Memorando del Presidente sobre la sexta reunion del Grupo de trabajo I1I del CoC-EEI
Martes 29 de abril de 2008

Ramalingam Parasuram, Presidente

1) Politica de recursos humanos (Anexo I): Los miembros acogieron con agrado la
estrategia presentada por la Administracion asi como la presencia de los 6rganos del
personal en el debate y su contribucién al mismo. En la estrategia se presentaba un
objetivo ultimo que era preciso convertir a continuacién en un plan de accién concreto.
Aunque los resultados del examen exhaustivo ayudaran a refinar el plan, deberian
introducirse mejoras inmediatas paralelamente a la realizacion del citado examen. Era
preciso en el momento presente determinar los costos del plan de accién y elaborar
propuestas sobre el modo de sufragar los posibles costos adicionales. Con miras a refinar
ulteriormente el plan de accién deberia hacerse mayor hincapié en:

a) una politica eficaz de representacion geografica y equilibrio entre los sexos, que no
deberia no obstante menoscabar los criterios basicos de seleccion en funcién de los
méritos;

b) un aumento de la capacitacion del personal, incluso sobre gestion;

c) el establecimiento de una politica de rotacién (se observo que la Administracién habia
propuesto que dicha politica se basara en incentivos);

d) el establecimiento de un sistema homogéneo y coherente para la contratacién y la
formacion de jovenes profesionales, especialmente de paises en desarrollo. El sistema
deberia comprender el programa de pasantias y disponer de los recursos necesarios;

e) la delegacion de mayores facultades por parte de la Oficina del Director General (se
acogieron con agrado los recientes progresos en este sentido, si bien se alent6 a seguir
avanzando en esa direccién);

f) la transparencia y una politica basada en la seleccién competitiva en relacién con la
contratacion de consultores, con medidas encaminadas a conceder atencion a la
representacion geografica y el equilibrio entre los sexos;

g) laracionalizacion del uso de jubilados de 1a FAO, que no deberian emplearse para
cubrir puestos vacantes a largo plazo como medio de ahorrar gastos. Asimismo se
expresO preocupacion por el uso de jubilados de la FAO como asesores superiores;

h) la introduccién rdpida de un sistema objetivo de evaluacién del personal que ponga en
relacion el rendimiento del personal y los objetivos de la Organizacion;

i) laintroduccién de mayor flexibilidad en la contratacién por medio de la clasificacion
doble de puestos a todos los niveles;

j) lamejora de los sistemas de Oracle con objeto de: a) hacer més fécil la extraccion de
datos y su andlisis; b) respaldar una gestion sustantiva del personal, en lugar de la
mera tramitacion de transacciones;

2) La Administracién deberia informar periddicamente a los érganos rectores sobre la
elaboracion y aplicacion del plan (probablemente por conducto del Comité de Finanzas).
Los miembros insistieron en que se les proporcionase informacién sobre los elementos
efectivamente aplicados.



3) Cambio de cultura en la Secretaria (véase el Anexo II): Los miembros consideraron la
propuesta preparada por la empresa de consultoria Mannet y expresaron acuerdo en
general con el planteamiento presentado. Muchos miembros resaltaron la importancia de
velar por la visibilidad y el papel crucial de la comunicacién. En particular, se sefial6 que
era necesario mejorar la comunicacion entre la Administracion y el personal de la FAO
sobre el proceso de reforma. Varios miembros hicieron hincapié en la comunicacién cara a
cara ademds de por medio de mejores instrumentos a través de la web. Asimismo se hizo
hincapié en el compromiso que el Director General y otros miembros de la Administracion
superior debian exhibir a fin de dirigir y demostrar el cambio de cultura, al igual que en la
necesidad de establecer un proceso de seguimiento para evaluar el grado de cambio de la
cultura y las percepciones del personal.

4) Los miembros convinieron con la propuesta de establecer un equipo del cambio, en el
marco de un proceso dirigido preferiblemente por el Director General Adjunto o, en su
defecto, por un subdirector general. También convinieron en la necesidad de que se
dispusiera de facilitacién externa para que los miembros del equipo del cambio pudieran
reservar el tiempo preciso y en que el equipo deberia constituir una muestra representativa
del personal, por unidades y grados, e incluir la plena participacion del personal en los
paises (se observd que las opiniones formales de los 6rganos del personal estaban
representadas en otros foros y que las opiniones del personal estarian representadas en la
muestra). Algunos miembros expresaron opiniones divergentes sobre la composicién del
equipo:

a) algunos miembros solicitaron que en el equipo hubiera dos representantes de los
drganos rectores, mientras que la mayoria de los miembros consider6 que el proceso
deberia estar completamente en manos del personal y la Administracién de la FAO y
que la presencia de representantes de los 6rganos rectores no favoreceria ese fin;

b) otros expresaron la opinién de que habia una contradiccion interna en la pretension de
que los miembros del equipo del cambio formaran parte del mismo a titulo personal y
constituyeran una muestra representativa de la Organizacion y sugirieron que el inico
criterio en la fase de conceptualizacion del proceso deberian ser las capacidades
personales concretas. Asimismo estimaron que para su aplicacion seria importante
contar con un grupo representativo. Algunos sugirieron también que en el equipo del
cambio deberia haber representantes designados por los 6rganos del personal. La
mayor parte de los demds miembros considerd que la seleccion cuidadosa de
representantes, que participaran a titulo personal, de toda la Organizacién seria muy
favorable al éxito de la labor.

5) Se acogid con satisfaccion el apoyo de los érganos del personal al proceso y su
contribucidn al debate del Grupo de trabajo. Se exhortd a la Administracion a proceder
con rapidez a fin de iniciar el proceso de cambio de cultura. Al mismo tiempo se
reconoci6 que se trataba de un proceso a largo plazo. El cambio de cultura deberia ser un
objetivo institucional interno en el contexto del Marco estratégico y la supervisién por
parte de los dérganos rectores del proceso deberia basarse en la presentacion de informes
periddicos al Consejo (por conducto del Comité de Finanzas).

6) Determinacidn de los costos de la aplicacion del Programa para el cambio de cultura: Los
miembros pidieron que se les informara de los recursos necesarios para llevar a cabo el
proceso de cambio de cultura (se resalté que no debian desviarse recursos de los




programas técnicos y de desarrollo del Programa Ordinario con miras a financiar este
proceso).

7) Examen exhaustivo (Anexo III): La Administracién informé al Grupo de trabajo de que
se estaba completando el examen final de las ofertas recibidas respecto del examen
exhaustivo y se preveia realizar la seleccion durante la primera semana de mayo. La
Administracién propuso que se invitara a la empresa seleccionada a una de las reuniones
del Grupo de trabajo III programadas en el mes de mayo, como habian solicitado
anteriormente los miembros del Grupo.



Anexo [
Estrategia y politica de gestion de recursos humanos
Antecedentes

1. En su informe a la Conferencia, el equipo encargado de la evaluacion externa independiente (EEI)
indic6 que la FAO necesita de forma apremiante una estrategia formulada con claridad que abarque la
gama completa de productos de la Organizacién con horizonte 2015 como minimo, que comprendan y
refrenden todos sus Miembros y que sus disposiciones en lo tocante a los fines y los medios sean
inequivocas. Por lo que respecta a los recursos humanos (RH), el equipo de evaluacién externa
independiente declar6 que se necesitaba un matrco estratégico para la gestion de recursos humanos a
fin de comprometer conjuntamente a la Administracioén superior y a la Divisiéon de Recursos Humanos en
la realizacién de objetivos esenciales en relacién con los recursos humanos.

2. Teniendo en cuenta lo expuesto y en respuesta a la peticién formulada por los
miembros del Grupo de Trabajo III del Comité de la Conferencia sobre la reforma de los
sistemas, el cambio de la cultura y la estructura organica, se ha formulado una estrategia y
politica institucionales de gestién de recursos humanos con arreglo a los objetivos estratégicos
fundamentales de recursos humanos en los que se basa el marco del Modelo de Gestion de
Recursos Humanos (MGRH) de la FAO elaborado por consultores de Accenture e introducido
en 2007.

