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. RESUMEN

El objetivo del proyecto de nueva estructura institucional, que se puso en marcha en 2012 en
el marco de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad, era
conseguir que el Programa pudiera desempefiar mejor su mision alcanzando un equilibrio
optimo entre los niveles central, regional y local. El principio que fundamenta la nueva
estructura es sencillo: puesto que el PMA es un organismo basado sobre el terreno, la facultad
de adopcion de decisiones deberia situarse tan cerca de sus beneficiarios como sea posible.
Por consiguiente, el proyecto tenia el objetivo de situar a las oficinas sobre el terreno en el
centro de la entidad, con los despachos regionales en la primera linea de apoyo y supervision,
mientras que la Sede y las oficinas de enlace (que ahora se denominan “oficinas del PMA”)
se concentraban en actividades estratégicas y servicios internos.

Tras la puesta en marcha de la reforma, se multiplicaron las situaciones de emergencia, se
intensifico la competencia por los fondos y aumentaron los requisitos en materia de rendicién
de cuentas y logro de resultados. Esto complico el desarrollo de la aplicacién del proceso de
redisefio y al mismo tiempo hizo que fuera mas imprescindible que nunca que el PMA operara
con eficacia y eficiencia. Cuatro afios mas tarde, el objetivo no se ha logrado por completo a
pesar de que se han llevado a cabo numerosas actividades.

En general, el reequilibrio de funciones entre las distintas entidades del PMA ha sido
relativamente satisfactorio. Las oficinas de enlace situadas cerca de donantes importantes
han obtenido buenos resultados. Aunque en el examen de diagnostico anterior al Plan de
Accion de 2012 se determind que la importancia relativa de la Sede era excesiva, actualmente
esta desempenfa todavia una funcién predominante y su personal sigue creciendo con mayor
rapidez que el de las oficinas sobre el terreno. No obstante, es necesario cierto grado de
centralizacion teniendo en cuenta el contexto operacional del PMA y los riesgos inherentes a
su labor. Se han dirigido a los despachos regionales diversas iniciativas y transferencias de
recursos con la finalidad de aumentar considerablemente sus capacidades, y de hecho
parece que ha aumentado el espacio de maniobra de las oficinas en los paises.

Sin embargo, un examen mas atento de la red del PMA sobre el terreno pone de manifiesto
diversas deficiencias, algunas de las cuales ya se habian observado con anterioridad. Las
oficinas en los paises se reforzaron sin reevaluar la presencia operacional existente, ya que
el proceso de revisar la ubicacion de las oficinas se interrumpié antes de que se finalizara.
Como resultado de ello, aunque las oficinas en los paises estan bien equipadas en general,
entre ellas hay disparidades importantes, y las actividades de las oficinas de menor tamafio
se ven dificultadas por una falta real de recursos. Ademas, los cambios en las modalidades
de intervencion del PMA, en particular en lo relativo al desarrollo, requieren que se reexamine
su presencia a nivel de los paises.

Los despachos regionales también se vieron afectados por esta falta de reevaluacion de la
red existente, y los que operan en ambitos mas extensos corren el riesgo de verse
sobrecargados. Ademas, las funciones de supervision asignadas a los despachos regionales
siguen estando mal definidas y las actividades que llevan a cabo esos seis despachos son
algo heterogéneas. Si bien las actividades del PMA deben adaptarse a cada contexto para
ser pertinentes, es necesario que haya uniformidad en cuanto a las modalidades de
funcionamiento a nivel institucional para garantizar la cohesion del Programa y mitigar los
riesgos internos y externos. Los despachos regionales todavia no han encontrado el equilibrio
adecuado entre la adaptacion a sus zonas de intervencion y la unidad de accion.

Como consecuencia directa de las observaciones expuestas, el alcance del control interno
en el PMA es limitado, a pesar de que ese control es esencial en una entidad descentralizada
gue se enfrenta a situaciones de emergencia y distribuye alimentos y dinero. Por
consiguiente, nuestras constataciones no nos permiten concluir que el sistema piramidal de
declaraciones de fiabilidad se base en una estructura institucional suficientemente sélida a
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nivel regional para garantizar que a este nivel se efectlen las verificaciones suficientes
respecto de los informes que se remiten desde el nivel inferior. Una prevencion del riesgo
Optima, combinada con la politica enunciada de tolerancia cero, requiere el fortalecimiento
del sistema de notificacién de los posibles casos que puedan registrarse en las oficinas en
los paises y de las actividades complementarias al respecto. Los examenes de integridad
preventivos son una innovacion valiosa en este sentido. Deberia alentarse la realizacién de
este tipo de examenes y los conocimientos técnicos sobre la cuestion deberian mantenerse
a nivel central, ya que no seria realista traspasar todas las responsabilidades de deteccion
del fraude al nivel regional.

Asegurarse de la calidad del control interno de las oficinas en los paises que la Sede lleva a
cabo es todavia mas importante ahora que se concedera a las entidades a nivel local un
mayor nivel de autonomia gracias a la préxima aplicacion de los planes estratégicos para los
paises. El momento actual parece ser el mas adecuado para hacer balance del proceso de
reorganizacién de la estructura organica de modo que se puedan extraer ensefianzas y
mitigar las deficiencias que todavia haya. Ningun proceso de renovacién de gran alcance,
como el que supone la aplicacion de la hoja de ruta integrada, puede completarse
satisfactoriamente mientras cada entidad no cumpla correctamente sus funciones en el marco
de un organismo equilibrado y racionalizado.
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ll. OBJETIVOS Y ALCANCE DE LA AUDITORIA

1. Tal como se comunico en la carta de confirmacién de fecha 31 de octubre de 2016,
un equipo de tres auditores externos realiz6 una mision de comprobacién en la Sede del
PMA en Roma del 14 al 25 de noviembre de 2016 y del 18 al 20 de enero de 2017. El
objetivo de la auditoria era hacer un balance del proceso de descentralizacion desde que
se reanudé6 en 2012 hasta el final del ejercicio concluido el 31 de diciembre de 2016.

2. La auditoria externa del PMA se ha encomendado al primer Presidente del Tribunal
de Cuentas (Cour des comptes) de Francia para el periodo comprendido entre el 1 de julio
de 2016 y el 30 de junio de 2022, por decision de la Junta Ejecutiva de fecha 10 de
noviembre de 2015, de conformidad con el Articulo 14.1 del Reglamento Financiero del
PMA.

3. El mandato del Auditor Externo se especifica en el Articulo XIV del Reglamento
Financiero del PMA y en el anexo de dicho Reglamento, asi como en la solicitud de
candidaturas para el nombramiento del Auditor Externo. La solicitud de candidaturas, junto
con la oferta de servicios del Auditor Externo, en particular su oferta técnica detallada
aprobada por la Junta Ejecutiva, constituyen las atribuciones de este mandato.

4.  El Auditor Externo es responsable de comprobar los estados financieros del PMA
(Articulo 14.1 del Reglamento Financiero) y de formular observaciones, si asi lo desea,
acerca de la eficacia de los procedimientos financieros, el sistema de contabilidad, los
controles financieros internos y, en general, la administracion y gestién del PMA (Articulo
14.4 del Reglamento Financiero).

5. De conformidad con el Articulo 3.1 del Reglamento Financiero, el Director Ejecutivo
es responsable de la gestion financiera de las actividades del PMA vy rinde cuentas a la
Junta al respecto.

6. Se elabor6 una carta de encargo con la entonces Directora Ejecutiva a fin de asegurar
que, de conformidad con las normas internacionales de auditoria, las obligaciones
respectivas de la direcciéon y del Auditor Externo se entendieran claramente. Ademas, antes
de cada auditoria, el Auditor Externo comunicaba a la Secretaria el ambito de aplicacion de
las comprobaciones que realizaria.

7. El presente informe forma parte del plan de trabajo anual que el Auditor Externo
present6 a la Junta Ejecutiva del PMA durante su segundo periodo de sesiones ordinario,
celebrado en noviembre de 2016, que describe las actividades de auditoria previstas para
el periodo comprendido entre julio de 2016 y junio de 2017. De conformidad con sus
atribuciones, cada afo el Auditor Externo debe elaborar un informe de auditoria sobre los
estados financieros del PMA (que se presenta a la Junta para aprobacion), acompafiado de
un dictamen sobre las cuentas, dos informes sobre las realizaciones y el rigor en la gestién
del PMA, también denominados “informes de auditoria de los resultados” (que se presentan
a la Junta para examen) y 10 cartas sobre asuntos de gestion que se preparan a raiz de las
visitas a las oficinas externas (despachos regionales u oficinas en los paises). El Auditor
Externo también validara el proyecto de informe anual sobre la aplicacibn de sus
recomendaciones anteriores, que la Secretaria presenta a la Junta para examen.

8. La auditoria de la descentralizacion se ha realizado de conformidad con las Normas
Internacionales de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (ISSAIl) sobre las auditorias de
resultados y de cumplimiento, el Reglamento Financiero del PMA y las atribuciones
adicionales que figuran en el anexo de ese Reglamento. Estas normas requieren que el
Auditor Externo lleve a cabo la auditoria cumpliendo las normas deontoldgicas pertinentes,
ejerciendo su juicio profesional y demostrando un pensamiento critico durante la auditoria.
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9. Las visitas sobre el terreno, en particular a oficinas en los paises y despachos
regionales?!, se han centrado principalmente en analizar el rigor de la gestion de las oficinas,
aungue las verificaciones efectuadas también han contribuido a la elaboracion del presente
informe.

10. El principal objetivo de la auditoria era determinar:

— sila gestion de la esfera examinada cumplia los principios de economia, eficiencia y
eficacia, y si era posible efectuar mejoras, y

— silas actividades, las transacciones financieras y la informacién se ajustaban, en todos
los aspectos importantes, con las disposiciones de los textos basicos del PMA.

11. Cada una de las observaciones y las recomendaciones se han tratado con los
miembros del personal pertinentes, en particular con el personal de la Direccion de
Innovacion y Gestion del Cambio (INC). La reunién de cierre parcial de la auditoria se
celebro el 25 de noviembre de 2016 en presencia del Sr. James Harvey, Jefe de Gabinete.
El 3 de abril de 2017 se celebré una reunion complementaria en el PMA. La direccién
confirmd la validez de la informacion presentada. En este informe se tienen plenamente en
cuenta sus observaciones y respuestas, que se facilitaron por escrito el 4 de abril de 2017.

1 Despachos regionales de Bangkok y Dakar, oficinas del PMA en Bruselas, Copenhague y Londres, oficinas del
PMA en Burkina Faso, Camboya, el Cameran, Etiopia, Myanmar, el Pakistan, la Republica Centroafricana y la
Republica Democratica Popular Lao.
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lll. METODO DE AUDITORIA

12. En las auditorias que se llevan a cabo de conformidad con las normas
internacionales, los resultados y el cumplimiento se examinan con arreglo a criterios
adecuados y se analizan las causas de las discrepancias que pueda haber respecto de
estos criterios. El objetivo es responder a las principales preguntas de auditoria y
recomendar mejoras. La primera etapa de una auditoria es delimitar la materia o el asunto
en cuestidn, que es la informacién o actividad que debe medirse. Este asunto puede tener
diversas formas y distintas caracteristicas, dependiendo del objetivo de la auditoria. Para
que el asunto en cuestidon sea adecuado debe poder definirse de tal modo que sea posible
medirlo de forma sistemética en funcidén de criterios previamente establecidos y ser objeto
de procedimientos que permitan reunir elementos probatorios suficientes y adecuados para
fundamentar el dictamen o la conclusién de la auditoria®.

13. En el examen de la descentralizacién del PMA, el asunto examinado por el Auditor
Externo fue la nueva estructura organica establecida en el marco de la iniciativa
encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad, que se puso en marcha en
2012. Se examinaron todas las medidas encaminadas a favorecer la descentralizacion?,
que puede definirse como el proceso para situar la adopcién de decisiones tan cerca como
sea posible del lugar donde estas se aplicaran. El alcance de la auditoria abarcaba, ademas
de los traspasos de responsabilidades y facultades a los despachos regionales y oficinas
sobre el terreno, las transferencias de recursos financieros y humanos y la creacion de
nuevas funciones sobre el terreno.

14. Las principales preguntas de auditoria que se procuraba responder eran las
siguientes:

- ¢ Cuales han sido los resultados de las iniciativas de descentralizacion adoptadas
desde 20127

- ¢Se han llevado a cabo estas iniciativas de manera econémica y eficiente?

- ¢ Puede considerarse que actualmente el equilibrio de poder entre los niveles central,
regional y local es 6ptimo?

15. Para examinar la calidad de la gestiébn de esta iniciativa, se determinaron y se
ordenaron en un marco logico los objetivos de descentralizacion que el PMA procura
alcanzar a partir de los documentos disponibles, principalmente el plan de accién titulado
“Un PMA apto para su finalidad — Nueva estructura institucional”’, que fue adoptado por la
entonces Directora Ejecutiva el 17 de agosto de 2012. El enfoque utilizado, que supone la
preparacion de un marco légico de los objetivos, se basa en el principio de que los objetivos
de toda politica pueden clasificarse sistematicamente en tres categorias, esto es, objetivos
inmediatos, operacionales y estratégicos. Para alcanzar los objetivos de cada tipo, los
programas se centran en distintos tipos de productos: los objetivos operacionales llevan a
productos facticos; los objetivos operacionales implican la obtencion de resultados que
requieren una evaluacién mas cualitativa; los objetivos estratégicos se ponen de manifiesto
en los efectos previstos a largo plazo, cuyo analisis tiene mas relacion con la evaluacion.
Las consecuciones, los resultados y los efectos previstos definidos en el marco l6gico son
los criterios basicos de evaluacién de las realizaciones de la operacion. El grado de
complejidad que comporta la evaluacion del logro de los objetivos varia con arreglo a su
orden de importancia y, en algunos casos, al de sus efectos ultimos, y puede superar los

2 Norma ISSAI 100, parrafos 22 y 26.

3 En el informe se utiliza la expresion “descentralizacion” para referirse al proceso que generalmente de denomina
“desconcentracion”. El término “descentralizacion” se utiliza a fin de mantener la coherencia con la terminologia
de las Naciones Unidas.
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limites de una auditoria de resultados en sentido estricto. El enfoque en el que se utiliza un
marco légico de objetivos se resume* en el diagrama que figura a continuacion.

Figura 1: Enfoque en el que se utiliza el marco l6gico de objetivos

Las consecuciones contribuyen a la
obtencion de resultados, los cuales a su
vez contribuyen al logro de los efectos
previstos. Este proceso también puede
producirse de forma inversa, ya que las
entidades suelen definir sus objetivos
estratégicos antes de dotarse de los Objetivos Objetivos
medios para alcanzarlos a través de los | Hinedigtos SpEsssionales
objetivos operacionales y de medidas
inmediatas.

Objetivos
estratégicos

<
U 3
&o Ao\
ol s
%0~ Evaluacin de criterios ™

Fuente: Auditor Externo

4 Véase el Anexo 1 — Presentacion detallada del enfoque metodoldgico.
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IV. LISTA DE RECOMENDACIONES

16. Las recomendaciones se han clasificado por orden de prioridad:

e Prioridad 1: cuestion fundamental que requiere la atencién inmediata de la direccién.

o Prioridad 2: cuestion de control menos urgente, que debe atender la direccién.

e Prioridad 3: cuestion respecto de la cual los controles podrian mejorarse y que se
sefiala a la atencion de la direccion.

Ambito Prioridad Recomendaciones

Distribucién de 2 Recomendacion 1. El Auditor Externo recomienda que se

funciones publique en la intranet la distribucién de competencias
determinada por la direccion, un organigrama exhaustivo
de la Sede —incluidas las distintas dependencias de cada
direccibn—, asi como unalista de las oficinas en los paises
y de los paises en los que el PMA esta presente, y que se
vele por que la informacién se actualice periédicamente.

