios de las disposiciones relativas a la presencia en los paises y el apoyo
técnico, los 6rganos rectores tal vez deseen considerar la posibilidad de establecer un grupo
especial de trabajo, reducido, encargado de actuar como enlace con los representantes del
Director General respecto de las cuestiones relacionadas con las politicas que se planteen al
determinar un plan de aplicacién y de decidir, seglin convenga, las cuestiones principales que
habrian de remitirse a los 6érganos rectores.
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ANEXO 1 - MANDATO DE LA EVALUACION
I INTRODUCCION

1) En el documento titulado “Examen por el Director General de los programas, estructuras y
politicas de la Organizacién”, de mayo de 1994, se presenté al Consejo de la FAO un conjunto
amplio de reformas. La descentralizacion se definié como uno de los “principios rectores’de
dicha reforma, y objetivo comtn a muchas de las propuestas de cambio formuladas con vistas a
revitalizar la Organizacién y aumentar su eficacia. El objetivo de dicho principio rector era el
siguiente: “Se deberd buscar el mayor grado posible de descentralizacion de las actividades
técnicas a nivel regional, subregional y nacional. [...] la Sede de la FAO estd demasiado alejada
de las poblaciones rurales de Asia, los pequefios estados insulares del Pacifico, los inmensos
problemas de los paises fragiles de Africa, y las cuestiones concretas de interés para América
Latina y el Caribe, el Cercano Oriente y Europa oriental. Es imprescindible que la Organizacién
siga siendo visible y respondiendo a las necesidades y que se le vea actuar cerca de donde se
producen los problemas. Las repercusiones positivas de una politica activa de descentralizacién
permitirdn utilizar mejor la capacidad nacional, subregional y regional, conseguir economias
considerables en las modalidades de aplicacion y acortar el tiempo transcurrido entre el momento
en que se expresan las necesidades de los Estados Miembros y el momento en que la

Organizacion las satisface”.*

2) El proceso de aumento de la descentralizacidn se puso en marcha en 1995 y ha venido
ajustdndose y evolucionando con la experiencia. Algunas de las medidas adoptadas son:

a) en las oficinas regionales:

1)  ampliacién del personal técnico de las oficinas regionales que prestan servicios a las
cinco regiones en desarrollo;

ii) el establecimiento y dotacidn de personal, de subdirecciones de asistencia para las
politicas en cada una de las oficinas regionales, que se ocupan también de la
elaboracion del programa de campo;

iii) establecimiento de dependencias de apoyo a la gestion regionales para proporcionar
a las oficinas regionales, y para el programa de campo, servicios administrativos y
relacionados con los recursos humanos;

b) establecimiento de cinco oficinas subregionales para: Africa austral y oriental; las islas
del Pacifico; Europa central y oriental; el Caribe; y el norte de Africa;

c) establecimiento de dos oficinas de enlace nuevas, con la UE y Bélgica y en el Japén;

d) aumento del nimero de paises con una oficina de la FAO o un oficial de enlace por
medio de diversos acuerdos, como por medio de funcionarios técnicos destacados,
corresponsales nacionales y la acreditaciéon multiple;

e) descentralizacién de las operaciones de los proyectos de cooperacién técnica, primero a
las oficinas regionales y posteriormente, en relacion con los proyectos nacionales, a los
FAOR, con una oficina de coordinacién y seguimiento en la Direccién de Operaciones de
Campo en Roma (las operaciones de los proyectos de emergencia siguen dirigiéndose
desde la Sede);

f)  reestructuracion de las oficinas de los FAOR mediante la sustitucion del personal
administrativo y de programas de contratacién internacional por personal nacional;

g) establecimiento de la Oficina de Coordinacidn de las OCD, que coordina las estructuras
descentralizadas; y

h) ajuste de los procedimientos y refuerzo de la infraestructura de comunicaciones y
tecnologia de la informacidn con miras apoyar el proceso de descentralizacion.

32 Doc. CL 106/2, par. 24, y resumen operativo, parr. VI e).
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I PROPOSITO DE LA EVALUACION

3) La administracion superior decidi6 que, ocho afios después de que se adoptara la decisién de
proseguir con la descentralizacidon de importantes funciones de la Organizacion, seria oportuno
realizar una evaluacidn independiente general de los resultados hasta la fecha. La necesidad de
dicha evaluacién fue subrayada también por los 6rganos rectores®, por el Auditor Externo* y la
Dependencia Comun de Inspeccién (DCI).

