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Nota para la Junta Ejecutiva

El presente documento seremite a la Junta Ejecutiva para su examen.

La Secretaria invita a los miembros de la Junta que deseen formular alguna pregunta
de caracter técnico sobre este documento a dirigirse a los funcionarios del PMA
encargados de la coordinacion del documento, que se indican a continuacién, de ser
posible con un margen de tiempo suficiente antes de la reunion de la Junta.

Director de la Oficina de Evaluacion Sr. K. Tuinenburg tel.: 066513-2252
(OEDE):
Oficia de Evaluacion, OEDE: Sra. P. Hougesen tel.: 066513-2033

Para cualquier informacion sobre el envio de documentos para la Junta Ejecutiva,
dirijanse a la Supervisora de la Dependencia de Servicios de Reuniones y Distribucion
(tel.: 066513-2328).
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Resumen

L os principales objetivos de |a descentralizacidn eran acercar la adopcion de decisiones y el
personal alos beneficiarios, reforzar las oficinas en los paises e intensificar lafuncién
normativa de la Sede. Transcurridos seis afos desde que se introdujo lainiciativa, los
directores en |os paises se ocupan de gestionar todas las actividades operacionales en el pais
correspondiente y gozan de nuevas atribuciones en materia de formulacion y aprobacion de
programas, adquisiciones, transporte, finanzas y gestion de los recursos humanos. El personal
directivo superior de las estructuras sobre € terreno se ha duplicado. Seis despachos
regionales se reubicaron fuera de Romay ofrecen apoyo y orientacion alas oficinas en los
paises. Las orientaciones normativas emitidas por la Sede han mejorado y estén disponibles
en Intranet. Se esta introduciendo una gestion basada en |os resultados con laidea de medir
mejor e rendimiento organico y de los programas. Se han incrementado |0s recursos
obtenidos localmente; se han creado nuevos lazos de asociacion con organizaciones no
gubernamentales y con otros organismos de las Naciones Unidas. Se esta potenciando la
capacitacion en materia de gestion para respaldar la nueva estructura; 10s nuevos
coordinadores de la dotacion de personal contribuiran al desarrollo de estrategias globales en
la esfera de |os recursos humanos.

Se ha avanzado mucho en |os principal es objetivos de la descentralizacion, pero las dudas
sobre las funciones y la capacidad de |os despachos regionales, 10s retrasos de conexién de las
oficinas en los paises con |os sistemas, |a desigual dad de capacidad presente en las oficinas en
los paises y lafalta de un punto de contacto para proseguir €l cambio organico y lamejora
entorpecen |0s nuevos avances.

Se han reducido los costos y la dotacion de personal de la Sede. Aungue en general |os costos
han aumentado con respecto ala base de referencia de 1996-1997, la descentralizacion ha
tenido un efecto neutro sobre el personal y los costos se han mantenido dentro de los
presupuestos aprobados. La carga de trabajo ha crecido notablemente en el periodo
examinado.

Los retos de cara al futuro consisten en:

» regustar las funciones y competencias de |os despachos regionales y dotarlos de
personal suficiente;

» promover lacomprension comuan de la descentralizacion y un compromiso renovado
con lamismay perfilar un plan para avanzar hacia sus objetivos,

» crear en la Sede instancias de coordinacion y supervision de las mejoras organicas, en
especia las que tienen caracter interdepartamental;

» asegurarse de que las orientaciones normativas emitidas por la Sede y por los
despachos regionales mantengan una coherencia, estén claramente expresadas y bien
presentadas y se transmitan adecuadamente para evitar las cargas excesivas en las
oficinas en los paises; y

»  crear un programa de promocion profesional dirigido alos directores en los paises a
fin de que tengan suficiente capacidad para asumir las competencias y atribuciones
adicionales.
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Proyecto de Decision’

La Junta toma nota de las recomendaciones que figuran en el presente examen dela
iniciativa de descentralizacion (WFP/EB.3/2003/4-B), asi como de las medidas
adoptadas por la direccion hastalafecha, segun se indica en la notainformativa conexa
(WFP/EB.3/2003/INF/6). La Junta insta a que se adopten nuevas medidas de
conformidad con esas recomendaciones, teniendo en cuenta | as opiniones formuladas
durante el debate.

" Setrata de un proyecto de decision. Si se desea consultar la decision final adoptada por la Junta, sirvase
remitirse al documento de Decisiones y recomendaciones que se publica a finalizar €l periodo de sesiones.
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|
OBJETIVOS Y METODO DEL ANALISIS

1. Desde 1997, e PMA haemprendido varias iniciativas encaminadas a descentralizar la
adopcion de decisiones y € apoyo operacional, como, por ggemplo, la delegacion de
atribuciones en el personal directivo sobre el terreno, €l traspaso sobre el terreno de las
estructuras regionales y la reorientacion de las funciones de la Sede. En octubre de 2001 la
Junta Ejecutiva solicitd un “examen de |a descentralizacién (incluidos aspectos
relacionados con |a eficacia con respecto alos costos, |os efectos en la programacion,
etc.)” . Paramedir tales efectos, sin embargo, es preciso desarrollar una base de referencia
y un conjunto de indicadores de la calidad de los programas. Puesto que este proceso esta
en marcha bajo la direccién de la recién creada Oficina de Evaluacion de Resultados y
Presentacion de Informes (OEDP), en el presente examen se estudian unicamente los
avances en la descentralizacion del organismo y 10s costos que conlleva. El examen fue
realizado en mayo y junio de 2003 por un equipo de consultores independientes” con
arreglo alos siguientes objetivos:

> analizar laevolucion de los costos en la estructura descentralizada;
» examinar € avance hacialos objetivos iniciales de la descentralizacion;

» examinar los mecanismos de apoyo ala descentralizacion, como son |os sistemas de
informacion, la capacitacion y las directrices; y

» determinar experienciasy practicas idoneas que pudieran favorecer €l proceso.

2. Seexaminaron documentosy se entrevisto a personal destinado en la Sede. Los
directores regionales participaron en una reunién de medio dia celebrada en Roma durante
el periodo de sesiones anual de la Junta Ejecutiva de 2003 para tratar aspectos tedricos y
préacticos de |a descentralizaciOn; también se entrevisto a estos directores. Asimismo, se
entrevistd a més de 30 directores en |os paises de todas las regiones del mundo, en persona
o por teléfono. Los consultores vigjaron alos despachos regionales de El Cairo (ODC),
Kampala (ODK) y Dakar (ODD) y alas oficinas en los paises del Senegal, Céte d’ Ivoire,
Etiopiay Uganda.

