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Nota para la Junta Ejecutiva

El presente documento se remite a la Junta Ejecutiva para su examen.

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

Directora, Oficina de la Directora Sra. Z. Mesa tel.; 066513-2002
Ejecutiva (OED):

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

Introduccioén

Durante los Gltimos diez afios, el PMA ha realizado un extraordinario proceso de
transformacion, que sigue en curso.

Con este documento se aspira a presentar a los miembros de la Junta Ejecutiva, la direccion
y el personal una descripcion del proceso de transformacion efectuado entre 1992 y 2002 y
un resumen de las principales dificultades aun por enfrentar.

De hecho, el documento es en si parte intrinseca del proceso de cambio del PMA, y un
elemento clave para que el PMA haga un balance de la labor realizada y evalGe los desafios
pendientes. Su intencidn es describir no solo los cambios que se han producido sino también
las razones por las que fue necesario efectuarlos y las que han fundamentado determinadas
decisiones.

El documento se centra en la manera en que el PMA ha promovido su capacidad de ejecutar
programas para las personas aquejadas por la pobreza y el hambre, y no en los logros
obtenidos en la atencion a estas personas.

El PMA: los primeros afos (1963-1992)

El PMA dio comienzo a sus operaciones en enero de 1963 en tanto que programa
experimental y multilateral, de tres afios de duracion, destinado a movilizar y distribuir
excedentes de alimentos.

El PMA fue constituido gracias al esfuerzo conjunto de la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAQO) y las Naciones Unidas. En los primeros
afios del PMA, la FAO tuvo gran influencia en el funcionamiento del Programa. En los afios
ochenta se produjo una tension entre la FAO y el PMA por lo que respecta a la funcion, el
sistema de gobierno y la gestion del PMA. En enero de 1992 entraron en vigor nuevas
disposiciones institucionales, y ambas organizaciones prepararon el terreno para los cambios
internos que empezaron a introducirse en 1992 y 1993, y los hicieron posibles.

Las operaciones del PMA aumentaron de forma constante en sus primeros 30 afios de
existencia. Se siguio centrando la atencion fundamentalmente en el desarrollo; la
participacion en situaciones de urgencia era limitada, pero iba en aumento. No
obstante, en el periodo 1990-1992, la situacién cambio radicalmente. Empezaron a
mermar los recursos para la cartera de desarrollo, en tanto que la financiacion para
situaciones de urgencia aumentaba de manera significativa.

Desafios y respuestas (1992-1995)

En abril de 1992, la Sra. Catherine Bertini pasé a ocupar el cargo de Directora Ejecutiva del
PMA. Se le planted inmediatamente una situacion paradojica.

Por un lado, el PMA llevaba a cabo importantes programas humanitarios y de desarrollo. Se
reconocia al PMA como un importante actor en la respuesta proporcionada por las Naciones
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Unidas a situaciones de urgencia. Se habia convertido en una gran organizacion, con 82
oficinas sobre el terreno. Habia adquirido una buena reputacion entre la comunidad
internacional y los donantes, y habia logrado una solida relacion de trabajo con muchos
organismos de las Naciones Unidas y organizaciones no gubernamentales (ONG).

Por otro lado, el PMA se enfrentaba a importantes dificultades tanto externa como
internamente.

Desde el punto de vista externo, seguia aumentando la financiacion para situaciones de
urgencia en tanto que los problemas humanitarios se volvian mucho mas complejos y
apremiantes, y parecia correr peligro la base tradicional de movilizacion de recursos del
PMA para el desarrollo.

Desde el punto de vista interno, el PMA se enfrentaba a graves problemas organicos,
caracteristicos de toda organizacion en rapido crecimiento y que cambia de manera
significativa la naturaleza de sus actividades en muy poco tiempo.

Entre 1992 y 1993, la Directora Ejecutiva promovio un didlogo entre los Estados Miembros,
la direccion y el personal sobre las distintas maneras en que podria fortalecerse el PMA. Se

realizaron una serie de estudios, auditorias y evaluaciones que, en conjunto, proporcionaron
un examen organico completo.

Las primeras iniciativas de cambio fueron las siguientes:

» seleccionar como beneficiarios a los pobres aquejados por el hambre;
ejecutar programas integrados y mas efectivos;
movilizar recursos;
crear una cultura de gestién mas sélida;
lograr compatibilidad entre la organizacion y sus operaciones;
establecer controles financieros; y

Y V.V V V V

reforzar la rendicion de cuentas y la supervision.

En budsqueda de una vision de futuro amplia e integrada para el PMA
(1996-1997)

A fines de 1995, la Directora Ejecutiva decidié empezar a examinar los logros alcanzados
hasta la fecha. A continuacién, puso en marcha un programa ampliado de cambios, basado
en las ideas y sugerencias resultantes de ese examen: un proceso mas completo, integral y a
largo plazo que permitiera una transformacion gradual pero fundamental del funcionamiento
de la organizacion.

En julio de 1996, anunci6 una nueva vision de futuro de la organizacion. El PMA debia
convertirse en una organizacion mucho mas estratégica, capaz de dar una respuesta rapida y
flexible a las situaciones mas apremiantes y de integrar los programas de urgencia,
recuperacion y desarrollo. Se produciria un cambio de la propia cultura de la organizacion, y
un PMA transformado pondria énfasis en los siguientes aspectos organicos:

dar un lugar central a las actividades sobre el terreno;
reflexionar de manera estratégica;
dejar que la direccion dirija;

YV V VYV V

flexibilidad y capacidad de adaptacion;
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» comunicacion;
» trabajo en equipo; y
» liderazgo.

Esta nueva vision de futuro se basaba en la labor realizada y en las iniciativas de
cambio emprendidas desde 1992, integrandolas en su totalidad.

De la nueva vision a la transformacion: un proceso continuo (1997-2002)

En el curso de los siguientes cinco afios se pusieron en practica una gran variedad de
iniciativas. Al hacer referencia a ellas en el presente documento se hablara de los siete
“pilares del cambio”:

proposito, estrategias y politicas;

programas;

movilizacion de recursos e informacion publica;
personal y direccion;

disefio organico;

sistemas, procesos Yy tecnologia; y

Y V.V V V VYV V

rendicion de cuentas y supervision.

Reflexiones y desafios pendientes

Durante la tltima década, el PMA ha atravesado un periodo de grandes cambios. La
direccion estima que lo que se ha invertido en el proceso de transformacion ya ha
producido resultados significativos en materia de capacidad de respuesta de la
organizacion y eficacia de la gestion. Sin embargo, admite la posibilidad de que
muchos de los resultados del proceso de cambio se manifiesten Gnicamente a largo
plazo.

El PMA ha definido una serie de desafios que se plantean en relacion con la gestion, a
los que debera prestarse especial atencién en el futuro préximo:

» perfeccionar los sistemas de movilizacion de recursos y de financiacién a largo plazo;
seguir potenciando distintas funciones y manteniendo la cohesién;

lograr un buen desemperio de las nuevas funciones en la Sede;

mantener la atencion centrada en el personal y la direccion;

integrar una reflexion basada en los resultados;

fortalecer la funcion de promocion del PMA;

Y V.V V V V

fortalecer la base de conocimientos acerca de las personas aquejadas por el hambre y
la pobreza; y

» mantener el impulso del cambio.

El PMA ha estado a la vanguardia de la reforma dentro del sistema de las Naciones
Unidas y en la comunidad internacional. Estas reformas han mantenido a la
organizacion en efervescencia y han permitido al PMA enfrentar los retos cada vez
mayores que plantea la alimentacion de los pobres que padecen hambre.
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INTRODUCCION

1. Durante los Gltimos diez afios, el PMA ha efectuado un extraordinario proceso de
transformacion, que continua hasta hoy en dia. Tal como observé un grupo de directores
del PMA en los paises en 1996, “el telén de fondo de todas nuestras carreras es el cambio
constante. No cesard y no puede evitarse. Para que la organizacion y las personas que la

integran prosperen debemos prepararnos para el cambio y aceptarlo™.

2. Eneste documento se ofrece una breve resefia del proceso de cambio que se ha
producido en los diez afios transcurridos entre 1992 y 2002, asi como un resumen de las
principales dificultades que ain deben enfrentarse. La atencidn se centra en la manera en
que el PMA ha promovido su capacidad de ofrecer programas para quienes padecen
pobreza y hambre. En el documento no se describen los logros obtenidos por el PMA en la
atencion a estas personas, que quedan documentados en muchos otros documentos?. En los
ultimos diez afios, el PMA no ha descuidado nunca el proposito general del programa de
transformacion, esto es, crear una organizacion mas solida, capaz de ofrecer programas
mas efectivos que atiendan a los pobres que sufren hambre.

3. De hecho, este documento es en si parte intrinseca del proceso de cambio y un elemento
clave para que el PMA logre hacer un balance de la labor realizada y evalGe las
dificultades que aun debe afrontar. Su intencion es describir no sélo los cambios que se han
producido sino también las razones por las que fue necesario efectuarlos, y las que han
fundamentado determinadas decisiones.

4. El documento se divide en cinco capitulos:

» Enel Capitulo I, EI PMA: los primeros afios (1963-1992), se hace una breve resefia
histdrica del PMA antes de 1992.

» En el Capitulo Il, Desafios y respuestas (1992-1995), se describen los desafios y
problemas con que se enfrentd el PMA en 1992, y se exponen las primeras iniciativas
emprendidas por la Directora Ejecutiva a fin de fortalecer el Programa.

> En el Capitulo 111, Una vision de futuro amplia e integrada para el PMA (1996-1997),
se describe la vision de futuro del PMA anunciada por la Directora Ejecutiva en 1996
y el marco del posterior proceso de cambio.

» Enel Capitulo IV, De la vision de futuro a la transformacion: un proceso continuo
(1997-2002), se describe como se pusieron en practica las principales iniciativas de
cambio entre 1997 y 2001.

» En el Capitulo V, Reflexiones y desafios pendientes, se sacan algunas conclusiones
provisionales de las experiencias de los Gltimos diez afios y se describen las
principales dificultades que el PMA ain debe afrontar.

! Consulta oficiosa, Abidjan (Céte d’Ivoire), mayo de 1996.

2 Esta informacion puede encontrarse en los informes anuales del PMA, en los planes estratégicos y financieros

bienales y en otros documentos.
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CAPITULO I: EL PMA — LOS PRIMEROS ANOS (1963—1992)

Las primeras tres décadas

5. El PMA fue establecido oficialmente en 196° por la Asamblea General de las Naciones
Unidas y la Conferencia de la FAO. Comenzo sus operaciones en enero de 1963, como un
programa experimental y multilateral, de tres afios de duracion, destinado a movilizar y
distribuir excedentes de alimentos*. En 1965 se tomaron disposiciones a largo plazo
respecto del PMA, y se acordd que continuara trabajando “mientras sea posible y
conveniente proporcionar ayuda alimentaria de caracter multilateral”. Se puso al
Programa bajo el gobierno del Comité Intergubernamental; la mitad de cuyos miembros
fueron elegidos por el Consejo de la FAQ vy la otra mitad por el Consejo Econémico y
Social de las Naciones Unidas (ECOSOC).

6.  Enestrecho contacto con la FAOQ, el trabajo del PMA en los afios sesenta y setenta se
centré fundamentalmente en los programas de desarrollo. En un primer momento,
suministrd “alimentos para su distribucion gratuita”, en apoyo de proyectos destinados a
promover los recursos humanos en esferas tales como la alimentacion escolar y la
alimentacion de grupos beneficiarios especialmente vulnerables. Més tarde, mediante las
actividades de alimentos por trabajo compenso a los trabajadores por dedicarse a crear o

preservar importantes bienes de desarrollo para una comunidad, regién o nacion.

7. Enla Conferencia Mundial de la Alimentacion de 1974 se intensifico la funcion del
PMA. Se aprobaron una serie de resoluciones de politica relativas a la ayuda alimentaria, y
se instd a los donantes a que encauzaran una proporcion mas importante de ayuda
alimentaria por via del PMA. La Conferencia inst6 también a que el érgano rector original
del PMA se reconstituyera en el Comite de Politicas y Programas de Ayuda Alimentaria
(CPA), un 6rgano mundial multilateral encargado de examinar estrategias y politicas en la
esfera de la ayuda alimentaria y la seguridad alimentaria®. Tanto la Reserva Alimentaria
Internacional de Emergencia (RAIE) como el Convenio sobre la Ayuda Alimentaria dieron
gran impetu al crecimiento de los recursos y programas del PMA.

8.  Las operaciones del PMA se incrementaron de manera constante durante la mayor parte
de los afios ochenta. Hasta 1991, los esfuerzos se siguieron centrando primordialmente en
el desarrollo, en tanto que la participacion en situaciones de urgencia si bien era limitada
iba en aumento. No obstante, en el periodo de 1990-1992, la situacion cambio radicalmente
al aumentar de manera significativa la financiacion para emergencias. En 1990, la cartera

¥Resolucion 1714 (xvi) de la Asamblea General de las Naciones Unidas, 19 de diciembre de 1961; resolucién
1/61 de la Conferencia de la FAO.

*La justificacion de la fundacion de la organizacion fue que “el aprovechamiento eficaz de los excedentes
alimentarios disponibles constituye un medio provisional de aliviar el hambre y la desnutricion a los pueblos que
padecen deficiencias alimentarias, particularmente a los paises poco desarrollados, y de ayudar a estos paises a
fomentar su desarrollo econémico” (Resolucidn 1714 (xvi) de la Asamblea General de las Naciones Unidas, de
19 de diciembre de 1961; resolucién 1/61 de la Conferencia de la FAO).

® Continuacion del Programa Mundial de Alimentos, resolucién 2095 (xx) de la Asamblea General, de 20 de
diciembre de 1965.

® EI CPA paso6 a ser la Junta Ejecutiva en 1996.
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de desarrollo absorbia aproximadamente el 70% de los recursos del PMA; en 1992, este
porcentaje habia disminuido al 40%’.

9. Al mismo tiempo, cambiaba la naturaleza de las operaciones de urgencia del PMA.
Antes de ese periodo, las intervenciones respondian en general bien a desastres naturales
como sequias, inundaciones o huracanes, o bien a situaciones de refugiados y guerra civil®.
Entre 1990 y 1992, las operaciones empezaron a responder a emergencias mucho mas
complejas, que provocaban desplazamientos en masa de refugiados y de personas
desplazadas en el interior del pais (PDI).

10. Otra importante novedad fue la creacién de una nueva categoria de socorro por parte del
CPA, a saber, las operaciones para situaciones prolongadas de refugiados y personas
desplazadas (OPR). Esta categoria ayudé a que los donantes aumentaran sus asignaciones
y a que se ampliaran los programas del PMA en esa esfera.

11.  Las necesidades de los refugiados y las PDI hicieron que el PMA y la Oficina del Alto
Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados (OACNUR) forjaran una nueva
asociacion. Con ello, los dos organismos establecieron una clara division de trabajo en
cuanto a la provision de alimentos y la asistencia no alimentaria®.

12.  Con el tiempo, el PMA empezé a trabajar cada vez méas con la OACNUR y otros
organismos, especialmente el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), la
Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja (FICR),
el Comité Internacional de la Cruz Roja (CICR) y diversas ONG™.

El reto del sistema de gobierno: se pasa a ser una organizacion autbnoma

13. ElI PMA fue constituido gracias al esfuerzo conjunto de la FAO y las Naciones Unidas;
el Director Ejecutivo del PMA ha sido siempre nombrado conjuntamente por el Secretario
General de las Naciones Unidas y el Director General de la FAO. En los primeros afios, el
Secretario General era casi un “padre ausente” en tanto que el Director General tenia una
funcién primordial en el funcionamiento del PMA. Gran parte del personal de los primeros
afios del PMA procedia de la FAO™. La FAO proporcionaba apoyo financiero,
administrativo y de personal'?, y el PMA se administraba segtn los reglamentos
administrativos y del personal de la FAO. El Director General de la FAO aprobaba todas
las principales operaciones de urgencia y ratificaba los estados financieros del PMA.

14. En los afios ochenta, la evolucion y ampliacion de los programas del PMA crearon
tensiones entre la FAO y el PMA respecto de la funcién, el sistema de gobierno y la
gestion del PMA. En los noventa, los Estados Miembros empezaron a considerar que el
PMA ya estaba bien establecido y que tenia programas suficientemente importantes como
para constituirse en una organizacion autonoma, conservando su calidad de programa

" Esta tendencia continud, y en el periodo de 1994-1995 apenas representd el 30%.
® Por ejemplo, Biafra, Bangladesh y Camboya.

% El primer Memorando de Entendimiento entre el PMA y la OACNUR se elabord en 1985. A este acuerdo se le
introdujeron considerables mejoras con el posterior Memorando de 1994,

10 Ademés de los asociados tradicionales, a saber, la FAO, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la
Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) y la Oficina del
Coordinador de las Naciones Unidas para el Socorro en Casos de Desastre (UNDRO).

L E primer Director Ejecutivo fue luego Director General de la FAO.
12 Con reembolso de costos.
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15.

16.

17.

conjunto de la FAO y las Naciones Unidas, pero con una identidad institucional bien
definida.

En las negociaciones necesarias para que el PMA se estableciera como una organizacion
autonoma — que tomaron varios afios — intervinieron el CPA, la FAQO y las Naciones
Unidas. En 1991, se establecieron nuevas disposiciones institucionales, que obtuvieron
fuerza legal en enero de 1992. Estos cambios se consagraron en un nuevo conjunto de
textos bésicos, a saber, las Normas Generales y el Reglamento Financiero. EI CPA se
definié claramente como el 6rgano rector del PMA con supervision plena del Programa®®,
y sus integrantes pasaron de 30 a 42. Se acordd oficialmente que la Sede del PMA se
constituyera en Roma, y se elabord un acuerdo relativo a la Sede con el Gobierno
italiano™. EI CPA concedi6 al Director Ejecutivo del PMA total responsabilidad respecto
de las operaciones y la administracién del PMA™.

Al 1° de enero de 1992 se habian resuelto los obstaculos constitucionales, gracias en
gran parte a los incansables esfuerzos realizados durante varios afios por James Ingram,
Director Ejecutivo de 1982 a 1992. Gran parte de su periodo de servicio se vio dominado
por problemas relacionados con el sistema de gobierno, que exigian mucha dedicacion, en
un momento en que se planteaban cada vez més retos programaticos y de gestion al PMA.
Como dijo su sucesora cuando se entreg6 al Sr. Ingram el premio Alimentos para la vida
en el afio 2000, “sin su dedicacion y teson, el PMA no seria hoy el organismo efectivo e
independiente que es™°.

La resolucion del reto que plante6 el sistema de gobierno no sélo preparo el terreno para
los cambios internos que se iniciaron en el periodo 1992-1993, sino que también hizo
posible que estos cambios se produjeran. Si el PMA no se hubiera convertido en una
institucion auténoma®’, con responsabilidades claramente separadas de las de la FAO,
nunca se habrian podido llevar a cabo los cambios organicos del PMA posteriores a 1992.
Como se sefiald posteriormente en un informe de evaluacion de los donantes: “Fue solo en
1992, cuando entraron en vigor las Normas Generales y el Reglamento Financiero
revisados, que el PMA obtuvo la total autonomia administrativa de su personal y finanzas
con respecto a la FAO™8,

3 E| presupuesto administrativo y de apoyo a los programas del PMA (AAP) y los estados financieros siguen
siendo examinados por dos 6rganos: el Comité de Finanzas de la FAO y la Comision Consultiva de las Naciones
Unidas en Asuntos Administrativos y de Presupuesto (CCAAP); ambos érganos prestan servicios de
asesoramiento al 6rgano rector del PMA.