4) En este contexto, se consideran funciones descentralizadas todas las funciones que se
realizan fuera de la Sede de la FAO, en las oficinas regionales, subregionales, nacionales y de
enlace. Se examinardn las relaciones entre las estructuras centrales y descentralizadas y las
funciones, asi como entre estas ultimas. Se tratard de determinar qué funciones pueden
desempefiarse a nivel central y cudles pueden descentralizarse de manera mds eficaz. Se reconoce,
al realizar este andlisis y extraer conclusiones, que la ejecucién de funciones a nivel central y en
las oficinas descentralizadas no es un proceso estético, sino que el proceso va cambiando en
funcién de la evolucion de las necesidades de los Estados Miembros, los avances tecnoldgicos y
los recursos disponibles para la FAO.

5) Con arreglo a la orientacion proporcionada en el Marco Estratégico de la FAO, la evaluacién
serd formativa y su propdsito principal serd sugerir maneras de aumentar los beneficios de la
descentralizacion para los Estados Miembros, al mismo tiempo que se corrige cualquier efecto
negativo y se asegura también un aumento de la eficiencia en funcién de los costos. Asi pues, el
propdsito central de la evaluacion serd promover los objetivos que encierran los principios
rectores anteriormente mencionados, es decir, sin dejar de garantizar la coherencia de la FAO en
cuanto organizacion unitaria, aumentar:

e la pertinencia de la labor de la FAO para los paises, con necesidades y prioridades diversas;
la visibilidad de la FAO y su proximidad a los Estados Miembros;

la rapidez de respuesta de la FAO;

economias en la ejecucién del programa; y

la utilizacién de la capacidad regional, subregional y nacional.

III. ALCANCE DE LA EVALUACION

6) La evaluacidn se centrard en la determinacion de los puntos fuertes y los puntos débiles de la
descentralizacion con respecto a las estructuras organizativas, las funciones y los procedimientos
que se han aplicado hasta la fecha. Si bien se examinaran los diversos pasos del proceso de
descentralizacidn, la evaluacién hard especial hincapié en la determinacién de los ajustes del
sistema de descentralizacidn actualmente existente que podrian revestir importancia con objeto de
satisfacer en mayor medida las necesidades futuras.

7) En la evaluacién se analizard asimismo la validez y la eficacia de la estrategia general de
descentralizacion respecto del cambiante entorno mundial y las necesidades de los Estados
Miembros, poniendo de relieve los cambios pertinentes de esas necesidades. Se considera que las
actividades de las estructuras descentralizadas tienen un papel fundamental en relacién con cada
una de las seis estrategias de la FAO para afrontar cuestiones intersectoriales de la Organizacion®.

33 Por el Comité del Programa, en su 86° periodo de sesiones, y el Comité de Finanzas, en su 97° periodo de sesiones.
¥ Doc. C 2001/5, titulado “Cuentas comprobadas, 1998-1999”, pérr. 174.

35 A saber: garantizar la excelencia; intensificar la interdisciplinaridad; ampliar las asociaciones y alianzas; seguir
mejorando el proceso de gestion; multiplicar los efectos de los recursos para la FAO y sus Miembros; y comunicar los
mensajes de la FAO.
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8) A fin de evaluar esas cuestiones, se tendrdn en cuenta las opiniones de los Estados Miembros
sobre los servicios que necesitan y que reciben, su calidad y eficacia. Ademds se considerard
también la experiencia de otras organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, en particular
de otros organismos especializados.

9) Un elemento esencial para el éxito de la descentralizacion es ajustar los procesos, los
procedimientos y la infraestructura de apoyo, incluso de tecnologia de la informacion. Varios
grupos de trabajo han realizado, o estdn realizando, exdmenes de los procedimientos financieros y
administrativos, los niveles de autoridad, las lineas de rendicion de cuentas, el reembolso de los
costos de apoyo, la dotacién de personal y las necesidades en materia de T1, en especial, pero no
exclusivamente, con respecto a la elaboracién y puesta en practica del Programa de Campo. En
los informes de la Oficina del Inspector General se ha abordado también el tema de los FAOR y
de las oficinas regionales. Por ello, en la evaluacién misma no se examinardn esos aspectos en
detalle, sino que se aprovechara la labor de esos grupos para realizar juicios.