Despliegue del 2 Recomendacidn 2. El Auditor Externo recomienda: a) que

personal se emprenda un examen del nimero adecuado de lineas
jerarquicas a cargo de cada director sobre el terreno, y b)
gue el establecimiento de cualquier puesto adicional en los
despachos regionales se supedite a un examen previo del
organigrama.

Viabilidad de las 2 Recomendacién 3. El Auditor Externo recomienda que se

oficinas en los definan los valores limite (financiacion de las operaciones,

paises necesidades del pais) por debajo de los cuales deba
iniciarse un proceso de examen para evaluar la viabilidad
de la oficina y dictaminar si esta debe mantenerse abierta,
cerrarse 0 agruparse con otra. La conclusién deberia
comunicarse a la Junta Ejecutiva.

Viabilidad de las 1 Recomendacion 4. El Auditor Externo recomienda que la

oficinas en los Secretaria preste apoyo de forma sistematica a los niveles

paises regional y local en las negociaciones para transferir los
gastos generales de las oficinas en los paises a los
gobiernos de los paises anfitriones cuando se trate de
paises de ingresos medianos altos.

Viabilidad de las 2 Recomendacién 5. El Auditor Externo recomienda que se

oficinas en los respalden las estrategias de retirada de los paises en

paises cuestion creando instrumentos adecuados para las
oficinas en los paises y haciendo participar a los
despachos regionales en este proceso.

Tareas de 1 Recomendacidn 6. El Auditor Externo recomienda que se

supervision precisen la naturaleza, el ambito de aplicacion y los limites
de la funcién de supervisibn encomendada a los
despachos regionales

Tareas de 2 Recomendacion 7. El Auditor Externo recomienda que se

supervision especifiquen las disposiciones técnicas por las que se

rigen las misiones de supervision de los despachos
regionales, incluidos el formato de los informes, el sistema
de seguimiento de las recomendaciones y las
comprobaciones previstas.
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Tareas de
supervision

Recomendacion 8. El Auditor Externo recomienda que las
prioridades de cada despacho regional en materia de
supervision y apoyo se establezcan en directivas que se
publiquen anualmente, teniendo en cuenta el contexto en
el que operan esos despachos.

Gestion de las
asociaciones

Recomendacién 9. El Auditor Externo recomienda que se
efectlie un examen de los instrumentos relativos a las
asociaciones puestos a disposicién de las oficinas en los
paises y que estos instrumentos se difundan ampliamente
para fortalecer el apoyo que se presta a las oficinas sobre
el terreno.

Alcance geografico

Recomendacion 10. El Auditor Externo recomienda que se
examine la sostenibilidad del alcance geografico de los
despachos regionales, en especial los de Dakar y El Cairo.

Reestructuraciéon de
la Sede

Recomendacién 11. El Auditor Externo recomienda que las
nuevas reducciones de recursos de la Sede y las
consiguientes transferencias de responsabilidades vy
facultades a las entidades sobre el terreno estén sujetas a
una evaluacién completa de los riesgos sistémicos
persistentes, en particular en relacibn con las
transferencias de base monetaria y las adquisiciones.

Oficinas de enlace

Recomendacién 12. El Auditor Externo recomienda que se
examine la viabilidad de las oficinas de enlace pequefas y
el valor afiadido que estas aportan desde el punto de vista
de la eficienciay el ahorro.

Control interno

Recomendacioén 13. El Auditor Externo recomienda que las
oficinas en los paises informen sistematicamente a la
Oficina del Inspector General (OIG) de todas las pérdidas
respecto de las cuales haya sospechas razonables de que
sean casos de fraude.

Control interno

Recomendacioén 14. El Auditor Externo recomienda que las
pérdidas que puedan constituir casos de fraude se
consignen y sean objeto de seguimiento a nivel local por
medio de cuadros recapitulativos, y que se transmita al
Jefe de Finanzas y al Auditor Externo un informe resumido
al respecto.

Control interno

Recomendacién 15. El Auditor Externo recomienda que se
sistematice en mayor grado el procedimiento de
consignacién, andlisis y seguimiento de las pérdidas a
nivel local.

Control interno

Recomendacién 16. El Auditor Externo recomienda que se
den instrucciones a cada oficina para que haga un
inventario de todos los procedimientos operativos
estandar locales y se asegure de actualizarlos
periédicamente y clasificarlos con rigor. La lista de
procedimientos operativos estandar deberia ser un
componente obligatorio de los informes de traspaso de
facultades entre directores.

Gestion de
proyectos

Recomendacion 17. El Auditor Externo recomienda al PMA
gue toda reforma organica vaya acompafiada de: a) un
calendario de ejecuciéon detallado; b) un mecanismo de
seguimiento en el que resulten visibles todas las
iniciativas emprendidas, y c)indicadores del impacto,
incluidos los del impacto financiero, y un mecanismo de
evaluacion independiente para medir el grado de éxito de
lareforma alaluz de sus objetivos estratégicos.
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V. INTRODUCCION

17. La descentralizacién del PMA, que consiste en llevar la facultad de adopcién de
decisiones tan cerca como sea posible del lugar donde se van a aplicar esas decisiones, no
es una idea reciente. Este principio de accién fue instaurado como prioridad por la direccién
del PMA en 1992: reafirmar la finalidad del PMA de ser un organismo basado sobre el
terreno se consideraba una condicién necesaria para la eficacia de su accién. El principal
objetivo operacional de la descentralizacion era reforzar los recursos de las oficinas en los
paises —correspondientes al nivel de actuacion en contacto méas directo con los
beneficiarios— confidndoles mas esferas de responsabilidad y mayores facultades de
adopcion de decisiones, en particular por lo que se refiere al uso de los recursos, y
desplegando mas personal de categoria superior sobre el terreno.

18. Al asumir su cargo el 5 de abril de 2012, la Directora Ejecutiva, anuncié que pondria
en marcha un estudio para determinar medidas encaminadas a hacer que el PMA fuera
mas eficiente y eficaz. Este proceso, que se conoce como la iniciativa encaminada a lograr
un PMA plenamente apto para su finalidad, empez6 con un examen para determinar los
puntos fuertes del PMA 'y las esferas en que habia que mejorar. Algunas de las conclusiones
de este examen ya se habian alcanzado 10 afios antes en las auditorias de la primera etapa
de descentralizacién®. En el PMA el centro de gravedad estaba desplazado hacia la Sede,
la distribucion de responsabilidades carecia de claridad, se observaban tareas duplicadas
y los despachos regionales eran deficientes. El 18 de junio de 2012, sobre la base de estas
observaciones, la entonces Directora Ejecutiva formulé un marco de accién con siete
pilares, uno de los cuales consistia en una revision de la estructura organica del PMA con
el fin de hacerla mas préxima a las entidades que operan sobre el terreno.

19. Se consideré que esta iniciativa era suficientemente importante como para que se
le dedicara una auditoria completa y se informara a la Directora Ejecutiva sobre sus
resultados. La importancia de la descentralizacion no puede limitarse sencillamente a las
inversiones realizadas; la descentralizacion es un aspecto inherente al cometido del PMA,
que se beneficia de unos circuitos de adopcion de decisiones mas cortos que le permiten
responder eficazmente a las situaciones de emergencia y ser considerado por los donantes
como un interlocutor que sabe reaccionar. El PMA se enfrenta a un mundo en constante
evolucion, a un namero creciente de situaciones de emergencia y a la fluctuacion de la
financiacién: entre 2012 y 2016, el nimero de operaciones de emergencia pasoé de cinco a
11° y el presupuesto correspondiente aumenté de 3.500 millones de délares de EE.UU. a
5.400 millones de délares. En principio, el PMA debe revisar continuamente su estructura y
Su organizacion territorial para optimizarlas a la luz de las circunstancias de cada momento.

5 Informes del Auditor Externo de 2002 (WFP/EB.3/2002/5-A/1/3) y de 2007 (WFP/EB.2/2007/5-C/1).
6 Doce en 2017.
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VI. OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES

1. Objetivos de la nueva estructura organica

20. Cuando el 17 de agosto de 2012 se presentd la nueva estructura organica, en el
marco de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad, la
entonces Directora Ejecutiva puso especialmente de relieve la necesidad de realinear la
estructura del PMA con sus prioridades estratégicas. El objetivo enunciado de la nueva
estructura organica era reestructurar y ajustar el papel de cada entidad a fin de crear
sinergias, eliminar duplicaciones de responsabilidades y situar la facultad de adopcién de
decisiones tan cerca como fuera posible de los beneficiarios.

21. En el cuadro que figura a continuacion se resumen los objetivos de la iniciativa

encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad en relacion con la
descentralizacion.

Figura 2: Marco logico de los objetivos de la nueva estructura organica

Objetivos operacionales Objetivos estratégicos

1. Examinar la viabilidad 1. Oficinas en los paises habilitadas 1. Los beneficiarios son el centro de toda la labor
de las oficinas en los para llevar a cabo las tareas que del PMA: presencia sobre el terreno.
paises pequefas. tienen encomendadas; representan 2. Lasubsidiariedad significa que la facultad

2. Garantizar una mayor el centro de gravedad del PMA. decisoria se sitle lo mas cerca de los
contribucién de 2. Ubicacion de los servicios de apoyo beneficiarios.
recursos para en las oficinas en los paises (en los 3. Las relaciones con los asociados cooperantes se
desarrollar la despachos regionales, de ser desarrollan en la mayor medida posible.
capacidad de las necesario). 4. Se evitan las superposiciones y las
oficinas en los paises. 3. Los despachos regionales son la duplicaciones.

3. Explorar las primera linea de gestion, 5. Se crean sinergias entre la Sede, las oficinas de
posibilidades de otras supervision y apoyo respecto de las enlace, los despachos regionales y las oficinas
entidades vinculadas oficinas en los paises. en los paises.
con la Sede. 4. Una identidad institucional fuerte 6. Se establece un organismo plenamente apto

4. Examinar la presencia para compensar la subsidiariedad para su finalidad.
del PMA donde no se (todas las entidades cumplen las 7. Laestructura del PMA se armoniza con sus
lleva a cabo ninguna politicas basicas). prioridades estratégicas.
operacion (oficinas de 5. Una Sede mas agil que se centra en 8. Hay una buena relacion costo-eficacia.
enlace). la estrategia institucional y la 9. EIPMA puede cumplir eficazmente su

5. Integracion de los supervision. mandato.
directores regionales 6. Una comunicacion clara entre la
como miembros del Sede y las oficinas sobre el terreno.

Comité Directivo 7. Una linea jerarquica de rendicion de
Superior. cuentas y unos puntos de referencia

6. Reconfigurar dos claros y Unicos para los despachos

despachos regionales. regionales, las oficinas en los paises y

las oficinas de enlace.

8. Unas competencias especializadas y
unas redes funcionales reforzadas.

9. Oficinas de enlace como elementos
para contribuir a la reduccion de
costos y el logro de un compromiso
de mayor calidad que el que se
obtiene Gnicamente mediante la

Sede.

Fuente: Auditor Externo, basado en la nueva estructura organica.
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22. Estos objetivos pueden agruparse en tres principios:

- la reorientacion de recursos hacia las entidades sobre el terreno;
- la especializacion de los niveles administrativos, y
- la racionalizacion de la red del PMA.

1.1. Reorientacion de recursos hacia las entidades sobre el terreno

23. Con arreglo a la estructura organica se asigna una parte mas importante del
presupuesto administrativo y de apoyo a los programas (AAP) a las oficinas sobre el terreno,
particularmente a las oficinas en los paises. El mismo principio es valido para los recursos
humanos y se asigna prioridad al despliegue del personal necesario sobre el terreno, en lo
relativo tanto al nUmero de empleados como a sus conocimientos técnicos.

24. El incremento de los recursos humanos y financieros proporcionados a las oficinas

sobre el terreno deberia reforzar su capacidad de accién, con prioridad la de las oficinas en
los paises.

1.2. Especializacion de los niveles administrativos

25. La finalidad de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su
finalidad era habilitar al PMA para atender de la mejor forma posible las necesidades de los
beneficiarios a través de una estructura descentralizada de oficinas en los paises mas
auténomas y una Sede mundial centrada en la labor sobre el terreno’. Por consiguiente, las
funciones de los diversos componentes de la Sede mundial (la Sede de Roma, las oficinas
de enlace y los despachos regionales) debian redefinirse para que estuvieran al servicio de
las oficinas en los paises, consideradas el centro de gravedad del Programa. Esta
redefinicion de funciones también permitia reducir la duplicacion y la superposicién de
tareas causadas por un nivel insuficiente de especializacion.

1.2.1. Distribucién de competencias

26. La distribucion de competencias entre los distintos niveles administrativos dispuesta
en la nueva estructura organica puede resumirse de la forma siguiente.

Cuadro 1: Principios de la distribucion de competencias

Elaboracion y coordinacién de politicas; modificacion y aprobacion de proyectos y
Sede programas; coordinacion y supervision de la gestién; presupuesto y estados
financieros; prestacion de servicios centralizados.

Oficinas de S, L oyix
Movilizacion de recursos; dialogo con los donantes.
enlace
Despachos Contribucion a la definicion de las politicas del PMA; coordinacion, supervision y
regionales apoyo respecto de las oficinas en los paises; representacion del PMA en paises
i

donde no hay oficinas permanentes.

Oficinas en los | Ejecucion de proyectos y programas en el pais (disefio, seguimiento y presentacion
paises de informes); establecimiento y fomento de las asociaciones a nivel local.

Fuente: Auditor Externo a partir de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad.

7 Un PMA apto para su finalidad — Nueva estructura institucional (agosto de 2012).
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27. Si bien los planes de gestion describen con precision las funciones de los despachos
regionales y las oficinas en los paises, el PMA no tiene un documento exhaustivo en el que
se describa la distribucién general de competencias entre los niveles central, regional y local
gue los miembros del personal y de la Junta Ejecutiva puedan consultar con facilidad.
Asimismo, las funciones de los departamentos y direcciones de la Sede estan definidos
Unicamente por los perfiles genéricos de los puestos de sus directores. No todos los
organigramas de las dependencias que componen las direcciones de la Sede pueden
consultarse en linea ni estan centralizados. El nimero de las oficinas en los paises y de los
paises donde el PMA est4 presente que se indica en la intranet es distinto segun cuél sea
la fuente, y también hay distintos conceptos de “pais con presencia del PMA”, que es algo
diferente de “pais con una oficina del PMA”.

28. Un mayor nivel de transparencia en la presentacion de la estructura del PMA no
haria mas que beneficiar la gobernanza, especialmente dado que el PMA esta llevando a
cabo un proceso de reestructuracion permanente y hay un elevado nivel de rotacion entre
los miembros de la Junta Ejecutiva. Hay una necesidad urgente de disponer de una
informacién que sea de facil acceso y exhaustiva y que se actualice en tiempo real.

Recomendacion 1. El Auditor Externo recomienda que se publique en la intranet la distribucién
de competencias determinada por la direccibn, un organigrama exhaustivo de la Sede
—incluidas las distintas dependencias de cada direccién—, asi como una lista de las oficinas
en los paises y de los paises en los que el PMA esta presente, y que se vele por que la
informacién se actualice periédicamente.

1.2.2. Oficinas en los paises reforzadas

29. El PMA ha hecho de la presencia sobre el terreno su prioridad méxima. Por
consiguiente, el propdsito de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para
su finalidad era aumentar en gran medida la capacidad de accion de las oficinas en los paises,
en particular mediante delegaciones de facultades adecuadas basadas en el principio de
subsidiariedad. También se planed llevar a cabo un estudio de la viabilidad de las oficinas de
menor tamafio, que en ocasiones se ven desbordadas por las responsabilidades que les
corresponden.

1.2.3. Despachos regionales, apoyo en primera linea

30. En el marco de accion del PMA de junio de 2012 se declara que la finalidad principal
de los despachos regionales es desempefar funciones de coordinacion, supervisiéon y
apoyo respecto de las oficinas en los paises. No obstante, en el analisis de las carencias
de los despachos regionales que se llevo a cabo en 2013 se puso de manifiesto que estas
entidades no tenian toda la capacidad ni todos los recursos que necesitaban para cumplir
sus funciones.