14 Este acuerdo se firmé oficialmente unos afios mas tarde, en 1994.

15 Existen ciertas restricciones residuales. Por ejemplo, las operaciones de urgencia cuyo valor en alimentos
supere los 3 millones de délares siguen teniendo que ser aprobadas conjuntamente por el Director General de la
FAO y la Directora Ejecutiva.

'8 Declaracion de Catherine Bertini del 19 de octubre de 2000.

" Hasta 1998, el PMA estaba representado sobre el terreno por el PNUD:; atin no se ha completado el proceso de
transferencia de las funciones de personal del PNUD al PMA, por lo que se refiere al personal del PMA
contratado localmente.

18 Evaluaci6n del Programa Mundial de Alimentos, 1994. Encargada por los gobiernos del Canada, Noruega y
los Paises Bajos y llamada, pues, “evaluacion tripartita”. No obstante, siguen habiendo vestigios del viejo
sistema: por ejemplo, el PMA aln basa su reglamento del personal en el cédigo de la FAO.
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CAPITULO I11: DESAFIOS Y RESPUESTAS (1992—-1995)

Desafios y problemas, 1992-1993

18. Enabril de 1992, la Sra. Catherine Bertini pasé a ser la Directora Ejecutiva del PMA.
Inmediatamente tuvo que enfrentarse a una situacion paradojica.

19.  Por un lado, el PMA estaba realizando importantes programas humanitarios y de
desarrollo, y sus operaciones de transporte y logistica recibian numerosos elogios™. Se
veia al Programa como un importante actor en la respuesta de las Naciones Unidas a las
situaciones de urgencia. Se habia convertido en una organizacion grande, con 82 oficinas
sobre el terreno®. Habifa adquirido buena reputacién en la comunidad internacional y entre
los donantes, y mantenia relaciones de trabajo s6lidas con muchos de los organismos de las
Naciones Unidas y ONG.

20. Por otro lado, el PMA se enfrentaba a importantes desafios tanto externos como
internos.

Desafios externos

21.  En 1992 se destinaba como minimo el 60% de los recursos del PMA a las emergencias,
y los donantes estaban cada vez mas interesados en apoyar las intervenciones del PMA en
tales situaciones. Los problemas humanitarios se estaban volviendo mucho mas complejos
y apremiantes, en un contexto de guerras civiles, desplazamientos masivos de la poblacién
y operaciones transfronterizas, que exigian mecanismos de coordinacién mas elaborados.

22. Ademas, los conflictos civiles y los trastornos econémicos resultantes de la disolucion
de estados en la ex Unidn Soviética y en los Balcanes, en la etapa posterior a la Guerra
Fria, aumentd la demanda de ayuda alimentaria en una regién que antes no la necesitaba.
Al mismo tiempo aumentaban las situaciones de urgencia en otras partes del mundo, como
Irag y Somalia.

23.  Complicd mas la situacion la falta de certeza con respecto al impacto de la Ronda
Uruguay de Negociaciones Comerciales en los excedentes de productos basicos agricolas.
Ya no podia darse por sentado que se contaria indefinidamente con los ingentes excedentes
alimentarios del pasado, lo cual creaba inseguridad respecto de la cantidad de ayuda
alimentaria de que podria disponer el PMA. Durante este periodo, los recursos para el
desarrollo estaban disminuyendo en todo el mundo, y algunos donantes comenzaron a
poner en duda la validez de la ayuda alimentaria como recurso para el desarrollo.

24, Todos estos factores ejercieron gran presion sobre la ayuda alimentaria disponible para
los programas de desarrollo, que habian sido el elemento basico de las actividades del
PMA desde sus inicios hasta fines de los afios ochenta. Ademas, estos cambios parecian
estar amenazando la base tradicional de movilizacion de recursos del PMA.

19 E| Proyecto Nérdico recomendé en 1990 que se designara oficialmente al PMA como el organismo de las
Naciones Unidas con responsabilidad primordial en materia de logistica y transporte tanto por lo que respecta a
los alimentos como a los articulos no alimentarios, incluida la asistencia a los paises para que desarrollaran sus
propios servicios de transporte.

20 Segun el informe anual de 1991, el PMA contaba con 82 oficinas sobre el terreno que ejecutaban programas
en 92 paises.
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25,

26.

Desafios internos

El PMA se enfrentaba asimismo a importantes retos internos. Se combinaron distintos

elementos que plantearon a la organizacién importantes desafios: el paso rapido de
programas de desarrollo de evolucion relativamente lenta a complejas y dindmicas
operaciones de socorro, el impresionante aumento de las actividades de urgencia y un
aumento significativo® del personal.

En el periodo de 1992-1993, los directivos principales definieron los primordiales

sectores de preocupacion para el PMA:

>

Habia una distribucion demasiado magra de los recursos de desarrollo, y el Programa
no lograba dirigir sus programas a los paises y los grupos de poblacién mas
necesitados.

Dado que el PMA debia su origen al traslado de excedentes alimentarios a paises en
desarrollo, el transporte de alimentos constituia la base de la labor del PMA, lo cual
guedaba reflejado en la insistencia que se solia hacer en su cultura y sistemas. El PMA
tendia a definir su éxito en funcion del volumen de alimentos entregados en lugar de la
cantidad de personas alimentadas.

Si bien las situaciones de urgencia representaban el 60% de los programas del PMA, la
estructura de la organizacion se habia dirigido al desarrollo, y el PMA seguia
dedicando la mayor parte de sus recursos humanos a la programacion para el
desarrollo.

Debido a la transicién hacia emergencias complejas, gran parte de los directores y el
personal no estaban debidamente equipados para responder “a las carreras” a las
emergencias. Les faltaba la experiencia y los conocimientos necesarios para hacer
frente a emergencias complejas y medidas de coordinacién més elaboradas?.

La preparacion y la situacion familiar de muchos directores y miembros del personal
no siempre se adaptaban al trabajo en situaciones de emergencia. Muchos habian
decidido integrar la organizacién porque querian trabajar en un organismo de
desarrollo, y el pasaje de los programas de desarrollo a los de urgencia se produjo casi
por accidente.

Los sistemas de dotacion de recursos para los programas no eran adecuados. Debido a
ello, resultaba dificil definir y cubrir las necesidades de efectivo del PMA, como el
transporte, la gestion y los gastos administrativos, asi como planificar por adelantado.

Los directores sobre el terreno eran fundamentalmente asesores del gobierno y estaban
bajo la supervision del PNUD. En la Sede, los directores eran fundamentalmente
administradores, y se concentraban en la gestion de los alimentos en lugar de la
gestion de las personas.

Se produjo una division importante, casi una brecha cultural, entre la Sede y el terreno.
La comunicacion entre ambos era muy escasa; se producian malentendidos con
demasiada frecuencia y la autoridad para adoptar decisiones estaba centralizada en la

2L E| personal aumento un 21% entre 1989 y 1992. Si se incluye al personal temporal contratado para las
operaciones de urgencia, el aumento se situd casi en un 50%.

22 Después de la Guerra del Golfo fue evidente que los directores tenian que estar en condiciones de atender
operaciones de urgencia muy complejas, con mecanismos de coordinacién cada vez mas elaborados. Este desafio
exigia mayores dotes de mando y de negociacion, asi como una cabal comprension de la funcién del PMA vy las
necesidades de ayuda alimentaria en un determinado pais.

A

P N\
%)
ANV 4

\
==



14

WFP/EB.1/2002/9

Sede. Muy pocos funcionarios superiores de la Sede pensaban siquiera en ir al terreno,
y poco personal de campo tenia la oportunidad de trabajar en la Sede.

» Las oficinas tanto de la Sede como del terreno estaban, por lo general, en malas
condiciones, y el personal carecia de herramientas basicas como una computadora y
los sistemas de correo electronico necesarios para su labor.

» Los sistemas de presupuestacion, gestion financiera, gestion de los recursos humanos e
informacion eran anticuados, complicados e inadecuados. EI PMA no contaba con
procedimientos administrativos acelerados para las situaciones de urgencia con que se
enfrentaba; en una oportunidad, la Directora Ejecutiva lleg6 a anunciar que el PMA
adolecia de controles financieros inaceptables e inadecuados.

» Los mecanismos de presentacion de informes y de rendicion de cuentas eran
deficientes, y los regimenes de auditoria y de evaluacion no resultaban particularmente
eficaces.

> Pese al tamafio de sus programas, el PMA era una de las organizaciones menos
conocidas del sistema de las Naciones Unidas, especialmente por la opinion publica de
los paises donantes.

» A pesar de los esfuerzos iniciales, no bastaba la cooperacion y coordinacion
mantenidas con otras organizaciones de las Naciones Unidas®.

27. Cuando el personal directivo definid estos problemas no estaba siendo critico con
respecto al pasado. Consideraba que estos problemas eran los desafios clasicos, casi
inevitables, que debia enfrentar una organizacion que habia crecido rapidamente y
cambiado de manera significativa la naturaleza de sus actividades en muy poco tiempo.

28. Dado que las energias de la direccion ya no estaban absorbidas en su totalidad por
cuestiones relacionadas con el sistema de gobierno, era ahora posible que los directivos
principales se centraran en los problemas indicados mas arriba.

Cémo enfrentar los desafios planteados

29. En noviembre de 1992, en una de sus primeras declaraciones de politica importantes
ante al CPA%, la Directora Ejecutiva enumerd algunos de los principales retos con que se
enfrentaba el PMA. Recalco la necesidad de que el PMA se centrara en los beneficiarios,
es decir, las personas pobres y con hambre. Describié el desafio que suponia suministrar
alimentos esenciales para la supervivencia en situaciones de emergencia y tener que velar
por la seguridad del personal y de los alimentos sobre el terreno. Insistié en la necesidad de
fortalecer las actividades de desarrollo en el marco de la creacion de comunidades
autosuficientes, y de integrar los programas de ayuda alimentaria del PMA en las
prioridades de desarrollo nacionales. Se comprometid a fortalecer la gestion interna del
PMA, insistiendo especialmente en la adopcidn de decisiones, la delegacion, la rendicién
de cuentas y la comunicacion.

30. La Directora Ejecutiva logro que los Estados Miembros, los directores y el personal
entablaran un di&logo sobre las distintas maneras en que podria fortalecerse el PMA. En
una nueva era de sistema de gobierno, se consultaba continuamente a los Estados

% Por ejemplo, faltaba una cooperacion estrecha entre las tres organizaciones de las Naciones Unidas
relacionadas con los alimentos con sede en Roma, a saber, la FAO, el Fondo Internacional de Desarrollo
Agricola (FIDA) y el PMA.

% Declaracion de la Directora Ejecutiva del Programa Mundial de Alimentos al Comité de Politicas y Programas
de Ayuda Alimentaria (CFA: 34/3, 4 de noviembre de 1992).
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Miembros, y el apoyo y asesoramiento que éstos brindaran en esta etapa fue vital para la
reflexion sobre el desarrollo de la organizacion, la formulacion de nuevas orientaciones
estratégicas y la financiacion de los programas.

31.  Enese momento, la Directora Ejecutiva encargé una serie de estudios™ y auditorias®®, y
un grupo de donantes llevé a cabo una evaluacion?’ del PMA. En su conjunto, éstos
proporcionaron a la direccion un examen organico exhaustivo y perspectivas sobre las
causas de los problemas, asi como distintas soluciones posibles.

32.  En septiembre de 1993, los directivos principales del PMA plantearon varias iniciativas
destinadas a fortalecer el PMA de manera inmediata. Al hacerlo, la direccion fue muy
consciente de que no debia variarse el nivel de los programas de ayuda alimentaria del
PMA y de que, paralelamente, debian encontrarse los recursos y la energia para afirmar su
propia capacidad y eficacia. En pocas palabras, no podria detenerse la labor de ayuda
alimentaria mientras el PMA solucionaba sus problemas internos. Estos directivos sabian,
asimismo, que las iniciativas tenian que llevarse a cabo con las limitaciones propias de una
organizacion de caracter multilateral, con una estructura de gobierno compleja y marcos
administrativos alin méas complejos®.

33. A continuacion se describen las actividades de cambio emprendidas en ese momento,
como siete iniciativas clave, que pueden considerarse los origenes de los siete pilares del
cambio introducidos en el Capitulo IV. Durante este periodo se establecieron las decisiones
fundamentales y los bloques de construccion de todo el proceso de cambio de 1992 a 2002.

Centrarse en nuestra actividad esencial: beneficiar a los pobres aquejados
por el hambre

34. Desde 1992, preocupa al PMA una cuestion estratégica clave: ¢cémo puede el Programa
dirigir mejor sus esfuerzos a fin de lograr el mayor beneficio para las personas que viven
en la pobreza y el hambre?

35. La primera medida para responder a esta pregunta ha sido establecer el proposito, las
estrategias y las politicas del PMA. En 1994, los Estados Miembros del CPA entablaron un
importante proceso de consulta, basado en una reflexion sobre el propdsito basico del
PMA, los logros deseados y la manera en que tendrian que desarrollarse sus programas. En
ese proceso, el CPA debatio tanto sobre lo que el Programa no podia hacer como sobre lo
que debia hacer:

La ayuda alimentaria no lo puede todo. EI PMA no debe pretender hacerlo todo. Debe
concentrarse en aquello para lo que es mas apto, con los recursos que se ponen a su
disposicion. Esta premisa basica es un punto de partida indispensable en la senda que
lleva a la transformacion del Programa?’.

% Improving Financial Management Information Systems of WFP, McKinsey & Co, 1994,

% Cuentas bienales comprobadas correspondientes al periodo 1992-93, informe financiero y estados de cuentas
(CFA: 38/12, diciembre de 1994), incluido un informe de los Auditores Externos acerca de los controles
financieros sobre el terreno.

2" Evaluaci6n del Programa Mundial de Alimentos, 1994. Canadé, Noruega, Paises Bajos. Conocida como la
“evaluacion tripartita”.

2,8 ElI PMA no tenia un conjunto normalizado de reglas administrativas, reglamentos, politicas y procedimientos.
Estas eran una amalgama del sistema comun de las Naciones Unidas y las normas y reglamentos de la FAO, la
Secretaria de las Naciones Unidas, el PNUD, y las propias politicas del PMA.

2 Examen de las politicas, objetivos y estrategias del PMA (CFA: 37/P/7, 7 de abril de 1994).
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36. El resultado de ello fue un documento de politica, Examen de las politicas, objetivos y
estrategias del PMA*, aprobado por el CPA en mayo de 1994. En diciembre de 1994, el
PMA aprobd una declaracion sobre su cometido, que fue una de las primeras en el sistema
de las Naciones Unidas. En esa declaracion se manifestaba que:

El PMA es el organismo de ayuda alimentaria del sistema de las Naciones Unidas... Las
politicas por las que se rige el empleo de la ayuda alimentaria del Programa Mundial
de Alimentos deben orientarse al objetivo de erradicar el hambre y la pobreza.

Se requieren intervenciones precisas destinadas a mejorar las condiciones de vida de
los més pobres, los que permanentemente o durante los periodos de crisis no estan en
condiciones de producir alimentos suficientes 0 no cuentan con los recursos para
obtergl?r los alimentos que ellos y sus familias necesitan para llevar una vida activa y
sana™.

37.  Con ello se pudo circunscribir el propoésito del PMA a tres areas, que tenian en cuenta la
vida de las personas, o sea, los beneficiarios, como punto de partida en cada caso:

» salvar vidas humanas en crisis de refugiados y otras situaciones de urgencia (alimentos
para la vida);

» mejorar la nutricion y la calidad de vida de las personas mas vulnerables en todo el
mundo en momentos criticos de sus vidas (alimentos para el crecimiento);

» permitir el desarrollo, en primer lugar, ayudando a las personas a crear activos que las
beneficiaran directamente, y promoviendo después la autosuficiencia de las personas y
comunidades pobres (alimentos por trabajo).

Centrarse en los paises con mayores necesidades

38.  Una medida de seguimiento inmediata consistio en orientar las operaciones del PMA
hacia los paises méas necesitados. A fines de 1994, el CPA decidio6 que, antes de 1997, el
90% como minimo de la asistencia para el desarrollo del PMA debia destinarse a los paises
de bajos ingresos y con déficit de alimentos (PBIDA), y que el 50% como minimo de sus
recursos de desarrollo debfa asignarse, entre éstos, a los paises menos adelantados (MA)*2.

39. Inmediatamente después de ese periodo de sesiones, la Directora Ejecutiva inicié un
ambicioso proceso de examen interno a fin de volver a estudiar la cartera completa de los
proyectos abarcados por las oficinas del PMA en los paises en funcion de esos criterios.
Como resultado de ello, el PMA cerré oficinas en 23 paises®, de los que 16 se clasificaron
como paises que habian alcanzado la categoria de ingresos medianos.

Destinar recursos a las mujeres

40. Paralelamente, el PMA decidi0 insistir especialmente en dirigir recursos a las mujeres,
para lo cual fue necesario esforzarse en potenciar la funcion de las mujeres mediante un

% Examen de las politicas, objetivos y estrategias del PMA (CFA: 37/P/7, 7 de abril de 1994).
%1 Declaracién sobre el cometido (CFA: 38/P/5).

%2 Directrices sobre los niveles de recursos de los programas en los paises.

(CFA: 38/P/7, 11 de noviembre de 1994).

%% Cinco de estas oficinas volvieron a abrirse posteriormente debido a nuevas situaciones de emergencia.
También se abrieron oficinas en otros paises por las mismas razones, en tanto que otros programas en los paises
se han ido terminando progresivamente.
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andlisis y una planificacion que atendieran a las cuestiones de género en todos sus
programas.

41. Esta decision se baso en la conviccion de que el fortalecimiento de las posibilidades de
las mujeres era esencial para resolver los problemas del hambre y la pobreza. “Las mujeres
son los elementos fundamentales del cambio ... debemos hacerles llegar nuestra ayuda por
ser quienes mas se dedican en las familias a asegurar que los nifios coman y se eduquen, y
crezcan fuertes, asi como quienes mas velan por que toda la familia esté alimentada y tenga

posibilidades de desarrollarse™*.

42.  Ademas, el PMA determiné que, en el futuro, las mujeres no sélo tenian que tener
acceso directo a los alimentos en todos los programas, sino también participar en las
decisiones que se adoptaran respecto de la gestion de los alimentos. En la Conferencia
Mundial de las Naciones Unidas sobre la Mujer, celebrada en Beijing en 1995, el PMA
asumio compromisos concretos respecto de las mujeres, con los cuales se aspiraba a
cambiar significativamente la funcion que éstas desempefiaban en la programacion
humanitaria y para el desarrollo. EI PMA considerd los preparativos de Beijing como un
proceso de concienciacion para el propio Programa, lo cual implicé reconocer
implicitamente que no habia visto antes la importancia de centrarse en las mujeres, ya
fuera como cuestion de equidad o programatica.

Programas integrados y mas efectivos

43.  De conformidad con una decision de la Asamblea General® se convino en que el PMA
planificara sus actividades de desarrollo en estrecha consulta con los distintos gobiernos y
otros organismos internacionales. Este enfoque, llamado de programa en el pais (PP), tuvo
profundas repercusiones por lo que hace a establecer una cooperacion sobre el terreno y
delegar autoridad a la direccion superior. Con ello se logré asimismo que la asistencia del
PMA en cada pais:

35
I

» se integrara mejor a las prioridades y demas actividades del propio pais, asi como a las
del sistema de las Naciones Unidas y los donantes;

» fuera mas coherente; y que los elementos de los subprogramas del PMA en cada pais
se relacionaran estrechamente entre si para lograr resultados claros;

» se centrara mas en las zonas geograficas y los hogares que representaran a los grupos
beneficiarios del PMA; y

» fuera més flexible; y que las actividades se adaptaran a las distintas circunstancias.

