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Estimados senores:

Nos complace transmitirles el resumen del informe final del examen exhaustivo de los procesos
institucionales de la FAO.

En el resumen se destacan las principales conclusiones, recomendaciones, los costos y los posibles
ahorros. El resumen acompana al informe final, en el que se detalla el analisis en profundidad, y a dos
anexos, en los que se proporcionan cifras e informacién adicionales sobre cuestiones especificas.

Nos gustaria aprovechar esta oportunidad para dar las gracias a todos aquéllos que han participado en la
realizacion del examen exhaustivo, especialmente a todos los directores de las lineas de trabajo de la
FAO, los miembros del Comité Directivo, la Junta Consultiva y todas las demas partes que han
contribuido al examen.

En particular, deseamos dar las gracias a los representantes de los Estados Miembros y la
Administracién superior de la FAO por la confianza y el apoyo prestados durante la realizacion del
examen.

Ernst & Young se enorgullece de haber participado en esta iniciativa y espera que la FAO se beneficie de
este trabajo en el futuro.

En nombre de todo el equipo de Ernst & Young, les saludan atentamente,

Paolo Prisco Adriana Salvatore
Socio Directora superior
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Resumen

A. Introduccion y antecedentes

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO) esta
atravesando un proceso de reforma crucial en su historia que representa una importante
oportunidad para adaptar los procesos internos y la estructura organizativa a la misién estratégica
de la Organizacién, con objeto de que esté mejor preparada para desempenar su funcién vy
enfrentarse a los nuevos desafios de los afos venideros.

El examen exhaustivo, iniciado a raiz de las recomendaciones de la Evaluacion Externa
Independiente (EEI) de septiembre de 2007, se centra en el andlisis critico y la validacion de las
recomendaciones derivadas de dicha evaluacion y establece la prioridad de las iniciativas mas
significativas con miras a aumentar la eficiencia de la Organizacion.

En el presente documento se finalizan y resumen los resultados del examen exhaustivo y se
destacan las recomendaciones mas importantes para mejorar el proceso de reforma de la FAO en
lo que respecta a los servicios institucionales y las cuestiones administrativas generales.

El examen exhaustivo abarca las funciones administrativas y de apoyo y los procesos (finanzas,
planificacién y presupuestacion, tecnologia de la informacion, recursos humanos, adquisiciones,
servicios administrativos), asi como la coordinacion, la autorizacién y las actividades administrativas
de otras unidades de la Organizacién, como el Departamento de Cooperacion Técnica (TCD), la
Oficina del Director General (ODG), la Oficina de Coordinacion y Descentralizacién (OCD) y las
funciones correspondientes de las oficinas descentralizadas. Los departamentos técnicos no estan
incluidos en este examen. Se han agregado consideraciones relativas al modelo operativo de la
FAO, particularmente con referencia a los principios de responsabilidad, subsidiariedad, rendicion
de cuentas, potenciacién de la capacidad de accién y gestion centrada en los resultados,
atendiendo principalmente a la interaccién de las funciones administrativas y la organizacién
general.

Aunque, en general, todo el equipo del examen exhaustivo concuerda con la observacién
formulada en la EEI consistente en que la FAO es capaz de prestar servicios excelentes en el
campo técnico, en el area administrativa y de apoyo se ha percibido claramente una falta de
eficiencia y de orientacion de los servicios. La lentitud del proceso de adopcién de decisiones
prolonga el tiempo necesario para movilizar recursos y constituye un lastre en la Sede asi como en
las operaciones regionales y en el terreno. Por consiguiente, se ha recordado continuamente al
equipo la necesidad de transformar las funciones de administracion y apoyo de la FAO en
funciones mas eficaces, eficientes y orientadas al cliente, y este objetivo ha orientado su trabajo.
Asimismo, se ha indicado una demanda de mayor transparencia y responsabilidad en la gestion de
los procesos, mediante la promocién de una cultura de valoracién en la Organizacién basada en la
utilizacion de indicadores fundamentales del rendimiento, acuerdos sobre el nivel de servicio y
sistemas de seguimiento.

El examen exhaustivo se ha dividido en dos fases principales. La primera fase del proyecto
consistié en un analisis de alto nivel, realizado entre junio y septiembre de 2008, que condujo a la
presentacion de un modelo operativo de alto nivel. Dicho modelo sirvié de base para la realizacion
del analisis mas orientado sobre las principales cuestiones y areas de interés que se ha acometido
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en la segunda fase. En la primera fase, se realizaron las actividades centrandose no sélo en los
procesos especificos incluidos en las seis lineas de trabajo en las que se dividian las funciones
administrativas y de apoyo en el aviso de licitacién, sino adoptando también un enfoque
intersectorial basado en el andlisis de cinco dimensiones: valores y cultura, personas y
organizacion, procesos, sistemas y tecnologia, y clientes.

Con ese objeto, se adopté un enfoque sumamente participativo, con la contribucién tanto de
representantes de las funciones administrativas y de apoyo de la FAO (proveedores) como de
representantes de las funciones técnicas y las oficinas descentralizadas (clientes), por medio de
varios talleres y de entrevistas, y de partes interesadas externas, como otras organizaciones de las
Naciones Unidas.

La segunda fase, a través de un analisis mas especifico de las lineas de trabajo funcionales, se
centra en los desafios y las oportunidades mas importantes que se derivan de la primera fase.
Mediante un proceso orientado por el consenso en el que han participado intensamente la
Administracién y las partes interesadas, en la segunda fase se ha realizado una comprobacién de
la autenticidad de las conclusiones de la primera fase, para poder seleccionar y establecer una lista
de recomendaciones principales que representan una prioridad estratégica para la Organizacién y
que repercuten directamente en la eficiencia y la eficacia de los procesos.

Este modus operandi ha permitido desarrollar un analisis mas detallado de los procesos y los
costos a fin de determinar posibles mejoras de los servicios, ahorros y beneficios derivados de la
mejora general del rendimiento de la estructura organizativa en el area de los servicios
institucionales.

Desde la finalizacién de la primera fase, se han venido desarrollando opciones organizativas para
apoyar la nueva vision de los servicios institucionales de la FAO. La atencién se ha centrado en la
estructura de la Sede, ya que el potencial de mejora de los servicios y del rendimiento en la Sede
constituye una prioridad que tendrd repercusiones positivas a posteriori en las oficinas
descentralizadas.

No obstante, es importante subrayar que el potencial adicional de mejora en las oficinas
descentralizadas y regionales constituye un aspecto importante que s6lo podra ser abordado con
eficacia una vez se hayan aplicado los primeros cambios fundamentales previstos para la Sede.

Para aprovechar al maximo el potencial de mejora de los servicios institucionales y respetar las
prioridades manifestadas por la Administracién de la FAO, el examen exhaustivo centré sus
recursos y su tiempo disponibles en analizar la funcién de los servicios institucionales. No obstante,
cabe senalar que sigue siendo esencial que se examinen sin méas dilacién las actividades
administrativas que desempena la Oficina del Director General (ODG) para que las actividades de
apoyo se puedan realizar de manera mas eficaz y para acelerar el proceso de toma de decisiones.

El éxito del proceso de reforma depende de que la interaccion entre tres partes interesadas
principales (los érganos rectores, los clientes y usuarios finales y la Administracion) sea adecuada.
Con respecto a ello, se ha observado que la Administracion aplica actualmente un amplio abanico
de iniciativas que, frecuentemente, la desvian del objetivo prioritario consistente en aplicar el
proceso de reforma. Se recomienda que se establezca un orden de prioridades claro entre las
iniciativas en curso para que se empleen de la mejor manera los recursos de la FAO.
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Cabe subrayar que sélo se podra entender claramente el rendimiento actual de la FAO si se tienen
en cuenta la perspectiva historica y las experiencias adquiridas en el pasado. En este sentido,
varias iniciativas recomendadas por el examen exhaustivo se pueden calificar “de sentido comudn” y,
pese a que ya han sido sugeridas en los ultimos afnos, desgraciadamente todavia no se han
aplicado. Por este motivo, muchas partes interesadas han descrito las experiencias pasadas como
decepcionantes.