C___________________________________________________________________
OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DE LA DESCENTRALIZACION

3. Ladescentralizacién era el componente basico de un programa de cambio institucional
iniciado por laanterior Directora Ejecutiva. La prioridad a corto plazo erareforzar las
oficinas en los paises; alargo plazo, se tenia el propdsito de organizar el PMA con arreglo
aplanteamientos y andlisis estratégicos orientados a las actividades sobre € terreno,
contando con personal flexible capaz de trasladarse répidamente y trabajar donde sele
necesite. La piedra angular de la descentralizacion era reubicar sobre €l terreno un mayor
nimero de funcionarios de categoria superior y la adopcion de decisiones para que
estuviesen cerca de los beneficiarios®. Las atribuciones se irfan transfiriendo
paul atinamente desde la Sede, que pasaria a ocuparse fundamentalmente de prestar apoyo a

! Programa de trabajo de la Junta Ejecutiva para 2003-2004.

2 Se puede obtener e informe técnico completo solicitandolo ala Oficina de Evaluacion (Unicamente en inglés).
% Los objetivos de descentralizacion de la anterior Directora Ejecutiva se describen en dos documentos:
Preparing WFP for the Future: An Organization to Meet Our Mandate (julio de 1996) y “La aplicacion del
cambio organico” (febrero de 1997).
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las estructuras sobre €l terreno. La descentralizacion facilitarialos objetivos institucionales
de movilizacion de recursos y promaocion.

Las estrategias incluian la del egacién de atribuciones y competencias, la creacion de
estructuras regionales que orientaran y apoyaran alas oficinas en los paises, € traslado de
personal de rango superior y especialistas alas oficinas en los paises y las oficinas
regionalesy laintroduccién de sistemas y mecanismos de apoyo.

En 1997 se delegaron nuevas atribuciones alas oficinas sobre e terreno. Se crearon siete
oficinas regional es [lamadas polos regionales para que ayudaran alas oficinas en |os paises
en |as esferas de la programacion, |as finanzas, lalogistica y los recursos humanos’. Se
empezo6 areducir el tamario de los despachos regionales en la Sede; se trasladaron alas
estructuras sobre €l terreno |os puestos de funcionario encargado convirtiéndolos en
puestos de oficial y asesor de programas. En 1998 se trasladaron experimental mente
dos despachos regionales de la Sede a El Cairo y Managua. En 2001 se trasladaron a
Bangkok, Dakar, Kampalay Y aundé cuatro despachos que sustituyeron a cas todos los
polos regionales y absorbieron sus funciones’. Se desting alos despachos regionales
personal de la Sede encargado de la programacion, lalogistica, las finanzas, |os asuntos
publicos, los recursos humanos y las adquisiciones para que prestara un apoyo mas directo
alas oficinas sobre €l terreno.

En la Sede se actualizaron las politicas, |os manuales y los procedimientos
operacionales, que seincorporaron en Intranet. Se reestructuraron el Departamento de
Operaciones (OD) y otros departamentos para respaldar la descentralizacion. Se
reestructuraron las funciones de auditoria, inspeccion y evaluacion con el fin de mejorar la
supervision de las actividades sobre € terreno en un contexto de adopcion de decisiones
descentralizada.

C__________________________________________________________________
ANALISIS DE LOS COSTOS DE LA DESCENTRALIZACION

7.

En las instrucciones correspondientes al presente examen se pedia que se evaluarala
evolucion de los costos y |os ahorros financieros, empleando datos como el nimero de
puestos creados sobre el terreno y de puestos eliminados en la Sede, €l costo administrativo
delas oficinas regionales y |os costos globales de la descentralizacion. El examen abarca
cuatro bienios, de 1996-1997 a 2002-2003. Se pidid alos consultores que compararan los
costos relativos a personal, los vigjes y las comunicaciones utilizando datos del
presupuesto administrativo y de apoyo a los programas (AAP) de los cuatro bieniosy
contrastando |las asignaci ones presupuestarias de |a situacion centralizada anterior, en
1996-1997, con las de la estructura descentralizada.

Al no disponerse de tiempo suficiente para examinar afondo los gastos de la
descentralizacion, 1o cual habria resultado dificil por €l paso de los antiguos métodos
contables a nuevo sistema, el PMA aport6 datos presupuestarios basandose en €
presupuesto AAP de 1996-1997 inicialmente aprobado. Estos datos ofrecen unaimagen
realista de los efectos de la descentralizacion en los costos y |a dotacion de personal

* Inicialmente se crearon polos regionales en Abidjan, Islamabad, Kampala, Maputo, Nairobi y Sarajevo. Entre
1997 y 2001 se crearon otros en Addis Abeba, Bangkok, Lima, Nueva Delhi, Managua, Uagadugu, Pristinay
Yaundé.

® El Despacho Regional para Europa Oriental permanecié en Roma. En 2002, el Despacho Regional con sede en
Y aundé se convirtié en polo regional dependiente del Despacho Regional para Africa Occidental con sede en
Dakar. El Despacho Regional con sede en Managua se tradad6 a la Ciudad de Panama en 2003.
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de OD, los despachos regionales y los polos regionales alo largo de los ocho afios. Pese a
las limitaciones inherentes a los datos presupuestarios, |os que figuran en los cuadros,
regjustados al elaborar cada nuevo presupuesto bienal, evidencian una claratendenciaa
traspasar |os costos y el personal de la Sede a las estructuras sobre €l terreno a medida que
se iba efectuando la descentralizacion. No fue facil aislar con fines de andlisisla
informacion sobre |os costos de los vigies y las comunicaciones durante €l periodo.

9.  Cabe advertir que los costos de apoyo del PMA se financian por dos medios: 10s costos
de apoyo indirecto (CAl), con los que se financia € presupuesto AAP, y los costos de
apoyo directo (CAD). Al intentar aislar los costos de |a descentralizacion antes de que
comenzara el examen de los consultores, se determind que los CAD, con los que
normalmente se financian 1os costos variables de | as oficinas en |os paises, apenas se veian
afectados por las decisiones relativas a la descentralizacion. Casi todos los costos de la
descentralizacion se reflgjaban en tres categorias del presupuesto AAP: OD, |os despachos
regionalesy los polos regionales. El presente andlisis de |os costos de |a descentralizacion
se basa en |os datos obtenidos al comparar estas categorias de costos alo largo del periodo
y los correspondientes traslados de personal de la Sede alas estructuras sobre €l terreno.