3. La modernizacién de la funcién de recursos humanos constituird un proceso intenso y constante
en los proximos dos bienios, lo que requerira la preparacion de un plan de trabajo detallado con medidas
demostrables, junto con las estimaciones de los recursos necesarios y el calendario para su realizacion,
como parte del plan de acciéon de la EEL. Sera necesario ajustar y articular dicho plan con otros sectores
de actividades de seguimiento de la EEI, en particular el examen exhaustivo y las medidas destinadas a
abordar el cambio de cultura, pero incluyendo también iniciativas especificas, como la incorporacion de la
gestién basada en los resultados en todas las actividades de la Organizacion, los cambios en las tecnologias
de la informacién y la comunicacién, las mejoras en la comunicacién interna, la simplificaciéon de los
procesos, etc.

Finalidad de una estrategia de recursos humanos

4. La gestion eficaz de los recursos humanos es esencial para lograr los objetivos estratégicos de la
FAO. La aplicacidn de la estrategia de recursos humanos contribuird a crear un entorno favorable

para que la Organizacion pueda atraer, desarrollar y motivar a una fuerza laboral de categoria
mun 1al y orientar sus energias a lograr Tos objetivos estratégicos de la Organizacion.

El marco de la estrategia de recursos humanos

5. La estrategia y politica de gestion de recursos humanos se basa en cinco objetivos estratégicos:

I. Armonizar la estrategia de recursos humanos con los objetivos institucionales en un marco de
gestién basada en los resultados

I. Atraer, contratar y mantener una fuerza laboral capacitada y motivada
III. Asegurar un alto rendimiento y la excelencia

IV. Transformar la prestacion de servicios de recursos humanos para mejorar su eficiencia,
rentabilidad y calidad

V. Fortalecer y transformar la funcién de los recursos humanos en un socio mas dindmico y
estratégico centrando mds la atencién en la prestacion de servicios de formulacién de politica,
asesoramiento y consultoria y de soluciones de recursos humanos para la Organizacion.



Aplicacion de la estrategia de recursos humanos

6. A continuacién se resumen las relaciones entre los objetivos estratégicos en materia de
recursos humanos y las recomendaciones formuladas por la EEIL Se especifican por separado los
resultados que se prevé derivaran de la consecucién de cada objetivo estratégico de recursos

humanos, y la descripcion de las medidas que habra de adoptar la Organizacion para contribuir a los
resultados.



I. Armonizar la estrategia de recursos humanos con los objetivos institucionales en
un marco de gestiéon basada en los resultados

Para asegurar la realizacion satisfactoria de los objetivos estratégicos institucionales, la
Organizacion ajustard, mediante un marco de gestion del rendimiento, los planes de trabajo y
responsabilidades de cada funcionario a su jerarquia de resultados institucionales

Recomendaciones de la EEI:

Es necesatio realizar luego cambios profundos y extensos en las politicas y los procedimientos sobre los
recursos humanos y financieros, con el fin de asegurar que se ajusten y enfoquen a esa vision clara, y se
comprometan de la forma mas eficiente y eficaz posible para lograr dichos objetivos claros (6.1).

Resultados

Medidas

a.  Una marco estratégico de recursos humanos
coherente con metas de RH concisas y
claramente definidas y unos objetivos e
indicadores cuantificables

(i)  Acordar para noviembre de 2008 una
estrategia y politica generales de gestion de
RH con las principales partes interesadas,
como base para crear un entorno positivo y
favorable de gestion de RH que fomente una
cultura de gestion basada en torno a los
resultados

b. Una fuerza de trabajo motivada y
productiva impulsada por una
gestién basada en los resultados

(i) A partir de 2008, vincular progresivamente el
marco de competencias a las necesidades que
derivan de las actividades, los productos y
resultados de la unidad organica

c.  Una sdlida relacion de dependencia entre la
gestion basada en los resultados (GBR) y la
gestion de RH, mediante la vinculacién de
los objetivos estratégicos de RH con los
objetivos del programa institucional
incorporados en el Marco Estratégico de la

FAO

(iii) Elaborar un sistema de gestion del
rendimiento que vincule los objetivos
generales de la Organizacién a los distintos
planes de trabajo, que aporte
retroinformacion y asegure la rendicion de
cuentas de los resultados de los programas,

comenzando con un proyecto experimental
en 2008

(iv) Determinar el alcance y contenido de la
capacitacion en gestion basada en los
resultados (GBR); impartir capacitacion
especializada para desarrollar competencias de
gestion; elaborar y difundir técnicas basicas de
GBR a los departamentos técnicos y
administrativos




II. Atraer, contratar y mantener una fuerza laboral capacitada y motivada

Contribuir a que la FAO sea una prestigiosa organizacion poseedora de conocimientos atrayendo

a las personas mejor dotadas, impartiéndoles una buena formacion, y creando un sentido de

interés y responsabilidad compartidos para el éxito de la Organizacion.

Recomendaciones de la EEI:

Integrar la contratacién, el perfeccionamiento del personal y los criterios de promocién en un marco de
politicas de recursos humanos unificado y mas coherente (8.2)

Deberfan reorientarse las politicas y los sistemas de recursos humanos para atraer el calibre de que
disponen las personas y habilitar grupos de trabajo en la forma en que necesita la FAO para lograr sus

fines (6,1)

Deberfan establecerse niveles de responsabilidad claros para la contratacion (8.4)

El Director General deberia seguir teniendo la responsabilidad general de la consecucion de un equilibrio
geografico y de género, pero dentro de un marco mas inclusivo de responsabilidades delegadas (8.5)

La EEI aprueba el plan de accién sobre el género en los recursos humanos, particularmente su insistencia
en los planteamientos integrados ante la contratacién y la retencién de funcionarias con politicas tales
como favorecer el equilibrio entre el trabajo y la vida privada (8.5)

Resultados

Medidas

Una estructura de grados y politicas de RH
que favorezcan la promocion profesional

(i)

Crear un marco de politicas de RH que
favorezca la entrada de personal a nivel de
principiante, favorecer la adquisicion de
mayor experiencia mediante la movilidad y
fomentar la promocién profesional del
personal de rendimiento satisfactorio, incluso
mediante practicas menos tigidas de
clasificacion de puestos.

Una mayor capacidad para atraer y contratar
personal que posea las competencias y
conocimientos que se requieren en un entorno
en evolucion

(i)

(iii)

Completar la elaboracién del sistema de
presentacion de informes sobre la gestion de
RH para facilitar una mejor planificaciéon de
RH

Introducir medidas de contrataciéon dinamicas
que permitan dirigirse a fuentes de candidatos
altamente calificados y establecer una lista
internacional de tales candidatos

Un procedimiento de contratacion
simplificado y mas eficaz y eficiente, incluida
la planificacién de la promocién profesional

(iv)

Delegar autoridad en los jefes de
departamento y de las Oficina Regionales y las
oficinas independientes, a partir del 1° de
mayo de 2008, para la contratacion de
personal profesional.

Reduccion del perfil de edades de la
Organizacion

™)

(vi)

Revisar la estructura de grados de los
departamentos con miras a establecer
selectivamente puestos de grado inferior
Orientarse hacia la contratacién de personal
profesional a nivel de principiante para hacer
frente al actual elevado perfil medio de edades
de la fuerza de trabajo de la FAO

Progresos en la consecucion de una
representacion geografica mas equitativa y en
el empefio por lograr la plena paridad de
género

(vii)

Finalizar el plan de accién sobre género en
RH para armonizar los objetivos de la FAO
por lo que respecta al equilibrio de género
con los de otras organizaciones del sistema
comun de las Naciones Unidas




(viii) Establecer objetivos de equilibrio geografico y

de género y asignar responsabilidades a los
jefes de departamento y de las oficinas para
lograr esos objetivos

f.