10) La evaluacién serd general, pero en el curso de su trabajo, el equipo de evaluacion definird y
examinard con especial atencion las esferas en las que considere que existen ventajas particulares
que puedan potenciarse y deficiencias a las que deba hacerse frente. Dentro de los limites
establecidos en su mandato, el equipo de evaluacién tendrd, por lo tanto, independencia y un
cierto grado de flexibilidad para explorar en mayor profundidad las cuestiones que decida que son
mas importantes.

11) El andlisis se enfocard desde el punto de vista de la identificacién de las necesidades y
preocupaciones fundamentales, en una situacidn caracterizada por una limitacién de los recursos
que no permite satisfacer todas las esperanzas. En la medida de lo posible, se evaluaran la
satisfaccion de los Estados Miembros y la labor con los asociados para el desarrollo tanto en
relacion con la FAO en conjunto como con la Sede y las estructuras descentralizadas por
separado. Las disposiciones existentes en otros organismos proporcionardn un punto de referencia
util. Entre los factores que deberdn examinarse a fin de evaluar la idoneidad y eficacia generales
de la descentralizacién figuran:

a) la satisfaccion en la actualidad, y los cambios al respecto, de los Estados Miembros en

relacién con:

1)  laidentificacién y priorizacion de la respuesta a sus necesidades;

ii) la prestacion de servicios de cooperacion técnica;

iii) la preparacién e intervencidn en situaciones de emergencia;

iv) la asistencia para la elaboracién de programas y la participacion en las labores de
preparacion de la estrategia y de planificacion nacional, por ejemplo en los procesos de
evaluacién conjunta de los paises (CCA), en relacion con el Marco de Asistencia de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD), y de DELP;

v) el andlisis, el asesoramiento y el didlogo en materia de politicas y en el plano técnico, a
nivel nacional y regional (incluidas las cuestiones internacionales);

vi) la comunicacién y difusién de informacidn;

vii) el fomento y el establecimiento de un marco para el didlogo nacional, regional y
mundial;

viii) el apoyo para la integracién econdmica y politica a nivel subregional y regional; y

ix) la movilizacién de recursos.

b) el grado en que la descentralizacién de la FAO facilita una colaboracién més eficaz con los
asociados para el desarrollo (particularmente los del sistema de las Naciones Unidas, las IFI

y los donantes) en beneficio de los Estados Miembros (examinado con respecto a los puntos

mencionados en el apartado a) supra);

c) la asignacidén de funciones, en respuesta a las necesidades establecidas entre las diversas
oficinas y la Sede y la capacidad para desempeifiarlas, especialmente en relacion con:

1) las necesidades de los Estados Miembros;
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ii) la capacidad para prestar los servicios y el resultado efectivo, por lo que se refiere a la
calidad y eficacia del servicio proporcionado (incluyendo la capacidad del personal,
los sistemas, los mecanismos de trabajo internos y la infraestructura); y

iii) el costo y otras consideraciones relativas a la eficiencia;

d) la claridad y coherencia de las disposiciones, los procedimientos y las responsabilidades
organizativos en general con respecto a la gestion y el trabajo de las oficinas
descentralizadas, asi como con el logro de la plena complementariedad de la labor y las
funciones desempenadas en la Sede y en las oficinas descentralizadas. Entre las esferas que
se examinardn, con respecto a cada una de las funciones principales y en el trabajo en
conjunto podrian figurar:

i)  laestructura organizativa;

ii) la claridad de las funciones, los papeles y las responsabilidades;

iii) los mecanismos de planificacion, programacién y presupuestacion respecto del
Programa Ordinario y de actividades financiadas con recursos extrapresupuestarios;

iv) los niveles de autoridad y flexibilidad;

v) los controles (técnicos, financieros y administrativos);

vi) la coordinacién, la gestion, los flujos de informacién y la comunicacién en general; y

vii) otros aspectos de los sistemas y procedimientos;

e) los pardmetros dados por la mentalidad de la institucién y el grado en que refuerzan o
menoscaban la eficacia de la descentralizacion, incluidos:

i)  las estructuras de incentivos, categorias y premios, las précticas e ideas al respecto y
sus implicaciones en relacion con la cooperacion, la competencia y el estilo de gestion;

ii) los efectos en las lineas de rendicidn de cuentas, los flujos de informacién y la
comunicacion;

iii) las politicas, los procedimientos y las practicas en materia de recursos humanos; y

iv) las actitudes respecto del aprendizaje y el cambio organizativo.

