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l. ALCANCE Y CONTEXTO

1. En noviembre de 2004, el Consejo de la FAO decidi6 iniciar una evaluacién externa
independiente (EEI) de la FAO, que se financiaria con cargo a recursos extrapresupuestarios, con
el objetivo de “fortalecer y mejorar la FAO, teniendo en cuenta los resultados conseguidos por la
Organizacion en el desempefio de su mandato... [y en la que] se examinarian todos los aspectos
de la labor de la FAQ, la estructura institucional y los procesos de decision, incluida su funcion en
el marco del sistema internacional”. Posteriormente, un Grupo de Trabajo entre Periodos de
Sesiones prepar6 un mandato detallado, que el Consejo aprobd en su 129° periodo de sesiones,
celebrado en noviembre de 2005, en el que se pone de relieve que se trata de una empresa de
excepcional envergadura y que:

“... se espera que la evaluacion adopte una perspectiva de futuro y subraye resultados,
conclusiones y recomendaciones con una orientacion clara que permita a los Miembros, al
Director General y a la Secretaria de la Organizacion determinar el camino gue se ha de
sequir para afrontar mejor los retos del futuro en un contexto mundial en evolucion,
incluidas las nuevas necesidades de los Estados Miembros, y situar a la FAO, en funcién de
sus puntos fuertes y ventajas comparativas. Por consiguiente, la evaluacion puede
representar un acontecimiento importante para la FAO, reforzando su funcion en un sistema
reformado de las Naciones Unidas y en la incipiente nueva estructura multilateral. Deberia
contribuir a fortalecer el sentido de unidad y propdsito entre los Miembros de la
Organizacion y a la adaptacion de la FAO al siglo XXI y los retos futuros”. [Subrayado
afiadido.]

2. En consecuencia, el mandato deja claro que esta tarea debe trascender el marco de una
evaluacion tradicional centrada en el diagnéstico de la actuacion institucional mediante una
evaluacion de sus productos, efectos y resultados. En él se atribuye especial importancia al
porvenir y al papel que debe cumplir la evaluacion para ayudar a los 6rganos rectores y la
administracion de la FAO a definir la funcion y el modus operandi que la propia FAO debera
asumir en el futuro y a alcanzar la voluntad politica para que esto suceda.

3. Hasta ahora se han hecho pocos intentos de tal magnitud y alcance y, con toda certeza,
nunca en el &mbito de una “evaluacion”. No obstante, en el sistema de las Naciones Unidas
existen al menos algunos casos paralelos, si bien aproximados. Por ejemplo, en su alocucién ante
la Asamblea General de septiembre de 2003, el Secretario General advirtio a los

Estados Miembros que las Naciones Unidas habian llegado a una encrucijada. Podian ponerse a la
altura de las circunstancias y conjurar las nuevas amenazas o correr el riesgo de ir desapareciendo
en vista de la discordia cada vez mayor entre los Estados y de su actuacion unilateral. Ello dio
lugar a la formacion del Grupo de Alto Nivel sobre las amenazas, los desafios y el cambio, al que
se encomend6 que formulara nuevas ideas acerca del tipo de politicas e instituciones que
necesitaban las Naciones Unidas para obrar con eficacia en el siglo XXI. En el informe
presentado por el Grupo en diciembre de 2004, titulado Un mundo més seguro: la
responsabilidad que compartimos, se exhorta a que se introduzcan cambios sistémicos
importantes en materia de estructura, organizacion, rendicion de cuentas y gobernanza, y se
presentan propuestas para el plan de reforma mas ambicioso en la historia de las Naciones Unidas.

4, De manera parecida, en el documento final de la Cumbre Mundial de 2005 aprobado por
los lideres mundiales se invit6 al Secretario General a que instituyera otro grupo de alto nivel a fin
de recomendar medidas dirigidas a garantizar que las Naciones Unidas potenciaran al maximo su
contribucién a los objetivos convenidos internacionalmente, entre los que figuran en la
Declaracion del Milenio, y se indic especificamente que el grupo en cuestion debia elaborar
propuestas para lograr “una administracion mas rigurosa de las entidades” en las esferas de medio
ambiente, asistencia humanitaria y desarrollo, que forman parte del mandato general de la FAO.



5. En el mandato de la presente evaluacion se sefialan cuatro componentes fundamentales e
interrelacionados que conforman el marco conceptual basico para el andlisis, a saber:

a) Labor técnica de la FAO. Abarca el trabajo normativo y operacional de la FAO en
cuanto al acceso a los alimentos, los cultivos, la ganaderia, los bosques, la pesca, el
comercio de mercancias y el desarrollo rural y la eficiencia y eficacia con que logra
eliminar el hambre, salvaguardar el medio ambiente y mejorar las condiciones para
fomentar el desarrollo econémico y social. La labor técnica se lleva a cabo
mediante una variedad de instrumentos diferentes, como son la cooperacion
técnica, el asesoramiento sobre politicas y el fomento de éstas, el trabajo de
reglamentacion y de establecimiento de normas, la informacién, la divulgaciony la
promocion, estadisticas, estudios, las respuestas a emergencias, el establecimiento
de redes y el didlogo.

b) Gestidn y organizacién de la FAO. Comprenden la planificacion y programacién,
los sistemas presupuestario, administrativo y financiero; la estructura organizativa,
incluidas las estructuras descentralizadas, la supervision, la evaluacion, la cultura
institucional, la gestion y distribucion de recursos humanos, la gestion de
conocimientos y riesgos, y las politicas y practicas en materia de rendicién de
cuentas.