El examen exhaustivo debe considerarse como una parte de la ejecucién del PIA que, como ya se
ha sefialado, no recibe actualmente suficiente financiacién. Si no se asignan fondos y recursos
suficientes a tiempo, la Organizacién no podra aprovechar muchos de los beneficios (ahorros en
efectivo y ganancias por eficacia).

El proceso de reforma actual constituye una oportunidad Unica para la supervivencia futura de la
Organizacion. Por lo tanto, se recomienda que se persiga activamente la aplicacion de las medidas
identificadas con transparencia y que permitan el seguimiento de los beneficios inmediatos, con lo
qgue se mantendrd el impulso y se logrard un rendimiento mas rapido del dinero invertido.

Para ello, se estima que es muy necesario identificar a una entidad externa e independiente que
supervise continuamente el progreso de la aplicacién y se encargue de la coordinacion de las
actividades, la sucesion de los temas y la presentacion de informes a las partes interesadas, a fin
de no perder la iniciativa y aprovechar el rendimiento de las inversiones realizadas hasta la fecha.
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Costos y ahorros

Al estimar los costos y los ahorros, es importante sefnalar que los beneficios que aportan a la
Organizacion las iniciativas identificadas se pueden desglosar en dos categorias principales:
- ahorros en efectivo (“ahorros”), que repercuten inmediatamente en el rendimiento
financiero;
- ganancias por eficacia, que influyen en los procesos pero que no se pueden cuantificar
inmediatamente en términos de efectivo, ya que repercuten en la calidad y la rapidez de
los servicios prestados.

Los ahorros en efectivo y las ganancias por eficacia se pueden lograr en un plazo de tiempo
definido (corto, medio o largo), tomando en consideracion la posible necesidad de contar con
periodos de transicion, las medidas que se deben adoptar para aplicar las recomendaciones y las
inversiones correspondientes. Los ahorros y las ganancias por eficacia se pueden lograr tanto en el
seno de la FAO como por medio de una mejor cooperacidén con otros organismos de las Naciones
Unidas.

La FAO es una organizacion que cuenta con un potencial significativo: su funcién de promocién del
conocimiento y prestacion de apoyo a los paises para que afronten desafios particulares y muchos
proyectos agricolas debe recibir el apoyo de la Sede a través de una estructura organizativa que
garantice la eficiencia de la infraestructura y los servicios institucionales y que evite la duplicacién
de funciones y los lastres administrativos y burocraticos. Este objetivo se puede alcanzar no sélo a
medio y largo plazo, sino también a corto plazo. Uno de los objetivos principales de la segunda fase
ha sido examinar en mayor detalle las iniciativas identificadas en la primera fase y, en particular,
clasificarlas en funcién de si sus costos y ahorros son Unicos o recurrentes.

Si se sustraen los costos uUnicos y recurrentes del ahorro total durante los cinco afos que
comprende el periodo 2009-2013, se espera que las iniciativas del examen exhaustivo generen
unos ahorros brutos en efectivo de 45,4 millones de USD, que corresponden a unos ahorros netos
en efectivo de 37,4 millones de USD, aproximadamente. Esta cifra representa el importe
acumulado de los ahorros netos de todo el periodo, una vez deducidos los costos Unicos y
recurrentes, que suman 7,9 millones de USD. El importe estimado de los ahorros en efectivo se
compara con la referencia del bienio 2008-09. En comparacién con este bienio, los ahorros netos
que se pueden lograr de manera recurrente alcanzan 1,2 millones de USD en 2009, 12,7 millones
de USD en el bienio 2010-11 y 23,5 millones de USD en el bienio 2012-13.

Para materializar estos ahorros, tomando en cuenta el gran nimero de iniciativas y la complejidad
de éstas, serd esencial dar inicio inmediatamente a las iniciativas sugeridas, introducir una
administracién experimentada del proyecto y contar con una supervisién constante e independiente
de la ejecucion.

Se han identificado otras mejoras de los procesos (ganancias por eficacia) en otras &reas, como
las finanzas y la presupuestacién, mediante la integracién del proceso de planificacion en la
Divisién de finanzas, y los recursos humanos (RR.HH.), mediante la revision y el desarrollo de
procesos criticos.

Cabe senalar que estos ahorros se pueden lograr sin que ello repercuta negativamente en los
servicios que se prestan. Estableciendo una comparacion con las necesidades de los procesos
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integrados actuales y con los recursos utilizados por otras organizaciones publicas internacionales,
se considera que estos ahorros son alcanzables.

Ademas, la mejora de la cooperacion con otros organismos de las Naciones Unidas en varias areas
puede constituir una importante fuente de eficiencia. Cabe destacar la necesidad de analizar no
sélo las opciones de los organismos de las Naciones Unidas con sede en Roma, sino de otras
organizaciones de las Naciones Unidas en todo el mundo. Alentamos a la FAO a que analice en
mayor detalle esta cuestion. No obstante, se constata que el progreso en esta area no depende
sélo de la FAO, sino también de la voluntad de los otros organismos.

Entendemos que, para aplicar este cambio, la FAO tendra que gestionar un periodo de transicion
que incluird la aplicacién de planes sociales apropiados e iniciativas de paquetes voluntarios o de
reorientacién profesional dirigidos a crear nuevas oportunidades y atraer nuevas capacidades a la
Organizacion.

Como ya se ha sefalado, para materializar los ahorros, la Organizacion tendra que realizar ciertas
inversiones o soportar costos relativos a la aplicacion del cambio y el logro de las mejoras
previstas. Estos costos e inversiones estan relacionados con los planes de redistribucion, la
adquisicién de nuevas aplicaciones de TI, la reestructuracion de procesos y la transferencia de
actividades y personal.

En el capitulo sobre “Costos y ahorros” del informe principal se proporciona una vision detallada de
las cifras y las iniciativas.

Por dltimo, cabe sefalar que uno de los principales desafios a que ha tenido que hacer frente el
examen exhaustivo ha sido la indisponibilidad de cifras comprobadas y de informacién cuantitativa.
Este hecho ha representado un lastre para el examen, ha prolongado el tiempo de analisis y ha
dado lugar a la necesidad de volver a verificar los costos y los ahorros para eliminar —o, al menos,
reducir— el riesgo de error.

En el Cuadro 1 se presenta un resumen de las iniciativas y los costos y ahorros correspondientes,
por funcion y expresados en miles de USD.

Inversiones unicas (miles de USD) Costos recurrentes (miles de USD) Ahorros recurrentes (miles de USD)
Lineas de trabajo 2010-1 2010-1 2012-13 2010-1 2012-13
de la segunda fase 2009 | pienal) ‘I i ) ‘ (bienal)T (bienal) ) ‘ (bienal)| (bienal)

Total iniciativas generales N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D
Total finanzas N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D
Total presupuestacion N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D
Total tecn. de la informacién 200 525 725 4175 4175
Total recursos humanos N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D N/D
Total adquisiciones 30 30 1065 2130 2130 1781 6 735 9 590
Total servicios administrativos 200 930 1 130 340 340 950 5740 12 220
TOTAL 430 1455 1885 1065 2470 2470 2731 16 650 25 985

Afo Ahorro bruto 2009 2731

2009 Ahorro neto 2009 1236 Los ahorros alcanzables de manera recurrente son de:

Bienio Ahorro bruto 2010-11 16 650 | 1,2 millones de USD en 2009

2010-11 Ahorro neto 2010-11 12 725 | 12,7 millones de USD en el bienio 2010-11

Bienio Ahorro bruto 2012-13 25985 | 23,5 millones de USD en el bienio 2012-13

2012-13 Ahorro neto 2012-13 23 515
Ahorro bruto 2009-13 45366 | Enlos 5 afios del periodo 2009-13 se espera que las iniciativas del EE generen:

Periodo Total inversiones Unicas 1885 Ahorro bruto en efectivo de 45,4 millones de USD

2009-2013 |Total costos recurrentes 6 005 Ahorro neto en efectivo de 37,4 millones de USD
Ahorro neto 2009-13 37 476

Cuadro ES-1: Resumen de las iniciativas y los costos y ahorros correspondientes
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C. Consideraciones sobre el modelo organizativo general

31.