44, Como parte de los esfuerzos desplegados para revitalizar los programas, se elaboraron
una serie de politicas, manuales e instrumentos en el &ambito de la gestion para situaciones
de emergencia, y se impartio formacion a los directores y al personal en los distintos paises
sobre aspectos técnicos y gestion de emergencias. Se reforzaron las asociaciones con la
OACNUR, otros organismos de las Naciones Unidas y las ONG.

Movilizacion de recursos

45.  Envista de que los excedentes de alimentos no cesaban de disminuir, la movilizacion de
recursos se volvio una de las primeras prioridades de la Directora Ejecutiva. En las
reuniones del CPA de 1992 y 1993, hizo entablar a los donantes un dialogo ininterrumpido

% Declaracion de la Sra. Catherine Bertini al CPA (CFA: 37/PV/3).
% Resolucién 47/199 de la Asamblea General de las Naciones Unidas, confirmada por el CPA (CFA: 35/17).
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46.

47.

48,

49,

sobre la manera en que podrian aumentar la financiacion de los programas de urgencia y de
desarrollo.

La financiacién de los gastos de transporte y generales del PMA fue también fuente de
preocupacion a principios de los afios noventa. En una primera instancia, la realizacion de
las operaciones de urgencia no conllevaba recargo alguno por concepto de gastos generales
indirectos. Esta practica pudo sostenerse mientras la mayor parte de los recursos estaba
destinada al desarrollo, pero dejo6 de ser sostenible cuando se produjo un aumento
significativo del socorro de emergencia. Los donantes convinieron en un posterior acuerdo
segun el cual proporcionarian dos terceras partes de alimentos y una tercera parte de
efectivo, pero este acuerdo no siempre fue respetado.

Al no llegar a un acuerdo ni en el seno del CPA ni entre los donantes sobre un nuevo
sistema de financiacion de la gestion operacional y los gastos generales que sustituyera a
las antiguas practicas presupuestarias, cada vez resultaba mas claro que el PMA se
enfrentaba a un problema financiero grave.

Los Estados Miembros y la direccidn se dieron cuenta de que tendrian que elaborar
nuevas politicas y sistemas de movilizacion de recursos. EI PMA necesitaba un método
normalizado, justo y transparente para manejar todas las contribuciones de los donantes,
asi como un medio fiable de planificar su presupuesto administrativo y de apoyo a los
programas.

En diciembre de 1994, el CPA constituy6 un grupo de trabajo sobre opciones relativas a
las politicas de recursos y financiacion a largo plazo del PMA a fin de que estudiara la
situacion y formulara propuestas de cambios. En 1995, el CPA aprobd las
recomendaciones del grupo de trabajo, y en enero de 1996 entraron en vigor las nuevas
politicas de recursos y financiacién a largo plazo, que produjeron cambios profundos en la
financiacion de los costos de gestion y administrativos del PMA. A partir de ese momento,
las contribuciones aportadas al Programa se ajustaron al concepto de la recuperacion total
de los costos. Ademas, cada contribucion comprendia todos los gastos operacionales
conexos y una parte prorrateada del presupuesto AAP.

Creacion de una cultura de gestion solida

50.

51.

Para lograr una cultura de gestion mas eficaz, la Directora Ejecutiva selecciond y
promovid al personal que ya poseia conocimientos técnicos esenciales sobre gestion y
potencial. Esta medida se complement6 con la contratacion de algunos funcionarios
superiores de fuera del PMA. Ademas, la Directora Ejecutiva llevo a cabo un importante
esfuerzo a fin de contratar, seleccionar y promover a mujeres en puestos directivos y
profesionales, tanto en la Sede como sobre el terreno™®.

A continuacion, formé un equipo de alta gestion —el personal ejecutivo— y empez6 a
organizar reuniones regulares y retiros anuales para este equipo. En enero de 1994 convoco
una reunion general de todos los directores sobre el terreno, que fue la segunda en la
historia de la organizacion. Mas adelante, en el mismo afo, se celebro otro importante
retiro para los directores de la Sede®”. Se iniciaron talleres de capacitacion sobre gestion, y
se destaco el aspecto de la gestidn de la actuacion profesional.

% En 1992, el 17% del personal profesional del PMA estaba constituido por mujeres; al 30 de junio 2001, esta
cifra se elevaba al 39%.

37 Uno de los retiros que se celebraron aproximadamente en esa fecha estuvo dirigido a un grupo de
representantes del personal de servicios generales.

A

P N\
%)
ANV 4

\
==



WFP/EB.1/2002/9

19

52.  Como resultado de la politica de rotacion de personal, la reunion general de 1994 y otras
medidas destinadas a consultar al personal sobre el terreno y estimular su participacion, se
logré tempranamente cierto éxito en reducir la “brecha cultural” entre la Sede y el terreno.

53.  Desde un principio, la Directora Ejecutiva insistié en la importancia de delegar autoridad
a los directores y en hacerlos responsables del ejercicio de tal autoridad. Se fundaba en que
esto resultaba esencial para un organismo sobre el terreno que trabajara fundamentalmente
en situaciones de emergencia. A fines de 1992, expuso con claridad sus ideas sobre la
delegacion, que fueron el fundamento del programa de cambio emprendido por el PMA en
el siguiente decenio:

Las decisiones deberian adoptarse en el nivel mas bajo posible dentro de la organizacion,
y... éste ha de identificarse segun criterios de eficiencia y responsabilidad... En breve,
muchas decisiones en el PMA se adoptan hoy a nivel mucho maés alto del que se
necesitaria para asegurar la eficiencia y responsabilidad deseadas... debemos definir las
tareas de cada una de las dependencias, luego los directores deberan trabajar
individualmente con los funcionarios, de modo que cada uno sepa cuéales son las
responsabilidades que le incumben y cuéles son los resultados que se esperan de €l o de
ella. Una politica de evaluacién de los resultados que sea equitativa, transparente y
honesta representa un elemento clave para ello ... Todo funcionario y toda dependencia y
oficina en los paises deben saber cuales son sus propias responsabilidades, qué tipos de
decisiones pueden adoptar y frente a quién son responsables*®.

Adaptar la Organizacion a sus operaciones: perfeccionar la estructura

54, En 1992, las oficinas en los paises eran en general pequefias; el jefe de los programas del
PMA en un pais dado se llamaba Director de Operaciones. Este (0, muy raramente, ésta)
informaba al representante del PMA, quien en todos los casos era el representante residente
del PNUD®.

55. La mayoria de las oficinas en los paises se orientaban al desarrollo, y su personal estaba
constituido por asesores de desarrollo*’, que ayudaban al gobierno a disefiar proyectos y
supervisar la ejecucion de programas de alimentos. En los paises en donde se realizaban
operaciones de urgencia de gran magnitud, la Direccion de Transporte y Logistica del
PMA era la que, en general, conducia los trabajos. Esta direccion creaba sus propias
dependencias en los paises en donde trabajaba. Algunas veces, los programas de urgencia y
de desarrollo funcionaban de forma independiente, y sus vias de presentacion de informes
a Roma diferian.

56. En 1992, al efectuar un examen de los principios rectores de la organizacion y la
estructura del PMA, la Directora Ejecutiva decidio que todo el personal, en todos los
paises, rindiera cuentas al jefe de la oficina en el pais. Esto hizo a los Directores de
Operaciones locales responsables tanto de las operaciones de urgencia como de los
programas de desarrollo.

57. Enla Sede, se aumento el numero de despachos de cinco a seis. En lugar de compartir
las responsabilidades en materia de situaciones de urgencia con la Direccidn de Socorro de

% Declaracion de la Directora Ejecutiva del Programa Mundial de Alimentos en la reunién del CPA celebrada
del 3 al 6 de noviembre de 1992 (CFA: 34/3).

% Asi pues, el PNUD era el representante acreditado del PMA ante el gobierno y administraba al personal
nacional y local en nombre del PMA.

“0 Cabia la posibilidad de que los Directores de Operaciones tuvieran una categoria relativamente baja, por
ejemplo la de P-3.
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Urgencia, se asignaron a los despachos regionales todas las actividades del PMA en los
paises comprendidos en sus respectivas regiones*!, en tanto que la Direccién de Socorro de
Urgencia adoptaba una funcion de asesoramiento y apoyo.

Establecimiento de controles financieros

58. En 1993, los sistemas y procesos del PMA no se adaptaban a los retos con que se
enfrentaba el Programa. EI PMA no podia planificar debidamente, no podia hacer un
seguimiento de sus recursos ni presentar informes satisfactorios al CPA y a los donantes.

59. Estas deficiencias se sefialaron en los tres informes mencionados antes en el presente
capitulo. En todos los informes se hacia hincapié en la rapidez con que aumentaban las
actividades de los programas, los importantes cambios que sufrian las caracteristicas de las
operaciones y las crecientes expectativas de los donantes, como origen de los fallos en
materia de planificacion, gestion, control y presentacion de informes sobre el uso de los
recursos*?. La direccién reconoci6 asimismo que los sistemas de informacién del PMA no
podian seguir el ritmo de las exigencias de presentacion de informes del Programa, y que el
PMA necesitaba una tecnologia de la informacion y unas telecomunicaciones mas
modernas.

60. Unavez que la Directora Ejecutiva recibid los informes, converso con el CPA sobre la
adopcion de medidas tanto a corto como a largo plazo que permitieran corregir la
situacion. A corto plazo, establecié un proyecto de gestion contable con el que pudieran
lograrse resultados rapidos para fortalecer los controles financieros y la rendicién de
cuentas.

61. Lasolucion a largo plazo fue el Programa de Mejora de la Gestion Financiera (FMIP)
puesto en marcha, con gran apoyo del CPA, en 1995. Este programa se disefio a fin de que
la organizacion pudiera interrelacionar y administrar todos sus recursos, esto es, alimentos,
personas y finanzas. La finalidad del FMIP era garantizar la responsabilidad financiera, la
eficacia en funcion de los costos, el control, la transparencia y la informacién en tiempo
real. Se pretendia ayudar a que los directores contaran con informacion mas precisa y
pertinente, que produjera decisiones mas rapidas y efectivas.

Fortalecimiento de la obligacion de rendir cuentas y de la supervision

62. Yaen fecha temprana, la Directora Ejecutiva determind la necesidad de reforzar la
obligacion de rendir cuentas y la supervision de los programas y la organizacion del PMA.
En particular, en los tres informes antes mencionados se insistia en la necesidad de la
supervision. Se decidio promover la supervision del PMA de acuerdo con tres funciones
fundamentales: la evaluacion, la auditoria y la inspeccion e investigacion. Esta
combinacion permitiria que el PMA controlara el desempefio de la organizacion y sus
sistemas, los directores y el personal, y supiera cuando se presentaban problemas y
aprendiera a afirmar tanto la capacidad como el desempefio. En 1994 se reforzaron las
dependencias de auditoria interna y de evaluacion del PMA y, en 1995, se cre6 la Oficina
de Inspeccion e Investigacion, una de las primeras del sistema de las Naciones Unidas.

63. En la esfera de la auditoria interna se elaboré un instrumento de evaluacion de riesgos;
las oficinas en los paises de mayor riesgo se visitaron cada dos afos, y las que estaban

) 0s despachos habian sido desde 1987 la via de comunicacion entre las oficinas en los paises y la Sede, si
bien esta funcién no se habia cumplido de manera rigurosa.

*2 Una de las razones de los problemas era que al PMA se le habian traspasado la mayoria de los sistemas de la
FAO, y éstos no estaban previstos para operaciones de urgencia sobre el terreno de rapida evolucion.
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clasificadas como de menor riesgo en ciclos de cuatro afios. Se introdujeron innovaciones
en cuanto a la manera en que se notificaban los resultados de las auditorias a fin de ayudar
a los directores a adquirir experiencia de las mejores practicas y, en algunos casos, fijar
pautas para sus operaciones. Desde su creacion, la oficina del Inspector General ha llevado
a cabo inspecciones o investigaciones especiales en la Sede o en oficinas regionales y
oficinas en los paises en donde hubiera un alto riesgo de mal manejo, o donde hubiera
pruebas de infracciones legales o reglamentarias, malas practicas, gran dilapidacién de
fondos o abuso de autoridad.
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CAPITULO I11: UNA VISION DE FUTURO AMPLIA E INTEGRADA PARA EL
PMA

(1996-1997)

Un balance de los logros hasta la fecha

64. En 1995, el PMA estimaba que habia logrado ciertas mejoras significativas. No obstante,
habia indicios de que las distintas iniciativas no iban a bastar por si solas, y la direccion no
estaba satisfecha con la capacidad del PMA de responder con rapidez y flexibilidad a
operaciones de urgencia complejas. Pese a los esfuerzos realizados en el pasado, el PMA
seguia siendo una organizacion altamente centralizada y jerarquica, y los directores en los
paises no tenian los conocimientos técnicos ni los instrumentos necesarios para ejercer la
autoridad delegada y administrar las operaciones eficazmente.

65. No habia duda de que habia fuerzas u obstaculos sistémicos que impedian la
consolidacion de los cambios. Por ejemplo, algunos intentos de delegacion de la autoridad
de adoptar decisiones al terreno se vieron obstaculizados por fuerzas ocultas que
impidieron que los directores en los paises asumieran sus nuevas responsabilidades. En
muchos casos, los directores en los paises no tenian facil acceso a la informacion necesaria
para adoptar decisiones en situaciones de rapida evolucion. Ellos no siempre tenian
necesariamente los conocimientos técnicos y administrativos adecuados. En la Sede, el
personal directivo no confiaba suficientemente en las oficinas sobre el terreno y le
resultaba dificil delegar en ellas decisiones importantes.

66. Consciente de estas inquietudes, la Directora Ejecutiva decidi¢ iniciar a fines de 1995 un
examen de los logros alcanzados hasta ese momento. Se consultdo ampliamente de manera
oficiosa a los directores y al personal de la Sede y sobre el terreno sobre la opinion que les
merecia el futuro de la organizacion, y la mejor manera de afianzarlo.

Una vision de futuro amplia e integrada para el PMA

67. A fines de 1995, la Directora Ejecutiva decidié poner en marcha un programa ampliado
de cambios, basado en las ideas y sugerencias resultantes del examen realizado: un
programa mas completo, integral y a largo plazo disefiado de modo que se produjese una
transformacion gradual pero fundamental del funcionamiento de la organizacion.

68. Enjulio de 1996, la Directora Ejecutiva anuncio6 una vision de futuro del PMA, que se
basaria en la labor realizada y las iniciativas de cambio emprendidas desde 1992 y las
integraria en su totalidad. Esta vision se basaba en la organizacion en que queria
convertirse el PMA, y proporcionaba el marco del programa de cambio con que la misma
podria hacerse realidad.

69. Se trataba de que el PMA se volviera una organizacién mucho mas estratégica, capaz de
responder con flexibilidad y rapidez a situaciones muy apremiantes, y de integrar
perfectamente los programas de urgencia, recuperacion y desarrollo. La propia cultura de
la organizacion cambiaria, y un PMA transformado se basaria en siete caracteristicas
organicas:

» Dar un lugar central a las actividades sobre el terreno: lograr una transferencia de
poder progresiva pero fundamental hacia el terreno; y lograr que la experiencia sobre
el terreno fuera una consideracion importante al nombrar a los directivos principales.
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» Reflexionar de manera estratégica: abordar todos los aspectos del PMA de manera
mas estrategica; definir la posicion del PMA en la lucha contra el hambre; y lograr
mayor competencia para determinar la ventaja comparativa de la ayuda alimentaria a
fin de satisfacer las necesidades de desarrollo de los paises.

» Dejar que los directores dirijan: delegar la autoridad de adoptar decisiones al
personal directivo; y asegurarse de que las funciones de apoyo en la Sede ya no
consistieran en controlar a los directores sino en colaborar en su labor de direccion.

» Flexibilidad y capacidad de adaptacion: asegurarse de que el personal y la direccion
pudieran manejar tanto las actividades de socorro como las de desarrollo; simplificar
los procesos de modo que el PMA mantuviera flexibilidad y capacidad de adaptacion;
y comprometer al PMA a que se convirtiera en una organizacion capaz de aprender.

» Comunicacion: mejorar el dialogo dentro del PMA y con otros organismos; crear un
entorno en el que se fomentara el intercambio de informacién y se promoviera una
mayor difusion de informacion sobre las politicas y actividades del PMA.

» Trabajo en equipo: crear una cultura de colaboracion y trabajo en conjunto a todo
nivel dentro de la organizacion, en las oficinas en los paises y las direcciones, entre las
direcciones, entre la Sede y el terreno, y con otros organismos.

» Liderazgo: crear una cultura en la que el personal demostrara dotes de mando;
establecer un equipo de gestion superior dispuesto a hacer una gestion estratégica y
afirmar la competencia en materia de gestion y conduccion, y capaz de hacerlo.

¢,Por qué es necesario cambiar?

70. Vale la pena citar directamente los parrafos introductorios del documento en que se
anuncia la nueva vision de futuro:

¢Por que cambiar? No nos va nada mal. Tenemos una buena reputacion por lo que hace
a organizar programas efectivos para quienes viven en la pobreza y el hambre. Los
donantes hablan con aprobacion de nuestra eficacia operacional, nuestro compromiso y
nuestros esfuerzos por mejorar. Nuestro volumen de recursos es mas estable que el de
muchas otras organizaciones de las Naciones Unidas. Mientras nos enfrentabamos a
retos enormes, hemos logrado entregar ayuda alimentaria a miles de millones de pobres
cada afio. EI PMA tiene varios puntos realmente positivos: nuestro compromiso y
nuestros conocimientos, nuestra plantilla de empleados relativamente pequefia y nuestra
capacidad para responder tanto a las necesidades de socorro como a las de desarrollo.

Sin embargo, aparecen algunas sefiales de peligro. Las Naciones Unidas, en su conjunto,
viven presiones Yy criticas sin precedentes. El caracter multilateral del PMA se ve
asediado. Las contribuciones se dirigen cada vez mas a determinados paises, proyectos u
operaciones de urgencia. EI PMA ya no es el Unico organismo que presta ayuda
alimentaria selectiva. Otros organismos estan esforzandose por lograr nuestro nivel de
competencia y erigirse en competidores por recursos de ayuda alimentaria cada vez mas
escasos. Ya no contamos con los excedentes alimentarios ni la seguridad de financiacion
que solian darnos ...

Algunos de nuestros sistemas y procedimientos no estan dandonos los resultados
deseados. Resultan complejos y en muchas oportunidades no queda claro su valor
afiadido. Lo que es peor, desvian nuestra energia y talento del logro de nuestros
objetivos a una profusion de tramites administrativos. Aungue los recursos no hacen sino
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mermar, los pobres aquejados por el hambre siguen siendo cientos de millones. Para
llegar a ellos, tenemos que ser més efectivos y eficaces a todos los niveles®.

71. Seguidamente, el documento consideraba la importancia y pertinencia de la mision y el
plan estratégico del PMA, y terminaba diciendo: “No obstante, ni la Declaracion sobre el
cometido ni el Plan Estratégico y Financiero nos dan la pauta de la manera en que debemos
organizarnos para llegar a las metas que nos han fijado. A ello nos estamos dedicando
ahora.”