Evolucién de la estructura sobre el terreno

10. Desde 1997 el PMA ha creado varios polos regionales y ha empezado a trasladar sus
despachos regionales en | as siguientes fases:

» 1998-1999: creacion de 13 polos regionales; traslado de dos despachos regionales a El
Cairo y Managua.

» 2000-2001: traslado a estructuras sobre €l terreno de cuatro despachos regionales
ubicados en Roma; cierre de 10 polos regionales.

» 2002-2003: cierre de los tres pol os regional es que quedaban; creacién de puestos de
categoria D-2 paradirigir cada despacho regional descentralizado.

11. Ta como indicael Cuadro 1, los costos en concepto de personal y en otros conceptos
correspondientes a estas categorias aumentaron en 20,3 millones de dolares EE UU alo
largo del periodo, es decir, un 49%, lo que equivale a unos 10 millones de ddlares anuales.
La acusada disminucion de |os costos en la Sede, de 23,1 millones de dolares, equivalentes
a un 55%, se compensod con el aumento de |os costos de creacién y funcionamiento de las
estructuras regionales. Gran parte de los cambios se introdujo durante el bienio 1998-1999,
en el gue se crearon 13 polos regionales y se trasladaron experimentalmente aEl Cairo y
M anagua dos despachos regionales.
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CUADRO 1: EVOLUCION DE LOS COSTOS TOTALES: GASTOS DE PERSONAL
Y OTROS GASTOS CON CARGO AL PRESUPUESTO AAP
(miles de délares EE UU)

1996-1997 1998-1999 2000-2001 2002-2003 Cambio

porcentual

Sede
oD 26 085 21224 23823 18 692
Despachos regionales 15723 11 307 6 004 -

Total parcial 41 808 32531 29 827 18 692 -55
Estructuras sobre el terreno
Despachos regionales - 5042 40 874 38 486
Polos regionales - 17 226 1626 4918

Total parcial - 22 268 42 500 43 404

Total 41 808 54 799 72 327 62 086 +49

12. Los costos totales volvieron a aumentar en el bienio 2000-2001, en €l que se reubicaron
sobre el terreno otros cuatro despachos regionales. El incremento de |os costos se podia
atribuir en gran medida a los recursos suplementarios de conformidad con
la Seccion 416 b), por valor de 11,5 millones de ddlares EE UU, que se pusieron a
disposicién de los despachos y los polos regionales durante €l bienio y que forman parte de
los 72,3 millones de ddlares sefialados en el Cuadro 1. El PMA indicé que, de esos
11,5 millones de ddlares, 4 millones se destinaron a sufragar |os costos iniciales
correspondientes a los demas despachos regional es reubicados sobre € terreno afinales de
2001. En €l bienio 2002-2003 se volvieron a reorganizar |os despachos regionales de
Africadel siguiente modo: i) creacion del Despacho Regional para Africa Meridional
(ODJ) en Johannesburgo; ii) conversion del despacho de Y aundé en una oficina del polo
regional; y iii) cierre de laoficina de polo regional de Maputo. Sin embargo, €l costo de la
reorganizacion no seincluye en e andlisis, yaque el presupuesto de 2002-2003 no se habia
modificado para dar cuenta de este cambio.

Evolucion de la dotacion de personal

13.  Ta como muestrael Cuadro 2, larelacién entre la dotacion de personal delaSedey las
de las estructuras sobre €l terreno ha variado durante la descentralizacion, 1o cual no es
sorprendente. En 1996-1997, antes de que empezara la descentralizacion, € personal del
cuadro organico y de servicios generales de OD sumaba 202 funcionarios. La dotacion de
personal de OD, financiada con cargo al presupuesto AAP, aument6 en 122 personas, hasta
situarse en la cifra de 324, cuando se crearon los polos regionaes y se reubicaron sobe €l
terreno los dos primeros despachos regionales en 1998-1999. En los dos bienios siguientes
el nimero de puestos se mantuvo estable, pese alareubicacion sobre el terreno de otros
cuatro despachos regionales®. La mayoria de |os puestos de |os polos regionales se
transfirio alos despachos regional es cuando éstos se reubicaron sobre e terreno y dichas
oficinas desaparecieron gradual mente.

® Laanterior Directora Ejecutivainsistio en que mientras prosiguiera la descentralizacion debian mantenerse
estables |as cifras globales del personal.
&)
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CUADRO 2: EVOLUCION DE LA DOTACION DE PERSONAL CON CARGO AL
PRESUPUESTO AAP: SEDE Y ESTRUCTURAS SOBRE EL TERRENO

1996-1997 1998-1999 2000-2001 2002-2003 Cambio
porcentual

CoO* SG** CO SG CO SG CO SG

Sede
oD 53 59,5 47 68 47 72 48 69
Despachos 47 42.5 32 33 0 0 0 0
regionales
Total parcial 100 102 79 101 47 72 48 69 -42
Estructuras
sobre el terreno
Despachos 0 0 11 21 79 89 79 98
regionales
Polos regionales 0 0 45 67 10 19 10 16
Total parcial 0 0 56 88 89 108 89 114
Puestos 100 102 135 189 136 180 137 183
totales
Total del 202 324 316 320 +58
personal

* Cuadro organico.
** Personal de servicios generales.

Evolucion de la carga de trabajo

14.  Si bien los costos de |a descentralizacion han aumentado desde € nivel de referenciade
1996-1997, la carga de trabajo, expresada en e volumen de actividades (gastos totales), ha
aumentado apreciablemente durante el mismo periodo. El Cuadro 3 indica como han
aumentado los gastos y & volumen de |os alimentos distribuidos desde |a base de
1996-1997 hasta las cifras estimadas correspondientes a 2002-2003: |os gastos del PMA
aumentaron un 65%, y el volumen un 77%. Los aumentos parecen razonables si estos
indicadores del volumen se comparan con €l aumento del 49% del costo del presupuesto
AAPY el aumento del 58% de |a dotacion de personal de OD, los despachos regionalesy
los polos regionales alo largo de los cuatro bienios. El andlisis no permitié determinar qué
parte del aumento era atribuible ala carga de trabajo y no ala descentralizacion.

