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Resumen

1. La aplicacion del Plan inmediato de accion (PIA) comenzé en 2009 y finaliz6 en diciembre de
2012. Este informe ofrece una sintesis del proceso de reforma de la FAO en la que se trata su historia,
los progresos logrados en la aplicacion del PIA, la repercusion de la reforma y la integracion del

trabajo en curso en el contexto de una reforma continua e integrada.

Breve historia de la reforma

2. La reforma comenzé en noviembre de 2005 cuando el Consejo de la FAO puso en marcha la
evaluacion externa independiente (EEI) de la Organizacién, probablemente “la mayor y mas
ambiciosa evaluacion de una organizacién intergubernamental de 4mbito mundial que se haya

intentado nunca llevar a cabo™

. El mandato de esta evaluacién consistia en “determinar el camino que

se ha de seguir para afrontar mejor los retos del futuro en un contexto mundial en evolucién, incluidas
las nuevas necesidades de los Estados Miembros, y situar a la FAO, en funcién de sus puntos fuertes y
ventajas comparativas... (La evaluacién) deberia contribuir a fortalecer el sentido de unidad y
propésito entre los Miembros de la Organizacion y a la adaptacion de la FAO al siglo XXI y los retos

2
futuros™.

3. El informe de la EEI contenfa 109 recomendaciones y 330 subcomponentes practicos. Su
conclusién era que sin duda alguna el mundo necesitaba a la FAO, pero esta tltima debia emprender
cambios de forma importante y con urgencia para estar en condiciones de enfrentar el siglo XXI y los
desafios futuros. Se indicaba en el informe que la Organizacién necesitaba un nuevo marco estratégico
y que debfia invertir en la gobernanza, el cambio de cultura institucional y la reforma de los sistemas
administrativos y de gestion, asi como emprender una reestructuracién que aumente la eficacia y la
eficiencia tanto en la Sede como sobre el terreno.

' Parr. 1 del informe de la EEI, C2007/7A.1.
% Informe del Grupo de Trabajo entre periodos de sesiones al Consejo en relacién con la evaluacién externa
independiente (EEI) de la FAO, CL 129/10.
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4. La Conferencia de la FAO, en su periodo de sesiones de 2007°, se congratul6 por el informe
de la EEl y establecié un Comité de la Conferencia para el Seguimiento de la Evaluacién Externa
Independiente de la FAO (CoC-EEI) con el propdsito de elaborar un plan inmediato de accién (PIA)
que abordara las deficiencias determinadas en la EEI. Durante 2008 el Coc-EEI trabajé con plazos
muy restringidos, con el apoyo del personal directivo superior y de funcionarios de todos los niveles
de la Organizacion, para finalizar el Plan inmediato de accidon. Menos de 11meses después de la
aprobacioén del informe de la EEI se proporciond el informe del PIA, que contenia 238medidas y al
que la Conferencia dio su aprobacién en un periodo extraordinario de sesiones celebrado en 2008,

5. El equipo de la EEI habia sefialado’ que en la FAO existia una burocracia pesada y costosa
con servicios financieros y administrativos muy caros, especialmente en lo que atafie a los costos
indirectos “ocultos” para la comunidad de usuarios. Recomend6® que se emprendiera un examen
exhaustivo de todos los aspectos de la gestién y la administracién de los recursos humanos y
financieros de la Organizacién. Se encarg a un organismo externo’ la realizacién de este examen,
cuyo informe final se public6 en abril de 2009. Las recomendaciones del examen exhaustivo, junto
con diversas otras medidas®, se incorporaron al PIA en 2009 a fin de establecer un PIA integrado que
contenia 274 medidas.

Aplicacion del PIA

6. La aplicacion del PIA comenzé en 2009; durante ese afio la Administracion aplic6 un
planteamiento de logros rdpidos para abordar las medidas més féciles de aplicar y menos complejas; a
diciembre de 2009 se habian aplicado con buenos resultados 118 medidas del PIA. Sin embargo, la
Administracion indicé a los Miembros que si bien se habia completado casi el 50 % de las

238 medidas originales del PIA esto correspondia aproximadamente al 20 % del programa de reforma
de la FAO, ya que la parte del programa del PIA que atin debia aplicarse comprendia muchos
proyectos largos y complejos, cuya puesta en practica plantearia dificultades y requeriria mucho
tiempo.

7. Fue, de hecho, en el bienio 2010-11 cuando la ejecucién avanzd a pleno ritmo abarcando todo
el programa del PIA y se lograron progresos importantes en la realizacién de los proyectos mds largos
y complejos. Para finales de 2011 se habian completado 218 medidas del PIA, con lo que quedaba por
finalizar en 2012-13 la aplicacion de 56 medidas.

8. A principios de 2012, el Director General que acababa de elegirse manifesté su pleno
compromiso con la finalizacién efectiva del proceso de renovacién de la FAO pero afirmdé, al mismo
tiempo, que la Organizacidén no podia seguir reforméndose eternamente. Era necesario que el proceso
de renovacion se concluyera satisfactoriamente lo antes posible, con la finalizacién de las medidas del
PIA en 2012 y su incorporacién a la labor de la Organizacion. El Director General imprimié una nueva
orientacion a la renovacién de la FAO que se centraba en la necesidad de acelerar el proceso de
reforma, concentrarse en los beneficios mds que en los indices de finalizacién e incorporar las medidas
del PIA al trabajo de la Organizacion.