C) Estructura de gobierno (gobernanza) de la FAO. Este &mbito incluye las
funciones, la eficiencia y la eficacia de los érganos rectores, la relacion entre los
Miembros y la Secretaria por lo que se refiere a la determinacion de estrategias,
politicas y prioridades, los aspectos financieros del presupuesto ordinario y las
contribuciones voluntarias y las relaciones entre las estructuras de gobierno en el
marco del sistema de las Naciones Unidas; y una participacion mas amplia de los
grupos de interesados.

d) La funcion de la FAO en el sistema multilateral. En esta esfera son
determinantes las cuestiones relativas a una funcién apropiada de la FAO en una
estructura internacional de desarrollo muy diferente a la de 1945, afio en que se
fund6 la FAO, las ventajas comparativas absolutas y dindmicas de la Organizacion
y su capacidad para concertar alianzas y contribuir a la labor de las Naciones
Unidas y del sistema internacional mas amplio en su conjunto.

6. La EEI se efectuara en un momento en que las propias Naciones Unidas son objeto de
procesos muy importantes de examen, revision y renovacion sistémicos, y que comporta el
desafio fundamental en materia de politicas publicas a escala internacional de determinar las
razones por las que se deberian seguir financiando instituciones que se fundaron decenios atras, en
vista de las numerosas “fuentes de suministro” nuevas y alternativas que ofrece el contexto actual.
En efecto, las presiones que hoy en dia se ejercen en favor del cambio y la reforma suponen un
proceso sin precedentes de examen, revision y cuestionamiento fundamental de toda la estructura
institucional relacionada con las actividades internacionales de desarrollo y la provision de bienes
y servicios publicos a nivel mundial. Este hecho presenta tanto oportunidades como amenazas
relevantes para el futuro de la FAO, incluidos los desafios que se plantean a la hora de establecer
la relacion de la FAO con un sistema que a su vez esta experimentando una importante
transformacion.

7. Con referencia especifica a su funcion basica de “Ministerio de Agricultura” del mundo,
en el documento final de la Cumbre de las Naciones Unidas de noviembre de 2005 (parrafo 46) se
subraya que es imposible alcanzar el objetivo de desarrollo del Milenio relativo a la reduccidn de
la pobreza sin una integracién mucho mas estrecha del desarrollo agricola y rural en los
programas y actividades nacionales e internacionales. [Subrayado afiadido.] Este tipo de
afirmaciones son una expresion clara de lo que el mundo le pide a la FAO y plantean a la
organizacion el reto directo de reconsiderar las funciones, las ventajas comparativas, la
pertinencia y la idoneidad de sus métodos, estrategias y asociaciones.




8. No sera una tarea sencilla. Hace 50 afios, los mecanismos organizativos del sistema
internacional de desarrollo estaban constituidos por un pequefio grupo de instituciones.
Actualmente, este sistema esta integrado por una apabullante variedad de organizaciones
bilaterales, multilaterales, no gubernamentales, empresas transnacionales privadas, fundaciones
filantropicas e instituciones hibridas caracterizadas por la superposicién de funciones, la
duplicacién y la divisién confusa del trabajo. Asimismo, es necesario considerar el sistema de
desarrollo en funcion del mundo de hoy, que esta sujeto a una creciente globalizacion e
interrelacion. En el &mbito de la economia politica internacional, los principales impulsores de la
creacion de riqueza y del desarrollo no han sido determinantes para el sistema de desarrollo. Si se
exceptlan unos pocos paises muy pobres, los factores mas importantes corresponden a aspectos
internos de cada pais y los factores externos mas influyentes distan mucho de ser los relativos a la
cooperacion para el desarrollo pues en su mayor parte guardan relacién con el comercio y el
acceso a los mercados, el capital y la tecnologia, y la movilidad humana, asi como con
condiciones favorables en relacién con la seguridad, la economia, el entorno sociopolitico y el
medio ambiente. Las disposiciones institucionales relativas a la cooperacion internacional para el
desarrollo han previsto algunos instrumentos dirigidos a facilitar el comercio y el acceso a los
mercados (como el Sistema Generalizado de Preferencias, una serie de acuerdos sobre productos
bésicos, el trato especial y diferenciado, entre otros). No obstante, por lo general la cooperacion
para el desarrollo tradicionalmente se ha limitado sobre todo a la asistencia oficial para el
desarrollo (AOD), la cual se ha centrado en proyectos individuales a través de agentes
institucionales separados que han abordado tan s6lo moderadamente los impulsores del desarrollo
mencionados.

9. Sin embargo, esta situacion estd cambiando drésticamente debido a nuevos mecanismos y
a formas de asociacién completamente nuevas, que enlazan los bienes publicos con las
inversiones privadas, el &mbito gubernamental con el no gubernamental, el sentido de pertenencia
nacional, la financiacion comdn y la movilizacién de recursos a fin de alcanzar una masa critica y
enfoques programaticos y sectoriales a largo plazo. En la actualidad, se presta una atencion
prioritaria sin igual a las deficiencias sistémicas de la estructura del desarrollo internacional. La
causa de la “coherencia de las politicas” en materia de desarrollo ha pasado a ser un elemento
fundamental de los discursos oficiales, y en las recientes cumbres del Grupo de los Ocho se han
aprobado explicitamente nuevos planteamientos de desarrollo estratégicos y se ha puesto de
relieve la necesidad de una considerable ampliacién de las disposiciones institucionales. Es
preciso tener muy en cuenta estos factores de mayor envergadura en el diagndstico de la eficacia y
pertinencia de la FAO y en todo prondéstico sobre su futuro.

10. Al mismo tiempo, la AOD esta aumentando a un ritmo que no se registraba desde los afios
sesenta y el inicio de los setenta (es decir, antes de la primera crisis causada por los precios del
petréleo) y segln las previsiones superara los 100 000 millones de dolares EE.UU. en los dos o
tres proximos afios (en comparacion con s6lo algo mas de 50 000 millones en 2003). Ademas, se
vislumbran muchas otras fuentes de financiacion del sector del desarrollo. Numerosos donantes
bilaterales sefialan el dilema que afrontan en la actualidad debido al notable incremento de los
recursos financieros y las fuertes restricciones de programacién, lo que podria ofrecer la
oportunidad mas valiosa de los Gltimos decenios de renovar y realizar el pleno potencial de
organizaciones multilaterales como la FAO. Ahora bien, resulta claro que esto no puede hacerse
realidad a menos que esas organizaciones suministren una prueba palpable y convincente de su
pertinencia, eficacia y posibilidades, proporcionen estrategias apropiadas para el nuevo contexto
de los esfuerzos de desarrollo y las nuevas realidades de la economia politica internacional y
muestren una eficacia muy elevada en el uso de los recursos.