Creacién de un entorno favorable de trabajo
que refuerce la atraccién y retencién de
personal calificado

(ix)

()

Establecer para mayo de 2008 disposiciones
practicas flexibles que promuevan objetivos
de equilibrio entre la actividad laboral y la vida
privada .

Velar por que se establezcan servicios de
guarderia en los locales de la FAO




III. Asegurar un alto rendimiento y la excelencia

Contribuir a la creacién de una fuerza de trabajo con elevados niveles de competencia, eficiencia
e integridad mediante un marco de gestion del rendimiento que fomente una cultura de
responsabilidad y rendicion de cuentas con el debido reconocimiento del elevado rendimiento y
una estructura dindmica de apoyo para abordar situaciones de bajo rendimiento

Recomendaciones de la EEI:

La EEI apoya la orientacién general de la nueva evaluacién del rendimiento establecida por la Division de
Gestién de Recursos Humanos, particularmente su insistencia en el perfeccionamiento del personal (8.6)

Introducir una serie de incentivos para la excepcionalidad del rendimiento, vinculados a un sistema mas

solido de evaluacién del rendimiento (8.7)

Incentivos para alentar, reconocer y recompensar la iniciativa y el rendimiento tanto en el plano colectivo

como en el individual (8.1)

Disponer la rotacién del personal técnico de la FAO con la finalidad tanto de asegurar unos vinculos
eficaces entre la Sede y las oficinas descentralizadas como de setvir de catalizador para el
perfeccionamiento de las competencias del personal (8.2).

Consecuencias

Medidas

a.  Una fuerza de trabajo con elevados
niveles de competencia y eficiencia
y que posea las aptitudes necesarias
para ayudar a la Organizacién a
lograr sus objetivos institucionales

(@

(ii)
(iii)

@iv)

Crear un sistema justo, equitativo, transparente
y cuantificable de gestion del los rendimiento
que favorezca la creacién de una cultura de
responsabilidad y rendicién de cuentas en
materia de gestiéon mediante la aplicacién de
un nuevo sistema de gestién del rendimiento
(PEMS), comenzando con un proyecto
experimental en al menos dos oficinas de la
Sede y una regién en 2008, seguido de su
ampliacion a toda la Organizacién en 2009
Proporcionar asesoramiento al personal
directivo sobre cuestiones de rendimiento.
Integrar las competencias directivas, del personal
profesional de los FAOR, del personal de
servicios generales y de las funciones basicas
recién elaboradas, en cada uno de los médulos
correspondientes del HRMS e impartir
capacitacion sobre su uso a los directores y el
personal respecto de todas las funciones de RH
Elaborar una serie de incentivos para premiar, a
partir de 2009, el rendimiento elevado, dando
preferencia inicialmente a los incentivos no
financieros.

b. Una fuerza de trabajo
interdiscisplinaria que permita
promover conocimientos y
experiencia mds amplios de toda la
Organizacion

(v)

(vi)

Introducir una politica de rotacién y movilidad
del personal para regular el movimiento de
personal de un puesto a otro en el mismo lugar
de destino y de un lugar de destino a otro, es
decir entre la Sede y las oficinas
descentralizadas

Facilitar la movilidad entre organismos

¢. Un grupo directivo bien formado
goza de mayor responsabilidad y
capacidad de adopcidn de
decisiones respecto de la gestiéon de
sus recursos humanos asi como de

(vii)

Incrementar la proporcién de los fondos totales
destinados al perfeccionamiento del personal
para permitir la ampliacion del Centro de
Perfeccionamiento sobre Gestion (MDC) con
objeto de incluir més personal de grado P-5.




generar una mayor eficiencia y
eficacia de sus equipos en la
realizacidn de sus respectivos
programas

(viii)

Ampliar los actuales programas de
perfeccionamiento de las capacidades de gestién
para incluir una evaluacién con arreglo a las
competencias de gestién de la FAO, que dé lugar
a la elaboracién de planes de capacitacién
especificos

Establecer un marco de rendicién de cuentas y
responsabilidad que determine los niveles de
autoridad delegada de conformidad con el
principio de subsidiariedad, que los directores y
el personal ejercerdn para realizar sus programas




IV. Transformar la prestacion de servicios de recursos humanos para mejorar su
eficiencia, rentabilidad 'y calidad

Lograr un mayor grado de satisfaccion del destinatario mediante una prestacion de servicios de
recursos humanos mds rentables y cuantificables

Recomendaciones de la EEI:

Los procedimientos administrativos deberfan ser revisados, simplificados y reorientados radicalmente para

que estén mas ‘centrados en los destinatarios’ (6.1)

Basar los procesos administrativos y los servicios de apoyo en una orientacion hacia el destinatario (8.1)

El grado maximo de racionalizacién y simplificacion posible de los reglamentos y procedimientos (6.1)

Las propuestas deberfan mirar a mejorar la transparencia y promover la delegacién de autoridad basandose
en el principio de subsidiariedad (8.1)

Un cambio importante de la realizacién de controles previos a la de controles posteriores (8.1)

Facilitar y habilitar la comunicacién horizontal y vertical (6.1)

Destacar a oficiales administrativos para estimular y asegurar unos planteamientos orientados al
destinatario en relacién con las divisiones técnicas (8.9)

Consecuencias

Medidas

a.

Una funcién de RH mas orientada al
destinatario en que la finalidad principal
consiste en proporcionar asesoramiento
estratégico y de politicas a los directores
superiores y de servicios y al personal, mas
que en centrar la atencién en tramitar las
transacciones

@

(i)

Ampliar la cobertura de los procesos
impulsados por el valor en los sectores de
estrategia de gestion y servicios de
asesoramiento sobre recursos humanos,
incluida la planificacién, dotacién de
personal, disefio organizativo, gestiéon de la
comunicacion y la informacion en materia de
recursos humanos. Esto implica la plena
aplicacion de los procedimientos descritos en
el HRMM

Al realizar el examen exhaustivo, tratar de
mejorar ulteriormente la funcién de RH y las
disposiciones organizativas pata la prestacion
de servicios

Un marco de RH eficiente y eficaz, que
permita a los directores y el personal
desempefiar sus funciones utilizando la
tecnologia mas avanzada

(iii)

(iv)

Simplificar la cadena de tramitacion de las
aprobaciones, limitando el nimero de niveles
de iniciador y de aprobacion de las diversas
transacciones de RH. Eliminar las fases de
iniciacién y aprobaciéon de transacciones
superfluas y costosas sobre la base de una
evaluacion del andlisis de riesgos y de costos
y beneficios de las transacciones

Integrar los diferentes proveedores de
servicios de RH e introducir un sistema de
autoservicio del personal y los directores,
con miras a proporcionar un servicio mas
eficiente a los departamentos y los
destinatarios

Habilitacion de los directores de setvicios en
la Sede y en las oficinas descentralizadas, asi
como de los oficiales de personal
administrativo incrementando su autoridad,
responsabilidad y rendicién de cuentas

Delegar progresivamente autoridad en el
sector de recursos humanos a directores de
servicios y oficiales de personal debidamente
capacitados y bien equipados con arreglo al
principio de subsidiariedad (véase el Anexo
A)

Reduccion al minimo de una gestion reacia a
asumir riesgos

Establecer un mecanismo eficaz de
supervisién y fortalecer los controles a




posteriori en apoyo de las delegaciones de
autoridad

Una mejor calidad de prestacion de servicios  |(vii) Reestructurar la funciéon de RH para

de RH, incluida la introduccién de niveles simplificar, unificar estratos y mejorar el

cuantificables de prestacién de servicios enfoque en funcién del destinatario y

(acuerdos sobre el nivel de los servicios) establecer al menos tres acuerdos sobre el
nivel de los servicio para el 31.12.08