CUADRO 3: GASTOS Y VOLUMEN DE ALIMENTOS TOTALES DEL PMA, DE
1996-1997 A 2002-2003

1996-1997 1998-1999 2000-2001 2002-2003
Cifras reales Cifras reales Cifras reales Estimaciones
Gastos 2,671 2,918 3,190 4,404
(millones de
dolares EE UU)
Volumen (millones 4,916 6,182 7,031 8,716

de toneladas)
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Evaluaciéon de la composicion del personal sobre el terreno

15.  Uno de los principales objetivos de la descentralizacion era el de perfeccionar la
competenciay la consideracion profesional del personal de las estructuras sobre € terreno
ampliando las atribuciones y desplazando sobre el terreno a personal superior encargado de
adoptar decisiones. EI Cuadro 4 muestra la evolucion de las categorias profesionales, sobre
todo en lo que respectaa nimero de puestos D-1 y D-2, que se multiplico por tres. Ello se
puede atribuir en parte ala descentralizacion, pero lainiciativa de fortalecimiento de la
gestion aprobada por la Junta Ejecutiva en 2000-2001 es causa de aumentos de categoria
de los puestos sobre € terreno. Cabe advertir que |os datos sobre |as categorias
profesionales difieren de las cifras sobre personal del Cuadro 2, que selimitan alos
puestos financiados con cargo a presupuesto AAP; el Cuadro 4 incluye los puestos

profesionales financiados con € presupuesto de los CAD.

PRESUPUESTO AAP Y A LOS CAD

CUADRO 4: PUESTOS PROFESIONALES POR CATEGORIAS (SOLO
PERSONAL SOBRE EL TERRENO) FINANCIADOS CON CARGO AL

Bienios D-2 D-1 P-5 P-4 P-3 P-2 P-1 Total
2002-2003 13 28 72 109 159 123 7 511
2000-2001 10 24 76 120 171 139 8 548
1998-1999 0 18 61 96 124 65 0 364
1996-1997 0 13 45 127 128 56 0 369

VALORACION DE LOS AVANCES EN RELACION CON LOS OBJETIVOS

INICIALES

16.  Seelabord un marco analitico parafacilitar la valoracion de los avances en relacién con
los objetivosiniciales de la descentralizacion. A continuacion se presenta unaversion
resumida de los indicadores aplicados a cada objetivo. Los objetivos y los indicadores
proceden principa mente de |os documentos que introdujeron las iniciativas de cambio en

1996-1997.7

7 | bid.
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Objetivo

Indicadores de los avances

Transferencia de atribuciones
y responsabilidad a las
estructuras sobre el terreno

Cambio de la funcion de la
Sede, que pasa del control al
apoyo

Aumento de la promocion y
de la movilizacién de

Delegacion y aplicacion de las atribuciones
Estructuras regionales de apoyo a las oficinas en los paises

Mas funcionarios de rango superior y especialistas sobre el
terreno con la capacidad de asumir nuevas competencias

Mecanismos para garantizar la supervision y la responsabilidad
Adaptacion de las funciones a las nuevas atribuciones

Adaptacion de las orientaciones normativas a las nuevas
competencias

Alianzas con organismos publicos y de las Naciones Unidas y
con organizaciones no gubernamentales (ONG)

recursos Aumento de la movilizacién de recursos y de la promocién a

nivel local

4 Aumento del intercambio de
conocimientos

Aumento de las reuniones regionales y de las visitas a los
despachos regionales y desde éstos

Intercambio fecundo de ideas y planteamientos

5 Refuerzo de los mecanismos
de apoyo

Mejora de los sistemas de tecnologia de la informacion y de las
telecomunicaciones

Ampliacién de la capacitacion para apoyar las nuevas funciones
Simplificacién de los procedimientos

Delegacion de atribuciones y de la responsabilidad

17.

18.

19.

Desde 1997 se han delegado nuevas atribuciones en materia de formulacion y
aprobacién de proyectos, gestién financiera, recursos humanos, adquisiciones, control de
las existencias, transporte y aceptacion de las contribuciones. Se autorizé a Subdirector
Ejecutivo para que aprobara fondos inicial es destinados a proyectos de hasta 3 millones de
ddlares EE UU. Los directores regional es pueden revisar |0s presupuestos que no superen
esa cantidad y se encargan de presidir los comités de examen de programas. Los directores
en |os paises estan facultados para aprobar asignacionesy las correspondientes
adquisiciones de alimentos para operaciones de urgencia (OU) que no superen los
200.000 ddlares EE UU con cargo ala Cuenta de Respuesta Inmediata (CRI). Los
directores en |os paises juzgaron especiamente Gtil que se les confiaran poderes de
representacion que antes teniael PNUD, con lo cual mejoré laimagen y €l reconocimiento
del PMA.

Los directores en los paises consideran que la nueva transferencia de competencias
financieras es reducida pero Util, en especial para las oficinas de menor tamafio. Las
atribuciones relacionadas con la CRI y las OU siguen siendo limitadas en relacion con €
costo medio de una OU; se est4 estudiando la posibilidad de aumentar € limite a
500.000 délares EE UU. Los directores en los paises han manifestado |a necesidad de
disponer de més facultades de gestion de los recursos obtenidos localmente para mostrar a
los donantes |la manera en que se emplea su dinero. Actualmente, |os directores regionales
no pueden delegar més atribuciones financieras, aungue el proposito inicial eraque las
transferencias fueran selectivas.

Aparte de una nueva autoridad, la descentralizacién ha conferido alas oficinas en los
paises nuevas competencias en materia de elaboracion y tramitacion de documentos,
consignaciones presupuestarias y financieras, presentacion de informes, previsiones de la
asignacion de alimentos y seguimiento de los recursos. Algunos directores en |os paises
indican que esta circunstancia ha supuesto un esfuerzo considerable y a veces excesivo en
lo que respecta alos recursos humanosy la capacidad, especialmente en las oficinas de
menor tamario.
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20. Laautoridad conlleva ademés responsabilidad. Para que los directores en | 0s paises
respondan de sus decisiones y acciones en una estructura descentralizada se dispone de
varios mecaniSmos:

» lasnormasy procedimientos descritos en orientaciones escritas o incorporados a
Sistemas automatizados,

» los comités de examen de programas, que formulan observaciones sobre la calidad de
|os documentos de | os proyectos;

» €l sistemade gestion y evaluacion de la actuacion profesional (MAP), en el quelos
supervisores valoran los resultados en relacion con unos criterios establecidos de
antemano y con los planes de trabajo anuales; y

» € seguimiento y laevaluacién internos, asi como las auditorias e inspecciones
financieras y de operaciones centradas en € respeto de las normas y procedimientos.