11. También los sectores agricola y alimentario de los paises en desarrollo han evolucionado
radicalmente desde el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial, que coincidi6 con la
fundacion de la FAO. Desde entonces, se han producido cambios muy profundos y diversos. Los
paises del antiguo bloque soviético se han sumado a la economia de mercado. La revolucion
biotecnoldgica y el mayor reconocimiento de los derechos indigenas han deparado inmensas
oportunidades, pero también desafios, en el terreno de la propiedad intelectual, la seguridad



ambiental, cuestiones relativas a la salud humana y el comercio internacional. Han surgido
rapidamente numerosas nuevas instituciones y fuentes de suministro alternativas con objeto de
aportar financiacion, investigaciones cientificas y tecnologia, analisis de politicas y asesoramiento
y asistencia técnica. La sociedad civil ha asumido un papel mucho mas activo y el crecimiento de
las cadenas de supermercados ha conectado la agricultura con las ciudades en rapida
modernizacion, donde anteriormente habia muy pocos mercados. La agricultura ha arrojado
buenos resultados en muchos paises de América Latina, en el este y sudeste asiaticos y en algunas
partes de Asia meridional. En muchos casos, se aplicaron estrategias de desarrollo agricola y
economico favorables a la poblacion pobre, que permitieron lograr simultdneamente la reduccion
de la pobreza y un crecimiento econémico de amplia base. Este hecho ha provocado una
diferenciacion considerable entre los paises y regiones del mundo en desarrollo.

12. Aln asi, subsisten graves problemas, que varian mucho segun las regiones. Todavia queda
por resolver la cuestion del nivel de proteccion de la agricultura, ya sea mediante aranceles o
mediante subvenciones, cuestion que constituye un obstaculo importantisimo al éxito de las
negociaciones comerciales. Si bien muchos paises han logrado la seguridad alimentaria, en otros
los progresos se han estancado o incluso ha empeorado la situacion. El Africa subsahariana, que
en su momento gozaba de autosuficiencia alimentaria, cuando los problemas del hambre se
concentraban en Asia, ha experimentado un crecimiento agricola o general muy limitado o nulo y
actualmente padece inseguridad alimentaria. En algunos paises, los estragos del VIH/SIDA 'y
otras enfermedades han diezmado la fuerza laboral tanto agricola como urbana; ademas el
continente se ha visto afectado por los conflictos y la migracion, especialmente de la clase
instruida, que han puesto en peligro la capacidad interna de desarrollo. Debido a la mayor
demanda de recursos naturales, de por si limitados, los problemas relacionados con el medio
ambiente y la ordenacion de los recursos se han agravado, no sélo en Africa sino en todo el
mundo en desarrollo.

13. Otro rasgo importante del contexto actual es la nueva colocacion del sector agricola en el
programa internacional de desarrollo. Entre 1985 y 2002, la proporcién de AOD para la
agricultura disminuy6 mas de dos tercios en cifras reales expresadas en dolares EE.UU., y tanto
los organismos bilaterales como los bancos multilaterales de desarrollo comenzaron a restar
importancia a la asistencia para el desarrollo agricola en sus programas. Un ejemplo de ello se
aprecia en el volumen de préstamos agricolas del Banco Mundial, que descendi6 un 75 por ciento,
pasando del 30 por ciento registrado en 1980 a apenas el 7 por ciento en 2003. A pesar de ello, la
agricultura y el desarrollo rural han vuelto a ser una prioridad en la esfera de la AOD. Asi, por
ejemplo, en 2005 los préstamos del Banco Mundial para proyectos en las zonas rurales
aumentaron un 50 por ciento hasta unos 7 600 millones de ddlares EE.UU., lo que representa el
41 por ciento de los préstamos totales otorgados por ese banco.



Gréfico 1. Descenso de la AOD destinada al sector agricola
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14. Sin embargo, la mayoria de los organismos internacionales de desarrollo han perdido casi

por completo sus competencias profesionales agricolas y esperan que la FAO, al igual que otras

organizaciones, les proporcione andlisis de politicas, aportaciones institucionales e insumos

técnicos para sus estrategias y politicas de ayuda y sus consiguientes prioridades de inversion. El
Banco Mundial, por ejemplo, se dirige cada vez mas a la FAO con objeto de solicitar insumos

para la formulacion de estrategias agricolas, la preparacion de paquetes de inversiones y la

evaluacion y supervision.




Il. DESIGNACION DEL EQUIPO CENTRAL Y
PUESTA EN MARCHA

15. En el mandato se especifica que el equipo central “seréa el responsable Gnico de dirigir,
supervisar y llevar a cabo todo el trabajo sustantivo de la EEI”. El equipo, que se designé el

14 de febrero de 2006 durante la segunda reunion del Comité del Consejo, consta de los siguientes
integrantes:

e Sr. Keith Bezanson (Canada): jefe del equipo.

e Sra. Uma Lele (India/EE.UU.): responsable principal respecto de la labor técnica de la
FAO.

e Sr. Michael Davies (Reino Unido): responsable principal respecto de la gestion,
organizacion y administracion de la FAO.

e Sr. Carlos Pérez del Castillo (Uruguay): responsable principal respecto de la estructura de
gobierno (gobernanza) de la FAO.

e Sra. Thelma Awori (Uganda): responsable principal respecto de la funcion de la FAO en
el sistema multilateral.