Un instrumento de presentacién de informes | (viii) Elaborar y perfeccionar el sistema de del

sobre gestion de RH para lograr una
presentacion de informes de RH de elevada

calidad

SGRH de Oracle para que sea la fuente
unica de datos de RH de toda la FAO y
proporcionar unos informes de gestién de
RH de elevada calidad




V. Fortalecer y transformar la funcién de recursos humanos

Poner la estrategia de recursos humanos en el centro de una nueva cultura institucional de una
organizacion basada en el conocimiento y con la debida atencién a la prestacion de servicios sobre
politicas y la aportacion de soluciones de recursos humanos a la Organizacion

Recomendaciones de la EEI:

Modernizacion de la Division de Gestion de Recursos Humanos de manera que pase a ser mas bien un
aliado estratégico que elabora estrategias de recursos humanos, asesora y apoya a los niveles superiores de
la Administracién, que un facilitador de procesos (8.1)

Alentar y apoyar al personal para que sea eficaz y responsable a fin de lograr en forma eficiente los

resultados (6.1)

Elaborar los acuerdos contractuales para los recursos humanos distintos del personal de plantilla, incluidos
los jubilados, para asegurar una mayor flexibilidad en la dotacién de personal con el fin de satisfacer las

necesidades de los programas (8.3)

Consecuencias

Medidas

a.  Un marco de gestion de recursos humanos
mas flexible

®

Examinar las modalidades contractuales para
proporcionar una mayor autonomia y
flexibilidad a los directores de servicios y
abordar las cuestiones de la naturaleza
cambiante de la fuerza de trabajo (p. ej.
reduccion del personal bésico frente al
aumento de la proporcion del personal no
basico)

C.

b.  Una estrategia de comunicaciéon de RH
reforzada

Contribucion al cambio de la cultura
institucional

(i)

(iii)

(iv)

Elaborar y aplicar una estrategia eficaz de
comunicacién que promueva un
planteamiento mas orientado al destinatario
respecto del disefio y la prestacién de
servicios de RH

Revisar el Manual Administrativo y
simplificar sus disposiciones haciéndolas mas
faciles de utilizar, y extrayendo todas las
disposiciones de procedimiento (para
fundirlas en un compendio apatte)

Trabajar conjuntamente con el equipo
encargado del cambio como parte de la
iniciativa del cambio de cultura para mejorar
la funcién de RH




Anexo A
Estrategia y politica de gestiéon de recursos humanos

Progresos realizados en relacion con las iniciativas de delegaciones de autoridad y de
simplificacion en la gestion de recursos humanos

En este anexo se proporciona una actualizacion de los progresos realizados en la aplicacién de las
iniciativas de delegaciones de autoridad y de simplificacion.

De acuerdo con las recomendaciones formuladas por el equipo encargado de la evaluacién
externa independiente en que se insta a mejorar sustancialmente la eficiencia administrativa, entre
otras cosas mediante la simplificacién de los procedimientos y la habilitacién de los directores de
servicios sobre el principio de subsidiariedad, el Director General ha delegado autoridad respecto
de una serie de cuestiones que figuran en las series 300 y 400 del Manual Administrativo, es
decir, los capitulos del Manual que abordan todas las disposiciones relativas al personal, la
gestién de recursos humanos y los viajes. Estas delegaciones se ajustan al nuevo marco del
Modelo de gestion de recursos humanos (MGRH) introducido en 2007.

En total, se han decidido 125 delegaciones, entre ellas las relativas a 26 temas en que la autoridad
la detentaba el Director General. Se incluyen entre otras las delegaciones sobre el nombramiento
del personal de categoria profesional (P1-P5), que ahora son competencia de los ADG; la
prorroga del nombramiento de personal de grados PS5 e inferiores y la aprobacion de honorarios
de consultores que superen los actuales umbrales, que serdn competencia de los Oficiales de
prestacion de servicios de RH; y la terminacién del nombramiento del personal profesional y de
servicios generales que se trasferird al ADG de AF.

Estas delegaciones, que entrardn en vigor el 1° de mayo de 2008, contribuirdn a un cambio de lo
que la EEI denominé aprobaciones previas de transacciones y una "cultura de gestién reacia a
asumir riesgos" a una mayor utilizaciéon de controles a posteriori y de la gestiéon de cardcter
excepcional. La habilitacién de los directores de servicios y de los oficiales de personal
administrativo implicard también la delegacién de responsabilidad y rendicién de cuentas
respecto de las actividades de recursos humanos a niveles mds bajos dentro de la estructura
organizativa, con arreglo al principio de subsidiariedad.

Estas delegaciones, y la consiguiente simplificacioén de los procesos administrativos en el sector
de la gestién de recursos humanos, contribuirdn a mejorar la eficiencia y la eficacia de la
prestacion de servicios de recursos humanos, sobre todo por lo que respecta a la aplicacién de las
transacciones diarias de recursos humanos, y reducira los costos administrativos de tramitacién de
estas transacciones. Este planteamiento permitird también una mayor integracién de apoyo a los
destinatarios en las funciones de recursos humanos.



Anexo II

Cultura institucional v cambio de la cultura

1. Se recuerda que el Grupo de trabajo III (GT III), en los debates que mantuvo el 18 de enero, el
30 de enero y el 7 de marzo reconocié que el cambio de la cultura era un proceso a largo plazo y que
en la Organizacion deberfa existir una cultura mds participativa y una comunicacién mejorada tanto en
sentido horizontal como vertical. El GT consideré que la responsabilidad del cambio incumbia a la
administracidn, que dicho cambio debia ser dirigido desde arriba, y que un grupo de trabajo interno
con amplia participacién podia aportar una contribucion qtil.

2. El Consejo de Direccién examind el tema del cambio de la cultura en nueve de sus reuniones
desde enero de 2008, mientras que el Comité Consultivo Mixto sobre la Reforma de la FAO
(JAC/FAR) lo traté en seis de las reuniones que celebrd en febrero, marzo y abril de 2008; esto
demuestra la importancia que se atribuye a este reto. En ambos foros se mantuvo un debate
pormenorizado sobre el mecanismo recomendado por la EEI para el cambio de la cultura, es decir, el
establecimiento de un grupo de trabajo interno especial, la persona que lo dirigiria y el posible
nombramiento de un promotor o especialista en el cambio de la cultura.

3 Durante los debates iniciales mantenidos en el JAC/FAR el 12 y el 28 de febrero, los
representantes del personal manifestaron que preferian, en principio, que fuera el JAC/FAR existente
el que dirigiera el programa general de cambio de la cultura.

4. A la luz de la complejidad de la cuestidn, tanto el Consejo de Direccién como el JAC/FAR y
el GT III consideraron que, antes de decidir cudl era el instrumento apropiado, era indispensable
contratar a un experto en el tema para que brindara asesoramiento sobre el mecanismo mds idéneo para
desarrollar un programa global de cambio de la cultura.

5. La FAO solicit6 a MANNET, un grupo de consultoria con sede en Ginebra que ha llevado a
cabo programas de fomento institucional para diversas organizaciones multilaterales, que prestara
asesoramiento sobre el planteamiento para abordar las recomendaciones de la EEI en materia de
cambio de la cultura institucional, especialmente en lo que respecta al mecanismo y los planes de
accion pertinentes. También se pidio a los consultores que abordaran aspectos mas amplios del cambio
de la cultura, y que proporcionaran informacién sobre las mejores pricticas y los enfoques adoptados
por otras organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

6. En el resumen adjunto de la respuesta de los consultores se esboza un planteamiento general
para abordar el reto de la transformacién de la cultura; en él se sostiene que dicho cambio debe ser
impulsado por una visiéon compartida de la Organizacién y se proponen unos mecanismos internos
para el cambio de la cultura, asi como algunas iniciativas inmediatas y un plan de accidn. El
documento se ha sometido al examen del Consejo de Direccion y el JAC/FAR.

7. El Consejo de Direccidn estd de acuerdo con todas las recomendaciones formuladas en dicho
documento y en particular con el desarrollo de un proceso integrado de cambio interno, con el
establecimiento de un equipo encargado del cambio, y con la funcién, la composicién y la direccién
propuestas para el mismo.