9. En diciembre de 2012 finaliz6 la aplicacién del PIA, habiéndose completado la puesta en
practica de 252 medidas. De las 22 medidas del PIA restantes, solo siete requieren atin una actividad
considerable, mientras que respecto de otras siete hay pendientes actividades menores que se
completardn antes del periodo de sesiones de 2013 de la Conferencia; hay ademads tres medidas que en
2012 los Miembros pidieron que se consideraran "aparcadas”, otras tres que deben finalizar los
Miembros y, por tltimo, dos medidas que por su propia naturaleza (examen y supervision del proceso
de reforma) no pueden aplicarse antes de que se hayan terminado de aplicar todas las medidas del PIA.

3 C2007/5.

4 Resolucion 1/2008 de la Conferencia.

3 Parrafo 1221 del informe de la EEI.

6 Recomendacién 8.1

" Ernst & Young

8 Tres medidas tempranas del Director General, dos medidas relativas a las comunicaciones sobre el PIA, una
sobre el nombramiento del Mediador y una sobre el nimero de reuniones anuales del CoC-EEI.
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Incorporacién

10. La incorporacion es el proceso mediante el cual las 22 medidas del PIA y los beneficios
conexos se integran en el trabajo ordinario de la Organizacién, con lo que se asegura que no disminuya
la responsabilidad o la rendicién de cuentas sobre la finalizacion de sus actividades. A tal efecto los
recursos necesarios, que antes se identificaban como costos recurrentes relacionados con el PIA, se
han integrado en los presupuestos correspondientes para 2014-15. Las actividades conexas y sus
resultados son parte de las realizaciones y logros de la FAO, mientras que el rendimiento se medira
como parte del sistema general de seguimiento del rendimiento de la Organizacién.

11. Aunque no es intencién de la Administracion proporcionar nuevos informes a los Miembros
sobre el programa del PIA en su conjunto, se les mantendrd plenamente informados de cudndo
finalizaran las actividades pendientes, quién tiene la responsabilidad de garantizar su terminacion,
quién de supervisar sus progresos y como se notificardn los avances a los Miembros. El documento
proporciona esta informacién a los Miembros en relacién con cada actividad a fin de que las
actividades pendientes se incorporen plenamente al trabajo en curso de la Organizacion.

Financiacién del PIA

12. La aplicacion del PIA comenzé en 2009, es decir en medio de un bienio, de manera que el
primer afio debi6 financiarse mediante contribuciones voluntarias. Se establecié un fondo fiduciario y
se solicitaron contribuciones a los Miembros. Se recibieron contribuciones por valor de 9,15 millones
de USD, las que sumadas a contribuciones voluntarias procedentes de otras fuentes aportaron un
presupuesto de 12,37 millones de délares para la aplicacion del PIA en 2009.

13. En 2010-11 y 2012-13 se proporcionaron recursos con cargo a las cuotas asignadas a los
Miembros: 44,91 millones de USD en 2010-11 y 49,69 millones de USD en 2012-13. Los recursos
brutos totales proporcionados para financiar la aplicacion del programa del PIA ascienden, por tanto, a
106,97 millones de USD. El programa del PIA ha generado ahorros por un total de 15,88 millones de
USD, con lo que el presupuesto neto destinado a la aplicacién del PIA en el periodo 2009-2013 se
eleva a 91,09 millones de USD.

14. A finales de 2012 se habian gastado en el programa del PIA 75,88 millones de USD. Si se
restan los gastos totales al presupuesto bruto total (y se toman en cuenta los 3,45 millones de USD en
concepto de fondos no gastados a finales de 2011 que no se trasladaron al afio siguiente, sino que
contribuyeron a los ahorros por eficiencia) se obtiene un saldo de 27,64° millones de USD que se ha
tenido plenamente en cuenta en el plan de gastos del PIA para 2013.

Repercusidn de la reforma

15. El equipo de la EEI era consciente'® de la enorme tarea que suponia acometer sus
recomendaciones, y de que la mayoria de los programas de cambio orgdnico fracasaban y eran
abandonados calladamente y sin ceremonias. Observd, sin embargo, que si se lograba aplicar sus
propuestas se lograrfa que la FAO fuera realmente adecuada para el siglo XXI y se habria fijado una
nueva norma de excelencia en las organizaciones multilaterales.

16. El Plan inmediato de accién se organizé en cuatro secciones, lo que constituia una estructura
excelente para un plan de accién de reforma; sin embargo no se trataba de una estructura adecuada
para la adopcién de medidas por parte de la Administracién, ya que esta necesitaba asignar la
direccion de las distintas medidas del PIA a los funcionarios directivos superiores encargados de la
esfera funcional correspondiente. Por consiguiente la Administracién de la FAO organiz6 el PIA en
29 proyectos, cada uno de los cuales representaba una esfera funcional y era dirigido por el
funcionario directivo superior que tenia a su cargo dicha esfera funcional.