16. En la misma reunion del Comité del Consejo también se decidid aplazar el inicio de las
actividades al 13 de marzo de 2006, siempre que en esa fecha se tuviese la firme seguridad de que
se dispondria de 2,1 millones de dolares EE.UU. para 2006, preferiblemente depositados en poder
de la FAO. De hecho, las actividades se pusieron en marcha el 29 de marzo de 2006, tras haber
obtenido las autorizaciones médicas y haber firmado los contratos. Desde entonces, el equipo
central ha trabajado conjuntamente lo méas rapidamente posible. Este informe inicial, cuya
aprobacion es la condicién esencial para que la evaluacion pase a la fase plenamente operativa, se
ha preparado después de apenas unas cuatro semanas de trabajo. El equipo central habria
preferido dedicar mas tiempo a su elaboracion, contar con la ventaja de unas visitas preliminares a
determinadas oficinas en los paises, regionales y subregionales, tener la oportunidad de someter
algunas de sus hipdtesis iniciales a un ensayo mas riguroso, y haber finalizado la identificacion y
la contratacion preliminar de los especialistas regionales, agricolas y nutricionistas que prestaran
su apoyo a su labor. Sin embargo, estas medidas adicionales y el tiempo necesario para su
realizacion habrian acortado ain mas el tiempo ya limitado de que se dispone para llevar a
término toda la actividad, por lo que hemos decidido optar por la ruta mas rapida. Por esta razon,
el informe inicial que se presenta en esta fase tan temprana es de caracter muy preliminar.

17. Desde el 28 de marzo:

a) Se ha efectuado un examen amplio de documentos relacionados con, entre otros
aspectos, todas las evaluaciones oficiales mas importantes realizadas por la FAO en
los siete ultimos afios, los principales documentos sobre estrategias y politicas
(p. €j., los recientes programas de labores y presupuesto, los informes sobre la
ejecucidn, el plan a plazo medio, el marco estratégico y una amplia variedad de
publicaciones y evaluaciones sectoriales sobre seguridad alimentaria, pesca,
silvicultura, etc.).

b) Se ha identificado y contratado a cinco asistentes de investigacion, quienes
prestaran asistencia durante el proyecto en la reunion y andlisis de datos, busquedas
de documentos, la preparacion de cuestionarios, calendarios, la logistica y la
administracion.

c) Se han celebrado debates con numerosos especialistas en las cuatro esferas
centrales, esto es, programas técnicos, gestion y organizacion, gobernanzay
sistema internacional de desarrollo. Asimismo se ha entrado en contacto con
personas con experiencia y conocimientos especializados en cuestiones
alimentarias y agricolas de alcance regional. Se esta contratando a un especialista



d)

e)

f)

en cuestiones de género para que examine tanto las politicas y practicas de la FAO
especificas de uno u otro sexo como el caracter intersectorial de las cuestiones de
género. En muchos casos se han formulado los mandatos respectivos y se han
concertado los acuerdos contractuales. Si bien quedan varias lagunas, en esta fase
los recursos humanos necesarios para los principales componentes de una
evaluacion exhaustiva han entrado en funciones o estan por hacerlo.

Se ha entrado en contacto con diversas instituciones clave y se han puesto en
practica las disposiciones necesarias para fijar los puntos de referencia. Ademas, se
ha establecido un acuerdo de trabajo estrecho con el Grupo de alto nivel del
Secretario General encargado de una administracién mas rigurosa de las entidades.
Con ello se deberia asegurar que en la evaluacion de la FAO se tengan en cuenta las
deliberaciones del Grupo y las recomendaciones que éste pueda hacer.

Del 29 de marzo al 6 de abril se llevé a cabo en Roma un proceso intensivo de
exploracion y evaluacién inicial de la situacion. Se mantuvieron entrevistas abiertas
y reuniones con un centenar de funcionarios de la FAO. También se celebraron
reuniones con 40 representantes de paises. El jefe del equipo central celebré otra
reunién, convocada el 4 de mayo por el Presidente del G77, con 25 representantes
de dicho grupo.

Los cinco miembros del equipo central elaboraron y acordaron una metodologia
béasica de evaluacion, asi como la division del trabajo y una trayectoria critica
inicial. Aunque indudablemente hara falta modificar y perfeccionar estos elementos
a medida que se vaya avanzando, el marco basico permitira la realizacion expedita
de las actividades esenciales.
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I1l. EVALUACION PRELIMINAR DE LA SITUACION: ALGUNAS
HIPOTESIS DE TRABAJO

18. Las entrevistas y conversaciones iniciales mantenidas por el equipo central con unos

100 funcionarios de la FAO y 40 representantes de gobiernos tanto del sur como del norte
proporcionaron una gran abundancia de evaluaciones, observaciones y sugerencias respecto del
rendimiento de la FAQ, asi como de los dilemas, las dificultades y los desafios para el futuro. Ha
habido, por supuesto, puntos de vista divergentes, pero también un nimero considerable de juicios
y preocupaciones coincidentes que proporcionan un cuadro inicial importante y una variedad de
hipdtesis de trabajo. Estos se estan tratando en esta fase como enteramente anecdoticos y seran
sometidos a un examen sistematico en el proceso de evaluacion. El equipo central desea recalcar
este punto. Toda esta seccion del documento tiene un caracter altamente provisional, pues
comprende propuestas, hipdtesis y temas de trabajo iniciales que habran de explorarse. El equipo
desea asimismo aclarar que cuanto sigue no es ni mucho menos una lista exhaustiva de posibles
temas y cuestiones.