8. Tanto el Consejo de Direccion como el JAC/FAR concordaron con la opinién de los
consultores de que se requiere una inversion considerable en el proceso de cambio y la Organizacién
debe asegurar al mismo financiacién suficiente, en primer lugar para establecer el equipo encargado
del cambio pero contemplando también los costos de la puesta en practica de importantes iniciativas de
cambio. Todas estas disposiciones serdn necesarias para lograr un cambio que dé como resultado una
eficacia y eficiencia mayores.

9. Se agradeceria al Grupo de trabajo que manifestara sus opiniones sobre la propuesta de
establecer un equipo encargado del cambio y la funcién que este desempeiiaria, asi como sobre el
proceso integrado de cambio y su financiacion.

Iniciativas en curso para obtener logros rapidos en aras de la evolucién de la cultura

Ademds de las deliberaciones sobre el cambio de la cultura que se han mencionado anteriormente, la
Organizacion ha adoptado algunas iniciativas de accion temprana que se vinculan estrechamente con la
promocién y evolucidn de su cultura institucional. Tales iniciativas comprenden:

e Lacreacion de un boletin sobre recursos humanos y el disefio de un sitio web interno,
actualmente en construccion, para divulgar informacion sobre la Organizacion, su personal, las
nuevas iniciativas y otras cuestiones;

e ladistribucién amplia de las actas de las reuniones del Consejo de Direccidn, con el propdsito
de mantener informado al personal sobe las novedades y los temas debatidos en las mismas;

e ladelegacion de diversas facultades de aprobacidn, varias de las cuales competian
anteriormente al Director General. Estas se refieren, entre otras cosas, a la seleccién del
personal profesional, la prérroga de contratos de plazo fijo y la aprobacién de honorarios de
consultores que superen los umbrales establecidos;

¢ la voluntad del personal directivo superior, incluido el Director General Adjunto, de
emprender un proceso de evaluacion de los resultados a 360 grados como parte del sistema de
evaluacion de la actuacion profesional (PEMS) que se estd experimentando;

¢ laeliminacién de las medidas de seguridad en torno a los desplazamientos del Director
General cuando este se encuentra en los edificios de la Sede, y la publicacién electrénica de
las actividades del Director General.



Recomendaciones
de la EEI

Procurar la
evolucidén de la
cultura de la
Organizacién

Una visidn
interna para la
Organizacién

Un proceso de
cambio integrado

Resumen ejecutivo

En el informe de la EEI! se argumenta acertadamente que no puede darse
ningin cambio organizativo con éxito si dicho cambio no esta fijado en la
cultura de la organizacion. Desde este punto de vista, “el cambio de la cultura
organizativa de la FAO es un requisito indispensable para el éxito de las
reformas” (parr. 935). Todo cuanto se haga en seguimiento del informe de la
EEI debe hacerse teniendo en cuenta los cambios deseados en la cultura de la
organizacion.

Sin embargo, se acepta en términos generales que la cultura de la Organizacion
no puede cambiarse en el sentido de que pueda eliminarse la existente e
imponerse una nueva. Desde esta perspectiva, las culturas organizativas
evolucionan y el desafio consiste en dar forma a dicha evolucion, aprovechando los
mejores elementos de la cultura existente.

Por tanto, recomendamos a la FAO que:

. impulse la evolucién de la cultura mediante una visién compartida de la
organizaciéon que desea crear;

asegure, a través de un proceso integrado de cambio, que todas las
iniciativas para dicho cambio se basen en la visién indicada;

. mantenga, en todo momento, el centro de atencién sobre el final deseado,
es decir, los cambios importantes en la cultura.

En la primera recomendacién del informe de la EEI sobre la cultura se destaca
la importancia de una “visién mucho mas clara de cémo la FAO orientara el
trabajo hacia su misiéon” (recomendacién 6.1). El concepto de una visién
interna compartida es fundamental para el cambio cultural.

La expresion vision interna se utiliza para diferenciarla de la visién externa o
estratégica que es el tema del primer grupo de recomendaciones de la EEI
Reavivar una vision de la FAO. Por tanto, la “visién externa” se centra en lo que la
Organizacion desea alcanzar en términos de repercusiones sobre la
alimentacién y la agricultura.

La visién interna proporciona el marco para todas las iniciativas de cambio en el
informe de la EEI relativas a los sistemas, a la cultura y a la estructura de la
Secretarfa (grupos tres y cuatro de las recomendaciones de la EEI); también
ayuda a asegurar que cada iniciativa se base en la cultura que la FAO desea
construir. Ayuda a la Organizacién a elaborar un nuevo lenguaje y nuevos
simbolos y a garantizar las nuevas pautas deseadas de comportamiento.

Recomendamos que la Secretarfa elabore un proceso de cambio zterno que se
derive del Plan inmediato de accion.

. elaboracion de la vision interna en un proceso consultivo;
comunicacién de la visién interna a todo el personal junto con la visién

estratégica y todas las demas actividades de seguimiento del informe de la
EEIL

! Hemos resumido los puntos esenciales de las conclusiones y recomendaciones de la
EEI en un Anexo.



El Equipo del
cambio

Funciones del
Equipo del
cambio

Composicién del
Equipo del
cambio

. puesta en marcha o apoyo de las iniciativas de cambio sefialadas
especificamente por la EEI;

concepcion y realizacion de /ogmf rapidos con consecuencias que ayuden a traer
mejoras inmediatas en la gestién, la comunicacién y el compromiso de las
personas en relacién con el proceso de cambio;

. asegurar la direcciéon efectiva de todo el proceso de cambio y todos los
diferentes componentes del cambio;

asegurar que todas las iniciativas estén coordinadas y concebidas para hacer
realidad los necesatios cambios culturales y sistémicos que llevarin a la
vision interna.

En la EEI se lleg6 a la conclusiéon de que “Deberfa establecerse un grupo de
trabajo especial para dirigir la elaboracién de un programa global de cambio de
la cultura, y para supervisarlo” (recomendacién 6.2). La necesidad de una
entidad que se centre especialmente en el cambio de la cultura es fundamental
para cualquier programa de reforma.

Recomendamos la creacion de un pequefio Equipo del cambio para que lleve a
cabo, entre otras, las actividades recomendadas por la EEI con respecto al
grupo de trabajo especial (recomendacién 6.2).

La utilizacién de la expresion Equipo del cambio es totalmente compatible con el
grupo de trabajo sobre el cambio cultural propuesto por la EEL El concepto de
Equipo del cambio amplia ligeramente la funcién de dicho grupo de trabajo y
subraya el proceso de cambio y la vision interna que llevan al cambio cultural.

El Equipo del cambio actuatfa como motor del proceso de cambio. Sus
funciones principales consistirfan en:

facilitar el proceso para la elaboracién de la vision interna;
organizar talleres sobre el cambio para el personal;

. asesorar sobre los elementos de cambio en los programas de direccion y
administracién que la FAO esta disefiando;

apoyo junto con los organizadores de otras iniciativas de cambio para
asegurar que las iniciativas sean impulsadas por la visién interna e
incorporen las competencias, aptitudes y mentalidades requeridas;

. promover y facilitar la comunicacién y el didlogo en general;

supervisar todas las iniciativas de cambio, crear vinculos entre ellas y
facilitar la integracién del cambio;

. colaborar estrechamente con el CCM/FAR y el Grupo de la reforma;

asegurar la participacién activa de las oficinas descentralizadas en todo el
proceso del cambio;

. crear la capacidad de la Organizacién para comprender y facilitar el
cambio, lo que comprende el desarrollo de agentes o promotores del
cambio.

Recomendamos que el equipo sea un grupo bastante pequefio de unos 12-15
miembros. Recomendamos que la funcién de jefe del equipo la asuma el
Director General Adjunto o, como alternativa, un Subdirector General.