32.
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Al igual que en la primera fase, en la segunda fase se ha seguido observando la evolucién del
modelo organizativo de la FAO con especial atencion al impacto de la mejora prevista del
rendimiento de los procesos de los servicios institucionales. En este contexto, se pidié al equipo del
examen exhaustivo que manifestara su opiniébn acerca del nuevo organigrama, elaborado
recientemente, centrdndose en las implicaciones que se derivan del estudio sobre los servicios
institucionales.

Los conocimientos representan el nicleo central de las competencias de la FAO. Por regla general,
se percibe que la responsabilidad principal de la gestidon de la actividad central corresponde al
Director General Adjunto (DDG) de Conocimientos, mientras que el resto de actividades de apoyo
corresponden al DDG de Operaciones.

En este sentido, si bien no se ha examinado esta &rea con mayor detalle, la Administracion de la
FAO deberia considerar, a través de un debate méas especifico, si las responsabilidades principales
de todas las oficinas descentralizadas (incluidas las regionales) parecen estar mas vinculadas con
la actividad central de la FAO o con las actividades de apoyo, en funcioén del caracter de su funcién
principal y de la estrategia general de fomento de la descentralizacién.

Es igualmente importante hacer hincapié en la importancia de la contribuciéon que aportan algunas
partes del Departamento de Cooperacién Técnica a la actividad central de la FAO, en el caso de
gue la Administracion desee considerar otras posibilidades para revisar la estructura organizativa.

No obstante, como observacion final, cabe reiterar que, como ya se ha indicado en las secciones
anteriores, el examen exhaustivo se ha centrado en el area de los servicios institucionales. Por lo
tanto, las observaciones relacionadas con otras areas tendran que estar relacionadas con el
impacto que puedan tener en las mejoras que se pretenden lograr en los servicios institucionales.
Por consiguiente, las observaciones que se manifiestan sobre otras areas constituyen
consideraciones adicionales que se proponen a la Administracion para que las debata.
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D. Descripcion del modelo organizativo de los servicios de apoyo

En los parrafos que siguen se esboza el modelo organizativo de los servicios de apoyo.

36.
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Recursos humanos (RR.HH.): Como ya se sefal6 en la primera fase, en la segunda también se
ha hecho hincapié en la necesidad apremiante de contar con una funcién de RR.HH. més acorde
con las necesidades de una organizacion poseedora de conocimientos. Se recomienda que el
Subdirector General (ADG) encargado de los servicios institucionales sea el principal responsable
de las politicas de RR.HH. y gobernanza, representando asi la vision y la estrategia de RR.HH. en
todas las instancias de la Administracion superior. Por este motivo, el nombre de esta funcidn
deberia pasar a ser ADG de RR.HH., finanzas y servicios institucionales.

Para optimizar las sinergias entre la funcién médica y la de RR.HH., se recomienda que la Unidad
médica se asigne a la funcién de RR.HH.

Desde el punto de vista organizativo, los procesos esenciales de RR.HH. se han revisado o
disefiado para que permitan la simplificacién de las actividades existentes y para proporcionar
nuevos procesos que permitan transformar la actual funciéon en RR.HH. en un asociado operativo
proactivo.

Tecnologia de la informacion (TI): Las dificultades encontradas para obtener informacion fiable
sobre la gestiébn apuntan claramente a la necesidad de unificar las fuentes de informacion vy
armonizar la estrategia en materia de Tl, la gobernanza y las politicas de manera coherente, con la
finalidad de racionalizar todas las funciones y los servicios de Tl en el seno de una “Division del
Oficial jefe de informacién”, que se encargaria de crear un Sistema de informacion de gestién
amplio para toda la Organizacién.

40. En este sentido, cabe estudiar la posibilidad de acometer la asignacion organizativa de la Tl a
una Unica “Division del Oficial jefe de informacion”, debido a su afinidad natural con otras
funciones de apoyo del area del DDG de Operaciones mas que con los servicios
institucionales. Por lo tanto, el Oficial jefe de informacién rendiria cuentas directamente al
DDG de Operaciones. Esta Division también se encargaria del personal y los recursos de Tl,
interactuando directamente con los departamentos técnicos, y de los principales proyectos
estratégicos de toda la Organizacién. Esta modificacion permitira que se logre una mayor
eficacia, se reduzcan los costos y se mejore en términos generales el servicio, cuya calidad
parece verse perjudicada por el alto grado de fragmentacion.

El personal y los recursos de Tl, destinados a trabajar con los departamentos técnicos, deberan
rendir cuentas al Oficial jefe de informacion, aunque también, como es obvio, tendran una segunda
linea (“de puntos”) de notificacién a los jefes de los departamentos técnicos o a los jefes de las
oficinas descentralizadas correspondientes.

Por otra parte, algunos servicios de apoyo de Tl (por ejemplo, la centralita, los servicios de apoyo a
reuniones), que proporciona actualmente la Divisién encargada de las Tl, podrian agruparse con
otros servicios de apoyo del area de responsabilidad del ADG encargado de los RR.HH, las
finanzas y la financiacién de los servicios institucionales.

Unidad de politicas y reglamentacion: Se recomienda la creacién de una pequefia unidad
encargada de las politicas administrativas y la reglamentacion. La misién de esta unidad consistira
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en elaborar politicas y reglamentos administrativos féciles de entender y de cumplir. Esta unidad se
encargara de revisar el Manual de politicas para eliminar documentos y sustituirlos por otros
nuevos. Esta funcion también se encargara de comunicar, de manera orientada al usuario, todas
las nuevas politicas y reglamentos y, ademas, sera la depositaria de las normas establecidas y los
principales indicadores del rendimiento, a los que habra de referirse en las comprobaciones del
rendimiento de las funciones de los servicios institucionales que se realicen en el futuro, asi como
cuando se realicen estudios para evaluar el nivel de satisfaccién de los usuarios con los servicios
de apoyo.

Eventos: Se sugiere que se asignen las actividades especificas relacionadas con la organizacion y
el apoyo a eventos de la FAO a una nueva Divisién de eventos. Dicha divisién se encargaria de la
traduccién y la interpretacion, la impresion y la distribucion, la organizaciéon de reuniones y el
protocolo.

En lo que respecta a la impresion y la distribucion, estas actividades, que actualmente son
realizadas en parte por una imprenta interna (en el seno de KCCM) y en parte por proveedores
externos (coordinados por KCIl), deberian consolidarse en una unica funcién (la imprenta interna)
para asegurar una mejor capacidad de gestion y el uso eficaz de los recursos financieros.

Adquisiciones y gestion de las instalaciones: En esta nueva divisidon se agrupan las actividades
de compra, la gestion de las instalaciones, la distribucién del correo y la gestién de la seguridad.

En particular, en lo relacionado con el registro, se recomienda que se introduzca un sistema
electrénico que acelere las actividades y permita generar ahorros importantes. Para ello haria falta
reunir los recursos que se dedican actualmente al registro y reasignarlos a otras instancias de la
Organizacion. Ademas, se sugiere que esta funcion recientemente revisada se retire de AFSIR y se
asigne a la Division del Oficial jefe de informacion.

Centro de Servicios Compartidos (CSC): No se ha examinado el CSC de Budapest ya que esta
tarea no estaba contemplada en el &mbito del estudio. Sin embargo, si que se han observado los
desafios a que hace frente la FAO en relacién con el CSC, y se recomienda que se evalle si el
gran numero de funcionarios empleados por el CSC que siguen estando ubicados en Roma
podrian cumplir sus funciones y responsabilidades mas eficazmente y con mayor eficiencia en
cuanto a los costos si estuvieran ubicados en Budapest. Ademas, se recomienda que se vuelva a
considerar si es realmente necesario que el CSC cuente con tres centros.

Segun las observaciones anteriores, en el Grafico 1 figura un posible organigrama:
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Gréfico ES-1: Modelo organizativo de los servicios de apoyo
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E. Analisis detallado de las lineas de trabajo

En los parrafos siguientes se enumeran los resultados del examen exhaustivo en relacion con las lineas

de trabajo individuales.

Recursos humanos

48.

49.

50.