106,97 millones de USD menos 75,88 millones de USD menos 3,45 millones de USD = 27,64 millones de
USD.
!0 Informe de la EEI, parrafos 119-120.
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17. Por otra parte, ni la estructura original del PIA ni sus 29 proyectos proporcionan un entramado
apropiado para el examen de las repercusiones del Plan desde el punto de vista de las ventajas de la
reforma para la Organizacion. El motivo de ello es que, con frecuencia, una medida contenida produce
efectos benéficos en otra parte.

18. Lo que se requeria era una estructura que reflejara el flujo de trabajo a través de la
Organizacidn para poder describir, en cada fase, el efecto benéfico en dicho flujo de trabajo. Tal
estructura es el marco de beneficios construido en 2012 (véase la figura a continuacién) para describir
el flujo de trabajo a través de la Organizacién.

Marco de beneficios

(" Crear una voz autorizada en nombre de los Elaborar objetivos estratégicos para
hambrientos, con una gobemanza potenciar al maximo la repercusién de
fortalecida, simplificada y eficaz basada en la FAO, basados en las tendencias
la responsabilidad, la transparenciay y la mundiales, los desafios externos y las
confianza. prioridades nacionales y regionales.

Elaborar planes de apoyo que
aprovechen las ventajas comparativas
de la FAO y utilicen de 1a mejor forma
SUS recursos.
\. J
4 )

Proporcionar informacién
completa y transparente sobre el
rendimiento de la FAO para
respaldarlas funciones de
supervision y direccion de la
Administracién y los érganos rectores.

Mejorar la ejecucién del mandato de la
FAO optimizando la gestion y el uso de
sus activos (su fuerza de trabajo, su
cobertura mundial, sus asociados, sus
servicios administrativos de apoyo) y
potenciando al méximo el rendimiento
de sus finanzas.

19. El Marco de beneficios comprende cuatro areas (cuadrantes) de actividad que representan el
ciclo de trabajo de la Organizacion, a saber:

i)  Planificacién: cémo elabora la FAO sus objetivos y cémo planifica su labor.

ii) Ejecucién: cdmo utiliza la FAO sus activos y sus recursos (personal, cobertura mundial,
conocimientos, asociaciones, administracion, finanzas) para prestar sus servicios.

iii) Evaluacidn: cémo supervisa la FAO sus resultados y cdmo los notifica a la
Administracién y a los Miembros.

iv) Gobernanza: de qué manera los Miembros de la FAO le proporcionan supervision y
orientacion.

Planificacién: como elabora la FAO sus objetivos y cémo planifica su labor.

20. El objetivo primordial de la reforma de la FAO es el de transformarla en una organizacion
cuya gestion esté orientada a la obtencidn de resultados. Para ello se precisa una articulacion clara de
los objetivos de los Miembros asi como la formulacién y realizacién de resultados mensurables con
una repercusion clara.
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21. Con respecto a la articulacion clara delos objetivos de los Miembros, en 2009 la Conferencia
establecio para la FAO un enfoque basado en los resultados que comprende objetivos estratégicos
(logros relativos al desarrollo que contribuyen a la realizacion de las metas mundiales), objetivos
funcionales (el entorno propicio para la labor de la FAO), funciones bésicas (los medios de accién que
ha de emplear la FAO para lograr los resultados) y resultados de la Organizacién (el resultado de la
labor de la FAO, medido por indicadores y objetivos).

22. De todas formas se reconocié que cambios de esta magnitud requerirdn mds de un bienio para
aplicarse y ser plenamente operativos; ademads, el examen del Marco estratégico de la FAO es parte
del sistema establecido de planificacion, programacion y presupuesto introducido por la Conferencia
en su 36.° periodo de sesiones, en noviembre de 2009'".

23. En 2012 el Director General puso en marcha el proceso de reflexion estratégica para
establecer las tendencias mundiales que, seglin se prevé, determinardn las condiciones del desarrollo
agricola; los desafios principales extrapolados de dichas tendencias, y los atributos esenciales,
funciones bésicas y ventajas comparativas de la FAO en relacién con los principales retos. Como
resultado del proceso se elaboraron los cinco objetivos estratégicos para el trabajo futuro de la
Organizacidn, extrapolados de los desafios principales y del andlisis de las ventajas comparativas de la
FAO. El proceso se emprendi6 en forma holistica e inclusiva, con la participacién de funcionarios y
personal directivo de la Sede y las oficinas descentralizadas y por medio de consultas con una vasta
gama de asociados externos. Todo el proceso se basé en el didlogo amplio con los Miembros de la
FAO en los periodos de sesiones de los 6rganos rectores, con aportaciones de las conferencias
regionales para garantizar que se tuvieran plenamente en cuenta las prioridades regionales.

24. El resultado es que la FAO cuenta ahora con un procedimiento para elaborar objetivos
estratégicos basados en las tendencias y desafios mundiales en el 4mbito de su mandato, que refleja las
prioridades regionales y toma en cuenta las competencias técnicas y ventajas comparativas de la
Organizacién. Con estas prioridades limitadas y especificas y con objetivos y funciones definidos
claramente la FAO puede dirigir més eficazmente su trabajo a la obtencion de los logros que los
Miembros desean, con un efecto claro y mensurable de sus productos y servicios en los beneficiarios
del trabajo de la Organizacion.