Criterios

Desempefio de sus
funciones a
titulo personal

Dedicacién de
tiempo

Seleccidn del
Equipo del
cambio

El criterio mas importante es que todos los miembros del Equipo tengan que
compartir una pasiéon comun por el cambio. Elaboraran una vision comun para
el cambio, desearan aprender sobre él y dedicaran muchas energias a sus
funciones de catalizadores y promotores.

Recomendamos que los miembros del equipo se elijan para asegurar una
muestra tan amplia como sea posible de administradores y personal, teniendo
en cuenta los niveles jerarquicos (subdirectores generales, directores,
profesionales y servicios generales), los departamentos, la experiencia en la Sede
y sobre el terreno, el sexo y la duracion del servicio en la FAO.

Recomendamos que el personal del Equipo se componga de un profesional y
un funcionario de apoyo a tiempo completo. Dada la naturaleza del Equipo
propuesto, estos funcionarios serfan miembros de hecho del Equipo y podtian
incluso ser miembros de pleno derecho.

Creemos que los equipos de cambio tienden a trabajar mejor cuando estan
compuestos por individuos que estin en ellos a titulo personal. Seran elegidos
por sus conocimientos, experiencia y capacidad. Podran proporcionar al Equipo
los contactos y redes importantes que este podra aprovechar para extraer ideas,
sugerencias y consultas. Entre los miembros del Equipo deberfan encontrarse
personas activas en los 6érganos representativos del personal, en otras iniciativas
de cambio o en equipos de los niveles superiores de la Administracién. Este
tipo de experiencias y contactos son valios{simos en el proceso de cambio.

La cuestion de la representacion es fundamental y no resulta facil de definir. No
obstante, es importante que los miembros del Equipo se sientan capacitados
para ser miembros plenos del equipo a titulo personal. Esto significa que
transmitiran las ideas y las preocupaciones de la Administracion, del personal y
de sus organos representativos a través de sus perspectivas personales.
Entablaran un didlogo constante con el personal sobre el proceso de cambio,
pero no representaran oficialmente las posiciones del Consejo de Direccién, de sus
departamentos o de los 6rganos representativos del personal sobre cualquier
aspecto de politicas que conlleve el proceso de cambio.

Esto es importante porque, por ejemplo, el Equipo no usurparfa ninguna de las
funciones y responsabilidades de los actuales Organos bilaterales entre
Administracién y personal. Si los 6rganos representativos del personal tienen
preocupaciones formales por la orientacién del proceso de cambio, los
planteardn en el CMM/FAR vy posiblemente en otros 6rganos.

La pertenencia al Equipo supondria una dedicacién de tiempo importante. En
los primeros seis meses, recomendamos que muchos trabajen a media jornada
y, en ocasiones, incluso mas durante las consultas intensivas iniciales del
personal.

El proceso de seleccién del Equipo es, obviamente, fundamental. La decisién
final sobre las funciones y la composicion del Equipo corresponde
generalmente a la Administraciéon supetior. El proceso consultivo lo lleva a
cabo a menudo el jefe de equipo.

Los aspectos importantes del proceso son, en primer lugar, mantener consultas
adecuadas con diferentes actores interesados y, en segundo lugar, asegurar un
proceso fransparente.

Por tanto, recomendamos que la Administracion superior establezca el Equipo
sobre la base de un proceso consultivo:



Medidas
iniciales

Inversién en
cambios

El Equipo del
cambio

Actividades de
seguimiento de
la EEI

. consulta informal con todos los interesados? para elaborar una lista de
miembros potenciales;

cribado utilizando los criterios anteriores para elaborar una lista final de
seleccion;

. un proceso consultivo formal con el Consejo de Direccién, el Grupo de la
reforma y el CMM/FAR;

finalizacion de la composicion y establecimiento del Equipo por la
Administracion superior.

Una vez que el Equipo esté formado, su prioridad inmediata serfa facilitar la
elaboracion de la visién interna. Posteriormente, comenzarfa con el proceso de
cambio.

En conclusion, mantenemos que deberfa haber una inversién importante en el
proceso de cambio por parte de la Organizacion.

Todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que han realizado
programas de cambio han llegado a la conclusién de que deben estar dispuestas
a invertir recursos considerables para tener éxito. Resulta falaz sostener que las
organizaciones pueden desviar rapidamente recursos existentes para dar lugar a
cambios complejos o para reducir costos. Asi sucede especialmente con las
organizaciones de conocimiento, cuyos presupuestos se ven dominados por los
gastos de personal.

Por tanto, se necesita inversién para crear la capacidad de cambio y llevar a
cabo las diferentes iniciativas de cambio recomendadas por la EEIL. Estas
inversiones llevaran finalmente a una mayor eficacia y eficiencia las cuales, a su
vez, generaran la posibilidad de ahorros y de transferencia de recursos a nuevas
prioridades.

La inversién puede agruparse en dos esferas generales:
La primera se refiere al Equipo y al proceso de cambio:

se puede pedir a los administradores y al personal que asuman tareas
ademas de su trabajo ordinario, pero este planteamiento tiene limites, en
particular para la mayoria de miembros del Equipo. Ello implica que tenga
que liberarse al personal de sus tareas ordinatias, lo que significa que se
debe contratar y retribuir personal con contratos breves o consultores en
ese periodo (lo que se denomina a veces “tapar huecos”);

puede darse la necesidad de consultorias a corto o medio plazo para
acompafiar el proceso de cambio o para proporcionar un apoyo especifico;

. hay costos organizativos relacionados con la capacitacion, las reuniones, los
seminarios, los viajes de los representantes de las oficinas descentralizadas,
los materiales, los seminarios residenciales, y asf sucesivamente.

La segunda se refiere al seguimiento en general de las recomendaciones de la
EEL Son pertinentes las mismas categorias de inversiones que para el Equipo
del cambio: gastos de personal, consultorias’ y costos organizativos o logisticos.

2 Se podria invitar a todos los intetesados, incluyendo al Consejo de Direccidn, los
departamentos o divisiones, el CMM/FAR y el Grupo de la reforma, a presentar
propuestas.



Calendario de
actividades

Recomendamos que la FAO elabore un presupuesto para el proceso de cambio
hasta finales de 2009 que cubra el tiempo de los miembros del Equipo del
cambio, asi como el personal de apoyo y otros costos.

Entendemos que el presente documento sera estudiado por el CoC-EEI y su
Grupo de trabajo 3 los dias 28-29 de abril. Si el Comité y, con posterioridad el
Director General con caracter inmediato, aprueban el planteamiento resumido
en este documento, tendria que ser posible crear el Equipo para finales de
mayo.

Entendemos que serfa importante completar los principales elementos de la
visién interna para mediados de septiembre a efectos de su inclusién en la
documentacién destinada a la Conferencia.

El calendario serfa muy apretado, ya que los meses de julio y agosto son
tradicionalmente de baja actividad. El plazo de mediados de septiembre tendrfa
que ser posible siempre que la FAO garantice:

. en primer lugar, una financiacién adecuada para los costos de dotacion de
personal, organizacién, logistica y consultoria;

en segundo lugar, la disponibilidad de los administradores y del personal
esencial cuando sean necesarios (incluyendo el Consejo de Direccién, el
Equipo del cambio y la amplia serie de grupos consultivos, procedentes
tanto de la Sede como de las oficinas descentralizadas).

Piers Campbell
MANNET
Ginebra

23 de abril de 2008

3 En lugar de consultotias, tal vez la FAO desee nombrar a especialistas en las
diferentes iniciativas de cambio por periodos de uno a tres afios, por ejemplo en
reestructuracion de procesos, gestion de recursos humanos, direccién y gestion y el
equipo de cambio en sf mismo. Los especialistas internos pueden en ocasiones ser mas
eficaces que los consultores externos y resultar més baratos.