Recursos humanos (RR.HH.): En el area de los RR.HH., se han identificado principalmente
ganancias por eficacia. En la primera fase del examen exhaustivo se concluy6 que la funcién de
gestion de los RR.HH. en la FAO debia reforzarse y adquirir un papel mas estratégico y consultivo.
También se concluy6é que la transformacién de la funcién de RR.HH. debia ser dirigida por una
Divisibn de RR.HH. que contara con los poderes necesarios para actuar en calidad de socio
institucional en la gestion de la Organizacion. La segunda fase del examen se ha encargado de
delinear esta transformacion. A este respecto, se han revisado algunos procesos e iniciativas a fin
de cartografiar la transformacién de la funcion de RR.HH. Las tareas conexas se han realizado en
tres fases:

revision del marco de responsabilidades (iniciativa 1);

definicién de un nuevo papel para la funcién de RR.HH. (iniciativa 2);

evaluacion de la oportunidad de subcontratar aspectos relacionados con los cursos de

desarrollo (iniciativa 3).

El objetivo principal de la iniciativa 1 (nuevo marco de responsabilidades) era determinar y
revisar o elaborar 10 procesos criticos de RR.HH. para simplificar los procesos laboriosos
existentes y elaborar nuevos procesos, tarea necesaria para transformar la actual funcién de
RR.HH.

Los diferentes procesos se agruparon en funcion de su estado respectivo de desarrollo y se
analizaron y redisefiaron posteriormente. Las cuatro categorias de procesos son las siguientes:

Existentes y por mejorar: se ha realizado un analisis de las deficiencias y se ha
disefiado el modelo “futuro” de cada proceso, centrandose en las posibilidades de mejora
y simplificacién.

En desarrollo, por formalizar: procesos que se deben revisar para simplificar el flujo de
actividades.

Parcialmente existente, por elaborar en mayor grado: procesos que se realizan
parcialmente en la actualidad. Se ha definido un ambito mas amplio para estos procesos
con la finalidad de mejorar la gestion de las actividades que se considera especialmente
importante que se conecten con el &rea de desarrollo de los RR.HH.

Nuevos, por disefar: procesos que deben ser creados ex novo (es decir, que no se
aplican actualmente en la FAO). En el marco del examen exhaustivo se ha creado un
proceso normalizado adaptado al contexto particular de la FAO.

El andlisis tenia varios objetivos. En primer lugar, la simplificacién y la integracion de los procesos,
mediante la revisién de la légica de la delegacion actual de autoridad, con arreglo a los principios
siguientes:

aumentar la responsabilidad de la Division de RR.HH., facilitando la transformacién de la

funcion de RR.HH. en un socio operativo;

destacar las interdependencias y las relaciones entre los diferentes procesos;

12



Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
Resumen, EE
17 de abril de 2009

aumentar la autoridad de toma de decisiones y la responsabilidad del Director de RR.HH.
y asignar responsabilidad operativa por la realizacion de actividades a los jefes de las
subdivisiones de RR.HH.;

identificar pasos repetidos en los procesos, con la finalidad de evaluar su eliminacién
incrementar la colaboracién de la Division de RR.HH. con otras entidades;

garantizar el apoyo efectivo al ADG encargado de servicios institucionales, finanzas y
RR.HH. en las reuniones de la Administracion superior.

51. Se describen a continuacion los principales resultados de la iniciativa 1:

Estrategia de RR.HH. — el proceso se caracteriza por nuevas actividades: la definicion
del marco estratégico de los RR.HH. y de las orientaciones para el desarrollo del Plan
estratégico. De esta manera se prestara apoyo proactivamente a toda la Organizacion en
todo lugar y momento, siempre que la FAO deba tomar decisiones que repercutan en sus
propios RR.HH.
Politica de RR.HH. — este proceso se ha revisado y simplificado. Los principales cambios
consisten en:
- la delegacién de autoridad al Director de RR.HH. en lo relacionado con decisiones
sobre las politicas de RR.HH.;
- la eliminacion de varios pasos de aprobacion (se pasa de nueve a dos);
- la reduccién del plazo necesario para definir o revisar las politicas de RR.HH. (se
pasa de dos afnos a menos de seis meses).
Planificacion de los RR.HH. — este nuevo proceso complementara las actividades
actuales de seguimiento y notificacion que realiza AFHP y garantizara que la Divisién de
RR.HH. desempefie una funcién mas eficaz de apoyo y asociaciéon en la prestacion de
asistencia a los departamentos y las oficinas en lo relacionado con la planificacion de la
utilizacion de los RR.HH.
Contratacion de personal — este proceso es muy complejo y requiere mucho tiempo. Ha
sido revisado y reducido de una media de 380 dias a menos de 180 dias.
Formacioén del personal — este proceso se ha revisado, simplificado y mejorado. Los
principales cambios consisten en:
- la eliminacién de dos pasos de aprobacion de la definicion del plan de formacion del
personal de la Organizacion (la lista de metodologias y la lista de cursos);
- la asignacién de toda la responsabilidad operativa al Director de la Subdivision AFHT;
- la actualizacién ordinaria del catdlogo de formacién, que simplificara y acortara las
acciones que debe realizar la Organizacion para buscar cursos de formacion.
Comunicacion de RR.HH. — se ha descrito este nuevo proceso incluyendo actividades
adicionales que requieren competencias especificas y coordinacién entre las
subdivisiones, la comunicacién institucional y el CSC.
Gestion del rendimiento de los RR.HH. — en el andlisis se ha puesto de manifiesto la
necesidad de alterar las actividades que realiza la Subdivisiéon (AFHE) encargada de la
elaboracion y la primera aplicacion del proceso a través del sistema especifico de apoyo
SEGR.
Desarrollo profesional del personal — se ha disefiado un nuevo proceso caracterizado
por la orientacion estratégica y la asesoria.
Dotacion de personal — se ha ampliado el ambito de este proceso para abarcar todos
los desplazamientos del personal debidos a la aplicacion de nuevas politicas (por
ejemplo, la movilidad).
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Definicion de los puestos de trabajo — este nuevo proceso se ha disefiado para
garantizar:
—la creacion de una biblioteca genérica de perfiles de trabajo para que los
departamentos ahorren tiempo en la preparacién de las descripciones de los puestos
- la normalizacion de los perfiles, que permitird una revision mas eficaz de las
descripciones propuestas por los departamentos.

52. Definicion de un nuevo papel para la funcion de RR.HH. (iniciativa 2). Mediante esta iniciativa
se ha definido un mapa de transicion dirigido a recoger, integrar y organizar de manera racional
todas las iniciativas necesarias para dirigir la transicién de la funcién, y a garantizar la correcta
ejecucién de los procesos seleccionados. Se ha establecido un orden temporal de prioridades para
todas las acciones propuestas, a fin de facilitar la evaluacién y la seleccion de los pasos siguientes
por parte de la funcion de RR.HH. En el marco del examen exhaustivo se han agrupado y
priorizado todas las acciones, y se han determinado los grupos siguientes:

acciones de alta prioridad que se deben realizar inmediatamente para garantizar la
evolucion satisfactoria de la funcién de RR.HH. (es decir, las acciones relacionadas con
la ejecucién de los procesos, la construccion y la promocion de la nueva marca de
identidad de los RR.HH. y la difusion de la cultura y los valores de los RR.HH.);

acciones “funcionales” que se realizar para facilitar la transicion permitiendo una
aplicacién correcta a corto/medio plazo (aplicacion de mecanismos internos y externos de
coordinacién, requisitos de habilidades y competencias, establecimiento de lineas de
comunicacion y definicion de herramientas de apoyo);

acciones necesarias después de la aplicaciéon de las acciones “prioritarias” y “funcionales”
para alcanzar la transformacién completa de los RR.HH. (definicion de las relaciones
entre los procesos, formacion especifica para realizar los procesos “futuros”, andlisis de
la carga de trabajo, etc.).

53. Para que la transicion tenga éxito, se recomienda:
evaluar las acciones en el mapa de transiciéon para reducir el nUmero de iniciativas que
tendran que ser gestionadas al mismo tiempo y para garantizar la coordinacién necesaria
entre todas las actividades de RR.HH.;
centrarse en las iniciativas en las que la funcién de RR.HH. se ha comprometido
formalmente con la Organizacion a lograr los resultados definidos dentro del plazo
acordado;
reforzar las competencias de gestién de los directores de la Subdivision de RR.HH., que
tendran la responsabilidad operativa de los productos de sus procesos;
realizar una reestructuracion de las habilidades y las competencias de los profesionales
empleados actualmente en la funciéon de RR.HH.;
hacer hincapié en las actividades relacionadas con la mejora de los procesos realizados
actualmente y que pueden contribuir a la percepcién por parte de la Organizaciéon de que
se esta produciendo un cambio en la gestién de los RR.HH.;
proporcionar formacion a todos los directores de servicios de la FAO para desarrollar las
competencias de gestion, prestando especial atencion a las relacionadas con la gestién y
el desarrollo de los RR.HH.