31. La transformaciéon del contexto de intervencion del PMA, con un ndmero sin
precedentes de operaciones de emergencia prolongadas, también obligd a reorganizar
algunos despachos regionales y, a nivel mas general, a reflexionar sobre su configuracion
Optima.

1.2.4. Una Sede aqil

32. La lI6gica en que se basaba la nueva estructura organica requeria la simplificacién
de la Sede y que esta recentrara su labor en cuestiones de estrategia, politicas, innovacion,
seguimiento de las realizaciones y supervision general®. En consecuencia, en el marco de

8 La Sede de Roma tendra un tamario mas reducido y estara mas orientada a tareas de politicas y de apoyo que solo
pueden realizarse de forma eficaz en funcion de los costos a nivel de una sede (presentacién de la Directora Ejecutiva
sobre la nueva estructura institucional para lograr un PMA apto para su finalidad, de 17 de agosto de 2012).
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la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad se preveia
reducir el nimero de cargos directivos y mantener en Roma solo las funciones que, por su
naturaleza, requerian un nivel de centralizacion elevado. La Sede debia encargarse
exclusivamente de prestar servicios internos.

1.2.5. Oficinas de enlace en contacto con los asociados

33. La nueva estructura organica presentaba las oficinas de enlace como activos para
lograr la maxima participacion de los asociados del PMA gracias a su ubicacién cerca de
los grandes donantes y a su representacion en foros interinstitucionales e
intergubernamentales. Otro de los objetivos anunciados en relacién con las oficinas de
enlace fue la reduccién de costos, que se lograria recortando algunos gastos de viaje y
evitando duplicaciones de tareas con la Sede de Roma.

34. Para optimizar las actividades que no tuvieran carécter operacional y en

consonancia con los objetivos asociados a las oficinas de enlace, se preveia realizar un
examen de la configuracion de esas oficinas en el marco de la nueva estructura organica.

1.3. Racionalizacion de lared

35. La consolidacion y —en cierta medida— el empoderamiento de las oficinas en los
paises deben compensarse con medidas para garantizar la cohesion del Programa. Por
consiguiente, es imprescindible promover una identidad institucional que permita garantizar
que todo el personal se ajuste a las mismas politicas generales. Esta observancia de las
normas béasicas debe combinarse con un sistema de control interno eficiente.

36. Este giro hacia la descentralizacion también implica simplificar la interaccion entre
las distintas entidades. Por consiguiente, quienes concibieron la iniciativa encaminada a
lograr un PMA plenamente apto para su finalidad preveian aclarar las lineas jerarquicas de
rendicién de cuentas, designar coordinadores especificos para las oficinas en los paises,
los despachos regionales y las oficinas de enlace, y estandarizar el mecanismo de
responsabilidad y rendiciéon de cuentas para todas las dependencias.

2. Reorientacién de los recursos

2.1. Transferencia de recursos alos despachos regionales

37. Entre 2012 y 2016, la proporcion de recursos destinados a la Sede dentro del
presupuesto AAP se redujo en 13,5 puntos porcentuales: la cuantia asignada a la Sede
aumento en 5,7 millones, lo que supone un incremento moderado del 3,53 %, mientras que
durante el mismo periodo el presupuesto total del PMA registr6 un aumento del 38,48 % y
el presupuesto AAP, del 17,58 %. La asignacion correspondiente a las oficinas del PMA
(anteriormente denominadas “oficinas de enlace”) aumenté en 2,2 millones de doélares en
un periodo de cuatro afios, pero la parte proporcional dentro del presupuesto AAP se
mantuvo estable.

38. Si bien esta tendencia presupuestaria beneficia claramente a las entidades sobre el
terreno, hasta la fecha ha favorecido principalmente a los despachos regionales. La parte
del presupuesto AAP asignada a los despachos regionales aument6 considerablemente
entre 2012 y 2016: los despachos regionales recibieron 24,3 millones de ddlares
adicionales. Durante el mismo periodo, las oficinas en los paises se beneficiaron de un
incremento presupuestario mas moderado de 11,2 millones de dodlares. La parte del
presupuesto AAP correspondiente a los despachos regionales aumenté en 5,9 puntos
porcentuales, mientras que la correspondiente a las oficinas en los paises lo hizo en
1,9 puntos.
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39. Las cifras correspondientes a 2017 presentadas en el Ultimo Plan de Gestion®
confirman el nivel de importancia de las entidades sobre el terreno en el presupuesto AAP,
pero en ellas se prevé una inversion de la tendencia existente entre los despachos
regionales y las oficinas en los paises que favorece a estas ultimas.

Cuadro 2: Presupuesto AAP asignado a los distintos niveles (en millones de dolares)

Variacion entre 2012

2012 2013 2014 2015 2016 y 2016 (cuantias)

Sede 162,6 150,2 1729 168,6 168,3 5,74
Apoyo a los programas - Sede 70,3 54,4 55,4 51,9 47,8 -22,5
Gestion y administracion - Sede 92,3 95,8 1175 116,7 120,5 28,24
Oficinas de enlace 11,1 11,4 12,4 12,9 13,3 2,16
Despachos regionales 40,8 44.3 56,0 58,6 65,1 24,3
Oficinas en los paises 32,4 41,4 40,5 40,5 43,6 11,2

Despachos regionales y oficinas en los

paises 73,2 85,7 96,5 99,1 108,7 35,5

Fuente: Auditor Externo — Cifras de los planes de gestion de 2012 a 2016 (las cifras correspondientes a 2016 son estimaciones).

Figura 3: Distribucién del presupuesto AAP (como porcentaje del total del presupuesto AAP)
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eessas = = o Oficinas —. Sede y oficinas
Sede de enlace de enlace
Despachos — Oficinasen e  Despachos regionales
regionales los paises y oficinas en los paises

Fuente: Auditor Externo — Cifras de los planes de gestién de 2012 a 2017 (las cifras correspondientes a 2016 son
estimaciones y las correspondientes a 2017, previsiones).

9 WFP/EB.2/2016/5-A/1/Rev.2.
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2.2. Mapa del personal sin cambios importantes

2.2.1 Asignhacion de recursos humanos

40. Entre 2012 y 2016, en un contexto de considerable incremento de las necesidades
operacionales, el numero total de empleados aument6 en un 13 %, aunque la distribucion
de empleados entre la Sede, los despachos regionales y las oficinas en los paises (en torno
al 10 %, al 4% y al 83 % del total, respectivamente) se mantuvo bastante estable. No
obstante, la plantilla registré un crecimiento mas acusado en la Sede, ya que el nimero de
empleados destinados en Roma crece a un ritmo mas réapido de los que trabajan sobre el
terreno.

Cuadro 3: Localizacion de los empleados en 2012 y en 2016

2012 2016 Variacion Proporcion Proporcion
entre 2012y | correspondiente | correspondiente
2016 a 2012 a 2016

Sede y oficinas de enlace 1403 1820 30 % 10,1 % 11,6 %
Situaciones especiales 90 74 -1,2% 0,7% 0,4 %
Oficinas en los paises 11 442 13 043 14 % 82,9 % 83,5%
Despachos regionales 581 688 18 % 4.2 % 4.5 %
Despacho regional del 292 - - 21% -

Sudan

Total 13 808 15625 13 % 100 % 100 %

Fuente: Datos proporcionados por el PMA.

Nota: Para no distorsionar la comparacion, el Despacho Regional del Sudén, que se cerré en 2016, se ha tratado
separadamente de los deméas despachos regionales. La categoria de “situaciones especiales” se refiere a los
empleados en régimen de licencia sin sueldo o adscritos a otras entidades. Brindisi se ha incluido entre las oficinas
en los paises.

41. En general, el intercambio de recursos humanos entre la Sede y los despachos
regionales ha sido muy limitada.

42. En el andlisis efectuado en 2013 sobre las carencias de los despachos regionales
se observo que las necesidades estimadas de estos Ultimos ascendian a 18 millones de
ddlares, el 60 % de los cuales estaban relacionados con los costos de personal (lo que
equivale a un déficit de 70 puestos). En conjunto, durante el periodo mencionado el PMA
cre6 en los despachos regionales un total de 76 puestos financiados mediante el
presupuesto AAP,

43. Por lo que se refiere a las oficinas en los paises, el nimero de empleados ha
aumenté moderadamente durante los pasados cuatro afios, y la proporcion que les
corresponde en el conjunto de la plantilla permaneci6 casi invariable. No obstante, un
analisis comparativo de la distribucidn del personal entre 2012 y 2016 revela que el PMA
ha adaptado satisfactoriamente su configuracion a sus prioridades: el nimero de empleados
aumentd en un 45 % en el Despacho Regional de Oriente Medio, Africa del Norte, Europa
Oriental y Asia Central, mientras que en el de Asia se redujo en un 40 % (con 802
empleados menos), lo cual refleja los cambios en la situacion alimentaria de esas regiones.

10NC.
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2.2.2 Adecuacion del personal desplegado

44. Ademas de la cuestion del numero de empleados, se plantea la de la calidad del
personal de cada entidad, especialmente por lo que se refiere al nivel de correspondencia
entre sus conocimientos técnicos y las necesidades sobre el terreno.

45. La encuestal! que llevé a cabo el equipo de auditoria externa confirma la satisfaccion
en las oficinas sobre el terreno respecto del apoyo que recibe el personal en el marco del
proceso de descentralizacion: mas del 60 % de los directores considera que los miembros
de su personal han recibido la capacitacion adecuada para sus responsabilidades.

46. No obstante, en la mayoria de las oficinas en los paises sigue habiendo dificultades
para encontrar personal local con los conocimientos técnicos especializados necesarios.
Ademas, el tiempo requerido para la contratacion a nivel internacional hace que sea dificil
contratar a personas con las cualificaciones adecuadas de manera oportuna. En algunas
de las auditorias sobre el terreno'? se puso de relieve la situacién recurrente de vacantes
en los puestos directivos superiores.

47. El objetivo de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su
finalidad respecto de los despachos regionales era mejorar su capacidad de prestar a las
oficinas en los paises el apoyo que estas necesitan, sobre todo teniendo en cuenta el
aumento del nimero de operaciones de emergencia y la complejidad cada vez mayor de
las misiones. No obstante, los despachos regionales pueden encontrarse con dificultades a
la hora de absorber los nuevos recursos humanos que se les asignan. Esto puede dar lugar
a una sobrecarga en las lineas jerarquicas a cargo del Director Regional y el Director
Regional Adjunto. En uno de los despachos regionales visitados®®, el Director tenia la
responsabilidad de supervisar directamente a 17 miembros del personal. Esto indica que
transferir recursos a los despachos regionales sin revisar su ambito de competencias no es
una solucién a largo plazo.

Recomendacion 2. El Auditor Externo recomienda: a) que se emprenda un examen del
numero adecuado de lineas jerarquicas a cargo de cada director sobre el terreno, y b)
gue el establecimiento de cualquier puesto adicional en los despachos regionales se
supedite a un examen previo del organigrama.

3. Refuerzo de las oficinas en los paises

3.1. Actualizacion de las delegaciones de facultades

48. En el PMA, la responsabilidad se define como el alcance de las obligaciones
encomendadas a una entidad y las facultades son el poder de adopcién de decisiones
otorgado a esa entidad para que pueda cumplir satisfactoriamente sus responsabilidades?!®.
El cometido del PMA hace que las oficinas en los paises tengan responsabilidades
importantes; asi pues, es esencial que existan las delegaciones de facultades adecuadas
para que estas oficinas pueden llevar a cabo sus misiones.

11 yvéase el Anexo 3 - Conclusiones de la encuesta.

12 Carta sobre asuntos de gestion relativa a la Oficina del PMA en el Pakistan.

13 Despacho Regional de Bangkok.

14 Manual de gestion de los recursos financieros, seccién 5 — Responsabilidades y Facultades.
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49. Para dar respuesta a los diagnésticos efectuados?®, la iniciativa encaminada a lograr
un PMA plenamente apto para su finalidad procurd aclarar y racionalizar las delegaciones
de facultades ya otorgadas para asegurarse de que todos tuvieran conocimiento de sus
responsabilidades y de los recursos disponibles para cumplirlas. Asi pues, se llevo a cabo
una actualizacién de las delegaciones vinculadas con la nueva estructura institucional, se
establecié, en 2015, un enfoque comun para la preparacion de manuales, directivas y
delegaciones de facultades®®, y se armonizé la metodologia para disefiar delegaciones de
facultades gracias a la adquisicion del programa informético ProVision v9. Actualmente, los
procedimientos actualizados se han publicado en forma de guia electrénica en la que se
recopila la documentacion sobre los procesos del PMA.

50. La aplicacién de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su
finalidad no se limit6é a la simplificacion de los procedimientos existentes; también dio lugar
a una ampliacion de las delegaciones de facultades a favor de las oficinas en los paises,
en diversas esferas fundamentales!’: la compra de alimentos, la compra de bienes vy
servicios, los fondos fiduciarios para paises concretos y las transferencias de base
monetaria®®.

51. Las oficinas en los paises, que son la parte mas interesada en esta actualizacion de
las delegaciones de facultades, han expresado una opinién globalmente positiva en relacion
con las delegaciones de facultades actuales. Efectivamente, segln una encuesta realizada
por el Auditor Externo®®, dos terceras partes de las oficinas en los paises no consideran
necesario seguir ampliando las delegaciones de facultades otorgadas por la Sede. La
pregunta contraria, es decir, si seria adecuado que las delegaciones de facultades pasaran
de nuevo a niveles mas elevados, recibié una respuesta negativa casi unanime (95 %).

3.2. Reformas estructurales gue no estan directamente relacionadas con lainiciativa
encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad

52. Algunas inversiones autorizadas independientemente de la iniciativa encaminada
a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad contribuyeron a reforzar las oficinas
en los paises aportando instrumentos para facilitar la ejecucion de programas sobre el
terreno. Entre estos instrumentos figuran: el nuevo Sistema de apoyo a la gestion
logistica (LESS), mediante el cual el PMA puede tener una visién general de todas sus
existencias de alimentos en tiempo real; la introduccion en las oficinas en los paises de
un nuevo instrumento de gestidon y seguimiento de los programas (COMET)? en 2015-
2016; la politica de evaluacion, que abre el camino para llevar a cabo evaluaciones
descentralizadas en las oficinas sobre el terreno con el fin de mejorar la rendicién de
cuentas y la retroinformacion, y sistemas como el instrumento para subsanar el déficit
de nutrientes y la herramienta para calcular el costo del régimen alimentario, creados

15 Informe provisional de febrero de 2012 e informe final de abril de 2013 de la Oficina de Servicios Juridicos. Las
delegaciones de facultades relacionadas con los recursos humanos quedaron excluidas de este examen ya que
la Direccién de Recursos Humanos (HRM) habia actualizado en 2011 la lista de delegaciones de facultades
relacionadas con los recursos humanos.

16 Circular de la Directora Ejecutiva (Direccion de Servicios de Gestion) nim. OED2015/011 de 28 de abril de
2015, que sustituye a circulares anteriores (ED2001/006 — ED99/002 — ED98/008).

17 véase el Anexo 2 - Delegaciones de facultades.

18 Circular de la Oficina de la Directora Ejecutiva OED2014/011 (Departamento de Gestion de las Operaciones)
de 5 de agosto de 2014; estas transferencias siguen procedimientos exhaustivos establecidos mediante la
directiva conjunta 0S2013/003 RM2013/005 que se ocupa de los procedimientos operacionales y financieros para
la utilizacién de transferencias de efectivo y de cupones a los beneficiarios, que ha quedado sustituida por el
Manual sobre la gestion financiera de las transferencias de base monetaria (publicado el 1 de junio de 2016).

19 véase el Anexo 3 - Conclusiones de la encuesta.
20 Instrumento de las oficinas en los paises para una gestién eficaz.
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por la nueva Direccién de Nutricion?! en colaboracién con los asociados del PMA, que
pueden adaptarse a las circunstancias especificas de los paises en que se utilizan. Los
analisis resultantes facilitan la integracion de las prioridades en materia de nutricién en
los planes estratégicos para los paises (PEP).