21. Las orientaciones normativas, que se han mejorado, estan disponibles mediante WFPgo;
los comités de examen de programas estan presididos ahora por |os directores regionales,
gue supervisan alos directores en |os paises; las funciones de supervision en la Sede se han
reestructurado parafavorecer las sinergias. Sin embargo, muchos directores en |os paises y
directores regionales han cuestionado la oportunidad y la calidad de los MAP y han
sugerido que existe una resistenciainstitucional a proceso.?

22. El personal directivo deberaresponder de la calidad de los programas. EIl PMA no ha
definido aln unas medidas coherentes de calidad al respecto, pero la creacion dela OEDP
constituye un paso importante en este sentido.

Funcién de los despachos regionales reubicados sobre el terreno

23. Lasoficinas regionales se crearon primordialmente para que sirvieran de apoyo alas
oficinas en los paises, que son |las dependencias organi zativas basicas sobre €l terreno. El
personal sobre el terreno informa de que la proximidad de |os despachos ha tenido
resultados positivos:

» los despachos regionales entienden mejor € trabagjo y la capacidad de las oficinas en
los paises,

» sehacen visitas més frecuentes a las oficinas en | os paises, en particular alas mas
pequeias;

» los despachos regionales planifican y gestionan las operaciones regional es,
» hay mayor colaboracién con socios regionales y locales; y
» secomparten las ideas innovadoras dentro de las regiones.

24.  No obstante, es preciso aclarar lafuncién, las competencias y las atribuciones de los
directores regionales. Debe hallarse el equilibrio entre la participacion en los
planteamientos institucionales y estratégicos y €l apoyo practico asus directores en los
paises. Algunos deben gestionar operaciones regionales; todos ellos estan al frente de
especialistas regionales en &mbitos como los recursos humanosy las finanzas. La autoridad
financiera delegada a | os directores regionales no es mucho mayor que lade los directores
en |os paises, con excepcidn de las revisiones presupuestarias. Se podria ampliar su
funcion con atribuciones financieras que se podrian delegar de manera selectivaen los
directores en |los paises.

8 La Direccion de Recursos Humanos (HR) examina actual mente la val oracion efectuada por €l personal.
A7
=



WFP/EB.3/2003/4-B

13

25,

Cada despacho regional recibid inicialmente la misma asignacion de plantillabasicay
estaba pensado para atender a unos doce paises. Los oficiales y asesores regionales debian
dedicarse a orientar y apoyar alas oficinas en los paises. En el momento de redactarse el
presente documento, a cabo de dos afios de traslados a estructuras sobre el terreno, los
especialistas regionales cumplen funciones multiples y, a veces, ambiguas: asesoramiento
y orientacion, supervision y control de la calidad, administracion y apoyo alos despachos
regionales y realizacion de tramites paralas oficinas en los paises; esto es cierto, sobre
todo, en & caso de los especidistas en finanzas, recursos humanos y tecnol ogias de la
informacion y las comunicaciones. La situacion ha suscitado dudas sobre si 10s despachos
regionales cuentan con suficiente personal debidamente cualificado para apoyar en todo
momento alas oficinas en los paises. Las configuraciones regionales han cambiado: 10s
directores regionales tienen un sentido mas claro de sus objetivos y los directores en los
paises se hacen unaidea mas precisa de las necesidades. Es un buen momento para
reevaluar las funciones, las competencias y €l funcionamiento de los despachos regionales
y regjustar ladimension y las capacidades de | as plantillas de personal segin corresponda.
Hay que tener presente que un despacho regional grande que ofrezcatodos |os servicios
puede limitar laflexibilidad en el futuro.

Cambio de la funcion de la Sede

26.

27,

28.

29.

En aras de |atoma de decisiones descentralizada, |a Sede debia pasar de controlar las
estructuras sobre €l terreno a apoyarlas, centrando la atencidn en la orientacion normativa,
las normas y las estrategias y prioridades institucionales.

L os cambios mas intensos se produjeron en el Departamento de Operaciones, ya que los
puestos de |os responsabl es geograficos en la Sede se sustituyeron por puestos de oficiales
de Programas o de asesores en las oficinas regionales o las oficinas en los paises. Al 31 de
enero de 2003, €l personal del OD en la Sede se componia de 66 personas, contando el
personal de transporte y logistica, frente alas 110 personas que lo integraban en 1997. En
2001 fueron nombrados los oficiales de enlace de |os despachos regionales. El
Departamento de Operaciones fue reestructurado hace poco para centrar su atencion,
dentro de los programas, en la preparacion, laintervencion en situaciones de urgenciay la
evaluacion de | as necesidades, asi como en la cadena de entrega de |os alimentos,
adquisiciones incluidas. La reorganizada Direccion de Estrategias, Politicasy Apoyo alos
Programas (PSP) ha ampliado por tanto su funcion de orientacion normativay apoyo alos
programas dentro del Plan Estratégico del PMA. Otros servicios de la Sede no han sufrido
cambios tan intensos.

Se ha avanzado mucho en la mejora de la orientacion normativa, especialmente en lo
gue serefiere alafacilidad de acceso alas orientaciones, manuales, directrices, circulares
y otrainformacion en Intranet. Son de especial ayuda el Manual de disefio de los
programas y el Manual de intervencion en situaciones de urgencia, en sus versiones
revisadas; la Direccion de Recursos Humanos (HR) ha introducido recientemente un
Manual sobre administracion del personal local. El principal documento orientativo sobre
las funciones y la delegacion de atribuciones en la descentralizacion es ladirectriz
OD/2000/004 de 10 de noviembre de 2000: “Guidelines for model structure, unit
definitions, distribution and allocation of functions, functional statements, workflow and
delegation of authority for the OD bureaux”. EI Departamento de Operaciones reconoce la
necesidad de actualizar las orientaciones teniendo en cuenta la experiencia adquiridaen el
traslado sobre el terreno.