54. La iniciativa 3 (evaluacién de la oportunidad de subcontratar aspectos relacionados con los cursos
de desarrollo), dirigida a identificar posibles ahorros, ha centrado sus investigaciones en primer
lugar en la formacién lingiistica. En el andlisis no se ha determinado ninguna posibilidad adicional
de subcontratar los cursos de idiomas, ni para mejorarlos ni para obtener ahorros adicionales en la
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gestion del proceso. Se ha identificado un ahorro adicional en el desarrollo de politicas que se
podria lograr simplificando el nuevo proceso “futuro”. De hecho, segin el nuevo marco de
responsabilidades, el Director de RR.HH. encargarse de proponer todas las politicas de RR.HH. vy,
por lo tanto, todos los pasos de aprobacién siguientes ya no serén necesarios en el modelo “futuro”.

Gestion de las finanzas y el presupuesto

55. Las recomendaciones de la primera fase del examen exhaustivo definieron claramente un conjunto

56.

57.

de mejoras ambiciosas y necesarias para abordar las principales cuestiones que impedian que la

FAOQ llegara a adoptar un modelo de planificaciéon y presupuestacion completo, integrado, orientado

a los resultados y con perspectiva de gestion:
La FAO debe contar con un ciclo unico de planificacion y presupuestacion que abarque
todos los recursos de la Organizacion y se centre en sus actividades centrales. El ciclo
debe basarse en las mejores practicas internas existentes, mediante herramientas y
procedimientos normalizados, simplificados y flexibles para todos sus procesos
principales (marco estratégico, planes a medio plazo y bienales, plan de trabajo anual y
presentacion de informes) para acomodar las especificidades existentes (es decir, las
operaciones de emergencia) sin perder por ello la vision general de la direccién en la que
debe avanzar la Organizacién.
Todos los procesos del ciclo de planificacion y presupuestacion deben estar orientados a
los resultados para fomentar el cumplimiento organizativo de los objetivos estratégicos, la
eficacia, la transparencia y la responsabilidad en relacién con uso de los recursos. Las
actividades de seguimiento y evaluacion deben desempefiar una funcién clara vy
sistemética en todo el ciclo.
Mediante un Sistema institucional integrado de informacion de gestion se deberia prestar
apoyo a las decisiones de la Administracién con el fin de velar por un ciclo cooperativo y
eficaz de planificacién, presupuestacion y ejecuciéon (gobernanza - funciones de apoyo —
departamentos — oficinas descentralizadas). En particular, se deberia simplificar y
normalizar el proceso de elaboracién de informes con respecto a las diferentes
necesidades de la Administracién para que la adopcién de decisiones fuera mas eficaz.

Con arreglo a estas recomendaciones, el objetivo principal de la segunda fase del examen
exhaustivo, en lo que a la linea de trabajo relacionada con la gestion de las finanzas y el
presupuesto se refiere, era proporcionar a la FAO un modelo operativo de planificacion y
presupuestacién de alto nivel que permitiera a la Organizacion vincular claramente las actividades
realizadas, los costos, los recursos (humanos y financieros) y los resultados, integrando las
actividades financiadas por el Programa Ordinario y por recursos extrapresupuestarios y la
informacién conexa.

Por consiguiente, para disefiar el nuevo modelo, se han tomado en consideracion tres principios
generales:

i. Negociacion: se refiere a la capacidad del modelo de mejorar el compromiso de las
personas con los objetivos acordados (negociados). El principio también esta relacionado
con el fomento de una competencia positiva por la asignacion de recursos: de hecho, en
un ciclo negociado, las actividades se priorizardn en funcion de su capacidad de lograr
resultados y su coherencia con los objetivos de la Organizaciéon. Se asignaran los
recursos a aquellas actividades que parezcan ser mas efectivas y coherentes.
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Integraciéon y coordinacion: se refiere principalmente a todas las actividades y fuentes
de financiaciéon que deben reunirse en un Unico marco de planificacién y seguimiento. La
integracion también se refiere a la necesidad de crear un lazo sélido entre la cadena de
resultados y la estructura organizativa, y de reforzar la conexién entre el PPM, el PTP y el
plan de trabajo anual.

Responsabilidad y ampliacion de la capacidad de accion: implica responsabilizar a
los directores de los resultados y darles un alto grado de autoridad y flexibilidad para
utilizar los recursos presupuestados y lograr los objetivos de rendimiento acordados.

58. EI nuevo modelo de planificacion y presupuestacién, ademas de estar adaptado a las
especificidades de la FAO y a su amplio abanico de actividades, se basa en la introduccién de
varias novedades y mejoras que abarcan procesos organizativos, operacionales y de procedimiento
de la Organizacién:

un modelo de presupuestacién modular y redimensionable basado en un vision integrada
de las actividades de la Organizacion;

un proceso integrado de planificacién que vincula directamente los recursos con los
resultados y los productos;

la redefinicion del marco de responsabilidades en los procesos de planificacién vy
presupuestacion para aclarar las funciones y las responsabilidades;

la mejora de la calidad y la utilidad de la informacién sobre las operaciones mediante la
captura completa y oportuna de los datos pertinentes sobre los costos y las actividades.

59. Para prestar apoyo completo a la introduccion de estas mejoras, hara falta un sistema de
informacion institucional plenamente accesible para:

reducir las actividades manuales o repetitivas, integrar las diferentes herramientas de
planificacién y seguimiento que se emplean actualmente y sustituir los “sistemas en la
sombra” existentes (hojas de datos especificas);

Proporcionar informacién relevante y un flujo formal de informaciéon para apoyar el
proceso de toma de decisiones.

En particular, la aplicacion del nuevo modelo de planificacién y presupuestacion también estara
respaldada por:

la introduccion de un sistema de registro temporal que permitira a los encargados del
presupuesto y a la Administracion disponer de una vision completa y actualizada
permanentemente de las acciones y los costos de los RR.HH.;

el seguimiento de toda la informacién relevante que no capturan actualmente los
sistemas institucionales (incluidos los compromisos locales). En relacién con este punto,
es esencial garantizar la financiacion plena y la conclusién de los proyectos de IPSAS y
la sustitucion del Sistema de Contabilidad sobre el Terreno (FAS).

60. Si se considera como una iniciativa “independiente”, la aplicacién plena del nuevo modelo de
planificacién y presupuestacién llevard como maximo entre 24 y 30 meses. En este plazo se

incluyen:

el disefio detallado de los procesos y de las necesidades de informacién de la
Administracion;

el analisis y la definicién de la mejor solucién para actualizar y racionalizar los sistemas
actuales de TI;

la comprobacién y el ajuste del nuevo modelo, en forma de proyecto experimental;
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la aplicacién plena del sistema de planificacion y presupuestacion (y el apoyo asociado).

No obstante, adoptando una perspectiva mas amplia, cabe sefalar que la definicién de una hoja de
ruta realista y sostenible para la aplicacion del nuevo modelo de planificacion y presupuestacion
también deberia tomar en consideracién la coordinacion de estas actividades con las otras
iniciativas principales en curso que estén interrelacionadas, como las IPSAS, la gestion basada en
resultados, la sustitucién del FAS, el Sistema de informacion sobre la gestion y la actualizacion de
Oracle.

Por lo tanto, las actividades de aplicacién deben planificarse en la cartera general de actividades de
la FAO y se deben coordinar con otras iniciativas en curso. Se deben priorizar las iniciativas y las
inversiones conexas en funcién de su importancia y de la capacidad de ejecucion de la FAO, a fin
de poder cumplir los calendarios y los resultados previstos.

Adquisiciones

61.

62.