19. Cabe afirmar sin temor a equivocarse que hay una amplia variedad de trabajos de la FAO
que gozan de una alta consideracion y son ampliamente apreciados. Esta conclusion se desprende
no Unicamente de fuentes anecddticas, sino también de diversas evaluaciones sistematicas
independientes. La FAQ dispone de numerosos funcionarios profesionales de elevada calidad y
especializados que estan satisfechos de trabajar en la FAO. Pero asimismo parece evidente que
existen profundas preocupaciones generalizadas en relacion con el bienestar de la Organizacion,
el deterioro de su salud financiera, las direcciones que estad tomando y sus futuras perspectivas. El
equipo central no se encuentra hoy en dia en condiciones de confirmar o refutar dichas
alegaciones. En la EEI, no obstante, se procurard como parte integral de su examen considerar de
modo metoddico las perspectivas y percepciones de todas las principales partes interesadas en la
FAO respecto de la salud general y las direcciones de la Organizacion.

20. La FAO tiene asignado un mandato amplio e importante, pero al parecer se dispone de
una base de datos sistematicos sorprendentemente limitada sobre los cuales poder basarse para
juzgar su rendimiento. En los dltimos seis afios, por ejemplo, s6lo se han presentado

20 evaluaciones internas de toda la Organizacion a los 6rganos rectores. Es mas, aunque
oficialmente se ha establecido un sistema de gestion basada en los resultados (GBR) para toda la
Organizacion, hay algunos datos que indican que se esta retardando tal vez su aplicacion.
Concretamente, en un estudio comparativo de organizaciones multilaterales realizado en 2005 por
el Departamento para el Desarrollo Internacional (DFID), entre las 24 organizaciones evaluadas la
FAO quedd clasificada en el puesto 23 en cuanto a su aplicacion de la GBR. No obstante, esta
evaluacion consistié mas bien en un rapido estudio de gabinete, por lo que la EEI debera examinar
més a fondo la aplicacion de la GBR en la FAO. En general, se dispone de un volumen
considerable de datos sobre financiacion y programacién con cargo al presupuesto ordinario y
fondos extrapresupuestarios respecto de las actividades realizadas en los paises, asi como de datos
relativos a las actividades en casos de emergencia. La situacion por lo que respecta a la
disponibilidad de datos sistematicos relativos al programa ordinario de la FAO parece ser menos
clara en esta fase. En cuanto a la labor realizada en los paises, en el examen independiente del
Programa de Cooperacion Técnica (PCT) realizado en 2005 se sefialaba la ausencia de estrategias
por paises y, por consiguiente, de un marco o de sistemas de evaluacién (de los efectos) de las
actividades realizadas en los paises. En dicha evaluacién se recomendaba el establecimiento de
prioridades especificas por paises en consonancia con el documento de estrategia de lucha contra
la pobreza (DELP) y el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo (UNDAF),
lo cual se refleja en el actual PLP, pero pareceria muy improbable que las cosas hayan cambiado
suficientemente en un afio para que se hayan podido producir materiales de evaluacion nuevos y
fiables.
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21. Por lo tanto, en la nueva evaluacion tal vez sea necesario emprender un volumen
considerable de nuevos trabajos (ciertamente méas de lo que se habia previsto inicialmente) y
apartarse al menos en cierta medida de uno de los supuestos fundamentales del mandato, a saber,
que gran parte de la labor necesaria podia basarse en el material existente. A este respecto, el
mandato establece que:

“La EEI se ha concebido como tarea que utiliza al maximo la informacion disponible [y]
utilizara también al maximo las evaluaciones existentes y otros trabajos analogos, de forma
que no examinara ella misma todos los aspectos en detalle, sino que se basara en los
trabajos de otros... para formar sus propios juicios”.

22. Desde 1994, la FAO ha venido aplicando un programa secuencial de reforma. Se ha
tratado de reorientar, reorganizar y revitalizar la Organizacion, en particular reestructurando
funciones con el fin de prestar mayor atencidn a la labor normativa y operacional y crear sinergias
entre ambas. A esto se ha llegado en gran parte por necesidad, debido a que, al mismo tiempo, la
situacion financiera de la FAO se ha ido deteriorando en forma constante y preocupante. La
administracion se ha visto obligada a enfrentarse con desafios verdaderamente imponentes. El
presupuesto ordinario (basico) de la FAO, constituido por las cuotas de contribucion obligatorias
de los Miembros, que asciende a 765,7 millones de délares EE.UU. para el bienio 2006-07,
representa una reduccién del 25 por ciento en cifras reales con respecto al de 1994-95. Por mas de
un decenio se ha venido aplicando un marco de crecimiento nominal cero.

Gréfico 2. Disminucion del presupuesto del Programa Ordinario de la FAO
(en millones de délares EE.UU.)
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23. Durante el mismo periodo, la financiacion convencional de proyectos de desarrollo por
conducto del PNUD ha disminuido de 163,2 millones de d6lares EE.UU. en 1994-95 a

10,7 millones de dolares EE.UU. en 2004-05, y el gasto general para situaciones de emergencia
(excluido el Programa Petréleo por Alimentos del Iraq) ha registrado un aumento cinco veces
mayor, es decir, de 44,6 millones de délares EE.UU. en 1994-95 a unos 228 millones de dolares
EE.UU. en 2004-05. El efecto global de estos factores ha sido una condicion de crisis institucional
constante y cada vez mas profunda.

Gréfico 3. Financiacion extrapresupuestaria de los programas de la FAO
(en millones de dolares EE.UU.)
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24. La cuantia de las reducciones presupuestarias ha sido muy perjudicial. Una opinion
firmemente sostenida por muchos de los entrevistados es que el dafio se ha agravado
considerablemente a causa de la respuesta institucional, que ha consistido en aplicar recortes
generalizados en vez de proceder a redefinir la ventaja comparativa y determinar las esferas
fundamentales en que los efectos han sido y pueden ser particularmente incisivos, y a asignar a
ellos los recursos necesarios para lograr resultados eficaces. La respuesta a este argumento es que
la administracion ha encontrado formas de seguir atendiendo todas las cuestiones importantes
relativas al mandato normativo de la Organizacion, a pesar de los recortes de recursos y un
decenio de presupuestos de crecimiento nominal cero. La excepcion a estos recortes ha sido el
PCT que ha quedado en parte protegida contra la erosion del poder adquisitivo. La consecuencia
de ello ha sido, sin embargo, la imposicion de un crecimiento nominal inferior a cero en la
mayoria de las demas partidas del presupuesto. Una cuestion fundamental que se ha de examinar
en esta evaluacidn es si la aplicacién de las reducciones de financiacion ha hecho dilatar los
recursos en medida demasiado capilar y si como consecuencia de ello (como muchos han
sostenido) numerosos programas y productos de la FAO se encuentran ahora en peligro.