72. Esta fase del proceso de cambio fue impulsada por la necesidad de delegar autoridad y
responsabilidad al terreno, y dar poder efectivo al personal y los directores.

Poder efectivo en el terreno

73. Muchos de los cambios introducidos en los afios noventa obedecieron a la necesidad de
responder a una sencilla pregunta: ;¢ Cémo podemos atender de manera mas efectiva a los
pobres aquejados por el hambre? En un documento del PMA se respondia a esta pregunta
de la siguiente forma: “El mandato del PMA consiste en ayudar a los pobres que padecen
hambre.Estas personas no viven en Roma. La base de nuestro trabajo esta, pues, en el
terreno”™™".

74, Dado que el PMA necesitaba convertirse en una organizacion basada en el terreno en
todo el sentido de la expresion, se requeria una transferencia de poder al terreno gradual
pero critica. Por consiguiente, se determind que los directores y el personal sobre el terreno
necesitaban:

» un conocimiento profundo de la situacion de quienes padecian pobreza y hambre, y de
los problemas relacionados con la seguridad alimentaria y la ayuda alimentaria en los
paises en los que prestaban servicios;

» conocimientos que les permitieran trabajar en los distintos aspectos de los programas
del PMA, especialmente en las operaciones de urgencia, los proyectos de desarrollo y
las actividades de promocion;

» autoridad para adoptar decisiones rapidamente en situaciones de urgencia de rapida
evolucion;

» acceso al asesoramiento, el apoyo y la orientacion de los directivos principales,
quienes, a su vez, debian conocer la situacion regional y los retos con que se
enfrentaban los directores en los paises;

» rapido acceso a funciones de apoyo organizativo como las compras, los recursos
humanos y la gestion financiera, que facilitaran la respuesta inmediata, con una buena
comprension de las caracteristicas especificas de la region;

» un apoyo sélido de sistemas, tecnologia y procesos eficaces, agiles y adaptados a las
necesidades.

75.  Las repercusiones de estas ideas fueron muy importantes. En primer lugar, dentro del
marco de las politicas, las estrategias y la asignacion de recursos determinadas por los
directivos principales en la Sede, los directores sobre el terreno tendrian plena
responsabilidad en materia de gestion de las operaciones de ayuda alimentaria y de los
recursos a ellos confiados. En segundo lugar, muchas de las funciones de servicios y

* Preparing WFP for the Future/7 An Organization to Meet our Mandate, Directora Ejecutiva, julio de 1996.

* Preparing our Future, julio de 1996.
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76.

77.

asesoramiento, que en ese momento procedian de la Sede, se facilitarian desde el pais o la
region en cuestion.

Uno de los principales dilemas que se plantearon en 1996 tuvo que ver con la tension
creada entre la necesidad de instituir cambios estructurales y la importancia de elaborar los
sistemas y directrices necesarios, y aplicarlos de forma que respaldaran los cambios
estructurales. EI PMA decidio ocuparse al mismo tiempo de ambas cosas. A principios de
1997, se advirtié al personal que el PMA deberia seguir adelante con el proceso de
transformacion, sin esperar que los sistemas fueran perfectos: “Podemos vivir en un mundo
imperfecto mientras los sistemas se actualizan, pero no podemos permitirnos perder impetu
debido a ellos™*.

Este enfoque fue esencial para mantener el impulso del cambio. Los cambios
estructurales crearon demandas operacionales sin las cuales quizas nunca se habrian
elaborado ciertos sistemas y directrices esenciales. Sin embargo, este enfoque produjo,
efectivamente, cierta confusion y frustracion en los primeros meses del proceso de
aplicacion. Era inevitable un periodo de incertidumbre y temor a lo desconocido.

Como manejar el proceso de cambio

78.

79.

80.

La participacion del personal en todas las instancias fue un aspecto fundamental del
manejo del proceso de cambio. Sin tal participacidn, el personal no habria sentido dicho
proceso como propio, Yy la transformacion organica no habria tenido éxito. Se constituyeron
varios grupos de trabajo o equipos de tareas, que reunieron a personal del terreno y de la
Sede*. Los equipos de tareas concibieron la parte préctica de la nueva visién de futuro en
esferas como la descentralizacion, la simplificacion de los procedimientos, las relaciones
entre el terreno y la Sede, las actividades de promocion, las comunicaciones, la dotacion de
personal y la capacitacion. En general, cada grupo se esforzo claramente por comunicarse e
interactuar con todo el personal.

Se cred un equipo del cambio organico para facilitar, catalizar e integrar la labor de los
distintos grupos de trabajo. Este equipo produjo tres boletines y celebré varias sesiones de
informacion con los directivos y el personal. A fines de 1996, dicho equipo reunié las
sugerencias y conclusiones de los equipos de tareas, y en febrero de 1997 se anunci6 una
estrategia de aplicacion de los cambios*’. La Directora Ejecutiva hizo intervenir a un
director encargado del proceso de cambio para supervisar la aplicacion de las decisiones y
asesorar al personal directivo.

El personal ejecutivo debatié de manera continua los progresos en sus reuniones y
present6 informes regulares a la Junta Ejecutiva®®. Mas adelante, se establecié un comité
de supervision de la gestion de los cambios.

* Organizational Change—Time to Act, 25 de noviembre de 1997.

“® |_os cinco equipos de tareas fueron los siguientes: a) Equipo terreno-Sede, b) Equipo de dotacién de personal y
capacitacion, c¢) Equipo de simplificacion de procedimientos, d) Equipo de comunicaciones, y €) Equipo de
actividades de promocién y movilizacion de recursos. Todos ellos celebraron reuniones frecuentes con el
personal interesado y presentaron sus informes a fines de diciembre o principios de enero de 1996.

#74|_a aplicacién del cambio orgénico”, Directora Ejecutiva, 24 de febrero de 1997.

*8 Medidas de Reforma y Revitalizacién (WFP/EB.A/96/6/Rev.1) y Medidas de Reforma y Revitalizacion
adoptadas en el Programa Mundial de Alimentos (WFP/EB.A/97/5-B).
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Principios de la gestion de los cambios

81.

De diversas reuniones del personal ejecutivo mantenidas durante 1996 y 1997 surgieron
una serie de principios rectores, que constituyeron el fundamento del enfoque que esta
aplicando el PMA respecto de la gestién del cambio:

» Nuestro programa de transformacion responde a la vision de futuro compartida de la
organizacion.

» Araiz de intentos de cambio en el pasado, admitimos que la reforma organica sélo
logra su objetivo cuando se basa en un enfoque sistémico y, por lo tanto, trata las
causas profundas de los problemas y no solo los sintomas.

» Debemos partir de las tradiciones del pasado y los aspectos positivos del presente para
promover enfoques y competencias que se adapten a los retos con que se enfrenta la
organizacion.

> Nuestro personal debe participar, y nuestros programas de afianzamiento organico
deben ser impulsados desde dentro de la organizacién; un dialogo abierto y la
constante comunicacion son esenciales para lograr un compromiso y mantener el
impulso y la energia; uno de los desafios consiste en inspirar a las personas sin darles
expectativas poco realistas ni fomentar el cinismo.

» Es esencial contar con un decidido apoyo de todo el personal directivo superior para el
proceso de cambio organico; este personal debe dirigir el proceso, debe consagrar los
nuevos comportamientos necesarios, transmitir entusiasmo al personal y comunicarse
con todos.

» Reconocemos que el proceso de transformacion toma tiempo y que los cambios deben
integrarse en todos los aspectos de la organizacion.

» Debe mantenerse el impetu; surgiran momentos de resistencia, que deben preverse y
resolverse.

» Somos conscientes de que los cambios estructurales no impulsan la transformacion; no
obstante, si la respaldan.

» Sabemos que pocas veces existen soluciones instantaneas en materia de desarrollo
organico; la transformacion es en si desordenada: supone empezar muchas cosas al
mismo tiempo, convencerse de que no todo funcionard inmediatamente, volver a
pensar y a organizar constantemente y a veces empezar todo de nuevo.

» Por ultimo, sabemos que la transformacidn organica se refiere en si a un cambio de
cultura, y que no podemos decretar un cambio cultural; lo mas que podemos hacer es
iniciar el cambio en muchas partes de la organizacion con miras a producir un cambio
de comportamiento, que luego pase a ser la medida del éxito del cambio cultural.
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CAPITULO IV: DE LA NUEVA VISION DE FUTURO A LA TRANSFORMACION
— UN PROCESO CONTINUO (1997-2002)

Hacia la transformacion

82. Entre 1997 y 2002, el PMA puso en marcha una gran variedad de actividades de cambio.
Estas iniciativas se agrupaban en torno a siete “pilares” principales, que respaldaban la
vision de futuro del nuevo PMA. En este capitulo se exponen algunos de los aspectos mas
destacados de las actividades relacionadas con cada pilar. No se pretende tratar de
examinar todas las actividades realizadas durante este periodo.

Pilar 1: Propésito, estrategias y politicas

83. En el transcurso del proceso de cambio, el PMA ha seguido reflexionando acerca de su
propdsito, el fortalecimiento de su capacidad en la esfera de la planificacion estratégica y
la formulacion de politicas, y la consolidacion de sus prioridades estratégicas para orientar
sus operaciones.

Propdsito
84. En el periodo de 1992 a 1995, el CPA y la direccién del PMA elaboraron una
Declaracion sobre el cometido. En su conjunto, el proceso de preparacion de tal
declaracion y la propia declaracién dieron un claro sentido de finalidad al PMA. EI CPA 'y
la direccidn del PMA expusieron asimismo las estrategias y politicas necesarias para que el
PMA afinara el objetivo y la seleccién de beneficiarios de sus programas.

85. En este sentido, el PMA ha pasado a centrarse mas en las razones (ayudar a los pobres
aquejados por el hambre) y no en el objeto (suministrar ayuda alimentaria) de sus
actividades. Quizas éste sea el cambio Unico mas importante que ha sufrido el PMA desde
que se iniciara el proceso de transformacion en 1992.

86. A rraiz de estas deliberaciones y decisiones, el PMA procura ahora ocupar un lugar
directivo en todos los aspectos de la ayuda alimentaria. Para ello se requiere que el PMA
adquiera un buen conocimiento de los temas relacionados con la seguridad alimentaria y la
ayuda alimentaria, que promueva su capacidad de defender a quienes padecen pobreza y
hambre y de negociar en nombre de estas personas, y que muestre dinamismo para facilitar
la cooperacion con todas las otras partes que intervienen en los programas de ayuda
alimentaria. De esta forma, el PMA centra sus esfuerzos donde puede lograr un mayor
impacto y acta como catalizador para estimular el trabajo de otros.

Promocion de la capacidad en materia de planificacion estratégicay
formulacién de politicas

87. Gracias al apoyo del CPA y la Junta Ejecutiva, el PMA ha reforzado sistematicamente
su capacidad en materia de planificacion estratégica y formulacidn de politicas. Uno de los
instrumentos mas importantes en este sentido es el Plan Estratégico y Financiero mejorado,
elaborado en los Gltimos afios con un método que supone mayor participacion con los
directivos principales. La decision de transformar este plan en un Plan Estratégico a partir
de 2003 sera la siguiente etapa en la evolucion del desarrollo estratégico del PMA. El Plan
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Estratégico estara vinculado a los recursos de un Plan bienal de gestion concreto, y se
evaluara mediante un Informe Anual de las Realizaciones®.

88. Estos instrumentos perfeccionados partiran del enfoque basado en los resultados que el
PMA ha venido elaborando desde 1997. La meta de este enfoque es que el logro de los
resultados planificados se convierta en el centro de toda decision y medida que se tome.
Con ello, el PMA procura medir las mejoras que se han producido en las vidas de sus
beneficiarios.

89. El proceso de formulacion de politicas se ha mejorado asimismo mediante procesos de
consulta mas amplios con los miembros de la Junta y las ONG sobre temas como la
politica de habilitacion para el desarrollo, las PDI y las asociaciones con ONG. Esto ha
intensificado la funcidn de las partes interesadas del PMA en la elaboracion de politicas.

Evolucién de las prioridades estratégicas

90. Después de elaborada la Declaracion sobre el cometido y de mantener una serie de
debates internos sobre estrategias, como la reunion general celebrada en Tunez en 1999,
surgieron gradualmente seis prioridades estratégicas que guiarian la evolucion de los
programas del PMA y la labor de sus directores y su personal, tanto sobre el terreno como
en la Sede. Muchas de estas iniciativas se originan en las iniciativas emprendidas entre
1992 y 1995 (véase el Capitulo Il) y se perfeccionaron en este periodo.

Prioridad Estratégica Uno: Centrarse en la mujer

91. En la Cuarta Conferencia Mundial de las Naciones Unidas sobre la Mujer celebrada en
Beijing en 1995, el PMA asumio una serie de compromisos respecto de las mujeres y se
comprometid a abordar temas relacionados con el género que afectaban a millones de
pobres que padecen hambre. EI Programa ha ido mucho mas alla de proclamar su apoyo a
esta prioridad estratégica: ha incorporado este principio en todas sus actividades.

92. Para cumplir con esos compromisos, se cred un grupo de trabajo sobre temas de género,
integrado por los directivos principales de toda la organizacion. Ademas, cada oficina y
seccion nombro un coordinador sobre temas de género; en algunas regiones hay ahora
asesores de género a tiempo completo. En el Manual de disefio de los programas, las
evaluaciones, los sistemas de gestion de datos, los presupuestos y los acuerdos con los
asociados se ha incorporado una perspectiva de género.

93. Se han establecido metas numeéricas y creado mecanismos dentro de la organizacion para
respaldar este principio. Por ejemplo, todos los nuevos documentos de proyectos se revisan
sistematicamente con miras a asegurarse de que los compromisos respecto de las mujeres
se integren en todos los aspectos del ciclo de proyectos.

94,  Siguen siendo significativos los esfuerzos para continuar fomentando la capacidad del
personal en materia de género. Para preparar “Beijing + 5”, el PMA finalizo6 su programa
de talleres regionales de género en Camboya, Egipto, Hungria, Mozambique y otros paises.

95. En el marco de esta prioridad, el PMA ha puesto mayor énfasis en los programas que
atienden a los nifios, como la nutricion maternoinfantil y la alimentacién escolar. EI PMA
ha creado una Dependencia de Apoyo a la Alimentacidn Escolar especifica a fin de brindar
orientacion en materia de politicas y programas para su iniciativa mundial ampliada de
alimentacion escolar. Ha extendido sus esfuerzos en la esfera del enriquecimiento de los

9 «Actividades complementarias de la decisién 2000/EB.A/6 de la Junta Ejecutiva sobre el sistema de gobierno”
(WFP/EB.3/2000/3-A).
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alimentos a fin de abordar el problema de la carencia de micronutrientes, que tiene
importantes repercusiones en la salud de las mujeres embarazadas y los nifios menores de 5
anos.

Prioridad Estratégica Dos: Afinar la seleccion geografica de la ayuda alimentaria

96.

En el periodo de 1992 a 1995, el PMA centré sus esfuerzos en seleccionar a los paises
mas necesitados asignando recursos a los paises menos adelantados y a aquéllos con bajos
ingresos y déficit de alimentos. Desde 1996, ha ido un paso més adelante en esta estrategia
pues ha procurado definir las zonas geograficas dentro de los paises en donde se concentra
la mayor parte de las personas pobres y con hambre. El sistema de analisis y cartografia de
la vulnerabilidad (VAM) ha sido la principal herramienta que ha permitido poner en
practica esta prioridad.

Prioridad Estratégica Tres: Hablar en nombre de quienes padecen hambre y pobreza

97.

98.

99.

En 1994, el CPA manifestd que “el PMA debiera actuar como el defensor a nivel
mundial de los pobres y hambrientos, poniendo la cuestion del hambre al centro del

programa de desarrollo”*.

Esta prioridad estratégica reviste cada vez mayor importancia para el PMA y esta ain en
fase de elaboracion y definicidn como parte del proceso de transformacion. Un elemento
esencial es reconocer que la labor de defensa de los pobres aquejados por el hambre se
compone de dos aspectos distintos, pero que se refuerzan uno al otro:

» ladifusion de informacion pablica a fin de que las necesidades de las personas pobres
que padecen hambre aparezcan en las paginas de los periodicos y las pantallas de
television de todo el mundo; y

» laexhortacion a los gobiernos y demas formuladores de decisiones a que adopten
politicas que creen un entorno habilitador para los programas de ayuda alimentaria y
seguridad alimentaria.

La labor de promocion complementa todos los programas y operaciones del PMA; es
potencialmente tan importante como las actividades sobre el terreno por lo que hace a
mejorar las vidas de los pobres aquejados por el hambre.

Prioridad Estratégica Cuatro: Respaldar la reforma de las Naciones Unidas
100. A mediados de 1997, el Secretario General de las Naciones Unidas anuncié un programa

de reforma de gran alcance destinado a fortalecer la funcion, la capacidad, la eficiencia y la
eficacia de las Naciones Unidas. En el marco de estos esfuerzos, incluy6 al PMA como
integrante clave de sus comités ejecutivos sobre asuntos humanitarios y de desarrollo, y
nombro a la Directora Ejecutiva miembro del Grupo Superior de Gestion.

101. Por lo que respecta al desarrollo, el Secretario General establecio el Grupo de las

Naciones Unidas para el Desarrollo (UNDG) a fin de crear un foro normativo que
permitiera poner en préactica los cambios y facilitar la formulacion conjunta de politicas y
un proceso de adopcion de decisiones coherente. EI PMA participa con dinamismo en el
Comiteé Ejecutivo del UNDG. Este grupo ha preparado importantes instrumentos tendentes
a reformar la asistencia al desarrollo que prestan las Naciones Unidas, para lo cual se ha
centrado en la evaluacion comun del pais (CCA) y el Marco de Asistencia de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (UNDAF). EI PMA ha tenido asimismo gran participacion en la

%0 Examen de las politicas, objetivos y estrategias del PMA (CFA: 37/P/7, 7 de abril de 1994).
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elaboracion del sistema de coordinador residente®® y ha intentado establecer una
cooperacion practica en otros ambitos, por ejemplo, entre las tres organizaciones de las
Naciones Unidas basadas en la alimentacion: la FAO, el FIDA y el PMA.

102. Desde el punto de vista humanitario, el PMA desempefia una importante funcion en
todos los principales organismos: la Oficina de Coordinacién de Asuntos Humanitarios
(OCHA), el Comité Permanente entre Organismos (IASC), y el Comité Ejecutivo de
Asuntos Humanitarios (ECHA). El PMA participa en muchas otras iniciativas
humanitarias dirigidas por las Naciones Unidas; por ejemplo, en fecha reciente, la
Directora Ejecutiva fue la enviada especial del Secretario General en el Cuerno de Africa.

103. Asimismo, el PMA ha afianzado su presencia en Nueva York y Ginebra a fin de
participar més activamente en los debates sobre la reforma de las Naciones Unidas™.

Prioridad Estratégica Cinco: Asociaciones con los organismos de las Naciones Unidas, las
ONG vy la sociedad civil

104. Las asociaciones son ahora un elemento primordial de todos los programas del PMA. La
naturaleza de estas asociaciones es muy diversa; algunas son de caracter puramente
operacional. EI PMA ha hecho considerable hincapié en la creacion de asociaciones con
ONG vy organizaciones intergubernamentales mediante el establecimiento de memorandos
de entendimiento, reuniones regulares y programas de cooperacion. El PMA tiene una
intensa participacion en los equipos de las Naciones Unidas en los paises en ejercicios tales
como la CCA, el UNDAF y el procedimiento de llamamiento unificado. Estos ayudan a
dar forma a la politica general y la orientacion operacional de los programas en los paises
de los organismos de contraparte, y proporcionan sustancia practica a las asociaciones.