En el area de las adquisiciones, se ha identificado un posible ahorro de entre 6,2 y 8,8 millones de
USD. En el analisis que se realizé en la primera fase de la linea de trabajo de las adquisiciones se
determinaron iniciativas y recomendaciones aplicables basadas en la diferenciaciéon entre procesos
centrales y procesos de prestacién de servicios a las actividades de compra, asi como en la
necesidad de diferenciar entre las adquisiciones para la Sede, el terreno y los proyectos. De
conformidad con el resultado de la primera fase del examen, se han seleccionado las iniciativas
principales siguientes para la segunda fase:

Iniciativa 1: Nuevo modelo de adquisiciones para gestionar las fases iniciales de las

acciones de compra.

Iniciativas 2 y 3: Modelo operacional para la realizacién de acciones de compra en

asociacién con los otros organismos de las Naciones Unidas con sede en Roma.

Iniciativa 4: Dotacién de poderes a los oficiales regionales y locales para gestionar las

adquisiciones locales.

Iniciativa 5: Transferencia de actividades transaccionales al CSC.

Los principales y resultados y conclusiones de cada iniciativa comprenden:

El nuevo modelo de adquisiciones para gestionar las fases iniciales de las acciones de
compra (iniciativa 1) se ha centrado en las compras para proyectos con el objetivo de optimizar el
plazo, el calendario, la planificacion y la posterior ejecucién de las adquisiciones.

Se ha evaluado la posibilidad de mejorar las actividades descritas mediante una mayor
participacion de AFSP (el Servicio de adquisiciones de la Sede) en las fases iniciales de la
planificacién de las adquisiciones.

AFSP y sus asociados compartirian las funcionalidades y la informacién disponible a través del
instrumento de inteligencia empresarial desarrollado por el propio AFSP.

Por lo tanto, la solucion que se propone esta basada en el intercambio de conocimientos y es
aplicable mediante la creacion de una nueva funcién de asesoria en el seno de AFSP que
proporcione a AFSP y a sus clientes informacion actualizada y en tiempo real sobre las
adquisiciones cuando le sea solicitado.

Esta nueva funcion tendria la responsabilidad de prestar apoyo a las divisiones técnicas y las
oficinas descentralizadas en la identificacion de datos e informacién que podrian ser Utiles para
planificar adecuadamente las actividades de compra de los proyectos del terreno.
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Se reconoce que esta iniciativa constituye una oportunidad concreta de mejorar la calidad de la
formulacién de los proyectos (y su aplicacidn y gestién posteriores), ya que permite proporcionar el
mejor asesoramiento y la mejor informacién a los clientes de AFSP gracias a:
la recuperacion més rapida de informacién esencial y coherente accediendo a los
archivos y herramientas de AFSP disponiendo de toda la informacion sobre compras en
una unica instancia;
la determinacién de requisitos previos realistas, plazos, necesidades de financiacién y
riesgos que amenazan el éxito del proyecto;
la reduccion de la duplicacion de las fuentes de informacién.

Un modelo operativo para la realizacion de acciones de compra en asociacion con los otros
organismos de las Naciones Unidas con sede en Roma (iniciativas 2 y 3), que consiste en la
identificacién y la utilizacion de las sinergias existentes con los otros organismos con sede en Roma
(el PMA y el FIDA) con la finalidad de adquirir conjuntamente los bienes comunes y gestionar una
cartera conjunta de seguros.

Con la finalidad de determinar oportunidades concretas de realizar las adquisiciones
conjuntamente, se han revisado todos los contratos concertados por la Unidad de contratacion de
la Sede desde 2002, con inclusion de los contratos para el terreno y las compras importantes de
bienes en el mismo periodo.

En comparacion con el ahorro obtenido mediante acciones conjuntas comparables de otros
organismos de las Naciones Unidas (por ejemplo en Ginebra, donde se alcanzan en casos
especificos porcentajes cercanos al 30 %), se estima, adoptando una actitud conservadora, un
posible ahorro de entre el 10 % y el 15 % (entre 1,5 y 2,3 millones de USD).

Para materializar los ahorros identificados y lograr sistematicamente un efecto multiplicador a
través de las adquisiciones conjuntas, se ha examinado la posibilidad de crear una unidad de
adquisiciones conjuntas especialmente dedicada exclusivamente a esta tarea, que representaria
una oportunidad de contar con un compromiso concreto de los tres organismos con sede en Roma.

En el marco de la dotacion de poderes a los oficiales regionales y locales para gestionar las
adquisiciones locales (iniciativa 4), se ha evaluado la posibilidad de que la FAO progrese hacia
un modelo mas descentralizado en lo relacionado con las adquisiciones.
Para evaluar la posibilidad concreta de delegar responsabilidades adicionales y especificas al
terreno, se ha realizado un analisis de:
las caracteristicas de los diferentes tipos de procesos de adquisicion;
las competencias necesarias para gestionar los diferentes tipos de adquisiciones;
las categorias de mercancias que se adquieren mas habitualmente en el terreno
(normalmente a través de AFSP, ubicado en la Sede);
el personal que participa en las acciones de compra y que esta disponible actualmente en
las oficinas descentralizadas (oficinas regionales, subregionales, proyectos en el terreno
y representaciones de la FAO).
El andlisis demostrd6 que, en comparacion con el minimo establecido para estimar que una
delegacion esta lo suficiente capacitada, algunos paises de la FAO parecen contar con un ndmero
insuficiente de puestos y de perfiles dedicados a las compras.
Ademéds, al comparar los modelos teoricos especificos para el Servicio de adquisiciones
(descentralizado, centralizado e hibrido) con el actual modelo operativo de la FAO, es posible
destacar los elementos que la FAO estd desaprovechando actualmente y que la ayudarian a
avanzar en una descentralizacion eficaz y eficiente de las adquisiciones.
El modelo propuesto para la FAO tiene por objetivo que se dé mayor capacidad de accion al
terreno. No obstante, el avance debe ser gradual para:
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conservar en el ambito central una vision amplia y exhaustiva de las actividades y los
volimenes generales de compra;

garantizar la armonizacién y la optimizacion de los procesos de compra y la
documentacion en toda la Organizacion y en relacion con los mercados;

garantizar el cumplimiento de las normas y referencias minimas de rendimiento de las
compras;

invertir en el desarrollo profesional del personal local;

reducir la exposicidn a riesgos innecesarios o acrecentados.

65. En el marco de la transferencia de actividades transaccionales al CSC (iniciativa 5), se han

evaluado los servicios que se prestan a los procesos de compra y las repercusiones de estos
procesos en las actividades actuales de AFSP, con la finalidad de identificar los procesos que, tras
el andlisis y la evaluacion atenta de la FAO, podrian transferirse al CSC.

Se ha considerado que existen cinco procesos aptos para su transferencia y se recomienda a la
Organizacion que realice un andlisis profundo de estos procesos para describir el impacto concreto
que su transferencia al CSC tendra para las necesidades de organizacion, procedimientos, niveles
de servicios y sistemas de AFSP.

Como recomendacion final acerca de las adquisiciones, se destaca la importancia de aplicar las
soluciones sugeridas en las iniciativas anteriores de manera coordinada e integrada y de realizar al
mismo tiempo una evaluacion amplia de las competencias existentes en el seno de AFSP, ya que
ello es esencial para adaptar el Servicio de adquisiciones a las modificaciones introducidas por el
examen exhaustivo. También cabe senalar que la mayor participacion del terreno en la ejecucién
repercutird en la organizacion y las actividades de las oficinas descentralizadas, por lo que se
recomienda vivamente que se fomente.

Tecnologia de la informacion (linea de trabajo de TI)

66. En el area de la Tl, se ha identificado un potencial de ahorro bruto (Unico) de cerca de 4,18 millones

de USD (3,4 millones de USD netos) considerando las inversiones necesarias, de los que,
posiblemente, 900 000 USD corresponderian al Programa Ordinario.

Para la FAO, en cuanto Organizacion poseedora de conocimientos, es crucial disponer de una
estrategia clara y armonizada para su funcién de TI. La funcién de Tl debe asegurar la creacioén de
valor y la optimizacién de costos en toda la Organizacién. Ademads, debe apoyar eficazmente el
logro de los objetivos estratégicos y funcionales y proporcionar un Sistema de informacién de
gestion eficaz.