3.3. El proceso de aprobacién de programas

53. Las oficinas en los paises son responsables del disefio, la ejecucion y el seguimiento
de los programas y de la presentacion de informes sal respecto; por consiguiente, se les
debe dar espacio de maniobra, prestar apoyo y proporcionar los instrumentos adecuados
para que lleven a cabo estas tareas.

54. Sin poner en cuestion la importancia de la Sede, en la nueva estructura organica se
procuraba aumentar la influencia de las entidades de nivel local en el proceso de aprobacion
de programas. Esto llevo a una simplificacion del proceso de examen de los programas,
gque se aplica a todas las propuestas cuya cuantia supera las facultades de aprobacion de
los directores regionales o los directores en los paises. Desde 2014, el proceso de examen
de los programas?? se basa en dos pilares: un proceso estratégico de examen de los
programas (s-PRP) con arreglo al cual es necesario que se relina un comité presidido por
el Jefe de Gabinete?, y un proceso electronico de examen de los programas (e-PRP) que
puede equipararse con un examen técnico de la documentacion del proyecto en cuestion.
Desde 20152, los programas elaborados en el marco de las estrategias para los paises
aprobadas no tienen que ser sometidos al proceso estratégico, sino tan solo al examen
electronico, que como maximo requiere cinco dias de trabajo. No obstante, este
procedimiento simplificado no es valido para las operaciones de emergencia (OEM), en las
que es necesario que el Director Regional lleve a cabo un proceso electrénico de examen,
que debe ir seguido de un proceso estratégico. Estas disposiciones simplificadas siguen
dejando a los directores regionales y el Director Ejecutivo la posibilidad de participar en el
proceso, especialmente para organizar un examen de tipo estratégico.

55. Si bien facilita y acelera el proceso de aprobacién de programas para los directores
en los paises, el proceso de examen de los programas revisado es mas una simplificacién
gue una delegacion de facultades adicional®*. No obstante, debe sefialarse que la secciéon 5
del Manual de gestion de los recursos financieros, que define los limites de las facultades
para la aprobacion de programas y no habia cambiado desde 2012, se esta actualizando.
Asi pues, si bien es demasiado pronto para llegar a una conclusién sobre si seguir
delegando facultades a las oficinas en los paises en cuestiones de aprobacion de
programas, si puede decirse que el ejercicio de las facultades que las entidades a
nivel de los paises ya poseian se ha visto facilitado por la simplificacién del proceso
de examen de los programas, realizado paralelamente a la iniciativa encaminada a
lograr un PMA plenamente apto para su finalidad.

4, Viabilidad de las oficinas en los paises

56. El PMA esta presente en paises de perfiles distintos, desde Estados de ingresos
extremadamente bajos hasta paises de ingresos medianos altos. Su instauracién también
sigue diversos modelos: el modelo “normal” de establecimiento de una presencia del PMA
corresponde a una oficina en el pais encabezada por un director en el pais o, en su defecto,

2! La financiacion asignada a la nutricién en el marco de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente
apto para su finalidad contribuy6 parcialmente a la creacion de esta direccion en 2015.

22 Directiva del Departamento de Gestion de las Operaciones (OM) de 11 de junio de 2014 OM2014/002, que
sustituye a la OM 2009/001; que actualmente ya ha sido sustituida por la OED 2015/004.

23 Circular de la OED 2015/004 de 12 de febrero de 2015.
24 véase el Anexo 2 — Delegaciones de facultades.
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un oficial encargado, que se ocupa de la gestion de la asistencia o de las operaciones de
emergencia, pero también hay oficinas en los paises que solo llevan a cabo proyectos de
desarrollo, oficinas en los paises sin operaciones a su cargo, situacion relativa a la
presencia operacional sin que haya una oficina en el pais, oficinas de gestion de crisis, y
oficinas en los paises con un nivel reducido de operaciones y personal.

57. El tamafio de las 84 oficinas en los paises también es muy variable. Aunque las
diferencias estan justificadas por la diversidad de las actividades que se llevan a cabo segun
el pais, la falta de recursos puede afectar gravemente al funcionamiento de las oficinas en
los paises de menor tamafio. Este riesgo se vio confirmado cuando en 2013 se redujo
considerablemente el presupuesto AAP asignado a tres oficinas en los paises muy
pequefias. En 2014, para mitigar estas insuficiencias se modificé el método de distribucion
de los fondos del presupuesto AAP. Asi pues, las oficinas en los paises pequefas y muy
pequefias representaron el 36 % de los costos financiados mediante el presupuesto AAP
en 2016 (14,8 millones de délares de un total de 41 millones de dolares), aunque solo
representaban el 29 % del numero total de oficinas en los paises (25 oficinas de 84).

58. De lo expuesto se desprende que el PMA debe financiar las oficinas mas pequefas
en una medida mayor de la que corresponderia a su importancia real a fin de garantizar su
viabilidad, mientras que el funcionamiento de otras oficinas puede depender en mayor grado
de los ingresos relacionados especificamente con sus actividades.

Cuadro 4: Media del presupuesto AAP por categoria de las oficinas en los paises
(en miles de dolares EE.UU.)

pec';/llJue}:ias Pequefias Medianas Grandes Muy grandes Promedio
2012 630,8 600,0 510,0 333,3 518,5
2013 438,5 725,0 470,0 350,0 495,9
2014 500,0 654,5 527,8 336,4 358,3 475,4
2015 487,5 610,5 604,5 430,0 355,6 497,6
2016 563,6 614,3 612,5 369,2 352,6 502,4

Fuente: Auditor Externo — Datos extraidos de los planes de gestion del PMA (de 2012 a 2018) o proporcionados
por la Secretaria del PMA.

59. Se han llevado a cabo diversos examenes de la presencia del PMA en los paises,
los mas recientes en 2006 y en 2010. En ellos se sefialaron cuestiones como un nivel de
presencia insuficiente o la posibilidad de detener las actividades en diversos paises, pero
no hubo cambios importantes después de estos dos examenes.

60. En 2014, en el marco de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto
para su finalidad, se decidi6 volver a centrar la atencién en la necesidad de racionalizar “el
nivel de presencia” del PMA en los paises, y se emprendié un examen de la presencia de
las oficinas en los paises y su modelo operativo, con dos objetivos principales:

- formular un marco definido y reproducible, acompafiado de orientaciones, para
gue el personal directivo superior pudiera valorar los niveles de presencia de
las oficinas en los paises, tanto los actuales como los futuros, y los modelos
operativos asociados;

- determinar como cabria modificar la presencia del PMA en los paises, formular
recomendaciones para la adopcion de decisiones y considerar como podria
financiarse dicha presencia.
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61. En el marco del examen se estudiaron los paises donde opera el PMA con arreglo
a varios criterios: el ingreso nacional bruto, el nivel de las necesidades del pais?, el nivel
de actividad del PMA y los problemas de financiacion.

62. Para el examen se seleccionaron 16 paises?® con distintos perfiles, que
posteriormente se estudiaron mas atentamente por lo que se refiere al contexto nacional, la
orientacion estratégica, la estructura y la financiacién de la oficina. Las conclusiones
confirman la existencia de dos categorias principales de paises donde la presencia del PMA
podria plantear dudas:

- paises de ingresos medianos altos, donde el PMA actia principalmente en
apoyo del gobierno del pais anfitrion aportando conocimientos técnicos
especializados o capacidades técnicas. Algunos donantes son renuentes a
que los presupuestos AAP —que se financian indirectamente con sus
contribuciones— sirvan para financiar una presencia permanente dedicada a
proyectos de desarrollo;

- paises con necesidades urgentes pero con oficinas pequefias cuya
sostenibilidad podria peligrar por la incertidumbre de la financiaciéon y sus
fluctuaciones.

Cuadro 5: Paises seleccionados para el examen de la presencia de las oficinas
en los paises y de sus modelos operativos

Necesidades menores Necesidades mayores
Paises de
ingresos Cuba, Panama, Peru, Republica Angola. Namibia
medianos Dominicana, Tunez. goia,
altos
Paises de
ingresos Cabo Verde, Santo Tomé y Paraguay (posible nueva presencia),
medianos Principe Swazilandia
bajos
Paises de Benin, Comoras (posible nueva presencia),
bajos ingresos Eritrea, Guinea, Togo

Fuente: Datos suministrados por el PMA.

63. Las recomendaciones generales derivadas del examen de la presencia de las oficinas
en los paises y su modelo operativo se referian todas ellas, con una sola excepcion, a los
paises de ingresos medianos altos, y en ellas se propugnaba que se eliminase la posibilidad
de que estos paises pudieran optar a fondos multilaterales no asignados a fines especificos?’
Yy que no se siguieran financiando con cargo al presupuesto AAP puestos internacionales,
excepto los de director en el pais (u oficial encargado). En este examen también se
recomendaba que todos los proyectos propuestos por oficinas en paises de ingresos
medianos altos se ajustaran a los dos componentes del proceso de examen de los programas

25 El nivel de las necesidades de los paises se midi6 utilizando el indice mundial del hambre y el nimero de
refugiados y personas desplazadas internamente. El ingreso nacional bruto per cépita se utiliza para evaluar la
capacidad gubernamental.

26 | a India y la Republica Islamica del Iran, aunque se habian seleccionado por el pequefio tamafio de sus oficinas
y la fragilidad de la financiacion, fueron excluidos del examen por la Directora Ejecutiva, que los habia visitado en
2013; asimismo, Timor Leste se excluy6 porque se habia celebrado un acuerdo para un proyecto de desarrollo
destinado a transferir la gestién de las operaciones al Gobierno.

27 Excepto en el caso de una OEM u operacién prolongada de socorro y recuperacion (OPSR) o, si existe, de una
estrategia de retirada.
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y que los fondos del presupuesto AAP ahorrados se reunieran en un fondo dedicado a las
estrategias de retirada. Hubo conclusiones especificas en las que se recomendaba el cierre
de la oficina en el pais en caso de que el gobierno del pais anfitrion no aumentara su apoyo
financiero al PMA.

64. En la Unica recomendacién general que no tenia relacién con los paises de ingresos
medios se proponia iniciar un examen estratégico de las oficinas en los paises pequefnas
afectadas por un déficit de financiacién importante y situadas en paises de bajos ingresos
0 con necesidades elevadas, para intentar reducir su dependencia del presupuesto AAP.

65. Las decisiones adoptadas como resultado de este examen se incluyeron en un
memorando de la Directora Executiva de fecha 18 de julio de 2014, y se revisaron en 20152,
Sin embargo, la direccion suspendié el seguimiento de las recomendaciones hasta que se
hubieran introducido los PEP: la racionalizacion de la presencia del PMA sobre el terreno
se aplaz6 indefinidamente con la esperanza de que la planificacién detallada de las
actividades y la financiacion de cada oficina en los paises facilite la evaluacion de su
viabilidad. Sin embargo, con los PEP no se evita la necesidad de crear un marco de
evaluacién de la presencia del PMA en los paises y es poco probable que este enfoque
fragmentado dé respuesta a todos los interrogantes inherentes a la creacion de oficinas en
los paises. Ademas, es probable que en esos planes no se tengan suficientemente en
cuenta consideraciones externas, como la utilizaciéon de oficinas en los paises con una
buena situacién estratégica como plataforma para operar en otros paises?.

66. El PMA no finaliz6 el proceso iniciado con los exdmenes de la presencia de las oficinas
en los paises y su modelo operativo, pero el objetivo de situar a los beneficiarios en el centro
de las actividades requiere una evaluacion de las prioridades sobre el terreno y de los medios
disponibles para atenderlas. Asi pues, habria sido extraordinariamente til definir unos
criterios de evaluacion claros para la presencia del PMA en los paises y el mantenimiento de
las oficinas.

67. Teniendo en cuenta las dudas sobre la viabilidad de las oficinas en los paises mas
pequefias, parece necesario iniciar un proceso de reflexion a nivel del PMA en su conjunto
sobre el fortalecimiento de las oficinas en los paises por lo que se refiere a su impacto en
los beneficiarios, particularmente en relacién con el equilibrio que hay que alcanzar entre la
proximidad a la poblacion beneficiaria y la consolidacién de las oficinas de tamafio
importante a través de la concentracion de recursos, aunque esto signifique transferirles
actividades de oficinas mas pequefias. También podria considerarse la posibilidad de
agrupar las oficinas pequefias con déficit de financiacion situadas en paises vecinos.

68. La configuracion actual de las situaciones de emergencia, el aumento de la
competencia por obtener contribuciones y las dudas de algunos miembros acerca de la
asignacion de fondos a proyectos de desarrollo deberian impulsar al PMA a emprender una
labor de negociacion a nivel mundial para que los paises de ingresos medianos altos
contribuyan a los gastos de funcionamiento de las oficinas situadas en su territorio®* o
financien la transformacion de los costos de apoyo indirecto (CAl) en costos de apoyo
directo (CAD) mediante la utilizacién de fondos fiduciarios. En caso de negativa por parte

28 Memorando de Decision del Director Ejecutivo Adjunto aprobado por la Directora Ejecutiva (11 de mayo de 2015).

2% Por ejemplo, la estabilidad politica y las condiciones en materia de logistica de la Republica Dominicana la
convierten en una buena base de despliegue para atender situaciones de emergencia en Haiti; el oficial a cargo
de Tunez desempefia un funcion crucial en la coordinacion de diversos programas de alimentacién escolar en la
region, y también supervisa proyectos de desarrollo en Marruecos; Benin es un corredor que garantiza el acceso
a los paises del Sahel.

30 Articulo 4.7 del Reglamento Financiero: “Se prevé que los gobiernos de los paises beneficiarios contribuiran a
financiar una parte sustancial de los costos de las oficinas del PMA en los paises, tanto en especie como en
dinero. La cuantia de esta contribucion sera fijada de comudn acuerdo por el PMA y el gobierno interesado. Por
recomendacion del Director Ejecutivo, la Junta podra eximir a determinados paises de esta disposicion.”
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del gobierno del pais anfitriobn deberia considerarse seriamente el cierre de la oficina en
cuestion.

69. Habria que alentar las estrategias de retirada, que todavia son poco comunes, en
los paises de ingresos medianos altos que tengan menores necesidades. Es esencial que
haya directivas e instrumentos para apoyar esos procesos de transicion, pero los actuales
parecen insuficientes y la documentacion existente suele ser anticuada. Habria que reforzar
la capacidad de los despachos regionales para prestar apoyo al traspaso de
responsabilidades de las oficinas en los paises a los gobiernos de los paises anfitriones y,
una vez realizado este traspaso, efectuar el seguimiento de la situacion en el pais durante
los afios siguientes.

Recomendacion 3. El Auditor Externo recomienda que se definan los valores limite (financiacién
de las operaciones, necesidades del pais) por debajo de los cuales deba iniciarse un proceso
de examen para evaluar la viabilidad de la oficina y dictaminar si esta debe mantenerse abierta,
cerrarse o agruparse con otra. La conclusién deberia comunicarse a la Junta Ejecutiva.

Recomendacion 4. El Auditor Externo recomienda gue la Secretaria preste apoyo de
forma sistemética alos niveles regional y local en las negociaciones para transferir los
gastos generales de las oficinas en los paises alos gobiernos de los paises anfitriones
cuando se trate de paises de ingresos medianos altos.

Recomendacion 5. El Auditor Externo recomienda que se respalden las estrategias de
retirada de los paises en cuestién creando instrumentos adecuados para las oficinas
en los paises y haciendo participar a los despachos regionales en este proceso.

5. Despachos regionales y supervision

5.1. El concepto de apoyo v supervisiéon

70. El PMA asigna a los despachos regionales la responsabilidad de la supervisién de
las oficinas en los paises y de la prestacion de apoyo a las mismas, tal como se expone en
el perfil del puesto de los directores regionales.