El personal sobre €l terreno manifiesta que quiza haya excesivas orientacionesy no ala
inversa, y solicita que las orientaciones de |os distintos departamentos de la Sede estén mas
coordinadas. Le gustaria contar con orientaciones sencillas y escritas con claridad en las
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principales lenguas de trabajo y con formatos faciles de usar sobre e terreno. Actuamente
no existe una politicainstituciona en cuanto al formato y €l estilo de |as orientaciones
normativas, ni se efectta un control central de la coherenciay lalegibilidad. Gran parte de
las orientaciones estén escritas por consultores, 1o cual contribuye alafalta de unidad
estilistica. Al personal sobre € terreno le preocupa ademas que las orientaciones se
aprueben y apliquen con demasiada rapidez como para consultarle debidamente o para que
las oficinas en |os paises puedan recibir formacion al respecto y adaptarse en consecuencia.

Participacion de las estructuras sobre el terreno en la movilizacion de recursos

y la promocién

30. Paralelamente ala descentralizacion, la Directora Ejecutiva pidio alos directores en los
paises y directores regionales que intensificaran su labor de movilizacion de recursos a
nivel local y de promocién de lamejorade las politicas nacional es de seguridad
alimentaria. La funcion de movilizacion de recursos habia correspondido principalmente a
la Sede, pero se observo que era necesario dar mayor visibilidad a PMA y mejorar sus
contactos locales, ya que algunos donantes basaban cada vez mas sus decisiones en materia
de financiacion en | as aportaciones de la correspondiente oficina sobre € terreno.

31. El 31 de enero de 2003, se designaron oficiales de informacion publica en cuatro
despachos regionales y en siete grandes oficinas en |os paises, 1o cual ha contribuido a
mejorar considerablemente lavisibilidad del PMA. Los directores en los paises han
observado un aumento de los contactos con representantes de |os donantes locales; €l
Departamento de Movilizacion de Fondos y de Comunicaciones (FCD), por su parte,
informa de que las contribuciones confirmadas o negociadas por las oficinas en |os paises
se elevaron de 2 millones de ddlares EE UU en 1997 a 30 millones de ddlares en 2003. Los
directores en los paises indican ademas que laincapacidad de retencién y seguimiento de
las contribuciones desincentiva la recaudacion local de fondos. EI PMA esta examinando
ahora su gestion de las contribuciones y |0s procesos operativos conexos. En un proyecto
piloto en €l Iraq se han delegado en e Director en €l Pais alin més facultades en materia de
gestion de presupuestos y de recursos.

32.  Un éxito de gran resonancia en la promocion de la seguridad alimentariafue la
publicacion de The Food Insecurity Atlas of Rural India en colaboracion con la Fundacion
M.S. Swaminathan, que contribuyé a un documento de planificacion del Gobierno sobre
“Una India sin hambre en 2007”. En general, la promocién y la movilizacion de recursos
se estan empleando casi indistintamente, aungue |os objetivos sean muy distintos. Se
precisan una aclaracion y nuevas orientaciones para que | as actividades de promocion
alcancen los efectos deseados.

Intercambio de conocimientos a escala regional

33.  Uno delos objetivos de la descentralizacion era aumentar el intercambio de
conocimientos entre las oficinas sobre €l terreno de cada region para extraer ensefianzas y
aprender préacticas innovadoras, responder a preguntas comunes 'y adquirir nuevos
conocimientos. Ello se esta consiguiendo mediante reuniones regionales, visitas desde y a
las oficinas en los paises y la comunicacién entre los directores en los paises y las
contrapartes. Desde luego, una gran parte del intercambio de conocimientos se realiza de
manerainformal.

34. Parece ser, sin embargo, que ha disminuido el intercambio de conocimientos entre las
regiones. Los directores regionales afirman no tener suficiente tiempo para debatir
problemas comunes y posibles soluciones. Las reuniones de logistica regionales anuales
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son un g emplo de intercambio de conocimientos a nivel institucional: las conclusionesy
recomendaciones se examinan en la Sede y se incorporan a Manual de transporte.

Dotacion de personal y capacidades

35.  Unaestructura descentralizada amplificalos problemas rel ativos a la dotacion de
personal y las capacidades. Las nuevas atribuciones y competencias, por jemplo, han
permitido que la accién de los directores en los paises con experiencia, sea més eficaz, y
han creado asi un modelo de competencias. Las diferencias de capacidades observadas
entre los distintos directores en |0s paises para mangjar nuevas competencias han llevado a
pedir unas perspectivas de carreramés claras y una capacitacion mejor y mas temprana de
los recién nombrados, unida a un sistema de tutoriaen € que éstos puedan verse
respaldados por colegas con una mayor experiencia. La Direccion de Recursos Humanos
esta elaborando actualmente un nuevo programa de capacitacion y promocion de las
perspectivas de carrera dirigido a personal directivo y los directores en los paises.

36. A los especidistas regionaes lesfata el apoyo de susiguales que tenian cuando
trabajaban en la Sede. Si les falta experiencia o no estan disponibles, no podran prestar
suficiente apoyo alas oficinas en los paises, que entonces quiza tengan que solicitar
asistencia de la Sede. Se supone que |os especialistas deben asesorar alos directores en los
paisesy realizar un control de la calidad, por o que debieran ser los miembros del personal
con mayor experienciay mas cualificados del PMA. Su puesto tendria que ser de una
categoria equivalente ala de director en el paisy ser considerado como un objetivo de
carrera. Estas cuestiones entran mas en €l terreno de la dotacion de personal que en el dela
capacitacion; habria que reconsiderar |as practicas actuales a este respecto teniendo en
cuentala singularidad de |os despachos regionales.

37. El personal sobre el terreno ha cuestionado el crecimiento en la Sede en un momento en
el que se estan transfiriendo atribuciones y competencias a las estructuras sobre €l terreno:
desde 1998-1999 se han sumado en la Sede 37 puestos més con cargo alosCAD vy al
presupuesto AAP®. También se ha manifestado |a preocupacion de que, en 2003, no haya
tantos miembros del personal de la Sede que acepten ser trasladados a las estructuras sobre
el terreno. Se considera que el Director Ejecutivo esta reduciendo las transferencias de
personal en 2003 como medida de ahorro. En el informe completo se ofrecen detalles de
esto y de otras cuestiones de personal, pero quiza se haga necesario un andlisis de la
dotacién de personal para evaluar los efectos de la descentralizacion.