25. Las dificultades de financiacion de la FAO al parecer estan también aumentando. A
febrero de 2006, 81 Estados Miembros (mas de un tercio del total) tenian atrasos pendientes de
pago por valor de 73 millones de délares EE.UU. por lo que respecta a las cuotas asignadas,
obligando en consecuencia a la FAO a tomar dinero en préstamo de fuentes comerciales para
poder cubrir gastos operacionales aprobados. Dichos préstamos alcanzaron la cifra de 71 millones
de dolares EE.UU. al final de 2005, por lo que el Comité de Finanzas en su 110° periodo de
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sesiones sefial6 que “los futuros problemas de liquidez podrian incluso superar la capacidad de la
Organizacion para tomar préstamos externos.”

26. Al parecer se ha delineado un confin artificial, junto con una considerable confusion en
relacién con las definiciones y los conceptos, por lo que respecta a las actividades “normativas” y
“operacionales” de la FAO. Algunas partes interesadas han manifestado la opinion de que la FAO
no deberia tener una importante funcién que desempefiar aparte de la normativa. Otros tienden a
considerar la funcién normativa principalmente como de interés y beneficio para los paises
desarrollados, mientras que parece haber un amplio grupo que asigna un valor muy elevado a la
prestacion directa de servicios técnicos. Si esta consideracidn representa una evaluacion exacta
—también, ésta, una hipotesis que habra de examinarse en la evaluacién— en tal caso se configura
una situacion sumamente dificil y desafortunada. La centralidad de la labor “normativa” de la
FAO respecto de cuestiones mundiales (por ejemplo, el establecimiento de reglas y normas, el
comercio y el acceso a los mercados internacionales, las estrategias y politicas relacionadas con
los recursos fitogenéticos, los efectos de la agricultura en el medio ambiente y del cambio
climético en la agricultura, la energia y las posibilidades y limitaciones de los biocombustibles,
etc.) parece evidente, dada la creciente centralidad de dichas cuestiones respecto de las
perspectivas de toda la humanidad en el siglo XXI. Pero se deduce también que existe una
relacién de continuidad entre la produccion de un bien puablico internacional y las capacidades y
los recursos necesarios para explotarlos o beneficiarse de ellos. La teoria y los innumerables
estudios sobre bienes publicos demuestran de forma inequivoca que un bien pasa a ser pablico
s6lo cuando se tiene acceso a él y puede utilizarse efectivamente. Esta situacién parece agravarse
todavia més por la falta de parametros de rendimiento respecto de gran parte de la labor normativa
de la FAO en los paises en desarrollo y de medios verificables para determinar y juzgar los
vinculos entre las funciones normativas, la creacion de capacidad y la cooperacion técnica.

217. Por lo que respecta al punto anterior, seria al parecer importante considerar atentamente
gue se han producido importantes cambios a lo largo del tiempo en los sectores de actividad
fundamentales de la FAO. En los decenios de 1970 y 1980, por ejemplo, la mayor parte del
personal de categoria profesional trabajaba en los paises y en las oficinas regionales. Incluso en
época no tan lejana como 1992 s6lo el 54 por ciento del personal de categoria profesional se
encontraba en la Sede. Si bien la Organizacion no fue concebida como organizacién que se
dedicara a la realizacion de programas en el mismo sentido que el UNICEF, en 1980 gestion6 por
lo menos unos 850 proyectos de gran envergadura (méas de 150 000 ddlares EE.UU. de 1980) y
420 proyectos menores en 130 paises con algo mas de 2 000 funcionarios de categoria profesional
y 620 consultores. Actualmente, sin embargo, la FAO no es una organizacion que se dedica
principalmente a la realizacion de programas. En el presupuesto bienal ordinario de

765,7 millones de dolares EE.UU., unos 103,55 millones de dolares (13,5 por ciento) se destinan
al PCT. Para 2004-05 (el ultimo bienio del que se dispone de datos del gasto efectivo), el
presupuesto bienal ordinario era de 749,1 millones de dolares EE.UU., de los cuales 103 millones
de ddlares (13,7 por ciento) se destinaron al PCT. Los gastos extrapresupuestarios ascendieron a
623 millones de délares EE.UU., de los cuales el 40 por ciento se destin6 a emergencias, el 39 por
ciento para asistencia técnica, y el 21 por ciento para trabajos realizados en la Sede. Alrededor del
40 por ciento se destina a actividades que cominmente se agrupan bajo la denominacion de
“normativas”. Se destina también una cantidad para “Cooperacion y Asociaciones” y parte de ella
se asigna para proporcionar asesoramiento sobre politicas en relacion con las actividades
normativas. En diversas sedes se han expresado preocupaciones al equipo de evaluacion, en el
sentido de que las actuales propuestas de reforma, que subrayan insistentemente la necesidad de
una creciente descentralizacion y delegacion de facultades, pueda producir el efecto de un cambio
de orientacion en la FAO, de forma que de organizacion basada en conocimientos pase a la
realizacion de un programa de campo de escala relativamente reducida. Esta preocupacion fue
expresada a los miembros del equipo de la EEI con gran vehemencia por varios de los
especialistas técnicos de mayor rango de la Organizacidn y serd atentamente examinada, de
conformidad con el mandato, en el que se formula concretamente la pregunta siguiente: ;En qué
medida los niveles de recursos de la FAO y la utilizacion de los limitados recursos disponibles
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reflejan las prioridades y necesidades de los Miembros y son congruentes con las tareas que la
Organizacion trata de emprender, con sus ventajas comparativas, y las esferas de eficacia...?” y
“¢Cudl es el... potencial de eficacia de las... propuestas de reforma?”