25. Una vez determinados los objetivos es necesario producir planes que reflejen contribuciones
efectivas y mensurables de la Organizacion para conseguir esos objetivos en el marco de los recursos
disponibles. Para ello es preciso adoptar una visién mds global de las fuentes de financiacién y
considerar cabalmente tanto las cuotas asignadas como las contribuciones voluntarias a la hora de
elaborar los planes bienales en el Programa de trabajo y presupuesto (PTP).

26. El ciclo del programa y el presupuesto se reestructurd en 2010; asimismo se modificé la
estructura de los periodos de sesiones de los 6rganos rectores para adaptarla al nuevo calendario de
adopcidén de decisiones. Se utilizaron los 4mbitos prioritarios de repercusion para comunicar las
esferas prioritarias a efectos de la financiacion voluntaria. En 2014-15, los propios objetivos
estratégicos constituirdn los dmbitos prioritarios de repercusion para la movilizacién de recursos.

27. A efectos de transformar el Marco estratégico revisado en un conjunto de resultados
significativos y mensurables que deben obtenerse en el &mbito nacional, regional y mundial, la FAO
estd implantando medidas institucionales para completar la transicién de la formulacién de resultados
en un marco légico estatico al planteamiento mds estratégico de gestion orientada a los resultados,
como proceso de mejora continuo.

Ejecucion: como utiliza la FAO sus activos v sus recursos para prestar sus servicios

28. Se obtienen mejoras y beneficios en la ejecucidn gracias al empleo mejor orientado de los
activos de la Organizacion: fuerza de trabajo, cobertura mundial, asociaciones, conocimientos,
administracién y finanzas.

' Resolucién 10/2009 de la Conferencia.
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29. A efectos de mejorar la ejecucion gracias a la excelencia de los servicios del personal es
preciso que los empleados trabajen en un entorno propicio y dispongan de los conocimientos y
experiencia necesarios para ejecutar mas eficazmente el mandato de la FAO.

30. El cambio que ha posibilitado el PIA es la transicion a una Organizacidn cuyo presupuesto,
gestién y evaluacion se basan en su contribucidn tangible a sus objetivos estratégicos, para lo cual se
necesita un entorno de trabajo propicio en estrecha sintonia con los objetivos estratégicos. El Equipo
de cambio de la cultura trabajé con funcionarios de toda la Organizacién a fin de elaborar una visién
interna que describiera este entorno propicio en el que el personal desea trabajar; asimismo se
modificé el programa de cambio de cultura relativo a 2013 para integrar mas cabalmente el entorno de
trabajo con el marco basado en los resultados, y para armonizar la cultura de cambio con los nuevos
métodos de trabajo necesarios a fin de obtener mejores resultados con respecto a los objetivos
estratégicos.

31. Se han obtenido muchos logros en cuanto al aumento de los conocimientos y experiencia del
personal, en particular la asignacién de mds recursos a la capacitacion, la contratacién de profesionales
joévenes y la introduccién de un sistema de evaluacién del rendimiento que se ha extendido a todo el
personal y que vincula su trabajo a los objetivos estratégicos de la Organizacién. Sin embargo, atn se
requerirdn mejoras para adaptarse al entorno en evolucién en que trabaja la FAQO, asi como al nuevo
sistema de gestion mediante matrices; tomar en cuenta tanto el trabajo en equipos multidisciplinarios
como el rendimiento individual; e integrar la informacién sobre el rendimiento del personal con las
decisiones administrativas a efectos de reconocer y premiar la excelencia y seguir de cerca los casos
de rendimiento insuficiente.

32. Como resultado de las medidas mencionadas el personal tiene ahora una comprension mas
cabal de su propia contribucién al logro de las metas de la Organizacidn, a la vez que el Sistema de
evaluacién y gestion del rendimiento (SEGR) ha mejorado la rendicidn de cuentas individual sobre los
resultados. La edad media en el momento de la contratacion, el equilibrio entre hombres y mujeres y el
equilibrio geografico han mejorado gracias a la contratacion de profesionales jovenes, y la estructura
jerarquica se ha reducido gracias a la disminucién de estratos en los puestos de directores.

33. Se ha retrasado la elaboracién del marco de competencias que proporciona la base para la
formacioén estructurada del personal y la evaluacién mejorada de su rendimiento, siendo esta una de las
medidas del PIA relacionadas con los recursos humanos que no llegaron a completarse en 2012. Se ha
alcanzado el objetivo de duplicar, con respecto a la situacién previa al PIA, el nimero de funcionarios
sometidos a rotacion, y se ha terminado de elaborar un proyecto de politica de rotacién del personal;
sin embargo la finalizacién de dicha politica compete al nuevo Director de la Oficina de Recursos
Humanos (OHR), previéndose que se complete para principios de 2013.

34. En la esfera de los recursos humanos se han logrado, en el conjunto, progresos considerables y
beneficios asociados a tales progresos, pero el avance ha sido més lento de lo que previsto a causa de
las extensas pero necesarias consultas con el personal y sus asociaciones que requieren, por su propia
naturaleza, los cambios que tienen consecuencias para el personal de la FAO. A causa de ello hay
beneficios que ain no se han logrado, en particular el enriquecimiento de la experiencia del personal
gracias a la rotacidn entre la Sede y las oficinas descentralizadas, una reduccién del tiempo de
contratacién de los funcionarios y unas decisiones mds acertadas en materia de contratacién y
reasignacion que se basen en las aptitudes y competencias requeridas para cada cargo, reflejadas en
perfiles de puestos basados en las competencias.