105. Existen otras asociaciones, que suelen ser mas informales, en relacion con los esfuerzos
del personal del PMA sobre el terreno para promover —en un espiritu de colaboracion— la
capacidad de los gobiernos nacionales y de la sociedad civil de los paises anfitriones de
fortalecer sus propios programas de ayuda alimentaria. Ello supone a menudo brindar
asesoramiento y crear redes locales que generen el intercambio de experiencias practicas y
de conocimientos sobre ayuda alimentaria entre distintos organismos e institutos.

Prioridad Estratégica Seis: Estrecha cooperacion entre el sistema de gobierno y la direccion

106. Un sistema de gobierno efectivo es parte intrinseca de todo proceso de cambio organico.
En todas las principales etapas del proceso de transformacion, el 6rgano rector™ y la
direccion han trabajado en estrecho contacto para analizar los problemas y buscar
soluciones.

5! Se ha elegido a varios miembros del personal del PMA para desempefiar las funciones de coordinador
residente y coordinador humanitario en paises con situaciones muy delicadas.

52 El PMA es miembro del ECHA y del IASC.

53En 1992, el PMA no contaba sino con una pequefia oficina en Nueva York y no interferia en la coordinacion
de las actividades operacionales. Hoy en dia, su oficina de Nueva York esté en estrecha relacién con los
principales departamentos de la Secretaria de las Naciones Unidas. Ademas, el PMA ha establecido una oficina
en Ginebra para que se ocupe de las importantes reuniones de la comunidad internacional que se llevan a cabo en
esa ciudad.

> En el Capitulo I se describe la importancia vital que tuvo la funcién del CPA para alcanzar las reformas del
sistema de gobierno. EI CPA tuvo asimismo una importante participacién en muchas de las iniciativas descritas
en el capitulo 11, especialmente en la Declaracion sobre el cometido, las politicas del PMA y la financiacion del
Programa de Mejora de la Gestién Financiera.
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107. El intenso apoyo brindado por la Junta Ejecutiva® al proceso de cambio desde 1996 ha
sido esencial. La Junta ha participado directamente en muchas estrategias de cambio
orgénico del PMA. La confianza que ha demostrado en la Secretaria ha sido fundamental
para lograr la evolucién gradual de las iniciativas de cambio y el fortalecimiento de todos
los programas del PMA.

108. En 1999, la Junta constituyo un Grupo de trabajo sobre el sistema de gobierno a fin de
reforzar el sistema de gobierno del PMA aclarando las respectivas funciones del 6rgano
rector y de la direccion, y concibiendo ideas para mejorar los métodos y las relaciones de
trabajo. Esta iniciativa tuvo importantes repercusiones en la gestion del PMA; el personal
directivo aportd gran respaldo al Grupo de trabajo, especialmente para elaborar nuevas
politicas, estrategias y mecanismos de rendicién de cuentas®®.

Pilar 2: Programas

109. Desde hace un decenio el PMA, en el marco de sus prioridades estratégicas y las nuevas
politicas operacionales, esta fortaleciendo su capacidad para ejecutar con eficacia las
operaciones de ayuda alimentaria. En el periodo comprendido entre 1992 y 1995, el PMA
se concentrd en la planificacion por paises y realiz6 esfuerzos iniciales por elaborar
directrices al respecto e impartir capacitacion en materia de emergencias. En el periodo
1997-2001, la organizacion se centrd principalmente en lo siguiente:

» incorporar el marco de la politica de habilitacion para el desarrollo como linea central
de toda la organizacion;

» elaborar un enfoque integrado de prevencion, preparativos de pronta intervencion,
socorro, recuperacion y desarrollo;

»> mejorar los sistemas, las herramientas y la capacitacion en materia de emergencias; y

» fortalecer su base de conocimientos acerca de las cuestiones relacionadas con la ayuda
alimentaria y la seguridad alimentaria.

Revitalizacion del proceso de desarrollo

110. Durante los afios noventa siguio disminuyendo el nivel de recursos destinados a los
programas de desarrollo y se manifest6 una honda preocupacion por los factores que
amenazaban el doble mandato del PMA (de asistencia de urgencia y para el desarrollo).
Esto se verifico a pesar de los objetivos establecidos por el CPA en el sentido de que el
50%, como minimo, de los recursos para el desarrollo se gastase en paises MA; el 90% por
lo menos, en PBIDA; y no més del 10%, en paises que no pertenecieran a estas
categorfas®”.

> En 1993, como parte de las iniciativas resultantes del Proyecto Nérdico, la Asamblea General de las Naciones
Unidas aprobd una resolucion por la que se transformaba a los drganos rectores del PMA, el FNUAP, el PNUD y
el UNICEF en Juntas Ejecutivas. EI CPA del PMA pas6 a ser su Junta Ejecutiva en enero de 1996, compuesta
por 36 miembros procedentes de cinco grupos regionales. No obstante, la funcion de la Junta Ejecutiva no
cambi6, por cuanto el PMA sigui6 rindiendo informes al Consejo de la FAO y al ECOSOC de las Naciones
Unidas. Véase la resolucion 48/161 de la Asamblea General, de fecha 20 de diciembre de 1993, “Nuevas
medidas para la reestructuracion y la revitalizacién de las Naciones Unidas en las esferas econdmica y social y
esferas conexas”, y las posteriores resoluciones 9/95 y 50/8 adoptadas por la Conferencia de la FAO en octubre
de 1995 y por la Asamblea General en noviembre de 1995.

%6 «Informe del Grupo de trabajo sobre el sistema de gobierno” (WFP/EB.A/2000/4-D, 19 de abril de 2000) y
“Actividades complementarias de la decision 2000/EB.A/6 de la Junta Ejecutiva sobre el sistema de gobierno”
(WFP/EB.3/2000/3-A).

" CFA: 38/P/5, diciembre de 1994.
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111. En 1999, tras un intenso proceso de consulta, la Junta Ejecutiva decidi6 adoptar la
politica de habilitacién para el desarrollo®®, destinada a revitalizar los programas de
desarrollo del PMA.

112. LaJunta pidié al PMA que prestara asistencia solo en aquellos momentos y situaciones
en los que el consumo de alimentos fuera insuficiente para mantener un buen estado de
salud y nivel de productividad, y que se centrara en los cinco objetivos® de la politica de
habilitacion para el desarrollo. Las prioridades de los PP y los proyectos de desarrollo
debian seleccionarse con arreglo a la situacion especifica de cada pais y la estrategia
nacional del pais receptor, conforme a la CCA y el UNDAF.

113. La aplicacion de la politica de habilitacion para el desarrollo ha permitido mejorar el
disefio y la ejecucion de los perfiles de las estrategias en los paises (PEP), los PP y los
proyectos de desarrollo. Esto ha sido posible, sobre todo, gracias al acento puesto en
realizar un analisis correcto de los problemas y la seleccidn de actividades centradas en la
poblacidn que incorporen los elementos centrales de la politica de habilitacion para el
desarrollo.

114. El marco de la politica de habilitacion para el desarrollo se esta incorporando en todas
las fases de preparacion de los PEP, PP y proyectos de desarrollo. Este cambio esta
demostrado, entre otras cosas, por la adhesion a los cinco objetivos de politica; el énfasis
puesto en la seleccion de las zonas geogréaficas y los beneficiarios a través del VAM,; el
establecimiento de un sistema de seguimiento y evaluacion centrado en los resultados; la
adopcion de estrategias de asociacion y enfoques participativos; y un seguimiento y
evaluacion eficaces.

115. Se ha emprendido una importante iniciativa de capacitacion en cuyo ambito los
facilitadores del PMA actian como coordinadores de talleres sobre la aplicacion de la
politica de habilitacion para el desarrollo destinados al personal del Programa en todo el
mundo.

De la crisis a larecuperacion

116. Otro factor clave ha sido la elaboracion de un enfoque integrado de prevencion,
preparativos de pronta intervencion, socorro, recuperacion y desarrollo. En 1998, la Junta
aprobo la politica de fortalecimiento de esta capacidad en el documento titulado De la
crisis a la recuperacion®, en el cual se atiende a uno de los desafios de politica mas
apremiantes con los que se han enfrentado en los afios noventa los organismos
humanitarios y de desarrollo, es decir, el mejor modo de gestionar la transicién del socorro
de emergencia a la recuperacion a medio plazo y, por ultimo, al desarrollo a largo plazo. Al
aplicarse esta politica, el PMA modifico la estructura vigente de sus programas a fin de
crear una nueva categoria de actividades de asistencia, es decir, las operaciones
prolongadas de socorro y recuperacion (OPSR). El esfuerzo en curso por ejecutar las
OPSR de conformidad con la politica especificada en el documento De la crisis a la

®Habilitacion para el desarrollo (WFP/EB.A/99/4-A, 17 de mayo de 1999).

> Los cinco objetivos de dicha politica son los siguientes: 1) crear las condiciones para que los nifios pequefios y
las mujeres gestantes y madres lactantes satisfagan sus necesidades nutricionales especiales y necesidades
sanitarias relacionadas con la nutricién; 2) crear las condiciones para que los hogares pobres inviertan en capital
humano mediante la educacion y la capacitacion; 3) posibilitar la adquisicion y conservacién de bienes por parte
de las familias pobres; 4) mitigar las consecuencias de las catastrofes naturales en zonas vulnerables a crisis
recurrentes de esta indole; y 5) crear condiciones propicias para que los hogares cuya seguridad alimentaria
depende de recursos naturales degradados puedan contar con medios de subsistencia mas sostenibles.

O \WFP/EB.A/98/4-A.
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recuperacion sigue siendo uno de los principales desafios con los que se enfrenta el PMA
en materia de programas y recursos.

117. EI PMA ha sido el primer organismo en crear un mecanismo que permite a los donantes
aportar fondos para actividades que tienden un puente a la transicion del socorro a la
recuperacion y al desarrollo.

Herramientas para la gestion de situaciones de urgencia

118. EI PMA ha desplegado un esfuerzo multiple por fortalecer su capacidad de intervencién
en casos de urgencia.

>

El Equipo reforzado de intervencion logistica en situaciones de urgencia (ALITE)
actia como centro de coordinacidn para la organizacion de actividades de proteccion
civil y remocion de minas. El PMA ha establecido una sala de operaciones, en el
marco de la administracion de ALITE, en apoyo de las operaciones de urgencia de
evolucion rapida. Este mecanismo se esta convirtiendo en una Sala de Situacion.

La capacitacion en materia de equipos de respuesta rapida y operaciones de urgencia
del PMA ha llevado a la elaboracién de una lista de reserva para la intervencion en
situaciones de emergencia mas eficaz en funcién de los costos®.

Se ha impartido una capacitacion exhaustiva en muchos aspectos técnicos y
administrativos relacionados con las situaciones de emergencia.

Las reservas de existencias del PMA para intervenciones rapidas han llevado a la
creacion del Deposito de respuesta humanitaria de las Naciones Unidas en Brindis
(Italia). EI PMA administra dicho deposito por cuenta de los organismos de las
Naciones Unidas y la comunidad internacional.

Las asociaciones del PMA relacionadas con los recursos humanos han dejado de ser
cesiones temporales especiales para convertirse en acuerdos formales de reserva. En la
actualidad se han estipulado seis de estos acuerdos con varias organizaciones®.

Las cadenas de suministro del PMA se extienden actualmente desde los puertos hasta
los puntos de entrega en el interior de los paises mas cercanos a los beneficiarios, y el
PMA ayuda a los gobiernos a manipular y distribuir la ayuda alimentaria.

En 1996, el PMA cred una cuarta categoria de programas, las operaciones especiales
(OE), destinadas a hacer frente de manera sistematica a las dificultades de caracter
logistico de las operaciones de urgencia.

Las operaciones de logistica basadas sobre el terreno han llevado al desarrollo de
sistemas de apoyo logistico, como por ejemplo el COMPAS, que es un sistema de
seguimiento de productos (Sistema de analisis, procesamiento y seguimiento de
productos). En el Manual de Transporte del PMA (disponible en inglés solamente) se
han formulado orientaciones normativas sobre logistica.

El PMA ha creado el sistema de apoyo rapido en tecnologia de la informacion y
telecomunicaciones para emergencias (FITTEST). Este sistema pone a disposicion en
un plazo de 24 horas al personal, los fondos iniciales y los recursos de tecnologia de la

% para el final de 2001, el PMA contaba con 100 funcionarios capacitados que constituian una reserva que podia
destinarse en el plazo de 48 horas a una situacién de emergencia en cualquier parte del mundo.

%2 por ejemplo, el Organismo Sueco de Servicios de Socorro, el Comité Danés para los Refugiados y la Unidad
suiza de socorro en casos de desastre.
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informacion necesarios para establecer un sistema de telecomunicaciones suficiente
para una o dos oficinas en los paises con hasta seis suboficinas.

» Es actualmente objeto de examen el marco de preparativos de pronta intervencién, que
abarca procedimientos de caracter tanto politico como operacional.

Base de conocimientos acerca de la seguridad alimentariay la ayuda
alimentaria

119. Una de las principales herramientas para la gestion de emergencias es el sistema de
VAM. El PMA establecio el VAM para mejorar el conocimiento de las cuestiones
relacionadas con la seguridad alimentaria e identificar las estrategias mas adecuadas para
hacer frente a la inseguridad alimentaria.

120. En el sistema de VAM se tienen en cuenta factores como las diferencias estacionales y el
hambre entre las comunidades y los hogares. Los responsables de la adopcion de
decisiones del PMA lo utilizan en los despachos regionales, las oficinas en los paises y la
Sede.

121. En 1999, la Dependencia de VAM emprendié un proceso de mejora de la calidad a largo
plazo dirigido a acrecentar la eficacia y la utilidad general de los analisis de VAM y
mejorar su integracion en los principales documentos sobre los programas del PMA. El
PMA ha formulado en particular un marco analitico normalizado que incorpora las mejores
practicas de analisis de datos secundarios, evaluaciones participativas, utilizacion de
sistemas de informacion geografica y otras herramientas analiticas.

122. ElI VAM se esta convirtiendo en un importante instrumento de promocién de los
esfuerzos del PMA por movilizar a los gobiernos y los otros organismos para que trabajen
en las zonas expuestas a la inseguridad alimentaria de importancia crucial. Los mapas del
VAM juegan un papel clave en la respuesta humanitaria general a la situacion del
Afganistan y, sin duda alguna, en los afios futuros el VAM desempefiard una funcién cada
vez mas importante en la labor del PMA.

Pilar 3: Movilizacion de recursos e informacion publica

123. Uno de los principales desafios entre 1992 y 1995 fue el de adoptar politicas equitativas
y transparentes para la financiacion de la gestion de las operaciones y los costos generales
del PMA. En enero de 1996, se hizo efectivo un nuevo sistema, la politica de recursos y
financiacion a largo plazo. En los afios siguientes, se dio prioridad a la mejora del enfoque
de dicha politica y al establecimiento de una base mas amplia y mas solida para la
movilizacién de recursos.

124. Durante este periodo, el PMA consolid6 su posicién de portavoz digno de crédito y
fiable de las cuestiones relacionadas con la ayuda alimentaria mediante sus campafias de
informacidn pablica y de comunicacién social.

Movilizacidn de recursos

125. Tal como se indica en el Capitulo I, las politicas de recursos y financiacién a largo
plazo se aprobaron en 1995 y se aplicaron en enero de 1996. Quedaron, sin embargo,
algunas cuestiones pendientes, y en mayo de 1998 la Junta Ejecutiva decidi6 establecer un
grupo de trabajo encargado de examinar dichas politicas, cuyo informe fue aprobado por la
propia Junta Ejecutiva en 1999. En el informe se recomendaban algunos cambios
destinados a aumentar la previsibilidad, eficacia y flexibilidad de las politicas vigentes y a
mantener, a la vez, el principio de recuperacion total de los costos mediante contribuciones
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de los donantes. Desde enero de 2000, se ha cargado a todas las contribuciones una Unica
tasa de costos de apoyo indirecto (CAl), prescindiendo de la categoria de programas.

126. Nunca se dara demasiada importancia a estas negociaciones y arreglos de politica. El
sistema de movilizacion de recursos del PMA es muy complejo e involucra diferentes
intereses y requisitos administrativos de muchos Estados Miembros. Sin un acuerdo viable,
nunca habrian podido llevarse a cabo muchas de las otras reformas del proceso de cambio
que ocupd todo el decenio.

127. Una vez establecidos con éxito la politica y los modelos de recursos y financiacion a
largo plazo, la atencion de la Junta y la direccién se dirigié a cuestiones mas amplias
relacionadas con la movilizacion de recursos.

128. En 1999, el personal directivo principal consulté con los Estados Miembros para definir
una nueva estrategia de movilizacion de recursos que ofreciera una base mas solida para
dotar de recursos a los programas. Las finalidades eran ampliar la base de donantes,
mantener el caracter multilateral del PMA y asegurar una mayor previsibilidad en cuanto a
sus recursos. La estrategia de movilizacion de recursos fue aprobada por la Junta en 2000 y
se esta aplicando actualmente.

129. En los ultimos afios, el PMA ha establecido nuevas oficinas de enlace en Bruselas,
Copenhague, Washington y Yokohama. Estas, junto con las oficinas de enlace ya
existentes en Nueva York y Ginebra, desempefian una funcion activa en la movilizacion de
recursos. Se han desplegado esfuerzos por atraer a donantes no tradicionales, recaudar
fondos del sector privado y establecer mas asociaciones a largo plazo con los donantes
tradicionales.

130. La movilizacion de recursos a nivel nacional y regional también se esta convirtiendo en
una prioridad sumamente importante para el personal directivo involucrado.

Informacidn publicay relaciones con los medios de comunicacion

131. Hasta el decenio de los noventa, la opinion general en el &mbito del PMA era que no se
necesitaba realizar una accion de promocion a través de los medios de comunicacion
porque los donantes del Programa ya financiaban generosamente la organizacion. En 1992,
la Directora Ejecutiva decidié mejorar y ampliar las actividades de asuntos publicos del
PMA. Su vision de futuro del PMA como organizacion de ayuda alimentaria y defensor de
la poblacion pobre aquejada por el hambre requeria que el Programa llegara a ser una
portavoz digno de crédito de las cuestiones relacionadas con la ayuda alimentaria.

132. Entre 1996 y 1998 el PMA trabajo para dotar a la organizacion de una imagen que se
identificara con las nociones de rapidez, eficacia y eficiencia®®. Estos mensajes figuraron
en todo el material producido por el Programa y se pusieron de relieve por conducto de
portavoces en contacto directo con los medios de informacion y comunicacion. En 1996, el
PMA lanz6 su primera serie de anuncios sobre sus actividades de utilidad pablica
destinados a la prensa y la television.

133. Gracias a la amplia cobertura que los medios de informacion dedicaron a crisis como las
de Kosovo y Timor Oriental, la imagen del PMA se afirmo entre sectores clave de la
opinidn publica. Se empez6 a mencionar con frecuencia al Programa en los noticieros, los
periodistas solicitaron cada vez mas entrevistas y el personal del PMA empez0 a
considerar la cobertura de los medios de informacién como algo positivo. El factor tal vez

%3 En el 4mbito de este esfuerzo, el logotipo del PMA se adapté para que estuviera mas en consonancia con el de

las Naciones Unidas.
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mas importante fue la relacion directamente proporcional entre la mayor visibilidad del
PMA y el nivel de financiacion de los donantes.