12) El equipo de evaluacion examinara la validez de las criticas y sugerencias con vistas a
realizar mejoras formuladas por examinadores internos y externos, incluida la DCI y el Auditor
Externo.

13) Las recomendaciones deberén priorizarse y deberdn identificarse claramente las mejoras que
podrian realizarse sin recursos adicionales. Deberdn proporcionarse cdlculos aproximados de los
costos y los ahorros que entrafiarian los cambios propuestos (a ser posible, con arreglo a diversas
hipétesis).

IV. METODOLOGIA

14) Un requisito previo para lograr el propdsito de la evaluacion es que ésta sea independiente
pero al mismo tiempo que sea transparente e incluya a los interesados directos a lo largo de todo
el proceso.

15) La evaluacién serd precedida por un estudio tedrico en el que se resuma toda la
documentacién disponible.

16) El proceso de evaluacién tendrd un cardcter sumamente consultivo y estard sujeto a discusion
con el equipo de evaluacion. Se prevé que se siga el siguiente proceso para la evaluacién:

a) estudio del material de antecedentes y exdmenes preliminares y sesiones informativas en
la Sede;

b) preparacion de una lista preliminar de cuestiones que el equipo desea explorar en mayor
detalle (que se adaptard a medida que avanza la evaluacion);

c) visitas a todas las oficinas regionales y a una muestra de las oficinas subregionales, a
paises con y sin FAOR, a los FAOR vy las oficinas de enlace, durante las cuales se
explorardn en mayor detalle las cuestiones seleccionadas con todos los interesados (se
utilizard una lista estructurada de comprobacidn y es posible que se prepare un modelo
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d)

e)
f)

g)
h)

estdndar de evaluacion de las necesidades nacionales y regionales, las funciones y el nivel
del servicio). Se realizarén visitas a diversos paises representativos a tal efecto. Entre los
criterios para seleccionar dichos paises figurarédn: la distribucién regional, la poblacidn, el
nivel de desarrollo, el tamafio del programa de la FAO en el pais y los tipos de
representacion de la FAO;

elaboracién de cuestionarios que se enviardn a todos los paises, las oficinas
descentralizadas y las dependencias interesadas de la Sede, asi como a asociados para el
desarrollo tras la celebracién de las primeras visitas a los paises, que proporcionaran
indicaciones de las cuestiones que deberdn tratarse en los cuestionarios;

posibles visitas a las sedes de otros pocos organismos especializados de las Naciones
Unidas para conocer su experiencia;

sobre la base de la informacion anterior, preparacion de un proyecto de informe sobre las
conclusiones y recomendaciones;

discusion de las conclusiones y recomendaciones con los directores interesados; y
finalizacién del informe.

17) No estd previsto que se lleve a cabo un examen por un grupo separado de expertos, ya que la
evaluacion serd dirigida por un consultor externo e incluird un taller.

18) De conformidad con la préctica habitual tras la terminacién de la evaluacion, la
administracién superior presentard una respuesta oficial a las conclusiones y recomendaciones,
que se facilitard a los 6érganos rectores junto con el informe de evaluacion.
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ANEXO 2 - CURRICULUM VITAE RESUMIDO DE LOS MIEMBROS EXTERNOS
INDEPENDIENTES DEL EQUIPO DE EVALUACION

Jefes del equipo

David Sands Smith (Reino Unido) prest6 servicios durante toda su carrera en el Departamento
para el Desarrollo Internacional (DFID) del Reino Unido en Africa y Asia y desempeii6 los
siguientes cargos: Director del Departamento de Desarrollo de la Comunidad Europea del DFID
(ademads de representante del Reino Unido para las cuestiones relativas al desarrollo durante las
negociaciones de Lomé); Director de la oficina regional del DFID para Africa oriental en Nairobi;
representante del Reino Unido ante los organismos de las Naciones Unidas en Roma; Director de
la oficina del DFID en Escocia y Director de servicios (que incluia la responsabilidad por las
funciones administrativas y de personal del DFID). Concluy6 su carrera en el DFID como Jefe del
Departamento de Politicas de Desarrollo.