35. Desde el punto de vista de la cobertura mundial se han introducido cambios importantes con el
fin de potenciar la capacidad de ejecucion de las oficinas descentralizadas de la FAO. Se consolidé la
funcién fundamental de las oficinas regionales en la supervision de las oficinas descentralizadas y los
programas en las regiones, lo que permitié mejorar el establecimiento de las prioridades regionales y
puso a las oficinas descentralizadas en condiciones de responder con mayor puntualidad y eficacia a
las prioridades de sus regiones.

36. Se introdujeron mejoras importantes en las instalaciones y servicios de telecomunicaciones y
videoconferencias, ce modo que actualmente la FAO trabaja de manera mds integrada entre las
distintas localidades geogréficas con plena participacion de los Representantes
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Regionales/Subdirectores Generales en los procesos de adopcidn de las decisiones institucionales de la
Organizacidn. Junto con la funcién reforzada de las conferencias regionales, ello conducird a mejorar
la orientacidn, el equilibrio y la sinergia entre las inquietudes en el plano mundial, regional,
subregional y nacional.

37. Se modificaron las secciones del Manual que regulan las adquisiciones para situaciones de
emergencia y se modificaron las cartas de acuerdo a fin de potenciar la capacidad de las oficinas de
campo mediante una mayor delegacién de autoridad; asimismo se introdujo un programa de formacién
amplio en las oficinas descentralizadas con el fin de fomentar la capacidad disponible en ellas y
asegurar la aplicacién correcta de las nuevas politicas. La consecuencia es que las oficinas en los
paises estdn en condiciones de ejecutar los proyectos con mds puntualidad y acusan menos retrasos en
la adquisicién de los bienes y servicios necesarios.

38. La descentralizacion de la gestion del Programa de Cooperacién Técnica (PCT) dio los
resultados previstos, con tiempos de aprobacién mds breves y una mayor armonizacién de los
proyectos del PCT con las prioridades nacionales.

39. Una vez que se haya completado, a mediados de 2013, el establecimiento de un sistema
administrativo unico de toda la Organizacion (el Sistema mundial de gestion de recursos, o SMGR),
estas oficinas tendrdn acceso a informacion operativa y financiera mds exacta, oportuna y pertinente
que redundard en una mayor capacidad de ejecucion de la FAO sobre el terreno.

40. En cuanto a las asociaciones, se han elaborado estrategias y principios rectores para mejorar la
colaboracién con el sistema de las Naciones Unidas, las organizaciones no gubernamentales y de la
sociedad civil, el sector privado y los organismos con sede en Roma. Se ha incrementado la
colaboracion entre los tres organismos de las Naciones Unidas con sede en Roma en el marco de los
cuatro pilares y las esferas prioritarias de la estrategia conjunta para la colaboracién establecida en las
“Orientaciones para la colaboracién entre los organismos con sede en Roma”.

41. En la esfera de la colaboracion administrativa los organismos de las Naciones Unidas con sede
en Roma establecieron un Equipo de adquisicién y contratacién conjuntas que, ademads de realizar
ahorros monetarios al agregar el poder adquisitivo de las tres organizaciones, ha aumentado la
colaboracién entre los organismos con sede en Roma y ha proporcionado una oportunidad de
compartir ideas y estrategias innovadoras.

42. En el PIA también se pedia a la FAO que estableciera asociaciones nuevas o renovadas, y se
proporciond apoyo para potenciar la capacidad de la Organizacién de colaborar con actores no
estatales en el &mbito nacional. Se elaboraron estrategias que facultaron a las organizaciones de
productores para transformarse en proveedores de servicios equitativos, inclusivos y eficientes en
determinados paises. Asimismo se brindé apoyo a la Alianza contra el Hambre y la Malnutricién para
otorgar, en funcion de la demanda, donaciones de mediana envergadura a alianzas nacionales contra el
hambre y la malnutricién en paises en desarrollo y para establecer alianzas regionales.

43. Como consecuencia de ello la FAO se encamina hacia un logro mds efectivo de los resultados
buscados gracias a sus asociaciones con los organismos que tienen sede en Roma, con otras entidades
de las Naciones Unidas, con la sociedad civil y con el sector privado basadas en las ventajas
comparativas de los asociados y las metas especificas de la FAO que comparte con ellos. Asimismo se
ha reducido el costo de la administracién como resultado de la mayor colaboracién entre los
organismos con sede en Roma.

44. El logro concreto mds importante en el &mbito administrativo fue la elaboracion del SMGR,
que reunio cinco elementos:

i)  una plataforma tecnoldgica a través de la cual la FAO podria ajustarse a las Normas
Internacionales de Contabilidad para el Sector Piblico (NICSP);

ii) una actualizacién del sistema administrativo de toda la Organizacién mediante la cual
podrian introducirse procedimientos simplificados (por ejemplo, flujos de trabajo de
aprobacion electrénica en lugar de los procedimientos que utilizan papel);
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iii) supresion de los sistemas de contabilidad separados para la Sede y las oficinas en los
paises;

iv) una plataforma tecnoldgica y un sistema informatico nuevos para mejorar los
procedimientos de la FAO en materia de viajes;

v)  una actualizacién del sistema Oracle de la FAO a la tltima versién, que cuenta con el
pleno respaldo de la Oracle Corporation.