71. La funcion de apoyo, que consiste en orientar y ayudar a las oficinas en los paises
en sus actividades operacionales y administrativas, no se menciona explicitamente en este
perfil del puesto, aunque muchas de las atribuciones correspondientes a este cargo tienen
relacion directa con esta funcion3..

72. Por otra parte, segun el perfil del puesto de los directores regionales, les
corresponde a ellos la tarea de encargarse de la supervision, y son ellos quienes tienen la
responsabilidad de la aplicacién efectiva de las recomendaciones derivadas de las
evaluaciones, las auditorias en general y las auditorias de cumplimiento, y quienes
desempefian una funcién de supervision en toda la region. Con arreglo a la teoria de las
tres lineas de defensa®, los despachos regionales constituyen, con la Sede, la segunda

31 Recursos humanos del PMA. Perfil del puesto de Director Regional: “Contribuir a la preparacion de estrategias
y politicas institucionales del PMA, velando por que las realidades operacionales y las opiniones de las entidades
sobre el terreno se tengan en cuenta en las actividades de planificacion de la Sede” (responsabilidad fundamental
1); “Desempefiar una funcioén de liderazgo eficaz en la regidn para garantizar que los equipos que se creen siempre
estén cohesionados y tengan un nivel de rendimiento elevado, y asumir la responsabilidad de garantizar una
gestion eficaz de todas las operaciones del PMA en la region” (responsabilidad fundamental 3).

32 Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway (COSO).
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linea de defensa, ya que supervisan la gestion de riesgos y el cumplimiento de las normas
en las actividades que llevan a cabo las oficinas en los paises®:.

73. La funcién de supervision abarca las distintas actividades de control encaminadas a
ofrecer una garantia en cuanto a la eficacia del control de la gestién y de las actividades®*.
Por consiguiente, esta funcién puede abarcar muchas actividades dispares y tener 0 no un
alcance obligatorio y formal, que puede ir desde el control del cumplimiento de las normas
ejercido por una autoridad superior hasta el apoyo técnico solicitado por los equipos e incluir
tareas de auditoria con arreglo a las normas profesionales. Ademas, las conversaciones
con los jefes de dependencia de los despachos regionales visitados® revelaron que no
todos los miembros del personal entienden el concepto de supervision de la misma forma.
En algunos casos, no se distingue entre visitas de control y visitas de apoyo, y las practicas
varian entre dependencias donde la supervisidbn es de tipo informal (asociaciones) y
dependencias donde es muy estructurada (finanzas, seguridad, etc.).

74. En conclusion, si bien es cierto que la supervision de las oficinas en los paises esta
claramente asignada a los despachos regionales, las caracteristicas de este cometido no
estan especificadas ni en el plan de accién de la iniciativa encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad, ni en los perfiles de puesto o el Manual de gestién de
los recursos financieros, que sin embargo pone de relieve el caracter multifacético de la
supervision®. Dado que los directores regionales deben ocuparse al mismo tiempo de
numerosas responsabilidades y que la aplicacion de la hoja de ruta integrada supondra un
aumento del apoyo que las oficinas en los paises esperan recibir, el PMA deberia estudiar
la posibilidad de definir la naturaleza y condiciones de las funciones de supervision en forma
de directivas generales.

Recomendacion 6. ElI Auditor Externo recomienda que se precisen la naturaleza, el
ambito de aplicacién y los limites de la funcién de supervision encomendada a los
despachos regionales.

5.2. Eficacia de la supervision

75. Hasta hace poco, la supervision de las oficinas sobre el terreno estaba muy
fragmentada ya que la planificacién de misiones se realizaba de forma aislada en el &mbito
de cada sector, lo cual impedia un seguimiento a nivel global. Para remediar esta
deficiencia, en los despachos regionales se estan aplicando algunas buenas practicas,
como la organizacién de misiones conjuntas y la elaboracion de cuadros de seguimiento de
las misiones y las recomendaciones formuladas.

76. No obstante, los instrumentos de supervision todavia tienen deficiencias: aunque en
muchas esferas se han instaurado directrices institucionales y listas de comprobacion
estandarizadas, en algunas de ellas (programas, asociaciones, etc.), no hay un enfoque
formal para controlar el rigor. Las verificaciones que llevan a cabo los jefes de dependencia

33 Marco de control interno (Circular de la Directora Ejecutiva OED 2015/016 de 17 de septiembre de 2015,
parr. 23).

34 Capitulo 4.2 del Manual de gestién de los recursos financieros: La supervision se define como un conjunto de
distintos tipos de actividades relacionadas con la supervision, la reglamentacion y el cumplimiento, que llevan a
cabo entidades externas al ambito de los responsables de realizar los objetivos de la organizacion, o
independientes de estos responsables, cuya finalidad es ofrecer una garantia a la Junta Ejecutiva, el Director
Ejecutivo y otros interesados respecto de la eficacia del control de la gestidn y la rendicion de cuentas.

35 Bangkok y Dakar.

36 Capitulo 4.2 del Manual de Gestion de los Recursos Financieros: “Supervision” es un término genérico que
abarca la supervisién del desempefio de una persona o de un grupo, una gestion atenta y responsable o la
supervision en materia de reglamentacion. Por lo tanto el término puede utilizarse para designar cualquier forma
de control.
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de los despachos regionales no siempre se traducen en informes oficiales ni en
recomendaciones sometidas a un seguimiento bien estructurado. La naturaleza de la
supervision varia en funcién de los despachos regionales, los métodos que aplican los
directores, las practicas de las dependencias y la forma de entender la cuestion por parte
del personal. En estas condiciones, las declaraciones de fiabilidad y las cartas de
representacion que firman los directores en los paises, y que son examinadas y validadas
cada afno por los directores regionales, antes de presentarlas al Director Ejecutivo, no
pueden ser completamente homogéneas.

77. Al no disponer de instrumento adecuados, los directores regionales no prestan la
debida atencion a la labor de supervision los directores regionales, lo que afecta a la eficacia
de todo el sistema de control interno del PMA. Para que la piramide de declaraciones en
materia de control interno opere correctamente y aporte un valor elevado a la declaracién
anual en materia de control interno del Director Ejecutivo, es necesario que el Programa
tenga una garantia razonable de que las declaraciones presentadas por las oficinas en los
paises son objetivas y se han comprobado con arreglo a normas de calidad comunes a
todos los despachos regionales.

78. Los resultados satisfactorios de la funcion de supervision no pueden separarse de
su contexto. En 2017, una de las tareas principales de los despachos regionales sera la
implementacién de los primeros PEP y de la hoja de ruta integrada. Los despachos
regionales deberdn combinar estas actividades con el control del cumplimiento, una tarea
que ahora es mas gravosa debido a la importancia que se asigna a la supervision en la
iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad y a la potenciacién
de las transferencias de base monetaria. Dado que también deberan encargarse de la
gestion de las situaciones de emergencia en curso, los despachos regionales tendran que
limitar el nimero de misiones de control del cumplimiento que se lleven a cabo. Seria
beneficioso que la Sede les ofreciera orientacion estratégica sobre las esferas prioritarias
que deben abordarse en las misiones de supervision.

Recomendacion 7. El Auditor Externo recomienda que se especifiquen las
disposiciones técnicas por las que se rigen las misiones de supervisién de los
despachos regionales, incluidos el formato de los informes, el sistema de seguimiento
de las recomendaciones y las comprobaciones previstas.

Recomendacién 8. El Auditor Externo recomienda que las prioridades de cada
despacho regional en materia de supervision y apoyo se establezcan en directivas que
se publiquen anualmente, teniendo en cuenta el contexto en el que operan esos
despachos.

5.3. Traspaso de responsabilidades desde la Sede

79. La iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad tenia
el objetivo de establecer una relacion mas estrecha con las oficinas en los paises para
asegurarse de que las orientaciones estratégicas determinadas en la Sede se aplicaran
sobre el terreno, una idea que se plasmé en el concepto de “Sede mundial“®’. Por
consiguiente, la aplicacion de la nueva estructura organica fue acompafiada por un traspaso
de responsabilidades desde la Sede a los despachos regionales en las esferas
consideradas pertinentes:

37 Tanto los despachos regionales como las oficinas de enlace estan integrados en la Sede mundial.
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- aprobacion de programas: se confi6 a los despachos regionales la tarea de
comprobar y controlar la calidad de las estrategias para los paises, las notas
conceptuales y la documentacion sobre los proyectos;

- preparacion para la pronta intervencion y respuesta en casos de emergencia:
desde la introduccion en 2015 del protocolo establecido por el PMA para activar
intervenciones de emergencia, los directores regionales estan sistematicamente a
cargo de las intervenciones de emergencia de gran envergadura,

- recursos humanos: al haberse ampliado sus facultades, los directores regionales
ahora pueden reducir la duracién de los periodos de interrupcion obligatoria del
servicio y contratar nuevos consultores para el PMA®, gracias a lo cual se han
aligerado los tramites que deben efectuar las oficinas en los paises.

80. El ajuste del marco normativo a favor de las funciones de apoyo y supervision de los
despachos regionales se dirigié a esferas fundamentales y parece que, en conjunto, las
oficinas en los paises estan satisfechas con el apoyo que reciben. Asi pues, en la encuesta
gue llevé a cabo el equipo de auditoria externa®, el nivel de satisfaccion registrado en las
oficinas en los paises fue del 90 %, dividido a partes iguales entre medio y elevado. La
preparacion para la pronta intervencion y respuesta en casos de emergencia, el seguimiento
del desempefio, los sistemas de informacién y los recursos humanos se sitian por encima
de la media y registran valoraciones mayoritariamente muy positivas.

81. No obstante, la reestructuracion organica no tuvo un verdadero efecto en
determinadas funciones, o tuvo efectos insuficientes. Este es el caso de las asociaciones,
el tercer pilar de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad:
el apoyo prestado por los despachos regionales se describia como “fundamental para
promover las asociaciones” y en la estrategia institucional del PMA en materia de
asociaciones para 2014-2017 se ponia de relieve la importancia de los agentes locales. No
obstante, las repercusiones de lo expuesto son dificiles de evaluar:

—  Si bien el nimero real de asociaciones con organizaciones no gubernamentales
(ONG) locales, adaptadas por cada oficina en el pais, parece haber aumentado entre
2014 y 2016 (de 877 a 972), la proporcion de asociaciones locales en relacién con el
namero total de los acuerdos es estable o se ha registrado una pequefa reduccion
(en 2016 fue del 44 % mientras que en 2014 fue del 45 %). Ademas, en los datos
disponibles no se distingue explicitamente entre las asociaciones de tipo
transaccional, establecidas exclusivamente para garantizar la prestacion de
determinados servicios, y las asociaciones estratégicas. En consecuencia, es dificil
afirmar que la importancia que se asigna en la estrategia institucional del PMA en
materia de asociaciones a las oficinas en los paises ha tenido un efecto positivo en
las asociaciones establecidas a nivel local.

—  El Centro de recursos en materia de asociaciones, que se cre6 en el marco de la
estrategia institucional del PMA en materia de asociaciones, ofrece a las oficinas en
los paises una serie de guias®® para facilitar el disefio y el establecimiento de
asociaciones estratégicas a nivel de estas oficinas. También les presta ayuda a
través de cursos de capacitacion presenciales y ofrece asesoramiento si se solicita.
No obstante, como se puso de manifiesto en el informe sobre el examen de la
iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad publicado
en febrero de 2017*, muchos agentes sobre el terreno no han podido acceder
todavia a los documentos elaborados para ayudarles a establecer asociaciones

38 Circular de la Directora Ejecutiva OED2014/013 de 4 de agosto de 2014.
39 Véase el Anexo 3 - Conclusiones de la encuesta.
40 A partir de ahora pueden consultarse a través de WFPgo (paginas dedicadas a las asociaciones).

41 Informe resumido del examen de la iniciativa de fortalecimiento institucional encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad, febrero de 2017.
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fructiferas. Esta observacion se mencioné en el informe provisional de la evaluaciéon
de la estrategia institucional del PMA en materia de asociaciones*?, lo cual pone de
relieve la necesidad de aumentar el apoyo que se presta a las oficinas en los paises.

82. Esto también se desprende de la opinion registrada en las oficinas en los paises
respecto del apoyo que se les presta para gestionar las asociaciones, que es mas negativa que
la media de las opiniones registradas: el 26 % de los despachos regionales esta poco satisfecho
y solo una cuarta parte esta totalmente satisfecho, frente a una media del 45 % de despachos
regionales totalmente satisfechos respecto de las demas funciones. Teniendo en cuenta la
prioridad que el PMA asigna a las asociaciones, es necesario que la direccién resuelva esta
deficiencia; deberia abordarse con caracter prioritario la propuesta de llevar a cabo un examen
del conjunto de instrumentos, formulada durante la auditoria interna®.

Recomendacién 9. El Auditor Externo recomienda que se efectie un examen de los
instrumentos relativos a las asociaciones puestos a disposicion de las oficinas en los
paises y que estos instrumentos se difundan ampliamente para fortalecer el apoyo que
se presta a las oficinas sobre el terreno.

5.4. Ambito geogréfico de los despachos regionales

83. Mientras que algunos despachos regionales supervisan y prestan apoyo a entre
nueve y 12 oficinas en los paises, otros son responsables de 17 o 19 oficinas*. En regiones
donde las comunicaciones pueden ser inestables y los desplazamientos dificiles, las
capacidades de los despachos regionales de mayor tamafio, como el de Dakar y el de El
Cairo, estan sometidas a una presién excesiva.

84. El riesgo de sobrecarga ha aumentado considerablemente con el incremento del
namero de situaciones de emergencia de nivel 2 y de nivel 3. Cuando se puso en marcha
la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad, la capacidad
de gestion de emergencias del PMA permitia hacer frente simultaneamente a dos grandes
emergencias y una emergencia repentina. Si bien la reestructuracién organica ha permitido
desarrollar esta capacidad, la coyuntura actual de las situaciones de emergencia (seis de
nivel 2 y seis de nivel 3) ejerce una presiéon considerable sobre las capacidades de apoyo
de los despachos regionales. Mas alla de la dificultad de gestionar estas operaciones, para
los despachos regionales resulta complicado dedicar tiempo y recursos a las oficinas en los
paises de menor tamafio o0 a las que no se ocupan de una situacion de emergencia.

85. En el marco de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su
finalidad, los directores regionales adjuntos llevaron a cabo un analisis de las carencias para
determinar cudles eran sus dificultades en materia de financiacion y funcionamiento, pero en el
examen no se cuestiond ni se volvié a estudiar el ambito de actuacion de los despachos
regionales. Uno de los directores regionales plante6 la cuestion del equilibrio que existia entre
los despachos regionales, en cuanto a su configuracién, antes de la puesta en marcha de la
iniciativa, lo cual llevé a revisar la distribucion de los paises abarcados por dos de los despachos
regionales. Sin embargo, se trata mas de una evaluacion ad hoc que de un examen sistematico
ya que no se han definido criterios generales que puedan reproducirse y aplicarse en otros
lugares para evaluar sistematicamente el ambito geografico, las misiones y los medios de los
despachos regionales teniendo en consideracion el contexto, que evoluciona de manera
significativa y rapida.

42 El informe final se presentara a la Junta Ejecutiva en junio de 2017.

43 Examinar y, cuando sea necesario, actualizar el conjunto de instrumentos disponibles para los despachos
regionales a fin de que estos puedan cumplir su mandato como segunda linea de supervisién. Cuando sea
necesario, definir o aclarar quién gestiona los instrumentos de supervision a nivel de la Sede (fuente: Internal
Auditor’s Comparative Review of the Oversight Functions of Regional Bureaux, Advisory Assurance AA-16-003).

44 Véase el Anexo 4: Las oficinas sobre el terreno.
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86. La combinacion entre la falta de un marco para evaluar el alcance de los despachos
regionales y la saturacion de sus capacidades pone de manifiesto la necesidad de revisar
la configuracién actual de la red a nivel regional: traspasar responsabilidades de la Sede a
los despachos regionales y destinar mas personal a esos despachos permite fortalecer el
apoyo que se presta a las oficinas en los paises solo si los despachos regionales tienen un
ambito de actuacion adecuado.