Mary Chinery-Hesse (Ghana) es actualmente miembro del Grupo de Alto Nivel del Secretario
General de las Naciones Unidas sobre Amenazas, Desafios y Cambio. Anteriormente desempeiié
los siguientes cargos: Director General Adjunto de la OIT; Representante Residente del PNUD
(Sierra Leona, Tanzania, Seychelles y Uganda); y, en Ghana, Secretaria Principal del Ministerio
de Finanzas y Planificacién Econdémica, asi como Secretaria del Consejo Nacional de
Planificacion Econémica. Asimismo fue Presidenta del Comité Consultivo en Cuestiones de
Programas y de Operaciones de las Naciones Unidas, el grupo de expertos eminentes en ajuste
estructural y la mujer de la Commonwealth y el grupo de alto nivel de expertos eminentes
encargado de examinar los progresos hechos en la aplicacién del programa para los paises menos
adelantados. La Sra. Chinery-Hesse fue miembro del Consejo de Asesores Africanos del Banco
Mundial, el grupo consultivo de expertos eminentes de la Unién Africana, y el grupo de alto nivel
de expertos eminentes distinguidos en financiacion para el desarrollo (Comisién Zedillo) y la
Comision de Administracién Publica Internacional.

Consultores regionales

Adel Aboul Naga (Egipto) ocupaba el puesto de FAOR en el Pakistdn cuando se jubil6 a final de
2003. Anteriormente, habia sido representante de su pais ante los organismos de las Naciones
Unidas en Roma durante cinco afios, durante los cuales form¢ parte asimismo del Comité del
Programa de la FAO y fue presidente tanto del Grupo de los 77 como del Grupo del Cercano
Oriente. Cuando fue nombrado para este puesto desempeifaba el cargo de Subsecretario de
Produccién Animal en Egipto, por lo que realizé numerosos viajes en la region del Cercano
Oriente. EI Sr. Aboul Naga es Doctor en Zootecnia.

Minole Santiapillai (Sri Lanka) ha prestado servicios en varios paises de Asia durante su carrera
de mas de 20 afios en el PNUD. Fue responsable en el PNUD del seguimiento de los proyectos de
la FAO en Sri Lanka. Asimismo tiene experiencia mas reciente como consultor para diversos
clientes, incluso del sector privado, y se ha ocupado especialmente de cuestiones de género y
desarrollo social.

Roberto Cabral y Bowling (México) ha realizado una larga carrera académica y de investigacion
en la Universidad de México en las esferas del desarrollo agricola y econdémico. Ha sido asesor
econémico del Gobierno de México, incluyendo trabajos relativos a la reforma agraria mexicana y
a la ayuda extranjera para el sector agricola. Fue Director General de Planificacién en el
Ministerio de Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca y, mds recientemente, Asesor
Principal del Subsecretario de Estado de Hidrocarburos.
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ANEXO 3 - COMPETENCIAS NECESARIAS DEL PERSONAL
Oficinas de los FAOR y FAOR

1) Aunque las funciones de las oficinas de la FAO en los paises son multiples, la evaluacion
puso de relieve las siguientes, que son importantes a fin de determinar las competencias de las
oficinas:

a) promover los mensajes de la FAO;

b) hacer aportaciones para el didlogo nacional sobre politicas y estrategia a todos los
niveles, y facilitarlo;

c) facilitar la coordinacién y las asociaciones (con un papel principal o de apoyo) entre
la comunidad internacional respecto de la promocién de la seguridad alimentaria y el
desarrollo rural, agricola, ganadero, forestal y pesquero;

d) elaboracion del programa de campo (tanto en casos de emergencia como para el
desarrollo);

e) ejecucion del programa de campo (tanto en casos de emergencia como para el
desarrollo);

f) facilitar el intercambio de informacidn en relacidn con todas las cuestiones
comprendidas en las esferas de competencia de la FAO.