45. El resultado es que se dispone ahora de un sistema administrativo de toda la Organizacidén, que
proporciona informacién coherente y precisa sobre las cuestiones financieras y operacionales. A
mediados de 2013 dicho sistema sera accesible para toda la Organizacién al haberse actualizado para
tal fin la infraestructura de comunicaciones de la FAO.

46. Por otra parte, ciertas recomendaciones del PIA no se pusieron en prictica y atn debe
completarse el trabajo correspondiente. El Manual de la FAO es uno de los mecanismos primordiales
para facilitar la comprensién del personal sobre los procedimientos administrativos y la
reglamentacién. La Administracién habia indicado a los Miembros'? que, dado que muchas
disposiciones del Manual eran de carécter interinstitucional y abordaban cuestiones de naturaleza
compleja, toda iniciativa dirigida a “reescribirlas” y simplificarlas deberia contemplarse con la mayor
prudencia posible. Sin embargo los Miembros, aun teniendo en cuenta las preocupaciones de indole
legal manifestadas por la Secretaria, pidieron que se procediera a la revisién del Manual de la FAO y
que a tal efecto se tuvieran en cuenta otras experiencias, como la experiencia del Gobierno de México
sobre una gestiéon mds eficaz de los servicios ptiblicos.

47. Ademads de las mejoras cualitativas, la simplificacion de los procedimientos administrativos
permitié obtener ahorros considerables; la cifra total de los ahorros del programa ordinario
relacionados con el PIA en el periodo 2009-2013 asciende a 15,88 millones de USD. Las esferas en
que se han generado mayores ahorros relacionados con el PIA son las siguientes:

i)  Compras y contrataciones: ahorros de 4,6 millones de USD, principalmente gracias a los
costos mds bajos obtenidos en la Sede para bienes y servicios contratados conjuntamente
con los otros organismos que tienen su sede en Roma;

ii) Registro: ahorros de 3,5 millones de USD resultantes sobre todo de la mayor
automatizacién y la eliminacién de puestos asociada a la misma;

iii) Viajes: ahorros de 2,3 millones de USD, principalmente gracias a las mejoras en la
tramitacion de viajes y la reduccién de los gastos de viaje y hoteles en el marco de un
planteamiento elaborado junto con los otros organismos con sede en Roma.

48. Ademads de los ahorros del programa ordinario relacionados con el PIA, en otras dos esferas se
lograron aumentos de eficiencia que no se presentaron como ahorros.

i) Reduccién de estratos en la estructura de la Sede: permitié obtener aumentos de eficiencia
sustanciales al abolirse en la Sede un total de 40 puestos de la categoria de directores. Los
aumentos de eficiencia logrados gracias a dicha reduccién de estratos ascienden a
37,9 millones de USD en el periodo 2009-2013. Se describen como aumentos de
eficiencia y no como ahorros porque, con el pleno acuerdo de los Miembros, estos
recursos se han reprogramado destindndose al trabajo técnico de la Organizacion;

ii) Descentralizacion del Programa de cooperacion técnica. La descentralizacion del PCT dio
lugar a aumentos de eficiencia por valor de 0,9 millones de USD resultantes de la
redistribucién de puestos de la Sede entre esta y las regiones. Se describen como aumentos
de eficiencia y no como ahorros porque estos recursos se han reprogramado en los
proyectos técnicos del PCT.

2 CL 145/10, parr. 18.
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49. Por consiguiente, los mayores beneficios financieros consisten en ahorros del programa
ordinario por un total de 15,88 millones de USD y aumentos de eficiencia por un total de

38,8 millones de USD, asociados a las medidas en que se reprogramaron los recursos
correspondientes.

Evaluacion: cémo supervisa la FAO sus resultados y como los notifica a la Administracion y
a los Miembros

50. Se abordaron los mecanismos que aplica la FAO para asegurarse de que sus activos y recursos
se centren y orienten hacia la obtencién de los logros previstos de la Organizacién. Recordando que el
objetivo general de la reforma de la FAO es transformar a la Organizacién en una entidad que se
gestiona en funcién de los resultados, la evaluacion es el proceso de seguimiento y notificacién sobre
el rendimiento de la Organizacion.

51. En lo que atafie al seguimiento del rendimiento, la introduccién del Sistema de evaluacién y
gestion del rendimiento (SEGR) ha vinculado el rendimiento del personal a los objetivos de la
Organizacidn y todos los jefes supervisan periddicamente el plan de trabajo para determinar los
riesgos existentes y mejorar la ejecucion del programa. La evaluacién del final del bienio 2010-11,
publicada en el Informe sobre la ejecucion del programa relativo a 2010-11, proporcioné un andlisis
completo de los logros y las oportunidades determinadas de mejorar el rendimiento de la
Organizacion.