28. Por lo que respecta al sistema de gobierno de la Organizacion, un tema mencionado
constantemente tanto por los gobiernos como por los Estados Miembros y la administracién de la
FAOQ era la dificultad en conciliar opiniones divergentes y en establecer prioridades. En un estudio
comparativo de organizaciones multilaterales realizado en 2005 por el DFID se llegé a esta
conclusion y se declar6 que “los drganos rectores no han logrado reconciliar opiniones
divergentes sobre la funcion y las prioridades de la Organizacion”. No obstante, en el mismo
estudio se hacia la observacion de que ello no sucedia en otras organizaciones multilaterales,
cuyas estructuras de gobierno basicas son fundamentalmente idénticas a las de la FAO. Si estas
observaciones son validas (se recuerda una vez mas que en esta fase son solo hipdtesis de trabajo),
una cuestion fundamental que se ha de investigar seria determinar cémo se explica esta diferencia
entre la FAQ y, por ejemplo, la ONUDI, la OMS, el PNUD o el UNIFEM.

29. En cuanto a los asuntos relativos a la gestion y las funciones administrativas, el
establecimiento de indicadores de referencia amplios* constituira parte integrante de esta
evaluacion. En ella se procedera a verificar algunas afirmaciones formuladas en nuestras
entrevistas iniciales, en que se sostiene que la FAO es la mas centralizada de los organismos
multilaterales, que su cultura institucional es reacia al riesgo a diferencia de otras entidades de las
Naciones Unidas, que sus sistemas y modelos de adopcion de decisiones de gestidn son
excesivamente “burocraticos” en comparacion con los de dichos organismos o de otros
comparables a la FAO. No se han realizado evaluaciones oficiales de las funciones
administrativas de la FAQ, aunque en evaluaciones realizadas sobre otros aspectos se han
formulado conclusiones sobre la administracion. Fundamentalmente, sus evaluaciones han
sefialado que se trata de sistemas altamente reacios al riesgo, con una excesiva centralizacion y
falta de delegacion de facultades, asi como el recurso a controles repetitivos a priori en vez de a
posteriori.

30. Las principales evaluaciones de las funciones administrativas de la FAO no las realiza la
oficina de evaluacion sino la de auditoria interna. En el marco de la EEI se ha pedido, y se ha
concedido, pleno acceso a los exdmenes y las evaluaciones de la auditoria interna sobre cuestiones
financieras y administrativas distintas de las concernientes a la actuacién de las personas. Dicho
acceso facilitard en gran medida la evaluacion de los asuntos administrativos y de gestion.

31. Las actuales propuestas de reforma (tanto las relativas a todo el sistema de las Naciones
Unidas como las provenientes de la FAO) subrayan la necesidad de armonizacion e integracion en
todo el sistema. En las entrevistas que hemos realizado hasta la fecha se ha subrayado la
importancia de establecer previamente para esta evaluacion un marco de normas y pautas con
respecto a las cuales poder medir los resultados de los esfuerzos de integracion y armonizacion.
Sin embargo, en la reciente evaluacion de la descentralizacion se hace la observacion de que la
FAO se muestra tal vez reacia a asignar cualquier tipo de autoridad de importancia en relacion
con la labor de la FAO en los paises a los coordinadores residentes y a integrarse en oficinas
Unicas de las Naciones Unidas en los paises (propuestas, ambas, que se solicitan en las propuestas
del Secretario General para “Un Unico sistema de las Naciones Unidas”). Se trata, sin embargo,
una vez mas, de una cuestién sumamente compleja. Por ejemplo, en al menos algunos casos, las

! Es importante que esté claro lo que se entiende por “establecimiento de indicadores de referencia”. La expresion, tal
como se usa principalmente en el ambito de los negocios y de la industria, entrafia el establecimiento de normas
rigurosamente acordadas (por ejemplo, las ISO) con respecto a las cuales las organizaciones pueden evaluarse a si
mismas o ser evaluadas por otros. No obstante, en el caso de la FAO y de otras organizaciones publicas internacionales,
incluidos los bancos multilaterales de desarrollo, en los cuales se han invertido considerables esfuerzos, esas normas
acordadas por lo general no existen. Por lo tanto, el establecimiento de indicadores de referencia se aplicara en este
estudio al tipo de establecimiento de indicadores de referencia mas ecléctico que ha llegado a ser la practica
generalmente aceptada en las evaluaciones de este tipo. Por medio de ese proceso se tratara de comparar y contrastar a
la FAO, en relacion con una amplia gama de indicadores, con otras organizaciones razonablemente parecidas.
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oficinas de la FAO en los paises estan ubicadas al parecer en los locales de los ministerios de
agricultura nacionales, solucién que podria muy bien contribuir a reducir los costos y aumentar la
eficacia en mayor medida que mediante la reubicacion en una oficina central de las Naciones
Unidas. Se pide que se realice un examen completo y objetivo de esta cuestion, que se incluira
entre los desafios de la EEI.