Cambio
transformativo

Anexo - Recomendaciones de la EEI sobre
la cultura organizativa

Introduccién

Con el fin de ayudar a situar las propuestas de MANNET sobre la forma de
aplicar las recomendaciones de la EEI acerca del cambio de la cultura, hemos
resumido a continuacién los puntos esenciales de las conclusiones vy
recomendaciones de la EEI en este campo.

Los mensajes generales de la EEI (parrs. 7-41) mencionan lo siguiente:
un grave estado de crisis;
bajos niveles de confianza y entendimiento mutuos;

. “un personal competente, fuertemente comprometido con la misién de la
Organizacion”;

“estructuras fragmentadas y unos sistemas de gestién rigidamente
centralizados”;

. “enel seno de la FAO estan muy extendidos el deseo y la disposicion a los
cambios de fondo, pero también el escepticismo sobre la capacidad de los
altos directivos y los 6rganos rectores para llevarlos a cabo”.

La EEI recomienda una “estrategia de reforma con crecimiento orientada a la
transformacion” (pare. vi).

En el informe de la EEI se proporciona un analisis detallado de la cultura
organizativa existente de la FAO y se mantiene que “el cambio de la cultura
organizativa de la FAO es un requisito indispensable para el éxito de las
reformas” (parr. 935).

Visién y cultura
En la recomendacién 6.1 se dice lo siguiente:

Basdndose en los elevados niveles de compromiso del personal respecto del mandato, las
metas y los objetivos de la Organizacion, y de motivacion del personal respecto de la
labor de la Organigacion (véase supra), la Administracion deberia desempeniar nna
Sfuncion directiva canalizando estos valores positivos en torno a una vision mucho mds
clara de como la FAQO orientard el trabajo hacia su misidn con objetivos claramente
articulados y con indicadores cnantificables (véase la Recomendacion 7.1). Estas
iniciativas no pueden emprenderse de arriba abajo o ser de caricter formalista, sino
que deben penetrar en la Organizacion en virtud de ideas compartidas sobre el camino
a seguir. Deben realizarse mediante procesos de consulta y participacion genuinos
destinados a crear un sentido practico de objetivo comiin y constituir un primer paso en
la reorientacion hacia una cultura de alto rendimiento.

Es necesario realizar lnego cambios profundos y extensos en las politicas y los
procedimientos sobre los recursos humanos y financieros, con el fin de asegurar que se
ajusten y enfoquen a esa vision clara, y se comprometan de la forma mas eficiente y
¢ficaz, posible para lograr dichos objetivos claros. En otras palabras, armonizar en
modo  excplicito todos los medios de la Organizacion con sus fines (véase la
Recomendacion 8.1). Los recursos humanos de la FAO deberian ser tratados como el
bien primario y estratégico que de hecho lo son. Deberian reorientarse las politicas y los
sistemas de recursos bumanos para atraer el calibre de que disponen las personas y
habilitar grupos de trabajo en la forma en que necesita la FAO para lograr sus fines
(véase la Recomendacion especifica 7.5 y las Recomendaciones 8.2 a 8.8).



Los procedimientos administrativos deberian ser revisados, simplificados y reorientados
radicalmente para que estén mds "centrados en los destinatarios”, alentando y
apoyando al personal para que sea eficag y responsable a fin de lograr en forma
eficiente los resultados acordados anteriormente (véanse las Recomendaciones 8.1, 8.9
3 8.10).

Las propuestas deberian mirar a mejorar la transparencia, promover el principio de
subsidiariedad y facilitar y habilitar la comunicacion horizontal y vertical.

Grupo de Trabajo
El informe de la EEIl prosigue recomendando un grupo de trabajo
(recomendacion 6.2):

Deberia establecerse un grupo de trabajo especial para dirigir la elaboracion de un
programa de cambio de la cultura, y para supervisarlo, como parte del seguimiento de
la aplicacion de las recomendaciones de la EEL Sus miembros deberian ser
Seleccionados de diferentes partes y niveles de la Organizacion. Su trabajo deberia ser
asistido por un _funcionario especialmente asignado que cuente con la aceptacion tanto
de la Administracion como del personal. Esta persona deberia ser asesorada y
acompariada por consultores especialistas en cambios de cultura. Es preferible que se
trate de una de las empresas de consultoria que también participan en otros procesos de
cambio de la FAO para garantizar un planteamiento coberente y reducir los costos de
transaccion. Su labor deberia consistir en:

a) velar por la coberencia entre los principios descritos anteriormente y la aplicacion de
las recomendaciones de la EEI (por ejemplo mediante encuestas anuales o mds
[recuentes del personal);

b) sobre la base de la consulta generalizada del personal, asesorar a la
Administracion Superior y a la funcion de Recursos Humanos sobre medidas
complementarias que han de elaborarse;

¢) actuar de instructor y facilitador de los cambios deseados.

Contacto interdepartamental
La recomendacién 6.3 cubre la necesidad de alentar el contacto
interdepartamental:

Para favorecer y alentar el contacto interdepartamental y adoptar medidas destinadas
a crear un mapa dindmico de la ubicacion de los conocimientos (aspecto fundamental
para la eficacia de las organizaciones basadas en conocimientos):

a) las personas responsables de los trabajos técnicos de importancia decisiva y de la
administracion de las divisiones deberian figurar en una guia de la Organizacion en
Intranet. Dicha guia podria ampliarse para incluir los titulos de los puestos de todos
los empleados de las divisiones;

b) deberia facilitarse la formacion de grupos de debate oficiosos creando un mecanismo
facil para que quien lo desee pueda establecer en Intranet de la FAO este tipo de
grupos especiales;

¢) deberia elaborarse un boletin bien redactado y habilitar una pdgina del sitio web del
personal, de caricter estrictamente oficioso en que puedan publicarse noticias sobre la
Organizacion, el personal, los directores y otras cuestiones de interés.

Director General

La recomendacién 6.4 hace un llamamiento a que el Director General “indique
su disposicién a dirigir el cambio y a participar en él tomando inmediatamente
medidas que ofrezcan una imagen mas abierta y accesible”.

E/ Director General deberia respaldar con medidas inmediatas toda accion tempestiva
Y transparente sobre los cambios fundamentales descritos anteriormente - algunos de los



cuales requeriran largo tiempo para que sean completados - con objeto de mostrar sun
buena disposicion a dirigir el cambio y a comprometerse en su realizacion, asi como
para presentar una imagen mds abierta y accesible. Basindose en la apertura
demostrada en los recientes seminarios para Representantes Permanentes ante la
FAO y la mayor frecuencia de otras presentaciones oficiosas a cargo del personal
superior, éstas podrian incluir las actividades siguientes: alentar activamente al
personal superior a informar oficiosamente a los Representantes Permanentes sobre
cuestiones técnicas y administrativas; comunicar a su regreso, en Intranet, las visitas
oficiales del Director General al extranjero y sus principales reuniones con contactos
externos de importancia; asi como las reuniones con pequerios grupos de personal
oficiosos sobre temas de importancia interna para la FAO. Tales reuniones no
deberian centrarse sélo en cuestiones atinentes a las relaciones entre el personal y la
administracion, sino que deberian referirse sobre todo a la labor de la Organizacion.

Gestidn
La recomendacién final sobre el cambio de la cultura (6.5) se centra en la
cultura y el perfeccionamiento de la gestion:

La FAO necesita acelerar el desarrollo de un cuadro directivo que modele
coherentemente buenas practicas de gestion, incluso estilos de gestion de "puertas
abiertas' para incrementar la comunicacion oficiosa y directa; el intercambio de
informacion; reuniones periddicas con el personal para informarles de las novedades y
solicitar sus ideas; y retiros periddicos. Para lograr esto serd necesario:

Ampliar los cursos del Centro Comiin de Perfeccionamiento sobre Gestion a fin de
incluir cursos periddicos para el personal directivo asi como para niveles inferiores

Involucrar a la funcion de Recursos Humanos como asociado estratégico en la
Planificacion y e¢jecucion de la capacitacion sobre gestion, teniendo en cuenta las
necesidades de las personas concretas. Ello podria incluir un anmento de las
actividades de capacitacion o adiestramiento en materia de gestion.