52. Una ampliacién importante del Sistema integrado de informacién de gestion mejoré la calidad
de los datos operativos de la FAO asi como el acceso a los mismos, al proporcionar numerosos
informes en linea que antes requerian mucho maés trabajo y estaban expuestos a errores; asimismo se
han puesto a disposicion de las oficinas descentralizadas los informes de los responsables del
presupuesto de las oficinas sobre el terreno, facilitindose asi una supervision mas adecuada del
presupuesto del programa ordinario y las actividades extrapresupuestarias.

53. Ha mejorado ademas la presentacion de la informacion de seguimiento, y la Organizacion ha
aumentado su capacidad de supervisar los resultados dentro del marco basado en los mismos. Los
funcionarios comprenden mds a fondo su contribucién individual a los resultados y la rendicién de
cuentas sobre ellos, habiéndose facilitado también la adopcién de decisiones sobre el terreno.

54. No obstante, en un examen interno del sistema de gestion basada en los resultados (GBR)
realizado a finales de 2011 se estableci6 que, si bien se habian logrado beneficios, era necesario
fortalecer el marco de resultados de la FAO. El examen indicé que muchos de los resultados de la
Organizacidn y de sus indicadores contenidos en el Plan a plazo medio no eran mensurables;
recomendd ademas que el nivel de rendicidn de cuentas se elevara de las realizaciones a los logros,
respaldando asf un cambio en la tradicional “cultura de silos” de la Organizacion.

55. La gestion basada en los resultados es un proceso de aprendizaje, y el examen interno
constituia una oportunidad de extraer ensefianzas e introducir mejoras. Se estd haciendo lo posible por
obtener indicadores del rendimiento mds mensurables, a fin de asegurar una notificacién mds exacta
de los logros y reforzar los vinculos entre medios y fines al garantizar la viabilidad financiera de los
resultados previstos en consonancia con las recomendaciones del examen interno. La introduccién y
adopcidn de cambios de esta envergadura requerird un tiempo considerable; el Plan a plazo medio para
2014-17 proporciona un marco renovado para estos esfuerzos.

56. Dos importantes medidas del PIA que contribuyen a mejorar la eficacia de la supervision del
rendimiento (la observancia de las IPSAS y la gestion del riesgo institucional) no se habian
completado a finales de 2012, por lo que atin debian lograrse los importantes beneficios previstos en
esas esferas. Cuando se proporcione informacion financiera conforme a las IPSAS esta dard mayor
respaldo a la supervision, la adopcién de decisiones y la planificacion en el ambito financiero y
redundard en la mejora del control financiero y la gestion de los activos de la Organizacién. Se espera
la finalizacion de esta actividad en 2013 para contar con un seguimiento mds eficaz del rendimiento de
la Organizacidn, basado en la plena integracion de las practicas de evaluacién del riesgo.
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57. En lo que atafie a la comunicacién sobre el rendimiento, se establecié la funcién de evaluacion
como oficina independiente y se incrementé su presupuesto en consonancia con los objetivos,
amplidndose ademds la actividad de la Oficina del Inspector General para que abarcara todas las dreas
de riesgo principales de la Organizacion con arreglo a un proceso mejorado de planificacion en
funcién del riesgo.

58. Como resultado de ello se han reforzado la credibilidad, la cobertura y la independencia de la
Oficina de Evaluacion y de la funcién de evaluacion de la FAO, y ha mejorado la notificacion del
rendimiento de la Organizacién gracias a auditorias completas basadas en el riesgo que lleva a cabo la
Oficina del Inspector General en las principales esferas operativas.

59. También se ha logrado mejorar la estructura del Informe sobre la ejecucién del programa
(PIR), siendo el relativo a 2010-11 el primer PIR elaborado en el marco del nuevo sistema de
presentacion de informes basados en los resultados. En diciembre de 2012 el Consejo se congratuld
por el PIR 2010-11, pidi6é que los PIR subsiguientes fueran mas concisos y orientados y recomendd
algunas mejoras en los PIR futuros como parte del proceso de mejora constante.

Gobernanza: de qué manera los Miembros de la FAO le proporcionan supervision y
orientacion

60. Los beneficios de las reformas de la gobernanza son una esfera que debe ser objeto de
evaluacién por parte de los Miembros mds que de un informe de la Administracién, y una medida del
PIA (2.74) indica que la Conferencia evaluara los trabajos de las reformas de la gobernanza con un
examen independiente como aporte a este proceso. Sin embargo, al igual que en otros dmbitos como
el marco de beneficios, la Administracién formula comentarios sobre los logros alcanzados en el
marco de la reforma de la gobernanza y hace observaciones sobre los beneficios resultantes.

61. Los logros relativos al establecimiento de una orientacién mundial comprenden cambios en la
estructura de los programas de los periodos de sesiones de la Conferencia, los comités técnicos y las
conferencias regionales dirigidos a asegurar que estos 6rganos examinen sistematicamente la situacion
mundial para brindar orientacion sobre los 4mbitos en que se requiere la accién de la FAO. Se
especificaron las funciones y lineas de rendicidn de cuentas de las conferencias regionales, que deben
presentar informes al Consejo' sobre las cuestiones programéticas y presupuestarias y a la
Conferencia sobre los asuntos normativos y reglamentarios. Esto ha mejorado las aportaciones
regionales al PTP y asegura que se recaben las opiniones regionales sobre todas las cuestiones
normativas importantes. Andlogamente se potenciaron el papel y las lineas de rendicién de cuenta de
los comités técnicos, a fin de facilitar sus aportaciones al Consejo, sobre las prioridades de la FAO, y a
la Conferencia sobre las cuestiones normativas y reglamentarias de alcance mundial.