2) Si esas tareas tuvieran que traducirse en una combinacién de competencias necesarias en
la oficina, en lineas generales corresponderian a:
a) amplio conocimiento del alcance del mandato de la FAO (para ello se necesita un
amplio conocimiento sectorial);
b) conocimiento del pais (situacién general, agricultura, etc.);
¢) conocimiento de la FAO en cuanto institucién y, por consiguiente, capacidad para
aprovechar sus recursos, proporcionar indicaciones para sus programas y utilizar sus
sistemas administrativos y financieros;
d) capacidades en materia de:
i)  elaboracién de politicas y estrategias;
ii) establecimiento de redes y comunicacion;
iii) promocién de los servicios de la FAO en las esferas de las que hay demanda;
iv) gestién y administracion;
v) dotes de direccion; y
e) disposicion del representante o la FAOR a realizar trabajo verdaderamente practico,
como elaborar estudios y documentos sobre proyectos, en vez de esperar ocupar un
papel superior al trabajo directo.

3) El equipo de evaluacién concluy6 que, con diferencias dependiendo de las necesidades y
el potencial de los paises en los que trabajan, los FAOR deben poseer ellos mismos todas las
competencias mencionadas. Aunque la necesidad de disponer de una capacidad administrativa y
de gestion considerable puede en ocasiones ser suplida en parte por las capacidades de otros
funcionarios de la oficina del FAOR, no es asi en el caso de las demds capacidades.

Oficiales técnicos regionales o subregionales

4) Con la aplicacién de las recomendaciones formuladas en este informe, las
responsabilidades de los oficiales técnicos se ampliarian por lo que se refiere a las cuestiones que
deberian abarcar y a sus funciones en materia de politicas y estrategia en los planos nacional y
regional. Asimismo se esperaria de ellos que trabajaran en mayor medida como miembros de
equipos interdisciplinarios. Por lo tanto, las funciones incluirian:

a) apoyar a los FAOR a fin de identificar y formular las esferas prioritarias para la

adopcién de medidas en el plano nacional;
b) identificar las necesidades de apoyo especializado en los planos nacional y regional;
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c)
d)

€)

2

h)

contribuir, tomando la iniciativa cuando sea necesario, a la formulacién de proyectos
de campo;

contribuir, tomando la iniciativa cuando sea necesario, a la prestacion de
asesoramiento sobre politicas y estrategia a los paises;

contribuir a la identificacion de esferas prioritarias para la adopcién de medidas por
parte de la Organizacion en relacién con la labor normativa internacional y con los
proyectos;

contribuir, tomando la iniciativa cuando sea necesario, a las labores normativas en la
region;

proporcionar apoyo técnico al programa de campo, incluso en intervenciones de
emergencia;

promover los mensajes técnicos de la FAO; y

proporcionar, seglin sea necesario, un enlace entre los departamentos técnicos de la
Organizacidn y los paises, con vistas a comunicar los problemas de la regién a la
Sede y las preocupaciones técnicas de la Sede a la region.

5) Si esas funciones debieran traducirse en una combinacién de competencias necesarias
para la funcidn, las competencias necesarias serfan las siguientes:

a)

b)
c)

d)
e)
f)
2
h)
i)

amplio conocimiento técnico de una de las esferas principales comprendidas en el
mandato de la Organizacién y del modo en que su campo de competencia técnica esta
relacionado con el sector en conjunto;

conocimiento de la Organizacion, sus prioridades técnicas, sus recursos técnicos y sus
procedimientos;

conocimiento del grupo de paises a los que prestan servicios, tanto en relacién con su
esfera de trabajo como en el contexto mas amplio.;

dotes analiticas;

dotes de formulacién de proyectos;

dotes de formulacién de politicas y estrategias;

dotes de coordinacidn, creacién de redes y colaboracién en equipo;

capacidad para realizar trabajo multidisciplinar; y

dotes de comunicacién verbal y escrita y de promocion.