Anexo III

Informe sobre la marcha del examen exhaustivo

1. Antecedentes: En su reunién del 30 de enero de 2008, el Grupo de trabajo III
examind y refrend6 el proyecto de mandato del examen exhaustivo y pidi6 a la administracion
que redujera el tiempo necesario a fin de emitir un contrato y seleccionar a los consultores
para la realizacién de dicho examen. El Grupo de trabajo recibié un informe sobre la marcha
del examen exhaustivo en su reunién del 20 de febrero, en la que acord6 que se reuniria con
los consultores una vez que hubieran sido nombrados. Los progresos logrados hasta la fecha
en la expedicion de un contrato para el examen exhaustivo y la selecciéon de una empresa
consultora se ajustan a lo planeado; este documento contiene informacion actualizada sobre
las actividades emprendidas desde febrero.

2. Seleccion previa de empresas cualificadas (febrero de 2008): En un principio la
administracién llevé a cabo una seleccién previa de empresas potencialmente cualificadas,
con objeto de acelerar el proceso de seleccion de los consultores que podrian realizar el
examen. La seleccion previa condensa los pasos necesarios para completar la licitacion y
limita el nimero de ofertas que deben evaluarse. Se procedié de esta forma especificamente
para responder al deseo manifestado por el Grupo de trabajo, en su reunién del 30 de enero,
de que se redujera el tiempo necesario para la expedicion de un contrato, que se habia
estimado en 100 dias.

3. El propdsito de los criterios de seleccion previa era garantizar que las empresas
seleccionadas para presentar ofertas tuvieran la experiencia, el tamafio y la capacidad
necesarios para llevar a cabo un examen de tal envergadura de la Organizacién. Dichos
criterios comprendian:

e La demostraciéon de que la empresa factura en concepto de honorarios por consultorias

sobre gestion
20 millones de USD anuales como minimo;

e Ja experiencia de haber realizado un examen exhaustivo de los procedimientos y la
estructura de una organizacion en los tltimos cinco afos;

e la experiencia de haber llevado a cabo un examen de la eficacia de los procesos
financieros de una organizacién publica, de ser posible un organismo de las Naciones
Unidas, en los ultimos cinco afios;

e Ja experiencia de haber trabajado para un organismo de las Naciones Unidas en los
ultimos cinco afos;

¢ una declaracién de que la empresa estard en condiciones de proporcionar sus servicios e
informes en dos idiomas de la Organizacién como minimo, incluido el inglés.

4, La solicitud de manifestaciones de interés por parte de empresas que pudieran cumplir
los criterios de seleccion previa se publicité ampliamente, incluso en el portal mundial para
los proveedores de las Naciones Unidas (UN Global Marketplace) y mediante su envio directo
a posibles empresas interesadas, a las que se pidi6 que documentaran sus calificaciones y
experiencia en materia de exdmenes exhaustivos. Como resultado de esta publicidad se
recibi6 documentacion de nueve empresas; su evaluacion permitié determinar que cinco
reunian todas las condiciones establecidas por la FAO, mientras que otras cuatro fueron



rechazadas por considerarse que no cumplian los requisitos necesarios para participar en la
licitacién. A las cinco empresas que si los cumplian se les notificé luego la oportunidad de
presentar ofertas de licitacion para la consultoria relativa al examen exhaustivo.

5. Preparacion de la licitacion y presentacion de las ofertas (febrero-marzo de
2008): La preparacion de la documentacion de la licitacion consistié en finalizar el mandato
del examen exhaustivo, sobre la base de las aportaciones del Grupo de trabajo y de
funcionarios de la FAQO; y preparar la documentacién adicional de la licitacién, incluida la
recopilacion del material de referencia que debia proporcionarse a los licitantes. El viernes 29
de febrero de 2008 se convocé a las cinco empresas que se habian considerado cualificadas
tras el proceso de seleccion previa a fin de que presentaran sus ofertas, con fecha de cierre el
31 de marzo de 2008.

6. Una innovacién en la forma de presentar la documentacion para la licitacion fue que
esta se expuso en un sitio web al que podian acceder los licitantes, con lo que se eliminé el
proceso de duplicacién y envio de los documentos que requiere mucho trabajo de personal.
Durante este periodo la administracién también preparé los criterios de evaluacion que se
necesitarian luego para evaluar las condiciones de los licitantes (véase mds abajo).

7. Durante el mes de febrero de 2008 la administracién de la FAO también tomé en
consideracion la realizacion del marco institucional de gestion de riesgos. En vista de algunas
caracteristicas complementarias y sinergias entre dicho marco y el examen exhaustivo, asi
como de la importancia que la Organizacion acordaba a ambas recomendaciones de la EEI, se
mantuvieron debates internos sobre la posibilidad de combinar los dos estudios o bien realizar
procesos paralelos de licitacion. La conclusién fue que el esfuerzo que comportaria la
sincronizaciéon de ambos estudios podia retrasar el proceso de licitaciéon del examen
exhaustivo (que evidentemente constituia una elevada prioridad para los miembros), y que la
financiaci?n del estudio relativo al marco institucional de gestion de riesgos no estaba
asegurada’.

8. Evaluacion de las ofertas (abril de 2008): De las cinco empresas seleccionadas
previamente, una declind la invitacién a licitar. Las otras cuatro presentaron sus ofertas
dentro del plazo establecido, y dichas ofertas fueron evaluadas por un panel integrado por
oficiales superiores que representaban a distintos departamentos de la Organizacién. En
consonancia con los procedimientos habituales de la FAO las ofertas se examinaron en dos
etapas independientes, en primer lugar para su evaluacién técnica y en segundo lugar desde el
punto de vista financiero. Este procedimiento garantiza la calidad técnica de la licitacion, ya
que en la evaluacion de la oferta no influyen consideraciones financieras. Una vez que han
finalizado las evaluaciones técnicas y el Servicio de Compras de la FAO las ha clasificado, se
abren las ofertas financieras y se afladen a la puntuacion general de las ofertas. Dada la
importancia de la calidad del examen exhaustivo se decidié que a efectos de la determinacién
de la oferta ganadora, a la puntuacion técnica corresponderia el 75 % de la ponderacion,
mientras que los elementos financieros representarian el restante 25 % de la puntuacion total.

0. Resultado: El 23 de abril de 2008 el panel de examen de la licitacién completd su
evaluacién de las ofertas técnicas, y estd ahora en curso el proceso de apertura y puntuaciéon
de las ofertas financieras. Una vez que esta puntuacion se haya compilado en un cuadro, se
pedird al panel de examen que confirme cudl es la empresa seleccionada. El Servicio de
Compras finalizard luego el contrato, y el nombre de la empresa ganadora de la licitacion

4 Se recuerda que los grupos de trabajo II y III , en su reunién conjunta del 28 de marzo, convinieron en la necesidad de
un marco institucional de gestién de riesgos pero pidieron aclaraciones en cuanto a sus costos.



deberia estar disponible para ser anunciado a finales de abril. La empresa deberia estar en
condiciones de empezar a trabajar en el examen exhaustivo poco tiempo después de la
adjudicacién del contrato.

10. Préximos pasos: Una vez que se haya firmado el contrato con la empresa
seleccionada, personal directivo superior de la FAO se reunird con los consultores para
concertar un plan de trabajo. En dicho plan se indicaran los productos intermedios tal como
solicité el Grupo de trabajo, y se contemplard una reuniéon del Grupo de trabajo III con los
consultores durante la primera parte de mayo de 2008. Sucesivamente, se prevé que los
consultores brinden informes escritos o presentaciones al Grupo de trabajo entre mayo y
septiembre de 2008. La entrega del estudio completo, en sus dos fases, se ajustard al
calendario original incluido en el mandato, debiéndose completar la primera fase antes del
periodo de sesiones de la Conferencia de noviembre de 2008.