38. LaDireccion de Recursos Humanos creo recientemente puestos de coordinadores de
recursos humanos en cada una de las grandes funciones -programas, logistica, finanzas'y
recursos humanos- con € fin de desarrollar estrategias globales coordinando las
necesidades de personal, supervisando la dotacién y asegurando la adhesion alas
necesidades de movilidad. Con ello quiza se solucionen algunas cuestiones dificilesen la
esfera de la dotacion de personal, pero habria que supervisar lafuncién paraimpedir que €
apoyo desde la Sede se convierta en un control centralizado.

Capacitacion

39. El objetivo eraquetodo e persona pudiera mangar nuevas competenciasy trabgar en
operaciones de urgenciay de desarrollo. En 1999, la Subdireccion de Relaciones con €l
Personal (HRC) publicé un plan de tres afios para ampliar |a capacitacion, haciendo
hincapié en la comprension del cambio organico, € liderazgo, el desarrollo de programas 'y

° Presupuesto del PMA, 2002-2003.

¢4<¢\
M
(NG
‘({4



WFP/EB.3/2003/4-B

lagestion financiera. El plan se actualiz6 en 2000 paraincluir la descentralizacion de gran
parte de las competencias de coordinacion y prestacion de laformacion.

40. Seestareformando la capacitacion en materia de gestion, que sigue siendo competencia
institucional y se imparte a personal de nivel P-2 y superior, incluidos los oficiales
nacionales. Se ha descentralizado la capacitacion sobre el Sistema Mundial y Red de
Informacion del PMA (WINGS); se han desarrollado nuevos médul os de capacitacion en
materia de gestion de situaciones de urgencia, planificacion paraimprevistos y orientacion
financiera. Desde 1997, la Subdireccion de Relaciones con el Personal hallevado a cabo al
menos dos programas anuales de capacitacion en materia de gestiéon para personal
profesional; en 1997 organiz6 seminarios de direccion dirigidos a personal directivo
superior, incluidos los directores en los paises, pero €l programa se hainterrumpido. Los
despachos regionales estan desarrollando planes de capacitacion: en 2002, por g emplo, el
Despacho Regional para Africa Occidental (ODD) ofreci6 capacitacion a 800 miembros
del personal en gestion de programas, logisticay adquisiciones, finanzas y administracion,
recursos humanos, tecnol ogia de lainformacion y las telecomunicaciones y WINGS.

41. El personal directivo sobre €l terreno propone que la capacitacion se oriente més ala
demanday se adapte a |las necesidades detectadas por € personal directivo, y no seaun
menu que se ofrezca a personal interesado. Es inevitable un cierto conflicto entre la
capacitacion para cubrir las necesidades actuales y la capacitacion dirigidaalas
necesidades futuras.

Sistema Mundial y Red de Informacion del PMA

42.  El sistema WINGS se puso en marcha a principios de 2001, lo que coincidio con €l
desplazamiento sobre el terreno de los despachos regionales. En el momento de redactarse
el presente documento, solo estén totalmente conectados 15 oficinas en los paises y
6 despachos regionales trasladados fuera de la Sede; para finales de 2003 esta programada
la conexién de 29 oficinas en |os paises, con |o que quedarian otras 27 aln por conectar.
Incluso las oficinas en |os paises que estan total mente conectadas informan de que €l
acceso puede ser muy lento; algunas mencionan desfases de hasta un afio entre la
capacitacion del personal en WINGS y la conexidn completa, 1o cual reduce las ventajas de
la capacitacion. Se necesita una mayor capacitacion en gestion de proyectosy
presupuestos.

43. Lafaltade conexion afectaasimismo al trabajo de los despachos regionales. Si un
elevado porcentaje de oficinas en |os paises no esta conectado, como ocurre en el areadel
Despacho Regional para Africa Occidental, donde solo estan conectadas 2 de 19 oficinas,
el despacho regional se convierte en un centro de realizacion de tramites financieros, de
programas, de recursos humanos y otros tramites administrativos. Esto podria primar sobre
laasistenciatécnicay € asesoramiento, y menoscabar asi € valor de la proximidad.

Simplificacién de los procesos y procedimientos

44. Al principio de la descentralizacion se insistié en lasimplificacion de los procesos y
procedimientos “ para facilitar la agilidad organicay la responsabilidad” °. En las primeras
fases se hizo alguna simplificacion, pero |os esfuerzos més recientes van dirigidos a
desarrollo de sistemas automatizados. Se ha dedicado una considerable atencion ala
actualizacion y la automatizacion de las orientaciones normativas y de otros manuales,
pero el interés se ha centrado en la documentacion y ladistribucion en si 'y no en su

10 Preparing for the Future: An Organization to Meet Our Mandate (julio de 1996).

)
AN 4

—



WFP/EB.3/2003/4-B

17

simplificacion y facilidad de uso. Irénicamente, €l personal sobre el terreno ha comentado
gue algunos procedimientos automati zados recientemente, como las aprobaciones por via
electronica, son ahora méas complicados que antes.

45.  En este sentido, hay opiniones diversas sobre si el hecho de mantener comités de
examen de programas en el nivel regional ha simplificado efectivamente el proceso o
mejorado la calidad de los documentos. Parafinales de 2003 esta previsto un examen de
los citados comités.

C______________________________________________________________________|
RETOS Y OPORTUNIDADES

46. Pesealos progresosy las ventajas de la descentralizacion, se presentan varios retos y
posibles obstacul os, que se describen en los parrafos siguientes.

47.  El traslado de los despachos regionales sobre e terreno ha creado cierta confusion y
superposicion de funciones y competencias entre las oficinas en los paises y |os despachos
regionalesy, aln en mayor medida, entre la Sede y |os despachos regionales.

Recomendaciéon 1

= Decidir lafuncién mas adecuada de cada despacho regional teniendo en cuentala
combinacion de programas en |os paises dentro de laregion y la capacidad de las oficinas
en |os paises.

= Evaluar la dotacion de personal de los despachos regionales.

= Confiar alos directores de |os despachos regional es nuevas facultades para aumentar o
reducir la autoridad del egada en los directores en |os paises.