134. En 2001, en el ambito de las iniciativas de creacion de una mayor conciencia publica
acerca del hambre en el mundo, el PMA elaboré un mapa del hambre en el que se ilustraba
la magnitud de la malnutricion en cada pais y region del mundo. EI mapa se ha distribuido
a los representantes de los gobiernos y a los docentes y alumnos de muchos paises en todo
el mundo.

135. Para el afio 2002, el PMA habia llegado a ser considerado por muchos donantes y por los
principales medios de comunicacion como una fuente fiable de informacion sobre el
hambre, en especial en situaciones de crisis, como por ejemplo en la Republica Popular
Democratica de Corea, Kosovo, Timor Oriental y el Afganistan. En los medios de
comunicacion se empez0 a hacer referencia regularmente y de manera positiva a esta
Organizacion y, a los ojos de los donantes, el Programa se convirtio en un sinénimo de
eficiencia y eficacia en cuanto al suministro de ayuda alimentaria de vital importancia a las
poblaciones pobres aquejadas por el hambre.

Pilar 4: Personal y direccién

136. Una de las primeras prioridades entre 1992 y 1995 fue establecer una sélida cultura de
gestion. Desde 1996 siguen desplegandose esfuerzos relacionados con este compromiso y
se hace cada vez mas hincapié en el desarrollo de la capacidad directiva y la ampliacion de
los equipos de alta gestion en la Sede y sobre el terreno.

137. Al mismo tiempo, el PMA ha invertido cuantiosamente en todo su personal, al tratar de
acrecentar su competencia técnica y su dedicacion, y al crear un entorno que facilite la
movilidad. Se han desplegado esfuerzos considerables por lograr que los recursos de
personal sean diversificados y estén constituidos por el mismo nimero de hombres y
mujeres, sobre todo a nivel directivo, asi como por mejorar la seguridad del propio
personal.

Un personal competente, experimentado y motivado

138. Muy pronto, el PMA se dio cuenta de que necesitaba que su personal tuviera una sélida
experiencia y capacidad de gestion en situaciones de emergencia que incluyeran aspectos
tales como la logistica, las compras, el personal, las finanzas y las relaciones publicas, asi
como un buen conocimiento de las cuestiones inherentes al desarrollo y las técnicas de
disefio de programas. Se elaboraron perfiles de las competencias profesionales en todas las
principales esferas que requeria el Programa.

139. EI PMA contratd activamente a personal que respondiera a estos nuevos perfiles
profesionales y disefidé programas de capacitacion que permitieran a la plantilla ampliar
conocimientos®. Se establecieron objetivos relativos al nimero de mujeres y de personas
procedentes de paises en desarrollo contratadas en la categoria de profesionales
internacionales.

140. A traveés de su programa de capacitacion para la diversificacion de la competencia
profesional de su personal, junto con la ampliacion de las listas de reserva para la
contratacion externa a 18 categorias profesionales concretas, el PMA cree que hoy ha
logrado un perfil profesional de su plantilla mas equilibrado. Ademas, segun el PMA, estos

% Durante varios afios el PMA ha contado con un programa de gratificacion por retiro voluntario para los
funcionarios que no habian conseguido adaptarse a las nuevas exigencias y expectativas.
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perfiles ofrecen una solida base para el seguimiento de la carrera y la formacion
profesional en el plano individual®.

141. La capacitacion y el perfeccionamiento del personal han desempefiado una funcién de
importancia decisiva en el fortalecimiento de las aptitudes y la motivacion del personal®®.
En 1996, en el marco de la iniciativa del cambio y del compromiso contraido en materia de
capacitacion, la Directora Ejecutiva establecié un equipo encargado de la plantillay la
capacitacion que constituyd la base de lo que llegd a ser una estrategia de capacitacion
exhaustiva. En los ultimos cinco afios, el PMA ha efectuado importantes inversiones en la
esfera de la formacion, en términos de tiempo del personal y recursos financieros.

142, Se han realizado programas de capacitacion completos®’ en la mayor parte de los
aspectos de la labor del PMA. Ademas de participar en las iniciativas de capacitacion
interinstitucionales, el personal ha asistido a cursillos de capacitacion internos sobre
seguridad y proteccion del personal, tecnologia de la informacién y la comunicacion,
intervencion de emergencia, politica de habilitacion para el desarrollo, géenero, nutricion,
capacidad directiva y de gestion.

143. Debido al caracter de su trabajo y a los lugares donde se lleva a cabo, es muy probable
que el personal del PMA y sus familias se vean involucrados en situaciones traumaticas y
estén sometidos a un fuerte estrés. Para tratar de proporcionarles apoyo psicoldgico, en
1995 la Directora Ejecutiva emprendié un programa de orientacion psicolégica del
personal®,

144. En 2000, se establecié un programa de apoyo a los compafieros de caracter voluntario,
con servicios confidenciales de apoyo psicologico y de consultas, destinado a todos los
empleados del PMA y sus familias. En todo el PMA estan a disposicion 96 voluntarios
cualificados para prestar un apoyo adecuado a sus colegas y los familiares de los mismos
en momentos de emergencia o estrés.

Un personal movil capaz de prestar servicio en todas la situaciones con las
gue se enfrenta el PMA

145. La labor llevada a cabo en materia de contratacion, perfil profesional y
perfeccionamiento del personal ha jugado un papel importante en el logro del objetivo del
PMA de contar con unos recursos de personal moviles que puedan asignarse a diferentes
situaciones sobre el terreno, a veces muy dificiles y con muy poco tiempo de preaviso. Se
requiere, ademas, la capacidad para trasladarse rapidamente de un puesto a otro en la Sede
y sobre el terreno.

146. Se establecieron y aplicaron con caracter mas o menos oficial unas politicas claras en
material de movilidad®®. La movilidad ahora es obligatoria para mas del 90% de los
puestos de categoria profesional internacional. Hoy el personal profesional y directivo se

% Plan Estratégico y Financiero para 2002—2005 (WFP/EB.A/2001/5-B/1).
% Al principio del decenio se impartia casi exclusivamente la llamada capacitacion de contraparte.
%" Muchos de estos programas de capacitacion se describen en otra parte del presente documento.

% Hoy en el PMA hay siete consejeros del personal basados en diferentes regiones, que viajan continuamente
para prestar asistencia al personal en dificultades o traumatizado.

% Una contribucién ha sido la politica de empleo de conyuges, que permite a la organizacién contratar a
cényuges con una cualificaciéon adecuada, siempre que la persona en cuestion no tenga que rendir cuentas

directamente al otro conyuge.
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traslada de la Sede al campo y viceversa, y sobre el terreno pasa de un lugar de destino a
otro; esto mejora su formacién y aumenta la flexibilidad de los recursos de personal.

147. Otra medida consistio en hacer trabajar al personal directivo en una amplia gama de
diferentes contextos de trabajo, puestos sobre el terreno y programas. Mediante los
procesos de contratacion, ascenso y traslado, el PMA ha dado prioridad a atraer a personal
directivo superior a la Sede y trasladarlo luego de la Sede al terreno. Ademas, ha insistido
en gue un requisito previo necesario para ascender de un puesto de grado D-1 a otro puesto
de grado D-2 es tener experiencia previa sobre el terreno en la propia esfera de
competencia, con muy pocas excepciones. En 1996, s6lo habian un pufiado de directores
destinados al terreno. Hoy en dia, hay casi 40 directores de nivel D-1 y D-2 en las oficinas
en los paises y oficinas regionales, lo que representa el 50% de todos los puestos de D-1y
D-2 de la organizacion.

148. Estos cambios, en su conjunto, han alentado al personal a ser mas responsable de su
propia carrera y a considerar la movilidad una finalidad en si misma importante. Ademas,
han llevado a modificar en medida notable la linea que divide la Sede del campo, descrita
en el Capitulo I1.

Unos recursos de personal diversificados y equilibrados

149. En una de sus primeras reuniones del CPA, la Directora Ejecutiva expuso con claridad
su compromiso de aumentar considerablemente la proporcion de mujeres que ocupaban
cargos profesionales y directivos. Posteriormente, el PMA adopto el objetivo del Secretario
General de que el 50% de todo el personal profesional estuviera constituido por mujeres.
La proporcion de mujeres entre el personal profesional internacional del PMA aumenté del
17%, en enero de 1992, al 39%, en junio de 2001.

150. A nivel directivo, el nUmero de mujeres que ocupan cargos de grado P-5 y superior es
hoy ocho veces mayor que en 1992, es decir que paso de 6 a 56, lo que representa el 28%
de estos puestos. En enero de 1992, ninguna mujer ocupaba puestos de nivel D-2 o
superior. Ahora hay seis mujeres a nivel D-2, una en un cargo de categoria equivalente a la
de Subsecretario General (SsG) y otra (es decir, la Directora Ejecutiva), a nivel de
Secretario General Adjunto (SGA), lo que representa el 29% de tales puestos.

151. Otro objetivo establecido por la direccion ha sido el de incrementar el porcentaje del
personal procedente de paises en desarrollo. En los Gltimos dos afios se ha alcanzado, y
superado, el objetivo actual del 40%. Un desafio pendiente es el de aumentar el nimero de
funcionarios profesionales procedentes de paises donantes subrepresentados.

152. Durante todo este periodo, el PMA ha subrayado la necesidad de contratar a personal
nacional en lugar de aumentar en gran medida el nimero de funcionarios internacionales.
Esta politica ha contribuido a crear una capacidad nacional, reducir los costos de
funcionamiento, ofrecer mayores oportunidades de contratacion a mujeres cualificadas y
contribuir a la continuidad de los programas y la memoria institucional.

Seguridad del personal

153. Laseguridad del personal ha constituido una de las principales preocupaciones de la
Directora Ejecutiva en los tltimos diez afios. El personal del PMA trabaja en situaciones
dificiles y peligrosas. Algunos miembros del personal han perdido la vida por actos de
violencia; se ha disparado contra aviones del Programa; y el personal ha sido objeto de
intimidaciones en puestos de control y barricadas en las carreteras; y los convoyes de
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socorro han sido objeto de secuestros y emboscadas. Entre 1992 y 2002, fallecieron en el
desempefio de sus funciones 56 miembros del personal ™.

154. ElI PMA ha dado suma prioridad al tema de la seguridad dentro y fuera de la
organizacion. Ha desempefiado una funcion importante en plantear la cuestion de la
seguridad del personal, sobre todo de quienes trabajan en zonas de conflicto o de guerra.
Tras las palabras pronunciadas por la Directora Ejecutiva ante el Consejo de Seguridad de
las Naciones Unidas y en otros foros, la Asamblea General de las Naciones Unidas ha
fortalecido la Oficina del Coordinador de Medidas de Seguridad de las Naciones Unidas
(UNSECOORD).

155. Dentro de la organizacion se crearon una Dependencia de Seguridad y un Grupo de
trabajo de seguridad sobre el terreno con el fin de ofrecer un foro donde debatir las
cuestiones relacionadas con la seguridad. Como consecuencia de ello, se han instituido
nuevas politicas, procedimientos y programas de capacitacion.

156. En 1999, el programa de capacitacion e informacion sobre temas de seguridad se volvio
obligatorio para todo el personal del PMA vy se organizaron talleres en todas las regiones.
Desde el comienzo de esta iniciativa, 72 instructores internos han capacitado a mas de
8.000 miembros del personal del PMA y de sus asociados’™.

157. En 2000, el Grupo de trabajo sobre seguridad del personal del IASC, presidido por el
PMA, establecié nuevos arreglos para la colaboracion sobre el terreno entre las Naciones
Unidas y las ONG en la esfera de la seguridad de los agentes de asistencia humanitaria.

Ese mismo afio, al ampliarse la capacidad del sistema de seguridad tanto en la Sede como
en las oficinas de campo, se diversificaron el grado de participacion y las responsabilidades
de los guardias del servicio de seguridad.

Creacion de una cultura de gestién solida

158. En 1992, los directores empezaron a centrar la atencion en la gestion de los alimentos
mas bien que en la administracion de las personas. Una de las primeras prioridades del
PMA fue establecer una definicidn de gestion que incluyera funciones y responsabilidades
concretas, a saber:

» adquirir una solida base de conocimientos acerca de todos los aspectos de las
operaciones de ayuda alimentaria y de toda esfera especializada conexa;

» formular reflexiones estratégica acerca de las oportunidades, las dificultades y las
prioridades;

» dar poder efectivo al personal y ofrecerle fuentes de inspiracion, motivacion y
estimulos;

» gestionar la actuacién profesional, formar al personal y tomar las medidas necesarias
frente a resultados inaceptables;

» adoptar decisiones sobre los principales aspectos politicos, estratégicos,
administrativos y financieros de las operaciones, programas y servicios;

» delegar la facultad de adoptar decisiones y la responsabilidad de rendir cuentas; y
» demostrar integridad personal y dominio de si mismo.

""En los 30 afios anteriores a 1992, fallecieron en el desempefio de sus funciones dos miembros del personal.
™ En cinco idiomas: arabe, espafiol, francés, inglés y ruso.
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Desarrollo de aptitudes de gestion y direccién

159. En los Gltimos cinco afios, el PMA ha impartido capacitacion a mas de 300 directores.
Esta capacitacion empezdé a nivel del personal directivo principal e hizo hincapié en las
dotes de mando, mientras que la capacitacion impartida a los directores de nivel intermedio
se centro en las aptitudes de gestion. Actualmente, el PMA imparte capacitacion a un
mayor numero de oficiales profesionales subalternos en materia de capacidad de
supervision.

160. Este programa de capacitacion, que se complementa mediante talleres y preparacion
individual, ha acrecentado la capacidad de gestion del PMA y creado oportunidades para
intensificar la comunicacion en toda la organizacion. EI PMA ha hecho hincapié en el uso
de cuestionarios de evaluacién multifuente’ que han permitido a cada director conocer
mas a fondo su propio estilo y practicas de gestion. Al aplicarse en toda la organizacion,
este proceso también ha contribuido a mejorar la comunicacion entre la direccion y el
personal.

Equipos de gestidon

161. Una parte muy importante de los esfuerzos por mejorar la cultura de gestion del PMA se
ha centrado en la creacién de equipos de gestion a varios niveles, encargados de formular
reflexiones estratégicas conjuntas, adoptar decisiones y asegurar un enfoque corporativo y
racional en la aplicacion de tales decisiones.

162. En el afio 200 la Directora Ejecutiva, al reconocer que muchos directores del PMA
tenian un nivel inferior al que correspondia a sus responsabilidades y al nivel de su
contraparte en otros organismos de las Naciones Unidas, solicitd y obtuvo la aprobacion de
la Junta para reclasificar muchos puestos. Se crearon entonces nuevos puestos directivos de
nivel superior, incluido uno a nivel de Subdirector Ejecutivo”.

163. Como consecuencia de ello, en 2001 se establecieron nuevos arreglos institucionales. Se
cred un pequefio Grupo Ejecutivo’ que actuara como equipo de alta gestion para las
decisiones operacionales y administrativas mas importantes. Este grupo fue
complementado por el Personal Ejecutivo™, que inclufa al Grupo Ejecutivo y a otros
15 directores de nivel superior. El Personal Ejecutivo se ocupaba de las cuestiones
estratégicas, politicas y administrativas de caracter general con las que se enfrentaba el
PMA’®. Ademés, se crearon equipos de gestion en cada departamento, direccién, despacho
y oficina en el pais.

"2 LLos cuestionarios de evaluacién multifuente facilitan al personal directivo retroinformacion sobre cémo le
perciben sus supervisores y personal en cuanto al comportamiento que asumen en sus tareas de gestion y
direccion. Estos cuestionarios se han utilizado en todos los talleres sobre direccidn y gestion organizados desde
1997 y se han distribuido por segunda vez a todos los directores de nivel superior en la Reunioén General de
Tunez de 1999.

" El aumento del nGimero de puestos de nivel D-2 también contribuyé a que el PMA destinara al campo a un
nimero considerable de funcionarios de nivel D-2.

" Este grupo incluye a la Directora Ejecutiva, el Director Ejecutivo Adjunto, dos Subdirectores Ejecutivos y el
Director de la Oficina de la Directora Ejecutiva.

"> El Personal Ejecutivo estd compuesto por 20 funcionarios: 13 estaban con el PMA antes de 1992; 11 proceden
de paises en desarrollo y 9 de paises desarrollados; 13 son hombres y 7 son mujeres.

"® El Personal Ejecutivo se reline cuatro veces por afio: durante un retiro anual y en tres reuniones de trabajo que
se celebran inmediatamente después del periodo de sesiones de la Junta y, ocasionalmente, mediante
teleconferencia.
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Cultura orgéanica

164. El hecho de alimentar la cultura organica del PMA ha constituido una preocupacion
constante de la direccion desde el comienzo de los afios noventa. Segun este enfoque, la
auténtica transformacion tendra lugar solamente cuando se arraiguen los nuevos principios
y comportamientos en la cultura de la organizacion.

165. La direccion sabe perfectamente que las culturas no pueden promulgarse ni implantarse
mediante dispositivos técnicos. Por ese motivo, ha evitado elaborar una lista oficial de los
valores organicos que todo miembro del personal ha de respetar en su labor. Sin embargo,
ha tratado conscientemente de inculcar unos principios basicos en cada aspecto de la labor
del PMA. Es aun demasiado pronto para evaluar los cambios que se han producido en la
cultura, pero hay algunos indicadores del éxito obtenido: las frecuentes manifestaciones de
orgullo del personal por pertenecer al PMA; el impacto de los compromisos en materia de
género que se expresan en los programas y las pautas de contratacion; y la extraordinaria
solidaridad demostrada recientemente por el personal durante las grandes tragedias que han
sufrido la organizacion y las personas que la integran.

Pilar 5: Disefio organico

166. Durante todo el proceso de cambio la direccion se ha preocupado por establecer una
estructura que facilite y mejore la capacidad del PMA para trabajar en contextos sobre el
terreno que se vuelven cada vez mas imprevisibles y cambian con creciente rapidez. La
nueva vision de futuro del PMA contiene la base para llevar a cabo un cambio radical en el
disefio y la organizacion del propio PMA. Las caracteristicas basicas de este enfoque se
han descrito en el documento Preparing WFP for the Future (Preparar al PMA para el
futuro):

El PMA necesita contar sobre el terreno con personal directivo de nivel superior
experimentado y capaz de formular reflexiones estratégicas, establecer una
comunicacion con las personas y movilizarlas, asumir mayores responsabilidades, dirigir
equipos y responder de la gestion de los recursos asignados y los resultados alcanzados.

Ni siquiera el director mas experimentado puede hacer todo esto sin ayuda. Necesita una
capacidad de apoyo adecuada en gestion financiera, gestion de recursos humanos,
logistica, compras, administracién, medios de comunicacion y movilizacion de recursos.

El elevado nimero y el distinto tamafio de nuestros programas en los paises no nos
permiten fortalecer esta capacidad en cada oficina en el pais, ni designar a un directivo
superior experimentado para cada oficina. Ademas, a veces sera necesario que nuestros
directores con mayor antiguedad se encarguen de operaciones de urgencia
particularmente dificiles.

Nuestra estructura de las oficinas en los paises tampoco facilita la adopcién de un
enfoque integrado para hacer frente a situaciones de emergencia complejas. Unas
estructuras flexibles que trasciendan los limites nacionales y puedan establecerse y
desmantelarse facil y rapidamente satisfarian las necesidades del Programa mejor que
nuestras actuales oficinas autdnomas en los paises.