Recomendacién 10. El Auditor Externo recomienda que se examine la sostenibilidad del
alcance geografico de los despachos regionales, en especial los de Dakar y El Cairo.

6. Una Sede més ligera y orientada hacia la labor sobre el terreno

6.1. Reestructuracién de la Sede

87. En el estudio de diagndstico previo a la iniciativa encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad se habia constatado la importancia creciente de la Sede:
con el tiempo las decisiones importantes se habian ido centralizando en Roma y algunas
funciones se habian devuelto a la Sede, en contra de la voluntad del PMA de concentrarse
en el terreno. La nueva arquitectura institucional modificé por tanto la estructura de la Sede
para orientarla méas hacia la labor sobre el terreno, en particular mediante la creacion del
Departamento de Servicios para las Operaciones (OS) en febrero de 2013 y la decision de
colocar los seis despachos regionales bajo la supervisién directa de la entonces Directora
Ejecutiva en enero de 2015.

88. No obstante, el nUmero de funciones basadas en Roma no ha cambiado de forma
significativa, y a pesar de que algunas responsabilidades se han traspasado a los
despachos regionales, la Sede sigue ejerciendo una parte importante de todas las
responsabilidades.

89. La reduccion de las capacidades de la Sede tiene, sin duda, sus limites. Dado que
mantener una firme unidad de accion es una prioridad basica del PMA, y teniendo en cuenta
el gran nivel de exposicion a riesgos que conllevan determinadas funciones como las
compras o las transferencias de base monetaria, como ha quedado confirmado en los
ultimos examenes de integridad preventivos realizados por la OIG*, el PMA necesita una
Sede con una capacidad directiva solida.

90. Consideramos que el PMA deberia suspender el traspaso de capacidades a las
entidades sobre el terreno mientras no se lleve a cabo una evaluacion de los posibles riesgos
sistémicos a nivel de las funciones operacionales. Este examen no podréa llevarse a cabo
hasta que el plan de accion iniciado en 2017 para mitigar los riesgos sefialados en los
examenes de integridad preventivos se haya ejecutado de forma completa. Aungue ninguna
de las deficiencias detectadas en estos examenes esta vinculada directamente con las
facultades delegadas en las entidades sobre el terreno, en el caso de las transferencias de
base monetaria parece que las oficinas en los paises podrian carecer de los recursos o la
madurez necesarios para ejercer un control completo sobre esas actividades. Por
consiguiente, todo nuevo traspaso de responsabilidades y facultades a las oficinas sobre el
terreno deberia estar sujeto a la garantia de que estas oficinas dominan completamente las
responsabilidades y facultades que ya se les han confiado. Por lo que respecta a las
adquisiciones, es importante solucionar los problemas encontrados en la Sede, para sanear
esta funcion y reforzar los controles internos, antes de ampliar las capacidades sobre el
terreno en esta esfera.

45 Principalmente: los examenes de integridad preventivos 001/16 y 005/16.
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Recomendacion 11. El Auditor Externo recomienda que las nuevas reducciones de
recursos de la Sede y las consiguientes transferencias de responsabilidades y
facultades alas entidades sobre el terreno estén sujetas a una evaluacion completa de
los riesgos sistémicos persistentes, en particular en relacion con las transferencias de
base monetaria y las adquisiciones.

6.2. Un incremento y una reorganizacion importante de la dotacién de personal

91. La importancia del papel de la Sede queda confirmada el peso de esta en términos
de fuerza de trabajo, dado que la proporcién de empleados que trabajan en la Sede con
respecto al nimero total de empleados aumento del 9 % al 11 % entre 2012 y 2016. Este
aumento se puede atribuir en gran medida a los empleados que no forman parte de la
plantilla, cuyo nimero se ha mas que duplicado en un periodo de cuatro afios, hasta
alcanzar en 2016 el 45 % de los empleados que trabajaban en Roma, mientras que en 2012
este porcentaje era del 28 %.

Cuadro 6: Variaciones en la composicion de la dotacién de personal entre 2012 y 2016

Variacién entre Proporcién Proporcién
2012 2016 | 5012 and 2016 |  en 2012 en 2016

Total general
Namero total de 13808 | 15625 13 % 100 % 100 %
empleados
Empleados no de 8 694 9 459 9 % 63 % 61 %
plantilla
Sede de Roma
Namero total de 1296 1686 30 % 9 % 11 %
empleados
Empleados no de 360 757 110 % 28 % 45 %
plantilla

Fuente: Auditor Externo, cifras facilitadas por el PMA.

Nota: La Oficina de Brindisi no se incluye en la Sede.
92. Esta evolucion de la fuerza de trabajo ha cambiado la forma de operar de la Sede y

plantea algunos interrogantes®. En realidad, los empleados que no forman parte de la
plantilla suelen dedicarse a funciones temporales. La utilizacion de este personal constituye
una variable de ajuste crucial para que el PMA pueda atender sus necesidades
operacionales con flexibilidad, especialmente frente a la multiplicaciéon de las situaciones de
emergencia. Sin embargo, el gran nivel de utilizacion de este tipo de empleados en la Sede
es menos justificable: las emergencias no deberian tener una gran influencia en el nimero
de estos empleados, ya que el objetivo de la nueva estructura organica era situar las
actividades sobre el terreno bajo la autoridad de las oficinas en los paises y las actividades
de apoyo correspondientes bajo la responsabilidad de los despachos regionales. La
utilizacion de contratos de breve duracién también plantea un problema de continuidad y es
incompatible con la voluntad de volver a centrar la labor de la Sede en la estrategia, la
innovacion y los servicios internos, esto es, actividades de largo plazo. Por consiguiente, el
incremento del nimero de empleados no de plantilla en la Sede es contrario a los objetivos
enunciados en la iniciativa y podria dar lugar a una pérdida de eficacia y de valor afiadido.

46 \Véase el informe del Auditor Externo sobre los cambios en materia de recursos humanos
(WFP/EBA.2017/6-H/1).
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6.3. La iniciativa “Excelencia en materia de costos”

93. La iniciativa “Excelencia en materia de costos”, que se establecié en el marco de la
iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad, incluia un estudio
de viabilidad sobre la creacién de un centro de servicios que se encargaria de una parte de
los procedimientos administrativos del PMA en esferas como los recursos humanos, la
tecnologia de la informacién, los servicios de gestion o las finanzas. Aunque en el estudio
de viabilidad se llegd a la conclusion de que mejorar los procesos en la Sede generaria un
mayor nivel de ahorro que agruparlos en un centro de servicios, esta iniciativa pone de
manifiesto la voluntad de la Sede de liberar tiempo y fondos adicionales para permitir que
las oficinas en los paises puedan dedicarse a sus actividades operacionales.

7. Optimizacion de las oficinas de enlace

7.1. Justificacion de la presencia del PMA en paises donde no se llevan a cabo
operaciones

94. Para determinar si deberian abrirse oficinas de enlace en un lugar determinado, o
mantener las existentes, se llevé a cabo un examen de la presencia de dichas oficinas*’.
Este examen llevd a la definicibn de un nuevo mandato para las oficinas de enlace, que
pasaron a denominarse “oficinas del PMA™8, Se definieron unos criterios de evaluacion*®
para los paises anfitriones a fin de valorar si debia reconsiderarse la presencia de una
oficina de enlace.

95. Se sefialaron dos criterios independientes, que son suficientes por si solos para que
el pais alcance la calificacién necesaria para la presencia de una oficina de enlace:

— el pais anfitrion es un centro vital a nivel mundial para las organizaciones y los
medios de comunicacioén internacionales;

— el pais anfitrion es un donante importante del PMA (contribuciones anuales
superiores a 100 millones de délares) con fuentes de financiaciébn complejas, donde
se requiere un nivel elevado de presencia o de apoyo técnico para el mantenimiento
de las contribuciones.

96. También se mencionaron cuatro criterios acumulativos®®, con los que se pueden
efectuar andlisis de cada caso especifico cuando los paises no cumplen ninguno de los dos
criterios independientes.

97. Esta serie de criterios fue suficiente para validar, en opinion del Comité Directivo
Superior, todas las oficinas de enlace, aunque en distintos grados.

47 Un PMA apto para su finalidad — Nueva estructura institucional, 17 de agosto de 2012: “Con el fin de hacer un
uso eficaz de las oficinas de enlace actuales, se realizara un examen de las tareas “no operacionales” del PMA
que determinard la organizacion, el tamafio y la dotacion de personal 6ptimos para que cada una de esas oficinas
cumpla adecuadamente su mandato”.

48 Examen de la iniciativa de fortalecimiento institucional encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su
finalidad: “se han establecido un nuevo mandato y nuevos criterios de evaluacion para las oficinas de enlace y se
han racionalizado los canales de rendicion de cuentas en el marco de la nueva estructura”.

4% Memorando de 10 de julio de 2013 de la Subdirectora Ejecutiva a cargo del Departamento de Asociaciones,
Gobernanza y Promocion (PG) sobre los criterios de evaluacion de las oficinas, definidos por el Comité Directivo
Superior del PMA.

50 Ibid. Donante econdmicamente fuerte con creciente presencia en el sector de la ayuda humanitaria; presencia
necesaria para promover el establecimiento de asociaciones; oficina solicitada y financiada por el gobierno del
pais 0 apoyo politico fundamental para la estrategia del PMA; proceso de adopcion de decisiones relativas a la
asistencia externa centralizado en el pais donante.
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Cuadro 7: Criterios que cumplen las oficinas de enlace

Cuatro
Por lo menos un criterio independiente criterios
acumulativos

Tres criterios Dos criterios
acumulativos acumulativos

Nueva York, Washington D.C.,
Addis Abeba, Ginebra, Bruselas, Tokio,
Berlin

Paris, Sell, Beijing, Madrid,
Copenhague Dubai Londres

Fuente: Auditor Externo a partir de datos del PMA.

98. El nuevo mandato ha aclarado la misién de las oficinas de enlace, y los criterios para
evaluar su presencia son plenamente coherentes con los objetivos de la hueva estructura
institucional.

99. El equipo de auditoria externa observd, durante las visitas sobre el terreno que llevo
a cabo, la labor positiva que llevan a cabo las oficinas de enlace por lo que se refiere a las
contribuciones obtenidas, las asociaciones establecidas o la participacion en actos
internacionales. No obstante, ninguna evaluacion permite afirmar que el establecimiento de
oficinas de enlace contribuya a reducir las duplicaciones o a generar ahorros.

Recomendacién 12. El Auditor Externo recomienda que se examine la viabilidad de las
oficinas de enlace pequefias y el valor afiadido que estas aportan desde el punto de
vista de la eficienciay el ahorro.

7.2. Racionalizacién de las lineas jerarquicas de las oficinas de enlace

100. El problema de la racionalizacion de las lineas jerarquicas de rendicion de cuentas
sefialado en la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad
afectaba particularmente a las oficinas de enlace. Estas, antes de su reorganizacion,
rendian cuentas a distintas direcciones de la Sede con arreglo a distintas estructuras y
delegaciones de facultades. En la nueva estructura orgénica todas las oficinas de enlace
se situaron bajo la supervision del Departamento de Asociaciones, Gobernanza y
Promocién (PG), que se cre6 en 2013.

101. No obstante, esta disposicion se modifico en 2015, debido al traslado del Director
Ejecutivo Adjunto a Nueva York para reforzar la representaciéon del PMA en las Naciones
Unidas y a que las oficinas de Ginebra, Nueva York y Addis Abeba®! pasaron a rendirle
cuentas directamente. Pero en enero de 2017 el Director Ejecutivo Adjunto regres6 a Roma
y fue necesario aclarar las lineas jerarquicas de rendicién de cuentas.

102. Las demas oficinas siguieron rindiendo cuentas al PG con arreglo a diversas
configuraciones: la Subdirectora Ejecutiva a cargo del PG supervisa directamente las
oficinas de Dubai, Tokio, Bruselas, Londres y Washington; las oficinas de Beijing, Berlin,
Madrid, Seul y Paris rinden cuentas a la Direccidon de Asociaciones con los Gobiernos
(PGG), y la oficina de Copenhague rinde cuentas a la Direccién de Comunicacion (PGM).
Asi pues, hay cuatro lineas jerarquicas de rendicion de cuentas distintas.

51 La finalidad de esta oficina es garantizar el didlogo entre el PMA y los Estados Miembros de la Unién Africana.




WFP/EB.A/2017/6-G/1* 35

103. Durante la auditoria comparativa de tres oficinas® que realizamos, las lineas
jerarquicas de rendicion de cuentas reales parecian diferir de las que figuraban en el
organigrama del PMA. Asi pues, la oficina de Londres, que en teoria rinde cuentas
directamente al PG, indic6 que rendia cuentas a la PGM, mientras que las tareas cotidianas
se llevaban a cabo bajo la autoridad de la PGM y de la Direccion de Asociaciones con el
Sector Privado (PGP).

104. Sibien todas las oficinas del PMA tienen las mismas responsabilidades, el orden de
prioridad que asignan a esas responsabilidades varia segun su ubicacion y los agentes
institucionales con los que tratan. Por consiguiente, es natural que tengan distintas
posibilidades de rendicion de cuentas, o que en ocasiones trabajen con distintas
direcciones. Las oficinas tienen un espacio de maniobra bastante amplio, como queda
demostrado por las distintas culturas de gestion de cada division por lo que se refiere a la
planificacion del trabajo. A pesar de que esta situacion crea un entorno de supervision
fragmentado, esta adaptacion de las actividades de cada oficina de enlace a su
entorno inmediato parece coherente con el objetivo estratégico de la iniciativa
encaminada alograr un PMA plenamente apto para su finalidad, consistente en lograr
el maximo nivel de compromiso de los donantes.

8. Control interno y rendicién de cuentas

105. El PMA define el control interno como un proceso que llevan a cabo la Junta
Ejecutiva, la direccion y otros miembros del personal de la entidad, que esta disefiado para
ofrecer una garantia razonable en cuanto al logro de los objetivos en materia de eficacia de
las operaciones, respeto del rigor exigido y rendicién de cuentas. Esta es una definicion
clasica de control interno que se ajusta a normas reconocidas internacionalmente como las
directrices del Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway
(COSO0).

106. Aunque en la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su
finalidad no se sefiala el control interno como componente fundamental de la
descentralizacion, el plan de accién hace hincapié en la necesidad de nivelar el principio de
subsidiariedad y mantener una buena unidad de accién. La descentralizacion de facultades
y recursos debe equilibrarse mediante un mayor nivel de responsabilidad por parte de
quienes adoptan las decisiones a nivel local y un firme control interno.

107. Una definicion mas clara de las funciones, la sistematizacion de los perfiles de los
puestos y la actualizacion de manuales, directivas y listas de comprobacién han ayudado a
fortalecer el entorno de control interno. La importancia de la ética y la integridad también se
ha venido poniendo de relieve desde 2011. El marco de control interno se revis6é en 2015>
para integrar en él las directivas mas recientes sobre buenas practicas® y alinearlo con el
modelo de “tres lineas de defensa” que promueven las Naciones Unidas. En 2015, el PMA
aprobd una nueva politica de gestién global de riesgos®®.

108. Para que el control interno sea eficaz se requieren un mecanismo eficaz para luchar
contra el fraude y un cumplimiento riguroso de las normas establecidas a nivel local. Dada
la naturaleza del riesgo de fraude, una parte de los controles para detectarlo deben
realizarlos miembros del personal que trabajen tan lejos como sea posible de las entidades
sobre el terreno de que se trate para garantizar que esos controles sean independientes.
Este requisito hace preferible que los controles se lleven a cabo desde la Sede y no desde

52 Londres, Bruselas y Copenhague.

53 Circular OED2015/016 de 17 de septiembre de 2015.
54 Marco de control interno del COSO.

55 WFP/EB.A/2015/5-B.
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los despachos regionales. Asi pues, misiones como aquellas en las que se llevan a cabo
los examenes de integridad preventivos no deben, en ningln caso, descentralizarse
alos despachos regionales y deben permanecer bajo laresponsabilidad del Inspector
General, que es quien tiene los conocimientos especializados y la independencia
necesarios para llevarlas a cabo.