Representantes regionales o subregionales

6) Las responsabilidades de los representantes regionales y subregionales deberian incluir:

a)

b)

c)

d)

e)

g)
h)

identificar las esferas de accién prioritarias de la Organizacién tanto en la esfera
normativa como en los programas de campo a nivel nacional, de grupos de paises y
regional o subregional;

comunicar con los FAOR y prestarles apoyo en todos los aspectos de su labor,
especialmente en relacion con el didlogo nacional sobre politicas y estrategia y con la
elaboracion del programa de campo;

velar por la coherencia, la unidad y la sinergia entre el programa de trabajo normativo
y el programa de trabajo de campo de la FAO en la regién o subregion, en
consonancia con las demandas nacionales y los objetivos estratégicos de la FAO, en
estrecha colaboracién con los subdirectores generales (ADG) de los departamentos
técnicos;

facilitar un intercambio de informacién entre la regién o subregion y la Sede sobre
todas las cuestiones relacionadas con las esferas comprendidas en el mandato de la
FAO;

planificar y celebrar reuniones regionales, incluida la conferencia regional;

coordinar y ejecutar la labor normativa de la FAO a nivel regional y subregional;
formar un equipo coherente en la oficina;

gestionar todos los aspectos de la labor de la oficina regional o subregional.
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7 Para realizar estas funciones, las competencias necesarias incluyen, a un nivel muy alto:

a)
b)

c)

d)

dotes de direccion y vision;

amplio conocimiento de las esferas comprendidas en el mandato de la FAO (para ello
€s necesario que sus conocimientos sectoriales sean muy vastos);

conocimiento de la regidn, especialmente en el plano de las politicas (perspectiva
general, agricultura, etc.);

conocimiento de la FAO en cuanto institucién y, por lo tanto, capacidad para
aprovechar sus recursos técnicos y proporcionar indicaciones;

capacidad analitica;

dotes de representacién, negociacién y comunicacion;

dotes de establecimiento de redes; y

dotes de gestion.
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ACP
CEI
CTPD
DCI
DELP
ESC
FAOR
FI
FIDA
IFI
IICA
LOBR
LOGE
LOJA
LONY
LOWA
MSU
NEPAD
OCD

ODM
OIT
OMC
OMS
ONG
ONUDI
OTD
PCT
PESA
PMA
PNUD
PPM

SIGLAS

Grupo de Estados de Africa, del Caribe y del Pacifico
Comunidad de Estados Independientes

Cooperacidn Técnica entre Paises en Desarrollo
Dependencia Comtn de Inspeccién

documento de estrategia de lucha contra la pobreza
Direccién de Productos Bésicos y Comercio de la FAO
Representante de la FAO

Departamento de Pesca de la FAO

Fondo Internacional de Desarrollo Agricola

instituciones financieras internacionales

Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura
Oficina de Enlace con la Unién Europea y Bélgica
Oficina de Enlace con las Naciones Unidas (Ginebra)
Oficina de Enlace con el Japén

Oficina de Enlace con las Naciones Unidas (Nueva York)
Oficina de Enlace para América del Norte

Dependencia de Apoyo a la Gestién

Nueva Alianza para el Desarrollo de Africa

Oficina de Coordinacion de las Actividades Normativas, Operacionales y
Descentralizadas

objetivo de desarrollo del Milenio

Organizacién Internacional del Trabajo
Organizacién Mundial del Comercio

Organizacion Mundial de la Salud

organizacién no gubernamental

Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
oficial técnico destacado

Programa de Cooperacién Técnica de la FAO
Programa Especial para la Seguridad Alimentaria
Programa Mundial de Alimentos

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Plan a Plazo Medio

Oficina Regional para Africa (FAO)
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RAP Oficina Regional para Asia y el Pacifico (FAO)
REU Oficina Regional para Europa (FAO)
RLC Oficina Regional para América Latina y el Caribe (FAO)
RNE Oficina Regional para el Cercano Oriente (RNE)
SAFR Oficina Subregional para el Africa Austral y Oriental
SAPA Oficina Subregional para las Islas del Pacifico
SEUR Oficina Subregional para Europa Central y Oriental
SLAC Oficina Subregional para el Caribe
SNEA Oficina Subregional para Africa del Norte
TCA Direccién de Asistencia para las Politicas
TCE Direccion de Operaciones de Emergencia y Rehabilitacién de la FAO
TCI Direccién del Centro de Inversiones
TCO Direccion de Operaciones de Campo
TI tecnologia de la informacién
UE Unién Europea
UNESCO Organizacidén de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la

Cultura