Necesitamos una estructura sobre el terreno que sea mas flexible y, a la vez, con mas
capacidad para hacerse cargo de las mayores facultades y responsabilidades que han de
transferirse al campo’”

" Preparing WFP for the Future, op. cit.
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Las oficinas de los polos regionales

167. Por lo que concierne a la estructura sobre el terreno, se ha introducido un nuevo
concepto organico basado en unos polos de paises colocados bajo la responsabilidad de
administradores regionales experimentados. Estas oficinas regionales han permitido a la
organizacion acercar a los directores a las operaciones de campo, facilitando asi la
adopcion de decisiones y promoviendo los programas regionales. Representan la primera
fase del proceso de descentralizacion.

168. A partir de 1997, el PMA ha creado 13 oficinas de los polos regionales’ que
proporcionan apoyo técnico a los programas y orientaciones administrativas a las oficinas
en los paises de su propio polo. Para ello ha sido necesario devolver al campo algunas
funciones especializadas en esferas tales como la programacion, la logistica, las compras,
la informacion publica, la gestion financiera y la gestion de recursos humanos.

169. Las oficinas de los polos regionales también dirigen directamente las operaciones de
socorro regionales y transfronterizas. Se han disefiado de modo tal que puedan
restablecerse o desmantelarse con flexibilidad, lo que permite al PMA seleccionar
rapidamente la estructura organica mas adecuada para satisfacer las necesidades de la
situacion.

Poder efectivo de la oficina en el pais
170. El establecimiento de las oficinas de los polos regionales tenia por objeto apoyar, y no
minar, a las oficinas en los paises, que siguieron siendo una unidad organica clave sobre el
terreno. El proceso de fortalecimiento de la capacidad del PMA en las oficinas en los
paises prosiguid, y en 1998 el Director del PMA en el Pais se convirtio en Representante
del PMA"® El Programa se esta haciendo cargo gradualmente de todas las funciones de
gestion y administracion que maneja el PNUD.

171. En los directores en los paises se delegaron mayores facultades para aprobar gastos en
pro de operaciones de urgencia, y adoptar decisiones acerca de la contratacion del personal
y los consultores y de los contratos de compra. La delegacion de facultades en los
directores en los paises se promovio aun mas en las esferas de la aprobacion de programas,
la logistica, las compras, las finanzas y la movilizacion de recursos.

172. Los directores en los paises han ampliado con éxito sus funciones en esferas tales como:
» la base de conocimientos acerca de la ayuda alimentaria y la seguridad alimentaria;
» las actividades locales de promocion;

» lamovilizacion de recursos a nivel local y la mejora de la comunicacién con los
donantes en general;

> el establecimiento de asociaciones estratégicas;

Y

la preparacion de distintos documentos de planificacion; y

> lagestidn de operaciones de urgencia y programas de ayuda alimentaria para el
desarrollo.

"8 Abidjan, Addis Abeba, Bangkok, Islamabad, Kampala, Lima, Managua, Maputo, Nairobi, Nueva Delhi,
Uagadug, Pristina y Yaoundé.

" En 1995, se convino en que el PMA tuviera un representante propio (CFA/40). En 1997 se modificaron en
consecuencia las Normas Generales (que se desdoblaron en Estatuto y Reglamento General) y las
modificaciones fueron efectivas a partir de 1998.
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Descentralizacion de los despachos regionales

173. En 1998, aun debian completarse muchas actividades de descentralizacion, como por
ejemplo en las esferas de la orientacién normativa y los sistemas de gestion de las finanzas
y la informacion. Sin embargo, resultd evidente lo acertado de la decision de potenciar la
capacidad de las estructuras de campo mediante procesos de devolucion de funciones,
delegacion de facultades y descentralizacion. En cuanto al disefio organico, la Gnica
cuestion pendiente era la del futuro de los despachos regionales.

174. En 1996, se manifestd honda preocupacion por la posibilidad de que las oficinas de los
polos regionales solo representaran un nuevo nivel adicional de gestion innecesario, y se
plantearon preguntas acerca del papel de los despachos regionales. Por otro lado, se
sostuvo con firmeza que en la Sede los despachos regionales eran necesarios para hacer
frente a situaciones de emergencia complejas y que, sin duda alguna, serian indispensables
durante la aplicacion de las iniciativas del cambio orgénico.

175. Al final de 1998, el PMA decidi0 trasladar, con caracter experimental, fuera de Roma
dos despachos regionales®. Se eligieron esos despachos porque abarcaban regiones que en
aquel momento se centraban sobre todo en el desarrollo. Esta experiencia resulté ser muy
positiva y abrid el debate sobre la posibilidad de destacar al campo todos los despachos
regionales o de fusionar los despachos regionales y las oficinas de los polos regionales,
salvo en caso de que, por un determinado periodo, fuese verdaderamente necesario
mantener la oficina de un polo regional.

176. Las oficinas de los polos regionales habian dado resultados satisfactorios, pero se
manifesto la opinion de que a largo plazo el Programa no podria permitirse dos estructuras
regionales. Asi pues, lo I6gico fue aumentar el nimero de los despachos regionales,
fusionar la mayor parte de las oficinas de los polos regionales con los despachos regionales
y basarlos todos sobre el terreno.

177. Ladecision de trasladar al campo los despachos regionales representd, por tanto, una
extension logica de la vision de futuro anunciada en 1996 y de hecho una confirmacion de
la decision de establecer oficinas de los polos regionales. Al aumentar el nimero de
despachos regionales y destacarlos sobre el terreno, el PMA integr6 los dos conceptos.

178. Para septiembre de 2001, se habia completado la descentralizacion sobre el terreno de
los despachos regionales con sede en Roma™, y se habian cerrado 11 de las 13 oficinas de
los polos regionales®.

179. Se convino en que cada despacho regional tendria un objetivo de 16 funcionarios
profesionales financiados con cargo al presupuesto basico, que incluiria al director regional
y su suplente, asesores de programas Y oficiales de apoyo especializados en logistica,
gestion de la cadena de suministro de productos, recursos humanos, finanzas y
administracion, compras, informacion publica y tecnologia de la informacion y la
comunicacion.

80 E| Despacho Regional para Oriente Medio y Africa del Norte, situado en El Cairo, y el Despacho Regional
para América Latina y el Caribe, en Managua.

8 |os despachos adicionales eran: Africa Occidental (Dakar), Africa Central (Yaoundé), Africa
Oriental/Meridional (Kampala), Asia (Bangkok) y Europa Oriental (temporalmente en Roma).

82 Se mantuvieron solamente las oficinas de los polos regionales de Islamabad y Maputo para fines de apoyo
operacional y técnico, en especial en materia de programacion, logistica y tecnologia de la informacién y la
comunicacion. La oficina de Lima se designo centro de movilizacion de recursos destacado fuera de la sede, con
la funcion especial de fomentar la toma de conciencia y promover un mayor apoyo en pro del PMA en América
Latina y el Caribe.
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Una nueva orientacion para la Sede

180. Las medidas de devolucion de funciones, delegacion de facultades y descentralizacion
iniciadas en 1996 tuvieron repercusiones profundas en la funcion de la Sede. Esta se
reestructuro en 1996 y desde entonces se han llevado a cabo varios reajuste de caracter
estructural con el fin de adaptarla a sus nuevas funciones de proporcionar orientacion
normativa, asesoramiento y apoyo®. El traslado de la Sede a un nuevo edificio, a finales de
los afios noventa, mejord notablemente tanto las instalaciones como la moral.

181. En ese periodo, las direcciones de la Sede procedieron a establecer nuevos sistemas,
procedimientos, herramientas y directrices para ayudar al personal directivo a hacerse
cargo de sus responsabilidades y reducir la necesidad de controlar las transacciones y
decisiones individuales. Para ello, se han desplegado mayores esfuerzos por elaborar
normas y asegurar su aplicacién mediante la presentacion de informes de auditoria y
evaluacion, el seguimiento de la calidad de los programas y el aprendizaje dentro de la
organizacion.

Pilar 6: Sistemas, procesos y tecnologia

182. A principios de los afios noventa se determiné con claridad que era necesario revisar y
fortalecer todos los sistemas y la infraestructura tecnologica del PMA. Este ultimo
respondio a estas presiones sobre todo mediante el FMIP. Este programa, emprendido en
1995, se concibid para facilitar al personal directivo una informacion mas precisa y
pertinente que permitiera una adopcién de decisiones mas rapida y eficaz. EI FMIP quedo
ultimado con la introduccion del Sistema Mundial y Red de Informacién del PMA
(WINGS).

Racionalizacion de los procedimientos y elaboracion de directrices

183. Entre agosto de 1996 y febrero de 1997, un equipo encargado de llevar a cabo el cambio
organico trabajé sobre una amplia gama de procesos organicos y trato de identificar las
maneras de racionalizarlos y simplificarlos. Muchas de las sugerencias de este equipo y
otros equipos encargados del cambio organico se incorporaron con el tiempo en el FMIP.

184. En los Gltimos seis afios, se hizo un firme esfuerzo por simplificar los procesos y
procedimientos y codificarlos en forma de herramientas y directrices®*. Ambas han sido de
vital importancia para determinar la manera de actuar mas adecuada, asegurar cierta
coherencia e inculcar el habito de tomar nota de las mejores practicas.

La evoluciéon del FMIP

185. Los antecedentes relativos al establecimiento del FMIP se han descrito en el capitulo I1.
ElI FMIP comenz6 en 1995 como una iniciativa financiera destinada a mejorar la capacidad
de gestion financiera del PMA, en especial su capacidad de rendicion de cuentas y

8 Desde 1996, ha habido algunas adaptaciones en la estructura de la Sede , sobre todo en el Departamento de
Operaciones. En 2001, con el nombramiento de un segundo Subdirector Ejecutivo, se ha creado el Departamento
de Administracion que abarca funciones relacionadas con los recursos humanos, los servicios financieros, los
servicios administrativos y la tecnologia de la informacién y la comunicacion.

8 Entre éstas figuran el Manual de disefio de los programas (2000), que ahora abarca los documentos siguientes:
Guia de planificacion presupuestaria para los proyectos (2001), Manual de compras de articulos no alimentarios
del PMA (1999), Manual de transporte y logistica (1998), Guia de contabilidad para las oficinas en los paises
(1998), Sistema de analisis, procesamiento y seguimiento de productos y Sistema de movilizacion de recursos.
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presentacion de informes sobre la utilizacién de los recursos a disposicion del PMA® de
manera precisa y oportuna.

186. Sin embargo, mas tarde resulto evidente que los sistemas de informacion del PMA no
podian mantener el ritmo de fendmenos tales como el rapido crecimiento de las
actividades, los cambios en las politicas y reglamentos financieros, el aumento de las
necesidades de presentacion de informes por parte de los donantes y la necesidad de
introducir una tecnologia de la informacién y medios de telecomunicaciones mas
modernos. Por lo tanto, se volvid a formular el FMIP para hacer frente a estas cuestiones a
corto y largo plazo mediante sistemas y soluciones de caracter tactico y estratégico.

187. La planificacion méas detallada de los componentes del FMIP dio como resultado un plan
de ejecucidn del FMIP por etapas. Para ello era necesario mejorar los sistemas de
transferencia de datos anticuados y establecer algunos sistemas tacticos que permitieran al
PMA introducir mejoras inmediatas y satisfacer las necesidades de informacion, a la vez
que se disefiaban e implantaban sistemas estratégicos a largo plazo. Como consecuencia de
ello, para el final de 1998 se habian ultimado todos los sistemas tacticos y de informacion,
incluida la infraestructura material. En 1999 empezaron el disefio y la implantacion de los
sistemas estratégicos.

188. El sistema estratégico se concibié de modo que incluyera los procesos de gestion
financiera, gestion de compras y de recursos humanos, movilizacion de recursos,
programacion, gestion de proyectos, transporte y seguimiento de productos. Una amplia
evaluacion de las diferentes opciones comerciales llevo a elegir como solucién principal el
programa conocido como SAP (Sistemas, aplicaciones y productos en el procesamiento de
datos).

189. Desarrollado sobre la base del sistema SAP, el sistema WINGS representa una solucion
de empresa integrada para todos los procedimientos y operaciones econdmicas basicas del
PMA. Se trata de un sistema de informacion para la gestion de los proyectos que abarca el
proceso de principio a fin, es decir, desde la planificacion tedrica pasando por la fase de
ejecucion hasta la de cierre, lo que incluye la contabilidad de costos y un sistema de
concordancia entre la gestion de fondos y la estructura de costos de los proyectos; la
gestion de los recursos humanos desde la contratacion hasta la terminacién del contrato; y
una amplia labor de presentacion de informes y analisis.

190. El sistema WINGS empez6 a funcionar en febrero de 2001%¢, salvo para las funciones de

recursos humanos y némina, que se espera entren en funcionamiento en enero de 2002.

191. Por dificiles que hayan podido ser el disefio, la implantacion y la ultimacién del sistema
WINGS, segun la direccion del PMA, los equipos de los proyectos y los asociados en la
ejecucion, este sistema, que representa el resultado final del FMIP, constituye un éxito
rotundo dentro del sistema comun de las Naciones Unidas.

192. El sistema WINGS permite a todo el personal directivo conocer en todo momento de la
situacion de los presupuestos, proyectos, cadena de suministro de productos y demas, de
modo que pueda adoptar decisiones mas apropiadas y en el momento oportuno. También
facilita a todos los miembros del personal del PMA el acceso a la informacion que necesita
para su trabajo.

193. Sin embargo, este sistema requiere que se introduzcan cambios importantes en las
modalidades de trabajo dentro de la organizacion. Quedan muchos desafios pendientes en

8 Informe parcial sobre el FMIP, octubre de 1996.

8 Desde el punto de vista financiero, empez6 el 1° de enero de 2001.
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cuanto a préacticas de trabajo, procedimientos anticuados y actitudes adoptadas frente a los
nuevos sistemas.

Telecomunicaciones

194. A mediados de los afios noventa, debido al caracter de sus actividades de intervencion de
urgencia, en especial las que se realizan en Africa, el PMA implantd sistemas de
comunicacion propios. El Sistema de correo electrénico en zonas remotas (DFMS), por
ejemplo, disefiado con el fin especifico de responder a la situacion del Africa oriental,
funciona por ondas de alta frecuencia y ya se ha convertido en la norma para las
organizaciones de asistencia humanitaria. Es un sistema eficaz en funcion de los costos,
movil y de facil manejo, que ha sido hasta duplicado por varios operadores comerciales.

195. Para seguir los movimientos de los alimentos y el personal, los sistemas de informacion
del PMA permiten ahora una gestion eficaz de la informacion en tiempo real, de modo que
en cualquier parte del mundo es posible acceder a los datos o distribuirlos. En la mayor
parte de los paises en los que esta presente el PMA, estan implantados sistemas de
informacion normalizados para seguir los movimientos de los alimentos y la capacidad de
almacenamiento, realizar y seguir transacciones financieras, optimizar la utilizacion de los
recursos de los donantes y comunicarse de manera eficaz con los asociados. Para muchas
oficinas en los paises, y a falta de infraestructura publica, esta red ofrece un sistema de
comunicaciones de alcance mundial sin fisuras, y constituye uno de los principales
sistemas de que dispone la comunidad internacional de ayuda humanitaria.

Pilar 7: Rendicidon de cuentas y supervision

196. La necesidad de asegurar la adopcion de enfoques de rendicion de cuentas y supervision
solidos y fiables plante6 uno de los primeros desafios en el proceso de cambio. En el
ultimo decenio, el PMA se ha centrado en el establecimiento y el fortalecimiento de
mecanismos de supervision basicos. En los tltimo afios del decenio, el Programa ha hecho
cada vez mas hincapié en compartir las ensefianzas y ayudar a la direccién a aprender de
sus propias experiencias y a aplicar lo aprendido para lograr cambios de comportamiento.

Rendicién de cuentas

197. Se ha registrado una mejora notable en la implantacion de los sistemas de rendicion de
cuentas, pero los avances no han sido tan rapidos como se esperaba. Esto se ha debido en
parte a que los nuevos sistemas de gestion financiera y de informacion no funcionan a
pleno ritmo. Ademas, lo que es alin mas importante, se necesita tiempo, sobre todo en una
organizacion descentralizada basada en estructuras sobre el terreno, para establecer una
cultura de rendicion de cuentas y gestion que se apoye en sistemas transparentes y eficaces
para el seguimiento y la evaluacion de los programa, la presentacion de informes precisos
y puntuales, y un aprendizaje eficaz.

Supervision

198. Durante los Gltimos afios del decenio de los noventa, se aplicaron y consolidaron las
iniciativas de auditoria e investigacion emprendidas en 1994 y 1995, respectivamente. En
1999, el PMA introdujo una nueva innovacion al elaborar y aplicar un sistema de
seguimiento de auditoria unico en el &ambito de las Naciones Unidas, que mejoro el
registro, analisis, seguimiento y presentacion de informes en relacion con todas las
observaciones y recomendaciones en materia de auditoria.

A

P N\
%)
ANV 4

\
==



WFP/EB.1/2002/9 47

199. Las funciones de supervisién han mejorado la comunicacién interna sobre los problemas
recurrentes y sistémicos identificados durante las investigaciones y auditorias con miras a
promover la adopcion de medidas correctivas y el proceso de aprendizaje.

200. La funcién de evaluacion en el PMA experimenté cambios importantes en los ultimos
afios del decenio de 1990. Aungue la evaluacion siempre se consideré un componente
esencial y una herramienta clave de la gestion en el ciclo de proyectos del PMA, las
oficinas del PMA en los paises a menudo han tardado en llegar a considerarla un
instrumento valioso para la gestion y una oportunidad de aprendizaje para el futuro.

201. Desde 1998 se han emprendido diversas iniciativas encaminadas a establecer un enlace
mas estrecho entre las recomendaciones en materia de evaluacion y la practica operacional.
Con objeto de mejorar la ejecucion de los programas, proyectos y operaciones, se
establecio un sistema de seguimiento para determinar en qué modo los directores aplicaban
las recomendaciones. Se fijaron indicadores normalizados de la ejecucion para alentar a la
organizacion a adoptar sistemas de seguimiento, presentacion de informes y evaluacion
orientados hacia los resultados. En todo el PMA, el personal de seguimiento de las oficinas
en los paises se ha mantenido en continuo contacto mediante una red de seguimiento y
evaluacion por correo electronico.

202. Los servicios de evaluacion, auditoria e investigacion se desarrollaron durante todo el
decenio de 1990 como servicios relativamente independientes. Al final del decenio, la
Directora Ejecutiva decidio fortalecer e intensificar la coordinacion y la sinergia entre tales
servicios mediante la creacion de una nueva Direccion de Servicios de Supervision para
oficializar el vinculo entre los tres servicios existentes®’.

8 El Director de esta Direccién desempefia también la funcién clave de Inspector General, facilita informacion y
rinde cuentas directamente a la Directora Ejecutiva con el fin de realzar ain mas la importancia de la mejora de
la supervision y la rendicion de cuentas.
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CAPITULO V: REFLEXIONES Y DESAFIOS PENDIENTES

Reflexiones sobre el proceso de cambio

203. Los capitulos anteriores han demostrado que en los ultimos diez afios el PMA ha
experimentado cambios sustanciales y de gran amplitud. Estos cambios han absorbido una
cantidad importante de tiempo y energia de la direccion y el personal del PMA. En
definitiva, ¢ ha valido la pena el proceso de cambio?