8.1. El mecanismo local de lucha contra el fraude

109. EI PMA, dado que esta muy expuesto al riesgo de fraude debido a su estructura
altamente descentralizada y a sus actividades en zonas donde la gobernanza es fragil, ha
intensificado sus medidas de prevencién y deteccion del fraude. Todos los directores a
cargo de operaciones (primera linea de defensa) o de funciones de supervision (segunda
linea de defensa) deben firmar cada afio una declaracion de fiabilidad relativa a la eficacia
de la gestion, en la cual el director o la directora declaran que han tenido en cuenta las
posibilidades de que se produjeran casos de fraude a la hora de identificar y evaluar los
riesgos.

110. La politica de lucha contra el fraude y la corrupcion que aplica el PMA requiere que
todos los miembros del personal informen con presteza sobre casos en que haya sospechas
razonables de fraude, tanto a su director como a la OIG, y requiere que los directores
notifiguen inmediatamente de ello a la OIG®. Esta, tras efectuar un examen preliminar,
decidira si inicia una investigacion, de cuyos resultados informaré al Director Ejecutivo en
el marco de su informe anual. Ademas, la OIG notifica al Subdirector Ejecutivo a cargo del
Departamento de Gestion de Recursos todos los casos de fraude que hayan causado
pérdidas durante el afio. Esas pérdidas se publican en los estados financieros anuales.

111. En 2016 la OIG informé sobre cuatro casos de fraude. Sin embargo, en unas pocas
visitas sobre el terreno realizadas por el Auditor Externo®” se constaté que no todos los
casos de hurto o desapariciones de activos observados, que era probable que constituyeran
casos de fraude, se comunicaban a la OIG, o bien se comunicaban tardiamente.

112. Todos los casos en que haya una sospecha razonable de fraude deben comunicarse
ala OIG de modo que esta pueda aplicar su criterio y decidir de forma independiente cuales
de ellos merecen ser investigados. Ademads, los directores en los paises tienen la
responsabilidad de adoptar las medidas adecuadas para luchar contra el hurto y el fraude
a nivel local. Esto requiere reaccionar con energia a la hora de analizar los incidentes a fin
de determinar cual es su origen y adoptar las medidas de reorganizacion adecuadas para
evitar el fraude sistémico.

113. Las juntas locales de fiscalizacién de bienes en ocasiones descubren pérdidas que
podrian deberse a hurtos mucho tiempo después de que se hayan producido, a veces mas
de un afio. Aunque la muestra que utilizamos no tenia un volumen suficiente como para
permitir llegar a una conclusién generalizable, las actas de algunas juntas locales de
fiscalizacién de bienes ponen de manifiesto que hay ocasiones en que la junta observa
pérdidas sin realizar un andlisis de las causas de esas pérdidas ni proponer medidas para
prevenir problemas adicionales. Si bien esta funcién no esta formalmente asignada a las
juntas locales de fiscalizacibn de bienes, su mandato indica que deben formular
recomendaciones en todos los casos en que haya cancelaciones contables y evaluar las
responsabilidades financieras en relacion con esas pérdidas.

114. Una de las oficinas objeto de auditoria no tenia un cuadro para el seguimiento de
las pérdidas detectadas con probabilidad de ser casos de fraude, dando la impresion de

56 WFP/EB.A/2015/5-E/1 - “Todos los miembros del personal del PMA deberan sefialar rapidamente todo caso de
fraude y corrupcion del que quepa razonablemente sospechar”.

57 Cartas sobre asuntos de gestion relativas a la oficina en el pais de la Republica Centroafricana.
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que se desinteresaba de los casos después de que se hubieran comunicado al Inspector
General, lo cual puede contribuir a que haya cierta cultura de impunidad a nivel local.

115. Estas observaciones estan en contradiccion con la politica de tolerancia cero
anunciada por el PMA respecto de las practicas fraudulentas y suscita dudas sobre la
exhaustividad de la informaciéon que tiene la Sede. Reducen la trascendencia de la
Declaracion en materia de control interno que firma el Director Ejecutivo y de las
declaraciones de fiabilidad de los directores en los paises. Ademas, hacen que sea
imposible afirmar que el sistema opera de forma éptima a nivel local y que garantiza el nivel
maximo de implicacion de los directores sobre el terreno en la prevencion del fraude a fin
de poder obtener los mejores resultados posibles.

Recomendacion 13. El Auditor Externo recomienda que las oficinas en los paises
informen sistematicamente a la Oficina del Inspector General (OIG) de todas las
pérdidas respecto de las cuales haya sospechas razonables de que sean casos de
fraude.

Recomendacion 14. El Auditor Externo recomienda que las pérdidas que puedan
constituir casos de fraude se consighen y sean objeto de seguimiento a nivel local por
medio de cuadros recapitulativos, y que se transmita al Jefe de Finanzas y al Auditor
Externo un informe resumido al respecto.

Recomendacion 15. El Auditor Externo recomienda que se sistematice en mayor grado
el procedimiento de consignacion, analisis y seguimiento de las pérdidas a nivel local.

8.2. Sistematizacion de los procedimientos operativos estandar a nivel local

116. Aunque todos los manuales y normas definidos por la Sede pueden consultarse en
la intranet del PMA y todos los miembros del personal pueden acceder a ellos, en ocasiones
los directores dan instrucciones a nivel local, particularmente en la forma de procedimientos
operativos estandar, algunos de los cuales son permanentes. En las oficinas visitadas®®,
observamos que estas reglas no siempre se ajustaban al principio de clasificacion rigurosa,
con un nimero de registro asignado de forma cronoldgica y procedimientos de revision o
anulacién. Algunas oficinas no mantenian un registro de los procedimientos permanentes;
varias tuvieron dificultades para presentar los textos que se les solicitaban o bien tenian
textos obsoletos que no se habian actualizado. Esta situaciéon demuestra que se puede
mejorar por lo que se refiere al rigor del control interno a nivel local.

Recomendacién 16. El Auditor Externo recomienda que se den instrucciones a cada
oficina para que haga un inventario de todos los procedimientos operativos estandar
locales y se asegure de actualizarlos periédicamente y clasificarlos con rigor. La lista
de procedimientos operativos estandar deberia ser un componente obligatorio de los
informes de traspaso de facultades entre directores.

58 Véanse las cartas sobre asuntos de gestion relativas al Despacho Regional de Dakar y a las oficinas del PMA
en el Pakistan, la Republica Centroafricana y Myanmar (en este Ultimo caso los procedimientos operacionales no
estan fechados ni firmados).
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9. Gestion del proyecto de nueva estructura institucional

117. Elinicio de una nueva fase del proceso de descentralizacion se basé en estudios
institucionales en profundidad que se realizaron en 2012%. La “nueva estructura
institucional del PMA™° no era mas que uno de los siete aspectos de la iniciativa
encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad, pero el objetivo de
reorganizar las funciones respectivas de los niveles central, regional y local se encuentra
en todo el marco de accion. Por ejemplo, en este se preveia llevar a cabo exdmenes de los
procesos operativos, que, si bien no quedan abarcados de forma especifica en la
reorganizacion institucional, contribuyeron a optimizar las relaciones entre la Sede y las
oficinas sobre el terreno®’.

9.1. Mecanismo de direccion

118. El PMA decidié no confiar la ejecucion de toda la iniciativa encaminada a lograr un
PMA plenamente apto para su finalidad —y en especial de la parte relativa a la nueva
estructura organica— a un equipo especifico, sino que se prefirid establecer grupos de
trabajo encargados de definir las orientaciones principales de la iniciativa. Esto ayudé a
asegurar la movilizacion de los responsables de las distintas funciones, algo que quiza el
PMA no habria obtenido con una estructura mas jerarquizada.

119. Sin embargo, las disposiciones para la coordinacion de la iniciativa y el seguimiento
de las actividades realizadas no se establecieron claramente desde el principio. Hubo que
esperar hasta 2014 para que la tarea de coordinacion centralizada de las reformas
instituciones se encomendara a la INC, y se asignaran recursos especificos para este fin®2.
La INC no tenia una visién general de los cambios realizados en la organizacién, sino que
se concentré principalmente en efectuar el seguimiento de las tareas realizadas en los
14 4mbitos de trabajo transversales, y no tanto en el de las actividades sectoriales
preparadas por los directores de las distintas direcciones.

120. El marco de accion de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto
para su finalidad y los planes de actividades de alto nivel que se derivaron de ese marco no
estuvieron acompafiados, desde la fase de disefio, por un calendario de ejecucion preciso,
y las numerosas iniciativas emprendidas han avanzado a ritmos distintos.

9.2. Ausenciadeindicadores del impacto especificos

121. Los planes de accion derivados de la iniciativa encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad y la reorganizaciéon del PMA no se acompafaron de
indicadores especificos para la medicién del impacto de los numerosos cambios realizados
desde 2012 para mejorar la eficacia y la eficiencia del Programa.

122. El examen de iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su
finalidad*! realizado por la Secretaria, con el apoyo de la INC, basé su evaluacion de la
reforma en las percepciones del personal del PMA, el grado de aplicacién de las
recomendaciones y diversos indicadores relativos a los recursos (cuantia de los gastos
efectuados en el marco de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para

59 véase el informe del equipo encargado del desarrollo institucional, de mayo de 2012 y la evaluacion organica
rapida llevada a cabo por Mc Kinsey en junio de 2012.

60 “Un PMA apto para su finalidad — Nueva estructura institucional”, 17 de agosto de 2012.

61 Marco de accion para lograr un PMA plenamente apto para su finalidad, 18 de junio de 2012: “Los procesos
establecidos en el PMA para permitirle llevar a cabo su trabajo deben optimizarse e integrarse con el objetivo de
mejorar la eficiencia, la eficacia y la rendicién de cuentas, respaldando el principio de que las decisiones se tomen
lo méas cerca posible del terreno.”

62 véase la propuesta de inversion dedicada a la gestion global del cambio.
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su finalidad, cuantia de recursos transferidos desde la Sede a las entidades sobre el terreno,
etc.). En el examen también se utilizaron indicadores genéricos que son objeto de
seguimiento para la elaboracién del Informe Anual de las Realizaciones®:. Si bien estos
indicadores ponen de manifiesto que ha habido una mejora objetiva en los sistemas, no
permiten demostrar que esa mejora se pueda atribuir a las reformas efectuadas en virtud
de la iniciativa encaminada a lograr un PMA plenamente apto para su finalidad.

123. La evaluacién de los efectos finales de una reforma, como la reestructuracion del
organismo es una cuestion muy compleja teniendo en cuenta los mdltiples factores que
pueden influir en la eficacia de las actividades del PMA. Aunque no es imposible llevar a
cabo una evaluacion de este tipo, se requieren procedimientos que solo pueden llevar a
cabo profesionales de la evaluacion, siempre que dispongan del tiempo necesario para ello.

124. A pesar de que para la parte de la iniciativa dedicada a la reorganizacion no fue
necesario un nivel elevado de inversion directa, el PMA deberia seguir el principio de que
toda reforma organizativa debe evaluarse porque los efectos de un cambio general en la
organizacion se dejan sentir en todas las politicas sectoriales.

9.3. Costo de la operaciéon

125. Si bien el costo directo total de la aplicacion de la iniciativa encaminada a lograr un
PMA plenamente apto para su finalidad fue de 72 millones de dolares, el aspecto de la
reorganizacion institucional solo supuso una pequefa parte de la inversion (4,5 millones de
doélares®). La Secretaria estima que solo 2,8 millones de délares se dedicaron a actividades
relacionadas con el aumento de la descentralizacion.

126. No obstante, esta cuantia corresponde a los costos directos de gestion de la
iniciativa (gastos de viaje y de reuniones, auditorias de algunas esferas, etc.) y no incluye
los costos relacionados con las medidas llevadas a cabo. Para tener una vision mas
completa del costo de la nueva estructura institucional, seria necesario estimar el impacto
financiero de la nueva distribucion de competencias entre la Sede y las entidades sobre el
terreno, lo cual nos remite a la cuestiéon de la mejora de la eficiencia, que era el objetivo
estratégico final de la iniciativa. Habria sido util estimar por lo menos el costo neto del
aumento de los recursos asignados a las oficinas sobre el terreno y, en particular,
determinar si la transferencia de recursos desde la Sede hacia las entidades sobre el
terreno ha tenido un caracter neutro desde el punto de vista de los costos para la
organizacion; dicho de otro modo, todavia hay que ver si la asignacién de recursos
adicionales a las entidades sobre el terreno se ha visto compensada por una reduccién de
los recursos asignados a la Sede gracias al proceso de racionalizacion y eliminacion de las
duplicaciones entre los distintos niveles de responsabilidad.

Recomendacion 17. El Auditor Externo recomienda al PMA que toda reforma organica
vaya acompafiada de: a) un calendario de ejecucion detallado; b) un mecanismo de
seguimiento en el que resulten visibles todas las iniciativas emprendidas, y c)
indicadores del impacto, incluidos los del impacto financiero, y un mecanismo de
evaluaciéon independiente para medir el grado de éxito de la reforma a la luz de sus
objetivos estratégicos.

63 véanse, en la pag. 38 del Examen de la iniciativa de fortalecimiento institucional encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad, ejemplos de indicadores clave de las realizaciones como el resultado de gestion
3.1 (disefio y aprobacién en el momento oportuno de programas de calidad) o el resultado de gestion 3.2 (entrega
puntual de la asistencia alimentaria gracias a una cadena de suministro eficaz).

64 INC.
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VIl. AGRADECIMIENTOS

127. El equipo de auditoria desea expresar su sincero agradecimiento al Jefe de
Gabinete y al personal de su oficina por el apoyo que han prestado durante esta auditoria,
y especialmente a la INC. El equipo también desea dar las gracias a los otros
departamentos operacionales del PMA (OS, Departamento de Gestion de las Operaciones
[OM], PG), todos los cuales aportaron contribuciones a esta auditoria.

Fin de las observaciones de auditoria.
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Anexo 1 — Presentacion detallada del enfoque metodolégico

La auditoria de resultados, cuyo objetivo principal es examinar la eficacia, la eficiencia y la economia?
de la gestién en una esfera determinada, se basa en distintos enfoques diferentes o combinados.

1. Definicion del marco légico relativo a los objetivos

El marco légico de un programa representa el proceso de disefio de una reforma y permite rastrear la
cadena de resultados desde la meta final hasta las actividades inmediatas de ejecucion. Tiene en
cuenta el contexto (en particular los riesgos internos y externos) y destaca los objetivos, todas las
actividades previstas y los resultados esperados.

Los objetivos, que pueden clasificarse en estratégicos, operacionales o inmediatos, representan la
direccion seguida. Definen, en términos generales, todos los resultados esperados tanto a corto como
a largo plazo y determinan cuales son las actividades y los recursos que deben utilizarse para
alcanzarlos. Cada objetivo, para que sea posible alcanzarlo, debe cumplir los criterios SMART (ser
especifico, cuantificable, asequible, pertinente y de duracion determinada).

En nuestro enfoque, toda politica o programa puede traducirse en objetivos y actividades que luego
pueden organizarse con arreglo al grafico que figura a continuacion. Segun cual sea el orden de

importancia de los objetivos y las actividades, hay que utilizar distintos enfoques e instrumentos de
varios niveles de complejidad para poder medirlos.