62. Como resultado de ello ha aumentado la coherencia de las politicas en lo que ataiie a la
situacién mundial de la alimentacién y la agricultura, ya que los 6érganos rectores de la FAO se centran
de manera mds efectiva en los temas que tienen un efecto directo en la gobernanza mundial del sector,
y el programa de politicas que los érganos rectores de la FAO establecen para la Organizacién resulta
més eficaz en el plano mundial. Ademas, las conferencias regionales y los comités técnicos brindan un
respaldo m4s eficaces a la FAO para la obtencién de los logros previstos.

63. En cuanto al aumento de la confianza y el respeto mutuo y la mayor transparencia y
responsabilidad tanto entre los Miembros como entre estos y la Administracidn, los periodos de
sesiones del Comité de Finanzas (FC), el Comité del Programa (PC) y el Comité de Asuntos
Constitucionales y Juridicos (CCLM) se han abierto a la participacion de observadores sin derecho de
voz; ademds, la funcidn activa de facilitacién que desempeiia el Presidente del Independiente Consejo
ha agilizado las consultas entre los Miembros.

64. Los logros obtenidos en cuanto a la supervision de la gobernanza son: la aclaracion de las
funciones de los distintos érganos rectores, el establecimiento de un nuevo calendario para sus
periodos de sesiones que respalda mds eficazmente la planificacién del trabajo, la elaboracién de

3 Por conducto del Comité del Programa y el Comité de Finanzas.
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programas de trabajo plurianuales para los mayores 6érganos rectores, y mejoras en los informes del
FC, el PC, el Consejo y la Conferencia que aseguran la exposicion mds clara de sus conclusiones y
decisiones.

65. El resultado es una mayor eficacia y eficiencia del ciclo del programa de la FAO resultante del
calendario m4s apropiado de los periodos de sesiones de sus érganos rectores; ademds estos prestan un
apoyo mds eficaz a la Organizacion para obtener los logros deseados, gracias a la definicién més clara
de su dmbito de accién y responsabilidades y a la mejor planificacidn de sus programas.

Resumen de los beneficios obtenidos

66. Si bien se han indicado mds de 300 beneficios del PIA', el nicleo de la reforma de la FAO
estd constituido por un pequefio grupo de medidas clave del PIA y por los beneficios derivados de
estas. El efecto global que producen es mayor que el de la suma de sus partes y proporcionan, en su
conjunto, una base sostenible para la reforma. Se refuerzan reciprocamente y tienen un efecto
multiplicador desde el punto de vista de su repercusion.

i) el establecimiento de un marco basado en los resultados que incluye la elaboracién, en
forma participativa y en colaboracién, de objetivos estratégicos basados en las
necesidades reales del mundo, las prioridades regionales y las ventajas comparativas de
la FAO;

ii) el marco basado en los resultados que requiere que estos objetivos estratégicos se
traduzcan en resultados tangibles que debe lograr la Organizacion;

iii) el uso selectivo de los recursos de la FAO para alcanzar estos resultados por medio del
compromiso y la participacion plenos de su personal, aprovechando a fondo su cobertura
mundial y asocidndose con otros actores;

iv) el seguimiento y evaluacién del rendimiento de la Organizacién en la obtencién de estos
resultados;

v) larendicién de cuentas efectiva sobre la medida en que se han alcanzado estos resultados
tangibles.

67. Se ha comunicado la obtencidn de logros y beneficios en todos estos dmbitos. Sin embargo,
los grandes cambios no son faciles y la Administracion era consciente de que se requeriria mas de un
bienio para realizarlos en su totalidad, puesto que la FAO atravesaba un proceso de aprendizaje. Esto
vale especialmente para la transicién al nuevo marco basado en resultados, que en todas las
organizaciones requiere mas de un bienio, y para los cambios que tienen repercusiones en el personal
que, por su propia naturaleza, exigen mds tiempo y mds consultas antes de concluirse.

68. En todo caso, muchos elementos clave de la nueva orientacion descrita en el Plan a plazo
medio (PPM) para 2014-17 y en el PTP para 2014-15 se han hecho posibles gracias al trabajo
realizado en el marco del PIA, que sent6 las bases del cambio destinado a transformar a la FAO en una
organizacion cuyo presupuesto, gestién y evaluacion se basan en su contribucién tangible a sus
objetivos estratégicos.

69. El equipo de la EEI observé que el fruto de una aplicacidn eficaz seria una FAO realmente
adecuada para el siglo XXI y estableceria una nueva norma de excelencia para las organizaciones
multinacionales. La Administracién no considera que la FAO haya establecido, todavia, una nueva
norma de excelencia para las organizaciones multinacionales. Lo que si opina la Administracién es
que la reforma de la FAO ha alcanzado logros sélidos y concretos, y obtenido beneficios, que la sittian
en una posicién sélida para seguir avanzando en un programa de cambios para la transformacién que,
una vez completado, si representard la excelencia para las organizaciones multinacionales.

' Estos beneficios se describen en el Anexo VIII para la web del presente informe.