¢, Qué habria pasado si el PMA no hubiese emprendido el proceso de
cambio?

204. Las respuestas son bastante claras. En primer lugar, la presion de las emergencias
masivas que se produjeron durante el decenio ha sido enorme. Una organizacién menos
flexible y menos eficaz habria cedido bajo las dificultades. Sus operaciones de urgencia
habrian atraido a menos donantes y los fondos habrian disminuido significativamente.
Dado que el PMA es una organizacién que recibe financiaciones de caracter voluntario, las
repercusiones habrian sido importantes. En segundo lugar, probablemente se habrian
reducido ain mas sus programas de desarrollo, lo que tal vez habria amenazado su doble
mandato de asistencia para el desarrollo y las emergencias.

SEra necesario este enorme esfuerzo?

205. Si las organizaciones no invierten en medida ingente en el cambio, éste simplemente no
se produce. No es posible potenciar la capacidad de los directores de operaciones de
urgencia remotas sin establecer estructuras de apoyo a nivel local y sistemas de gestion e
informacién mas modernos. De manera analoga, no es prudente descentralizar una
organizacion sin convenir antes en una finalidad, estrategias y politicas unificadoras. Y
tampoco es posible atraer y retener a personal altamente cualificado sin invertir en
capacitacion, perspectivas de carrera y movilidad. EI cambio orgéanico constituye un
esfuerzo sustancial que abarca todas las esferas y para cuyo éxito es fundamental que se
desplieguen esfuerzos denodados.

¢, Qué es una buenainversion?

206. El principal gasto efectuado en el marco del programa de cambio fue la financiacion del
FMIP y del sistema WINGS. Estas iniciativas costaron alrededor de 40 millones de dolares
EE UU®, y practicamente todas las demas iniciativas del cambio organico, incluido un
programa de capacitacion exhaustivo, se han costeado con cargo a gastos generales, es
decir, al presupuesto AAP.

207. Sin embargo, estos datos no son de por si exhaustivos. Dada la dificil situacion en las
que se hallaban los sistemas de gestion, finanzas e informacion del PMA a principios de
los afios noventa y el hecho de que tuvo que darse prioridad a las operaciones de urgencia
con respecto a las actividades de desarrollo, fue absolutamente indispensable que se

% En mayo de 1999, la Junta Ejecutiva convino en permitir la utilizacién de recursos del Fondo General para
cubrir el déficit de financiacion del FMIP. Hasta la fecha, se han recaudado 20,8 millones de délares EE UU a
partir de una combinacidn de contribuciones directas de los donantes, recursos del PMA e ingresos por concepto
de intereses generados en la cuenta especial del FMIP, lo que indica que el déficit que habria de cubrirse con
cargo al Fondo General ascenderia a unos 16,2 millones de délares. (WFP/EB.1/2001/INF/13).
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adoptaran medidas inmediatas al respecto. Ademas, teniendo en cuenta las dimensiones del
PMA, asi como las nuevas exigencias impuestas sobre él y los requisitos de los donantes,
la inversién en nuevos sistemas se habria efectuado incluso sin el proceso de cambio. Por
ultimo, todos los programas del PMA habrian sufrido desproporcionadamente de no
haberse efectuado esos gastos.

¢,Se han adoptado las decisiones justas?

208. Ademas de decidir invertir en el FMIP/WINGS, otra importante decision ha sido la de
descentralizar los despachos regionales. La descentralizacion debe considerarse como una
piedra angular en todo el proceso de cambio. Uno de los objetivos clave de este proceso ha
sido acercar a la direccion y al personal de los programas y la administracion a los
beneficiarios, de modo que las decisiones se tomen sobre una base mas documentada y los
programas adquieran mayor eficacia. Con la descentralizacion se ha logrado esta finalidad.

209. El costo real de la descentralizacion se calcula en términos del tiempo y la energia que la
direccion y el personal han empleado para conseguir poner en aplicacion el nuevo
enfoque®. Si bien esta inversion ha sido cuantiosa y los beneficios no son tangibles, se ha
logrado reunir todos los cabos del proceso del cambio. En esta tarea, se ha obligado a la
Sede a abandonar su préactica tradicional de tomar las decisiones a nivel central, y a
desempefiar nuevas funciones y adoptar nuevos comportamientos.

Desafios pendientes en el proceso de cambio

210. El proceso de cambio del decenio de 1990, dirigido por la Directora Ejecutiva, ya ha
permitido lograr avances importantes en cuanto a capacidad de intervencion de la
organizacion y eficacia de la gestion. Con una cultura de cambio constructivo ya bien
afiancada, los logros de hoy daran paso a los desafios de mariana.

211. Los retos que se describen a continuacion afectaran de manera crucial al proceso de
cambio actualmente en curso y al futuro del PMA. El interés fundamental de los ocho
desafios consiste en mantener al centro del proceso del cambio las necesidades de las
personas, tanto de los beneficiarios de los programas del PMA como del propio personal
del PMA. El cambio representa un medio para perseguir un fin, no un fin en si mismo. No
ha de permitirse que el disefio y la implantacién de mecanismos de cambio releguen a
segundo término la vision de futuro y la propia alma del PMA: ayudar a las personas
pobres que padecen hambre.

Desafio 1: Perfeccionar los sistemas de movilizacion de recursos y de
financiacién
212. EI PMA necesita de las personas justas, los conocimientos apropiados y las estrategias
adecuadas para ayudar a las personas pobres que padecen hambre. Pero también tiene que
contar con los recursos financieros necesarios para llevar a cabo sus programas.

213. EI PMA necesita reflexionar, en estrecha consulta con la Junta Ejecutiva, sobre su
sistema vigente de recursos y financiacion a largo plazo y adaptarlo para hacer frente a los
nuevos retos. Dicha adaptacion debe estar en consonancia con el compromiso del PMA de
mantener la eficacia en funcién de los costos, de lo cual la organizacién se siente
justamente orgullosa. A este respecto, se estan estudiando varias propuestas para

8 Por supuesto, el establecimiento de los despachos regionales ha implicado costos especiales. Sin embargo, al
trasladarse los despachos regionales de la Sede al campo no ha habido ningin aumento de personal directamente
relacionado con dicho traslado.
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simplificar ain mas las operaciones y mejorar las estimaciones presupuestarias de modo
que los gastos efectivos puedan preverse con mayor precision.

Desafio 2: Seguir potenciando distintas funciones y manteniendo la
cohesion

214. Aunque mucho se ha logrado en la potenciacion del papel de las oficinas en los paises,
es necesario mantenerse alerta para evitar que la Sede o los despachos regionales
destacados sobre el terreno intensifiquen involuntariamente los controles .

215. Al mismo tiempo, hay que extremar la vigilancia para asegurar que la potenciacion de la
capacidad de los seis despachos regionales sobre el terreno no dé lugar a la creacion de seis
PMA separados en miniatura. Al contrario, los despachos regionales y la Sede deben
colaborar estrechamente entre si para alcanzar los objetivos de un Unico PMA mediante un
enfoque global normalizado y coherente.

216. ElI PMA también tendra que asegurar que la lejania fisica de sus directores destacados en
todo el mundo no provoque una pérdida total de la comunicacion personal directa. No
todas las decisiones pueden tomarse a través de informes, mensajes de correo electrénico o
incluso por medios audiovisuales. Deben celebrarse regularmente reuniones, talleres y
retiros, que alimenten el espiritu corporativo y el trabajo en equipo.

217. Un importante desafio para el PMA, a la luz del proceso de descentralizacion, sigue
siendo el de determinar con claridad los vinculos entre la Sede y las estructuras sobre el
terreno, asi como sus funciones y responsabilidades en las nuevas situaciones de
emergencia de gran relieve y gravedad®, sobre todo en la fase inicial.

218. Asimismo es imprescindible mantener la rotacion de los directores y el personal entre la
Sede y el campo por ser éste uno de los medios para asegurar la cohesion del PMA en un
contexto descentralizado.

Desafio 3: Lograr un buen desempefio de las nuevas funciones en la Sede

219. El proceso de cambio ha conllevado una transformacion fundamental del papel de la
Sede. Un desafio inmediato es el de adaptar las estructuras y procedimientos de la Sede a
las nuevas realidades de una estructura operacional basada en el terreno.

220. La cultura de la Sede debe readaptarse para reflejar las dos tareas principales que le
corresponden al centro en una organizacion descentralizada. En primer lugar, la Sede debe
proporcionar orientacion estratégica y normativa para asegurar que la politica del PMA sea
coherente en el plano general. En segundo lugar, debe proporcionar servicios orientados a
los beneficiarios, flexibles y eficientes, en esferas tales como presupuestacion, recursos
humanos, gestion financiera, compras y logistica. Estos servicios deben representar un
verdadero apoyo para el funcionario directivo sobre el terreno.

221. Algunos de los retos principales que se plantean para la Sede son:

» seguir elaborando herramientas y orientaciones normativas en todos los aspectos de las
operaciones, la administracion y la gestion;

» asegurar que el PMA siga adquiriendo conocimientos basicos y técnicos en esferas
clave de importancia fundamental, tales como evaluacion de las necesidades y la
nutricion;

% por ejemplo, la situacion actual en el Afganistan.
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» establecer nuevas redes técnicas y basicas que vayan mas alla de los limites de la
organizacién y permitan a los grupos especializados® compartir conocimientos,
aprender de manera conjunta y proporcionarse apoyo reciproco;

» hacer participar al personal de campo en la elaboracion de politicas y nuevas
herramientas, sin sobrecargarlo de solicitudes de informacién y consulta;

» facilitar el intercambio de informacion, conocimientos e ideas en toda la organizacion;

» examinar, simplificar y, de ser posible, combinar las funciones de programacion y
presupuestacion; y

»  crear una memoria orgénica colectiva, lo que tal vez constituya el reto mas dificil de
atender para muchas organizaciones descentralizadas.

Desafio 4: Mantener la atencion centrada en el personal y la direccion

222. Para atender a todos estos desafios es preciso adoptar un enfoque sistematico para la
formacion profesional de las personas dentro del PMA. Un sistema de gestion de la carrera
profesional es imprescindible para establecer un enfoque integrado de capacitacion,
rotacion del personal y planificacion de recursos humanos que asegure que el personal
actual y futuro adquirira en el curso de toda su carrera las competencias que necesita para
atender a los retos actuales y futuros. Este enfoque aplicado a la gestion de la carrera no ha
de limitarse al personal internacional sino que las necesidades y aspiraciones del personal
nacional también deben ser un punto central de interés.

223. EI PMA tiene que poder identificar a los posibles directivos para trabajar sobre el terreno
y fomentar su carrera mediante una cuidadosa asignacion de cargos, capacitacion y apoyo.
Es necesario proseguir y mejorar las iniciativas de formacion de personal directivo de
modo que pueda alcanzarse por fin una cultura de gestion sélida, basada en una gestion de
la actuacion profesional eficaz.

224, La comunicacién sigue constituyendo un arduo reto para el PMA. La direccién ha
reconocido la importancia de comunicarse con el personal desde las fases mas tempranas.
Si bien ha crecido de manera exponencial el nivel de intercambio de informacion, el PMA
no ha podido ain asegurar la implantacion de unos sistemas de comunicacion eficaces en
toda la organizacion.

225. Queda pendiente el desafio de asegurar el equilibrio entre mujeres y hombres en la
plantilla y la diversidad geogréfica de los recursos de personal, sobre todo a nivel superior.
Mucho queda por hacer en relacion con la contratacion, los sistemas de gestion de recursos
humanos y los arreglos contractuales para el personal internacional y nacional. La
seguridad del personal sigue constituyendo una preocupacion predominante.

Desafio 5: Integrar la reflexiéon basada en los resultados

226. En el PMA se ha establecido un marco estratégico para la elaboracion de un enfoque
basado en los resultados. La primera prioridad serd elaborar herramientas de gestion y
presentacion de informes basadas en los resultados que puedan utilizarse sobre el terreno.
Dichas herramientas deberan disefiarse y aplicarse de modo que su propio funcionamiento
no desvie la energia del personal respecto de sus tareas basicas.

%L En la actualidad la Direccién de Transporte y Logistica est4 elaborando unos enfoques innovadores en esta
esfera.
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227. En el plano estratégico, el Programa tiene que mantenerse fiel a su doble mandato de
asistencia para el desarrollo y en casos de urgencia. Para ello es necesario consolidar los
vinculos entre las ensefianzas extraidas de las operaciones de urgencia y lo que se ha
aprendido al llevar a cabo la iniciativa de habilitacion para el desarrollo. De esta manera, el
PMA puede demostrar que el doble mandato constituye un mandato unificado que le
fortalece en ambos sectores de sus operaciones. También implica una ampliacion continua
del VAM por ser éste el instrumento clave en el fortalecimiento de la base de
conocimientos del PMA en todos los paises

228. En los proximos cinco afios la direccion y el personal dedicaran gran parte de su tiempo
y energias a las nuevas herramientas de gestion, planificacion y presentacion de informes
basadas en los resultados, asi como al cambio de cultura al que ha llevado la reflexion
basada en los resultados.

Desafio 6: Fortalecer la funcién de promocion del PMA

229. En los planes estratégicos del PMA, la defensa de la causa de las personas pobres que
padecen hambre representa un objetivo central de la organizacién. Se han realizado
algunas importantes e interesantes iniciativas, en especial a escala nacional. Es necesario
identificar y compartir las mejores practicas, asi como fortalecer la capacidad de las
oficinas en los paises para llevar a cabo esta actividad de defensa y promocion.

230. Sin embargo, a nivel institucional el Programa tiene que llegar a un entendimiento
compartido, y concertado, de los distintos elementos de su actividad de promocion, como
por ejemplo la informacidn puablica, el apoyo politico y el asesoramiento a los gobiernos.

Desafio 7: Fortalecer la base de conocimientos acerca de las personas
aguejadas por el hambre y la pobreza

231. Para mantener la eficacia la largo plazo, el personal del PMA debe tener un profundo
conocimiento de la situacion de la poblacion pobre que padece hambre en cada pais
concreto y saber, por tanto, quiénes son estas personas, donde se encuentran y por qué
padecen hambre. Al contar con esta informacion, el PMA podra destinarles sus propios
recursos, abogar frente a los gobiernos y convencerlos para que dirijan sus recursos a esta
poblacion e influir en los donantes, las ONG y las demés entidades para que hagan lo
mismo. El PMA podria incluso desempefiar una funcion analoga en los paises pobres en
los que no realiza ninguna operacién. Para ello el VAM constituye la herramienta esencial.

Desafio 8: Mantener el impulso del cambio

232. Ladireccion y el personal consideran que en su lucha por ejecutar programas eficaces y
Ilevar a cabo un complejo cambio orgénico estan sometidos a un estrés cada vez mayor. De
ellos se espera que adquieran nuevas competencias en muchas esferas diferentes; que
contribuyan a la elaboracion de nuevos sistemas, procesos y herramientas; y que adopten
en su labor una mentalidad directiva. Asi pues, todo futuro proceso de cambio debera dar
al personal el tiempo necesario para que consolide y asuma los cambios introducidos,
manteniendo a la vez el impulso del propio proceso. Este enfoque requiere el constante y
solido compromiso de todo el personal directivo principal.

233. Es de prever que el proceso del cambio sera trabajoso, por lo cual la direccion tendré que
reservar un periodo de tiempo para escuchar al personal, invitarle a facilitar
retroinformacion y, de ser necesario, colaborar con el mismo para adaptar el proceso de
cambio. Cuantos mas miembros del personal participen en el proceso de transformacion,
mas probabilidades de éxito habra.
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El desafio final:
Ultimar con éxito la transicion del liderazgo de la Organizacion en 2002.

Requisitos previos para tener éxito

234, La experiencia del PMA ha demostrado que es posible cambiar y transformar
radicalmente un organismo de las Naciones Unidas, aunque dicho cambio no sea nada facil
y a veces lleve afios para que los resultados sean evidentes en el &mbito de los programas.

235. La experiencia del PMA indica que existen varios requisitos previos para tener éxito.

>

El jefe ejecutivo del organismo debe desempefiar un liderazgo de manera inequivoca,
activa y comprometida. Esto ha de ir acompafiado de un fuerte sentido de
identificacion con el propio Programa y de una participacion activa de todo el personal
directivo principal. Es igualmente indispensable el apoyo del érgano rector.

El proceso del cambio ha de apoyarse en la participacién activa del personal desde la
fase inicial. El personal debe identificarse con el proceso y sentir que su contribucion
tendrd un impacto. Por lo tanto, es indispensable comunicar desde el comienzo el
objeto del cambio en cuestion y hacer hincapié, a la vez, en la necesidad de tal cambio,
las consecuencias que derivarian de una situacion sin cambios y los beneficios de la
transformacion en si.

El cambio debe orientarse segin una vision holistica de la nueva organizacion y una
estrategia flexible y bien fundada.

La organizacién debe invertir en el cambio y asegurar que se pueda disponer en el
momento oportuno de la energia y los recursos necesarios.

Por Gltimo, es importante combinar pequefios éxitos mas inmediatos con soluciones
sistémicas a mas largo plazo. La organizacion debe demostrar sin demora al personal
gue el cambio da buenos resultados y permite solucionar sin inconvenientes problemas
que afectan a toda la organizacion, mediante las nuevas estrategias, sistemas,
estructuras y competencias.

236. El cambio constituye un proceso continuo. Para poder seguir atendiendo a las
necesidades con eficacia, el PMA debe comprometerse a realizar un proceso de
aprendizaje y de fortalecimiento de su propia capacidad, y adaptarse constantemente a los
retos y exigencias externos.
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LISTA DE SIGLAS UTILIZADAS EN EL PRESENTE DOCUMENTO

AAP Presupuesto administrativo y de apoyo a los programas

ALITE Equipo reforzado de intervencion logistica en situaciones de urgencia

CAl Costos de apoyo indirecto

CCA Evaluacion comuin del pais

CCAAP Comisién Consultiva de las Naciones Unidas en Asuntos Administrativos y de

Presupuesto

CCAP Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto

CICR Comité Internacional de la Cruz Roja

COMPAS Sistema de andlisis, procesamiento y seguimiento de productos

CPA Comité de Politicas y Programas de Ayuda Alimentaria

DFMS Sistema de correo electrénico en zonas remotas

ECHA Comité Ejecutivo de Asuntos Humanitarios

ECOSOC Consejo Econdmico y Social de las Naciones Unidas

FAO Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién

FICR Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja

FIDA Fondo Internacional de Desarrollo Agricola

FITTEST Equipo de_ apoyo rapido en tecnologia de la informacion y telecomunicaciones para

emergencias

FMIP Programa de Mejora de la Gestion Financiera

IASC Comité Permanente entre Organismos

MA (pais) menos adelantado

OACNUR Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados

OCHA Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios

OE Operacion especial

oIT Organizacién Internacional del Trabajo

ONG Organizacién no gubernamental

OPR Operacion para situaciones prolongadas de refugiados y personas desplazadas

OPSR Operacion prolongada de socorro y recuperacion

PBIDA pais de bajos ingresos y con déficit de alimentos

PDI Persona desplazada en el interior del propio pais

PEF Plan Estratégico y Financiero

PEP Perfil de la estrategia en el pais

PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

PP Programa en el pais

RAIE Reserva Alimentaria Internacional de Emergencia

SAP Sistemas, aplicaciones y productos en el procesamiento de datos

UNDAF Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo

UNDG Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo

UNDRO Coordinador de las Naciones Unidas para el Socorro en Casos de Desastre
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