Actualmente, las actividades de Tl estan repartidas por toda la Organizacion, y sélo existe una
colaboracién escasa o rudimentaria entre ellas. No se pueden definir claramente de los costos de
Tl de toda la Organizacion. Ademas, no existen una visién amplia de las aplicaciones existentes ni
un inventario exhaustivo. Ello resulta, en muchos casos, en el desarrollo de aplicaciones y sistemas
por duplicado.

Ademas, varias unidades organicas estan responsabilizadas de la misma funciéon de Tl (por
ejemplo, los servicios de Internet e Intranet esta repartidos entre varias unidades). Esta
fragmentacién de la responsabilidad del trabajo y las aplicaciones de Tl impiden que la FAO
consiga ahorros por sinergias o economias de escala. Por lo tanto, se presentan las siguientes
recomendaciones:
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Las responsabilidades y las funciones de TI deberian consolidarse en la Division de un
Oficial jefe de comunicacion a fin de mejorar la eficacia de la prestacion de servicios de TI.
Se recomienda que se cree una Division del Oficial jefe de informacién que recibird la mision y sera
responsable de la prestacién de servicios de Tl a toda la Organizacion, especialmente del
desarrollo de aplicaciones y del soporte de las mismas en toda la FAO.

Dicha division deberia conformarse por la agregacion de KCT, KCEW, la funcién de gestién de
programa de AF (sucesor de AACU) y los recursos de las unidades actuales de Tl de otros
departamentos.

Consolidando las actividades de Tl en una Unica unidad, se puede lograr una reduccién del nimero
de efectivos de “personal no funcionario” (NSHR) y de “contratos de trabajo” mediante el uso mas
eficaz de los recursos en el desarrollo de aplicaciones y la simplificacion de la estructura de soporte
de las aplicaciones.

Como la consolidacion de la Tl se restringe a la Sede, el calculo de los ahorros corresponde
también a la Sede. Durante la fase transicion en 2009 no se lograran ahorros. Segun la experiencia
general, es realista estimar una reduccion del 5% del nimero de efectivos de personal no
funcionario en la Sede en 2010, y una reduccion del 10 % en 2011, debido a las economias de
escala y las sinergias entre los recursos. A finales de 2010, deberia haberse completado la
consolidacién de la Tl. Se ha estimado que en 2011 se podria lograr un ahorro de 2,1 millones de
USD.

Debe reforzarse la gobernanza en materia de Tl en la Organizacion

Un gobierno mas eficaz de la Tl dotaria a la FAO de un mecanismo que le permitiria tener mayor
control sobre la fragmentacion actual de las aplicaciones en toda la Organizacion. No existe un
inventario Unico y claro de las aplicaciones que se emplean actualmente ni de las que se han
eliminado en toda la Organizacion.

La introduccién de normas claras en materia de gobernanza de las Tl permitiria ejercer un control
mas eficaz y evitar el desarrollo de aplicaciones redundantes, lo que garantizaria la compatibilidad
entre los sistemas.

Se pueden lograr ahorros mediante la reducciéon de la duplicacion de aplicaciones, la reutilizacion
de las aplicaciones existentes y la explotacién de funciones de las aplicaciones actuales. Se ha
realizado una primera determinacion de los ahorros potenciales sobre la base del gasto total de Tl
en desarrollo y soporte de aplicaciones en toda la FAO en el bienio 2008-09 y de un andlisis de la
cartera de aplicaciones de alto nivel. Se espera que se puedan lograr ahorros de al menos el 10 %
cuando se centralicen el desarrollo y el soporte de aplicaciones. Por lo tanto, cabe estimar un
ahorro potencial de 800 000 USD (Programa Ordinario) y de 140 000 USD (extrapresupuestario) en
2011.

Se deberia mejorar y normalizar el proceso de interaccion con los clientes

El nuevo diseno del proceso de interaccion con los clientes (entre la Divisién encargada de las Tl y
los usuarios y clientes de los servicios de Tl) debe ser gestionado mediante acuerdos sobre el nivel
del servicio (SLA).

Ademas, es esencial determinar un punto de contacto Unico para todas las solicitudes de los
clientes. Actualmente, los usuarios de Tl no saben a quién dirigirse en relaciéon con cuestiones de
TI.

Los oficiales encargados del apoyo a las Tl de las oficinas regionales y subregionales deben

rendir cuentas a la organizacion del Oficial jefe de informacion, dentro de la estructura de
“un Oficial jefe de informacion”)
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Asi se reforzaria el cumplimiento de las normas y se mejoraria la capacidad de apoyo de la Sede
en la aplicacion de los procedimientos centrales normales en el terreno, con lo que se mantendria y
se mejoraria el control de los recursos y las capacidades relacionadas con las Tl en las oficinas
descentralizadas.

El proceso de gestion de la informacion en toda la FAO deberia desarrollarse, gestionarse y
fomentarse mediante la consolidacion en "un Oficial jefe de informacion” de la gestion de la
informacion administrativa y técnica

Se recomienda la creacion de una Unidad central de gestion de la informacion dentro de la
estructura de “un Oficial jefe de informacion” que desarrolle, gestione y facilite la gestion de la
informacion en toda la FAO.

La propiedad del contenido de la informacién seguira siendo de los departamentos. Por lo tanto, la
Unidad de gestién de la informacion sélo tendra la responsabilidad técnica de la gestion de datos,
el almacenamiento de contenidos y la recuperacion de éstos. No seran responsabilidad del Oficial
jefe de informacién los conocimientos institucionales, las politicas sobre conocimientos y el
intercambio de conocimientos.

Esta unidad colaborara estrechamente con la Oficina de Intercambio de Conocimientos,
Investigacién y Extension para fomentar las actividades de intercambio de conocimientos.

Incrementar la gama de servicios de apoyo y de desarrollo de programas facilitada por el
Centro exterior de apoyo y desarrollo de sistemas (OSDSC) de Bangkok.

Las responsabilidades y los procesos deslocalizados a la oficina de Bangkok deberian mejorarse y
aclararse. Se deben aplicar los procesos apropiados de gestion y retencion de las capacidades
para garantizar la prestacion eficaz de los servicios. La deslocalizacién de los servicios de Tl a
Bangkok debe evaluarse continuamente en funcién de la disponibilidad de una buena base local de
capacidades en materia de TI. Incrementando las tareas de Tl que se deslocalizan a Bangkok se
podra lograr un ahorro de 33 000 USD por desplazamiento de empleado no funcionario por afo. Se
estima que se puede destinar a 10 empleados no funcionarios, sobre el numero total de
172 empleados no funcionarios en 2011, a ubicaciones de bajo costo, con lo que se logrard un
ahorro de 330 000 USD.

Otros servicios administrativos

73.

74.

Otros servicios administrativos. En esta area se ha identificado un posible ahorro de
6,1 millones de USD.

En el campo de los otros servicios administrativos, se han examinado las &reas del Servicio de
traduccion, el Servicio de impresion (impresion interna, externa y las impresoras de red), el Servicio
de registro y el Servicio de distribucion, incluidos el almacén externo y los procesos de viajes. Las
conclusiones principales sobre cada una de estas areas son:

Servicio de traduccion: En el area del Servicio de traduccién, se ha identificado un posible ahorro
de 1,1 millones de USD.

En la FAOQ, los costos de las traducciones se facturan a las unidades que las solicitan. La impresion
general que se tiene del Servicio de traduccidon es que es caro y que la realizacion de las
traducciones lleva mucho tiempo. En respuesta a un cuestionario enviado a los departamentos,
éstos han senalado que las principales razones para recurrir a traductores externos son los costos,
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los plazos y la calidad del servicio interno. La mitad de los departamentos consideran las
traducciones externas tienen tanta calidad como las del Servicio de traduccién interno, y un 30 %
considera que las traducciones externas son de mayor calidad que las internas. La traduccién
interna cuesta, en media, 545 USD por 1 000 palabras, en comparacién con la media de 184 USD
por 1 000 palabras que cuesta la traduccion externa. Por lo tanto, se recomienda que el 90 % de
las traducciones se efectlen externamente y que sélo las traducciones urgentes (se estima que
representan el 10 % del volumen total) se realicen internamente. El modelo propuesto prevé que el
Servicio de traduccion ofrezca los servicios siguientes:

Gestion de la terminologia

La base de datos terminolégica de KCCM, accesible interna y externamente, es un
elemento importante en la subcontratacién de servicios de traduccién, ya que permite
conservar la terminologia de la FAO y la calidad.