48.  Faltan una comprension y un compromiso comunes con respecto a los objetivos de la
descentralizacion. Sin un compromiso, sobre todo por parte del personal de categoria
superior, €l proceso de mejora de la estructura descentralizada puede perder impulso.

Recomendacién 2

= Elaborar y distribuir entre todo el personal un documento en el que se confirme unavez
mas el compromiso del Director Ejecutivo con la descentralizacion, se explique €l
concepto de una organi zacion flexible orientada a | as actividades sobre € terreno, se brinde
unaimagen del PMA de organismo reamente descentralizado y se determinen medidas
gue aseguren los avances futuros.

49. No existe, en la Sede, persona encargado oficialmente de supervisar, facilitar y
coordinar los cambios organi cos que afecten a distintos departamentos.
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Recomendacion 3

= Definir las responsabilidades y las facultades para supervisar y hacer un seguimiento de las
iniciativas de cambio, posiblemente, por |6gica, en la Oficinadel Director Ejecutivo
(OED).

50.  Cuando los departamentos de la Sede emitan mas directricesy normas dirigidas alas
estructuras sobre €l terreno, las orientaciones deben mantener una coherencia de estilo y de
contenido, estar redactadas con claridad y bien presentadas y ser enviadas adecuadamente
parareducir al minimo la carga de trabajo de las oficinas en los paises.

Recomendacion 4
= Desarrollar una politicainstitucional en materia de presentacion, estilo y lenguaje de las
orientaciones normativas.

= Crear un grupo de trabajo que asesore sobre como hacer mas asequibles las orientaciones y
examine los borradores desde una perspectiva acorde con las actividades sobre € terreno.

= Estudiar la posibilidad de contratar a un redactor técnico atiempo completo.

51. Losdirectores en los paises que carezcan de experienciay confianza o que no dispongan
de suficiente capacidad en materia de gestion no podran hacer pleno uso de las nuevas
atribuciones y competencias. Es necesario establecer planes de promocién de las
perspectivas de carrera, capacitacion, aprendizaje en practicas y tutoria, sobre todo paralos
nuevos directores en |os paises.

Recomendacion 5

= Crear un programa de promocién de las perspectivas de carrera dirigido alos directores en
los paises que incluya la determinacion de las posibilidades de avance profesional; tutorias
dirigidas por directores en |os paises mas experimentados; y capacitacion en materia de
direccion, gestion, recursos humanos, finanzas, movilizacion de recursos, promocion,
relaciones con los medios de comunicacion, relaciones con los donantes y andlisis y
cartografia de la vulnerabilidad (VAM).

C______________________________________________________________________|
CONCLUSIONES

52.  Teniendo en cuentala evolucion de la carga de trabajo, la descentralizacion hatenido un
efecto neutro en los costos. Al analizar 1os costos y la dotacion de personal del
Departamento de Operaciones, se observa que € traslado de cuantiosos recursos se logro,
segun lo previsto, reduciendo |as operaciones de la Sede. Conforme a una de las metas de
la descentralizacion, se hatrasladado alas estructuras sobre €l terreno, alo largo dela
primerafase de lainiciativa de fortalecimiento de |a gestion en 2000-2001, a personas
encargadas de adoptar decisiones.
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53. El PMA haavanzado de forma notable en €l logro de los objetivos de la
descentralizacion, a pesar de |os cambios de estrategia con respecto a los despachos
regionalesy del lento desarrollo de los sistemas y |os mecanismos de apoyo. Las
atribuciones operacionales y latoma de decisiones se han desplazado desde la Sede, y se
estan mejorando las herramientas de las que disponen las oficinas sobre € terreno. Los
despachos regional es prestan ahora més apoyo directo y orientacién alas oficinas en los
paises y estan ayudando a dar mas visibilidad local y regional a Programa. La Sede se
dedicamés ala orientacion normativay alaformulacion de las politicas; |as operaciones
se han descentralizado de manera considerable y en otras funciones se mantiene una
division viable del trabajo entre la Sede y las estructuras sobre € terreno.

54. Paramantener laeficaciay larentabilidad de |os despachos regional es trasladados al
terreno se requeriran examenes regulares y la voluntad de efectuar regjustes periédicos. La
estructura, la dotacion de personal y quiza la ubicacién de los despachos tendrén que seguir
adaptandose alos cambios en el trabajo y alas prioridades del PMA, asi como alas
necesi dades de apoyo de |as oficinas en |os paises. Tanto el personal como la Junta han de
aceptar e cambio constante que aportalaflexibilidad.

55.  Senecesitardn diversos andlisis y mejoras para gue la descentralizacion logre sus fines;
el PMA tiene presente muchos de ellos y yalos esta llevando a cabo. También hay retos
gue exigen la atencion del personal directivo superior paraque lainiciativa de
descentralizacion cobre un nuevo impulso. Dos directores ) ecutivos consecutivos han
respaldado o que es ahora una filosofia de gestion que debe aplicarse, mantenerse y
mejorarse constantemente.

¢4<¢\
M
(NG
‘({4



20 WFP/EB.3/2003/4-B

SIGLAS UTILIZADAS EN EL DOCUMENTO

AAP (Presupuesto) administrativo y de apoyo alos programas

CAD Costo de apoyo directo

CAl Costo de apoyo indirecto

CRI Cuenta de Respuesta Inmediata

FCD Departamento de Movilizacion de Fondos y de Comunicaciones

HR Direccion de Recursos Humanos

HRC Subdireccion de Relaciones con € Personal

MAP Sistema de gestion y evaluacion de la actuacion profesional

oD Departamento de Operaciones

oDC Despacho Regional para Oriente Medio, Asia Central y el Mediterraneo
(El Cairo)

ODD Despacho Regional para Africa Occidental (Dakar)

ODJ Despacho Regional para AfricaMeridional (Johannesburgo)

ODK Despacho Regional Africa Oriental y Central (Kampala)

OED Oficinadel Director Ejecutivo

OEDP Oficina de Evaluacién de Resultados y Presentacion de Informes

ONG Organizacion no gubernamental

Oou Operacion de urgencia

PSP Direccion de Estrategias, Politicasy Apoyo alos Programas

VAM Andlisisy cartografia de la vulnerabilidad

WINGS Sistema Mundial y Red de Informacién del PMA
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