Objetivos Objetivos Objetivos
inmediatos operacionales estratégicos

Corto plazo Medio plazo Largo plazo
(de 1 a 3 afios) (de 3 a5 afios) (mds de 5 afios)

Productos Resultados Efectos

- . L - . . Pertinenciay
Eficiencia y eficacia Eficaciay pertinencia viabilidad

Control

- Evaluacién
Evaluacién

Medlcl.a ot?Jetlva Medida relativa Medlda'dg criterios
binaria multiples

1 Dicho de otro modo, la medida en que se han alcanzado los resultados previstos, la forma en que se han
alcanzado esos resultados y hasta qué punto se han controlado los costos.
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2. Diferencias entre una auditoria y una evaluacién

Aungue el espiritu y la metodologia de la auditoria de resultados son bastante similares a los de la
evaluacion, en las auditorias de los resultados hay una mayor limitacién por lo que se refiere a los
recursos y al tiempo que se les dedican. Tal como se recuerda en la ISSAI 3002, la auditoria de
resultados examina principalmente la economia, la eficiencia y la eficacia de los resultados inmediatos,
y debe verificar en primer lugar el nivel de cumplimiento. Los resultados se examinan en mayor
profundidad y se les dedica mas tiempo, a fin de evaluar los efectos generales y de caracter
socioeconomico incluidos en el ambito de la evaluacion. Ademas, la evaluacién de una politica
generalmente es relativa a su pertinencia (adecuacién de los objetivos a las necesidades) y su utilidad
(validez, efectos directos e indirectos, incluidas las consecuencias imprevistas). Por consiguiente, las
auditorias de resultados y las evaluaciones son complementarias y son dos elementos esenciales para
evaluar la utilidad de una reforma.

En consecuencia, habria que tener presente que solo una evaluacion a la que se dedique un tiempo
suficiente y un nivel importante de recursos puede presentar una valoracién general del objeto
estudiado, desde la fase de disefio hasta sus consecuencias finales. Esta restriccién no impide al
auditor formular un dictamen sobre los efectos generales del programa objeto de la auditoria si
determina que hay puntos pertinentes y suficientemente justificados para ello, pero este no es su
objetivo principal.

2 yéase la INTOSAI GOV 9400.
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Anexo 2 — Algunos casos de delegacion de facultades

1. Aprobacién de programas y proyectos (antecedentes)

- Junta Ejecutiva: operaciones prolongadas de socorro y recuperacion (OPSR) cuyo valor en alimentos
exceda de los 20 millones de ddlares; proyectos de desarrollo cuyo valor en alimentos exceda de los
3 millones de délares.

- Director Ejecutivo + Director General de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y
la Agricultura (FAO): OEM cuyo valor en alimentos exceda de los 3 millones de délares.

- Director Ejecutivo: OEM cuyo valor en alimentos no supere los 3 millones de doélares; OPSR cuyo valor
en alimentos no supere los 20 millones de ddlares; proyectos de desarrollo cuyo valor en alimentos no
supere los 3 millones de délares (y con reasignaciones de recursos entre los componentes del programa);
puesta en marcha de intervenciones de nivel 2 o de nivel 3; operaciones especiales.

- Director de Servicios de Emergencia: operaciones de emergencia de respuesta inmediata cuyo valor no
supere los 1,5 millones de dolares.

- Directores regionales: asignaciones con cargo a la Cuenta de respuesta inmediata (CRI) a operaciones
de emergencia de respuesta inmediata cuyo valor no supere 1 millén de délares para operaciones en
varios paises, o en paises de su region; revisiones presupuestarias cuyo valor en alimentos no supere
los 3 millones de délares, en determinadas condiciones.

- Directores en los paises: asignaciones con cargo a la CRI cuyo valor no supere los 500.000 délares para
operaciones de emergencia de respuesta inmediata a nivel del pais; operaciones bilaterales cuyo valor
no supere los 200.000 ddlares; revisiones presupuestarias que no supongan cambios en los costos
previstos ni en la orientacion de los proyectos.

2. Compras de productos alimenticios (antecedentes)

Director de la Direccion de la Cadena de Suministro mas de 2 millones de dolares

Jefe del Servicio de Compras de Alimentos entre 500.000 dolares y 2 millones de
dolares

Directores Regionales/Directores en los Paises hasta 500.000 délares

Responsables de servicios de compras de alimentos hasta 500.000 délares

Oficiales de Compras no estan autorizados

El nivel de delegacion de facultades es mas bajo en caso de exencidn del principio de licitacion publica:

Subdirector Ejecutivo a cargo del OS mas de 2 millones de doélares

Director de la Direccion de la Cadena de Suministro entre 500.000 dolares y 2 millones de
doélares

Jefe del Servicio de Compras de Alimentos entre 200.000 y 500.000 dolares

Directores Regionales/Directores en los Paises hasta 200.000 délares

Responsables de servicios de compras de alimentos hasta 200.000 délares

Oficiales de Compras no estan autorizados
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3. Mayor delegacién de facultades en virtud de la iniciativa encaminada a lograr un PMA
plenamente apto para su finalidad

- Compra de alimentos. Las facultades delegadas en las oficinas sobre el terreno en el marco de OEM se
extendieron a todas las categorias de proyectos?, y los limites relativos a la autorizacién se armonizaron
para todas las operaciones?.

- Adquisicién de bienes y contratacion de servicios. La facultad de efectuar 6rdenes de compra por un valor
inferior o igual a 5.000 délares se extendi6 a todas las oficinas fuera de la Sede?©.

- Contribuciones bilaterales o fondos fiduciarios para paises concretos. Se ha revisado la delegacién de
facultades para la aprobacion de actividades financiadas por estos fondos®. Los limites para la
autorizacion presupuestaria actualmente son de 500.000 délares en el caso de los directores en los
paises y de 3 millones de ddlares en el caso de los directores regionales. No obstante, esta revision de
las facultades delegadas en relacion con los fondos fiduciarios para paises concretos (de cuya gestion
se encargan los directores en los paises) se realizé en una fecha tardia, en mayo de 2016%.

- Gracias a las facultades en ellos otorgadas, los despachos regionales y las oficinas en los paises pueden
aprobar 6rdenes de compra relacionadas con transferencias de efectivo o cupones por cuantias de hasta
5 millones de dodlares en el caso de los directores regionales, y de hasta 2 millones de ddlares, en el caso
de los directores en los paises®.

1 Circular de la Directora Ejecutiva OED 2013/023 de 6 de diciembre de 2013.
2 Véase el Anexo 3.

3 Circular de la Directora Ejecutiva ED2006/007 de 9 de agosto de 2006. Los fondos fiduciarios que se generan y
utilizan a nivel local corresponden a la categoria de recursos extrapresupuestarios y estan exentos de la
aprobacion previa del Comité de Examen de Proyectos para cuantias de hasta 200.000 doélares en el caso de las
oficinas en los paises y de hasta 500.000 ddlares en el de los despachos regionales, si el Director en el Pais (hasta
200.000 délares) o el Director Regional (hasta 500.000 délares) certifica que la actividad de que se trata se ajusta
al marco aprobado por el Comité Directivo.

4 Circular de la Directora Ejecutiva OED2016/006 de 4 de mayo de 2016.

5 Circular de la Oficina de la Directora Ejecutiva OED2014/011 (Departamento de Gestién de las Operaciones) de
5 de agosto de 2014, estas transferencias siguen procedimientos exhaustivos establecidos mediante la directiva
conjunta 0S2013/003 RM2013/005 que se ocupa de los procedimientos operacionales y financieros para la
utilizacion de transferencias de efectivo y de cupones a los beneficiarios —la cual ha quedado sustituida por el
Manual sobre la gestion financiera de las transferencias de base monetaria (publicado el 1 de junio de 2016)—,
mas concretamente, sus disposiciones en materia de gestion financiera.
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Anexo 3 - Conclusiones de la encuesta

El equipo de auditoria externa encargado de examinar el proceso de descentralizacion realiz6 una
encuesta entre las oficinas sobre el terreno, a la que respondieron cinco despachos regionales (83 %)
y 49 oficinas en los paises (60 %).

1.

Opiniones mayoritariamente positivas

Las oficinas reconocen de forma casi unanime los cambios positivos aportados por la
descentralizacion.

Tres cuartas partes de las oficinas en los paises y todos los despachos regionales sefialan que
estan en mejores condiciones de llevar a cabo sus misiones.

El 90 % de los despachos regionales considera que la descentralizaciéon ha llevado a un
incremento de sus recursos financieros y humanos. Sin embargo, este porcentaje cae hasta el
26 % en las oficinas en los paises.

Por lo que se refiere a las responsabilidades, el 80 % de los despachos regionales y el 59 %
de las oficinas en los paises consideran que la descentralizacién ha hecho aumentar sus
responsabilidades. Mas del 60 % de las oficinas sobre el terreno considera que sus
delegaciones de responsabilidad ahora son suficientes y ninguna de ellas esté a favor de volver
a las disposiciones anteriores.

Solo el 34 % de las oficinas en los paises sefiala dificultades para aplicar la nueva distribucion
de competencias, mientras que en el caso de los despachos regionales el porcentaje es del
50 %.

En general, las oficinas consideran que el proceso de descentralizacion se ha gestionado de
forma satisfactoria. El 60 % de las oficinas considera que los miembros de su personal han
recibido la capacitacién adecuada para sus nuevas responsabilidades. Todos los despachos
regionales y el 83 % de las oficinas en los paises consideran que los procedimientos de control
interno se han adaptado.

Las lineas de rendicién de cuentas parecen estar bien definidas: el 91 % de las oficinas en los
paises y el 80 % de los despachos regionales las consideran claras.

Necesidad de orientacion

Todos los despachos regionales y el 40 % de las oficinas en los paises sefialan que el proceso
de descentralizacién no ha eliminado la duplicacion de responsabilidades.

Las oficinas sobre el terreno, especialmente los despachos regionales, indican que necesitan
mas apoyo en materia de supervision y orientacién: el 75 % de los despachos regionales
considera que los procedimientos operativos estandar establecidos por la Sede no se
actualizan de forma periddica, particularmente en las esferas de la nutricién (100 %), la gestion
de programas (75 %), y la gestion y el seguimiento de las realizaciones (75 %).

En lo que respecta al apoyo prestado por la Sede en sentido més general, que en su conjunto
se considera satisfactorio, la mayor parte de los despachos regionales opina que determinadas
esferas no estan recibiendo el apoyo adecuado, mas concretamente la de gestion y
seguimiento de las realizaciones (80 %) y la de asociaciones (80 %).

Una mayoria de las oficinas en los paises no esta satisfecha con el estado de los
procedimientos operativos establecidos respecto de las asociaciones (54 %), la comunicacién
(53 %) y la nutricién (52 %). Sin embargo, solo el 10 % de las oficinas muestra descontento
con el apoyo general que proporcionan los despachos regionales.

Todos los despachos regionales agradecen el apoyo que reciben de la Sede. No obstante, en
su mayoria opinan que esta no presta suficiente apoyo en determinadas esferas: la gestion y
el seguimiento de las realizaciones (80 %) y las asociaciones (80 %).
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Clave: Si NO
Directores
de las
Directores | oficinas en
regionales | los paises
1. Delegacion de facultades y asignaciéon de recursos
Aumento de las responsabilidades gracias al proceso de descentralizacion 80 % 59 %
Aumento de la asignacion de recursos financieros y humanos al despacho
o la oficina a resultas del proceso de descentralizacion 90 % 74 %
Asignacion de fondos en concepto de CAD para cubrir los gastos de
funcionamiento 80 % 65 %
Necesidad de ampliar la delegacién de facultades 60 % 66 %
Necesidad de reducir la delegacion de facultades 100 % 96 %
2. Implementacidn del proceso de descentralizacion
Problemas a la hora de aplicar el nuevo reparto de responsabilidades 50 % 66 %
Capacitacién del personal para que pueda ejercer las responsabilidades
gue se le han confiado 60 % 64 %
Solicitud de apoyo 100 % 100 %
Adaptacion de los procesos de presentacion de informes y de control
interno 100 % 83 %
Definicion clara de la estructura jerarquica 80 % 91 %
Adopcion de procedimientos operativos estdndar 60 % 66 %
Aplicacion de los procedimientos operativos estandar y actualizacion
periédica de los mismos 75 % 57 %
Participacion en el seguimiento del proceso de descentralizacion 100 % 76 %
Eficacia del seguimiento del proceso de descentralizacién 60 % 67 %
3. Resultados del proceso de descentralizacion
Apoyo prestado por la Sede satisfactorio 100 % 79 %
Apoyo prestado por los despachos regionales satisfactorio n. d. 90 %
Eliminacién de las duplicaciones de responsabilidades 100 % 62 %
Mayor capacidad de los despachos y las oficinas para cumplir su mandato
gracias a la descentralizacion 100 % 75 %
Mejora de la relacién costo-eficacia gracias a la descentralizacion 50 % 61 %
Consecuencias positivas de la descentralizacion 100 % 93 %
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Anexo 4 — Oficinas sobre el terreno (excluidas las oficinas de enlace)
al final de febrero de 2017

Estos datos se han extraido del Plan de Gestién del PMA para 2017-2019 y se han comprobado con
los despachos regionales a fin de garantizar su exactitud.

1. Alcance de cada despacho regional:

Numero de oficinas Presencia operacional Ndmero total de paises
en los paises abarcados
RBB 15 1 16
RBC 17 1 18
RBD 19 0 19
RBJ 12 0 12
RBN 9 0 9
RBP 12 1 13
Total 84 3 87
RBB Despacho Regional de Bangkok

RBC
RBD
RBJ

RBN
RBP

Despacho Regional de El Cairo

Despacho Regional de Dakar

Despacho Regional de Johannesburgo
Despacho Regional de Nairobi

Despacho Regional de Ciudad de Panama

2. Presencia operacional (sin que haya una oficina en el pais) y lineas jerarquicas de
rendicién de cuentas:

- Papua Nueva Guinea: rinde cuentas al RBB. Las operaciones de emergencia se finalizaron en
noviembre de 2016, pero se reiniciaran en 2017 puesto que acaban de recibir financiacion de
Australia, lo cual permitira prolongar las operaciones otros dos afios.

- Marruecos: rinde cuentas al RBC. El proyecto de desarrollo cuya finalizacion estaba prevista
para finales de 2017 se prorrogara durante 2018 mediante un PEP provisional de transicién,
hasta que se ponga en marcha el PEP propiamente dicho en 2019.

- Paraguay: rinde cuentas al RBP. Dos fondos fiduciarios que seguiran en vigor hasta junio y
septiembre de 2017.

3. Distribucidon de las intervenciones de emergencia

Intervenciones de Intervenciones de Ndmero total de
emergenciade nivel 2 | emergencia de nivel 3 intervenciones de
emergencia
RBB / / 0
RBC Libia, Ucrania Irag, Republica Arabe 5
Siria, Yemen

RBD Republica Nigeria 3

Centroafricana, Mali
RBJ Republica Democratica Africa meridional 2

del Congo

RBN Cuerno de Africa Sudan del Sur 2
RBP / / 0
Total 6 6 12
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Lista de las siglas utilizadas en el presente documento

AAP
CAD
CAl
COMET
COSO
CRI
FAO
HRM
INC
ISSAI
LESS
OEM
OIG
oM
ONG
OPSR
0S
PEP
PG
PGG
PGM
PGP
RBB
RBC
RBD
RBJ
RBN
RBP

(presupuesto) administrativo y de apoyo a los programas

costos de apoyo directo

costos de apoyo indirecto

Instrumento de las oficinas en los paises para una gestion eficaz
Comite de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway
Cuenta de respuesta inmediata

Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
Direccion de Recursos Humanos

Direccion de Innovacién y Gestion del Cambio

Normas Internacionales de las Entidades Fiscalizadoras Superiores
Sistema de apoyo a la gestion logistica

operacion de emergencia

Oficina del Inspector General

Departamento de Gestion de las Operaciones

organizacion no gubernamentales

operacion prolongada de socorro y recuperacién

Departamento de Servicios para las Operaciones

plan estratégico para un pais

Departamento de Asociaciones, Gobernanza y Promocion
Direccion de Asociaciones con los Gobiernos

Direccion de Comunicacion

Direccion de Asociaciones con el Sector Privado

Despacho Regional de Bangkok

Despacho Regional de El Cairo

Despacho Regional de Dakar

Despacho Regional de Johannesburgo

Despacho Regional de Nairobi

Despacho Regional de Ciudad de Panama
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