Gestion de la lista de profesionales

La lista que gestiona KCCM debe fusionarse con las de los otros departamentos. La FAO
deberia disponer de una Unica lista de traductores gestionada por KCCM.

Revision / Correccion

KCCM se encargara de proporcionar un servicio de revision y correccién de todas las
traducciones que se realicen. El servicio de revisidn y correccion ayudara a garantizar la
calidad y la correccién de la terminologia de la FAO en los documentos.

Traduccion (se estima que representara el 10 % de la carga de trabajo)

El modelo propuesto prevé que KCCM traduzca alrededor del 10 % del trabajo de
traduccién total de la FAO. Las solicitudes de traduccién que se cursen a KCCM se
podran realizar interna o externamente. KCCM debera ofrecer este servicio a un precio
de 250 USD por 1 000 palabras.

El modelo propuesto para el Servicio de traduccion debera financiarse a través del Programa
Ordinario de la FAO. La reduccion de la carga de trabajo permitiria reducir los puestos a la mitad, lo
gue resultaria en un ahorro de alrededor de 1,1 millones de USD al afio.

Servicio de impresidn, distribucion y almacén: En el area del Servicio de impresion, distribucién
y almacén se ha identificado un posible ahorro de 860 000 USD.
A este efecto, se han evaluado los elementos siguientes:

impresora de red /de grupo de trabajo;

impresoras multifuncionales;

impresién interna por el departamento KCCM;

impresién externa por el departamento KCCl;

distribucién y almacenaje.

Se recomienda que se fusionen los servicios de impresidn interna y externa y que se incluyan en él
los servicios de distribucion y almacén. La nueva Unidad de impresion y distribucién permitiria
reducir los costos mediante: la mejora de la planificacién, los proveedores externos de servicios de
impresién en todo el mundo y la distribucién local, la reduccién de referencias en el almacén y la
reduccién del nimero de efectivos a jornada completa por la generacion de sinergias.

En lo que respecta a las impresoras de red y multifuncionales disponibles en la FAO, se
recomienda que se reduzca su cantidad y se llegue a una proporcién de 1:10 (impresoras de red) y
de 1:20 (impresoras multifuncionales).
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Se ha determinado un ahorro de unos 220 000 USD por la reduccién de las impresoras
multifuncionales, 60 000 USD por la reduccion de las referencias del almacén y alrededor de
580 000 USD por la fusion y la mejora de la tecnologia del departamento de impresion. El ahorro
total en el area de impresion y distribucion se estima en 860 000 USD al afio.

Servicio de registro: En el area del Servicio de registro, se ha identificado un posible ahorro de
3,1 millones de USD.

La FAO ya ha iniciado una reforma para actualizar los sistemas de registro. Se ha evaluado la
reforma del registro y se han identificado algunas deficiencias; por lo tanto, se recomienda que se
transfiera la responsabilidad de la reforma del registro a la Divisién del Oficial jefe de informacion,
gue se encargara de determinar los requisitos que debera cumplir el nuevo sistema de registro, la
aplicacion y el mantenimiento del sistema y de designar a los proveedores adecuados.

El nuevo sistema debera permitir al personal almacenar, recuperar y gestionar registros por si
mismos. Se estima que la FAO deberia invertir unos 800 000 USD en el nuevo sistema de registro
y 100 000 USD mas en un sistema que permita la firma electrénica. Asi, se estima que la FAO
podria reducir el numero de efectivos a jornada completa en un 60 % en la Sede y lograr un ahorro
de unos 2,2 millones de USD al afo. El despliegue en las oficinas descentralizadas y la
redistribucion del personal de registro a las unidades técnicas permitiria a la FAO ahorrar unos
900 000 USD mas al afo. Se estima que el ahorro total relacionado con el registro es de
3,1 millones de USD.

Viajes: En el area de los viajes se ha identificado un posible ahorro de 1,05 millones de USD.
Segun el proceso actual de viajes de la FAO, algunos viajes requieren varias aprobaciones. Este
proceso engorroso retrasa la reserva de los viajes. En 2008, la FAO reservé unos 10 000 pasajes y
gasto en ello unos 18 millones de USD. Alrededor del 42 % de los pasajes aéreos se reservaron
con una antelacion inferior a 14 dias. En el examen se ha evaluado la posibilidad de introducir la
aprobacion trimestral de los planes de viaje y un nuevo proceso que permitan a la FAO imponer un
plazo minimo de reserva anticipada de 14 dias. Por este motivo, se recomienda que se modifique la
politica sobre viajes y que se exija que las reservas se efectien con una antelacion minima de

14 dias.

Se estima que la introduccion de la obligacion de reservar con antelacién permitiria ahorrar unos
850 000 USD al afio. En la misma evaluacion se pone de manifiesto que cerca del 2,3 % del
volumen total se podria ahorrar si se impusiera la obligacion de adquirir pasajes con condiciones
mas restringidas. El importe correspondiente que podria ahorrar la FAO es de 200 000 USD al arfio.
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Plan de aplicacién

Las iniciativas del examen exhaustivo permitirdn que la FAO introduzca numerosas mejoras en sus
servicios institucionales y pueda ahorrar de manera simultanea.

Sin embargo, se han determinado algunas cuestiones que son esenciales para que la aplicacion de
las iniciativas tenga éxito.

Es esencial priorizar no sélo las iniciativas propuestas en el presente examen, sino también las
previstas en el proyecto de reforma de la FAO, de caracter mas amplio; asimismo, es esencial
preparar el calendario de las iniciativas de manera que se tengan en cuenta las interdependencias
y los beneficios. Por lo tanto, se recomienda que se ponga en marcha una gestién reforzada del
proyecto con un calendario y un orden de prioridades claros, como se muestra en el grafico inferior.

Definir el
plan general
del proyecto
de iniciativas

Primera fase de la ejecucion
(Seleccion de iniciativas en funcién de las interdependencias
y las prioridades)

I
egunda fase de la ejecucion

(Seleccion de iniciativas en funcién
(de las interdependencias y las prioridades)

Tercera fase de la ejecucion
(Seleccion de iniciativas en funcion de las

interdependencias y las prioridades)

Gestién y seguimiento del proyecto >

Gestion del cambio

&

2009 2010 2011

Grafico ES-1: Hoja de ruta indicativa

Sera esencial garantizar el compromiso pleno de la Administracién para que se logren los
resultados identificados y se lleven a cabo todas las acciones necesarias para que la aplicacion
tenga éxito. Ademéds, algunas de las iniciativas previstas requieren la cooperacién de los otros dos
organismos de las Naciones Unidas con sede en Roma (PMA y FIDA).

Las recomendaciones del plan general de aplicacién del examen exhaustivo presuponen que todas
las iniciativas comenzaran en 2009 para aprovechar al maximo el potencial de los ahorros
identificados. Al inicio de la aplicacion, se recomienda que se defina un plan general del proyecto
que incluya la priorizacién y las interdependencias de las iniciativas identificadas. Se deberan
asignar el presupuesto y los recursos necesarios a las iniciativas para evitar retrasos. Si no se
asignan fondos y recursos suficientes a tiempo, la Organizaciéon no podra aprovechar muchos de
los beneficios (ahorros en efectivo y ganancias por eficacia).

24



82.

83.

84.

Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
Resumen, EE
17 de abril de 2009

En el examen exhaustivo se prevé la reduccion del numero de efectivos a jornada completa; esto
obligara a la FAO a considerar la adopcion de acciones socialmente responsables para fomentar la
formacién profesional y la redistribucién del personal cuando sea posible.

Por dltimo, aunque no por ello menos importante, es esencial que haya iniciativas de gestion del
cambio en marcha dirigidas a facilitar la adopcién del nuevo modus operandi.

En los mapas de transicién, disponibles en los capitulos sobre cada linea de trabajo del informe

final, se definen las acciones que se deben realizar para materializar las iniciativas del examen
exhaustivo y obtener los beneficios conexos.
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