32. Emergencias: La labor de la FAO en relacion con las emergencias se ha quintuplicado
(decuplicado si se incluye el Programa Petr6leo por Alimentos del Iraq) en el Gltimo decenio y
esta financiada casi exclusivamente mediante contribuciones voluntarias. Cuando se producen
desastres y la FAO interviene, se moviliza a menudo una pequefia direccion que supervisa el
trabajo de cientos de trabajadores contratados. En una reciente (2003) evaluacion de las
intervenciones de la FAO en situaciones de emergencia se identificaron varias cuestiones
importantes, entre ellas las siguientes: i) los sistemas de alerta gozan de alta consideracion, pero
parece que las capacidades se estan erosionando conforme aumenta la capilaridad de la
distribucion de los recursos; ii) los procedimientos de la FAO para la intervencidn en situaciones
de emergencia se consideran burocraticos y engorrosos y ello ha limitado tanto la capacidad como
la eficacia de las intervenciones. La administracion respondio a esta evaluacion estableciendo un
nuevo mecanismo de rapida intervencion, el Fondo especial para actividades de emergencia y
rehabilitacion (SFERA). Este nuevo mecanismo estaba ya establecido y se aplicé cuando sucedi6
el tsunami. La evaluacion del tsunami de 2005 asign6 una elevada calificacion a este mecanismo.
Se realizara otra evaluacion de la intervencion de emergencia en relacion con la crisis de la plaga
de la langosta en el Africa occidental. Al ser éste claramente un importante sector de crecimiento
de la actividad de la FAOQ, en la actual EEI se incluird un examen general de las funciones, las
capacidades y el rendimiento de la FAO desde el punto de vista operacional, administrativo y del
sistema de gestion con relacion a las situaciones de emergencia. En el marco de la evaluacion sera
preciso también examinar los efectos del rapido crecimiento y de la posicion dominante de los
trabajos de emergencia en la FAO en conjunto, incluidas las capacidades estratégicas y
programaticas de la Organizacion y las repercusiones sobre las politicas y la ventaja comparativa
de los trabajos en emergencias y en la posterior rehabilitacion. Por Gltimo, mediante la evaluacion
se tratara de arrojar luz sobre cuestiones mas generales relativas a la gobernanza, tales como si las
emergencias deberian constituir una esfera de crecimiento para la FAO y las respectivas funciones
y posibilidades de colaboracion entre los tres organismos con sede en Roma.

33. Normas, pautas y reglamentos: En cuanto bienes publicos mundiales, merecen sin duda
tal calificacion. Al parecer no existe competencia o fuente alternativa aceptada de suministro a la
funcion de la FAO como foro neutral para el establecimiento de normas en el Codex, la
Convencion Internacional de Proteccion Fitosanitaria (CIPF) y el Tratado sobre los Recursos
Fitogenéticos. EI Codex Alimentarius fue objeto de una evaluacion hace dos afios con
conclusiones en general muy positivas, pero también con la preocupacién de que los recursos se
estaban distribuyendo muy capilarmente y que el personal estaba sobrecargado. Otros sectores en
que la FAO desempefia una funcion activa en el establecimiento de normas, pautas y reglamentos,
tales como la CIPF, el Tratado sobre los Recursos Fitogenéticos, el Convenio de Rotterdam?, el
Derecho del Mar, la Convencidn de Lucha contra la Desertificacion, etc., no han sido objeto de
evaluaciones oficiales. Asimismo se han planteado al equipo de la EEI cuestiones relativas a otros
acuerdos de colaboracién y asociacion entre la FAO y otras entidades con miras a establecer
normas, pautas y reglamentos mundiales, como, por ejemplo la Organizacién Mundial de Sanidad
Animal (OIE), la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) en relacion con las normas
alimentarias y sanitarias, el Organismo Internacional de Energia Atémica (OIEA) en relacion con
las aplicaciones de la tecnologia nuclear en la agricultura, etc. Las funciones, pertinencia y
eficacia de la FAO en todas estas esferas merecen una atenta consideracion. Como ya se ha
indicado, sin embargo, con la excepcion del Codex Alimentarius hasta la fecha no se han llevado
a cabo evaluaciones formales al respecto. En el marco de la EEI no sera posible realizar

2 Convenio de Rotterdam sobre el Procedimiento de Consentimiento Fundamentado Previo Aplicable a Ciertos
Plaguicidas y Productos Quimicos Peligrosos Objeto de Comercio Internacional.
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evaluaciones amplias sobre todas las esferas para cubrir esta laguna, pero se intentard examinar el
cuadro global, aplicar técnicas de evaluacion rapida y a ser posible realizar un estudio de caso.

34. Funcion de la FAO en la facilitacion del comercio agricola: La FAO, junto con otras
organizaciones internacionales, dedica considerable atencidn a cuestiones relacionadas con el
comercio y las inversiones agricolas. El informe sobre El estado mundial de la agriculturay la
alimentacion de 20053, por ejemplo, se centraba en esas cuestiones, y el Comité de Problemas de
Productos Basicos y sus grupos sobre productos se ocupan directamente de las cuestiones
comerciales. La Organizacion trabaja asimismo directamente con vistas a facilitar el comercio
agricola mediante el establecimiento de normas (Codex Alimentarius y normas fitosanitarias), en
analisis de las cadenas de valor agricolas y en la prestacion de apoyo para la creacion de
capacidad técnica y en materia de politicas. Hasta la fecha, no obstante, no ha habido
evaluaciones de la pertinencia, las funciones apropiadas, el valor y la contribucion del trabajo de
la Organizacion en estas esferas vitales y de gran actualidad, a excepcion de la evaluacion del
Codex. Actualmente se esta realizando una evaluacion a nivel institucional de las labores
relacionadas con los productos y el comercio agricolas y acaba de iniciarse una evaluacién de la
CIPF. En el marco de la EEI se abordaran estas cuestiones aprovechando dichos informes y se
considerara también la posibilidad de realizar andlisis adicionales si ello pareciera esencial.

35. Funcion de asistencia para las politicas de la FAO: Hace cinco afios, en 2001, se realiz6
una evaluacion de la asistencia de la FAO en materia de politicas. Dicha evaluacion tal vez sea
actualmente algo obsoleta, por lo que la EEI tratara de examinar sus resultados y actualizar sus
conclusiones segln proceda. En la evaluacion de 2001 se concluyd que la calidad del
asesoramiento en materia de politicas era técnicamente satisfactoria (aunque no resulta claro en el
informe como se midio) pero el informe era a la vez sumamente critico. Se sefial6 una ausencia de
sistemas organizativos y de gestion para el asesoramiento sobre politicas, una falta generalizada
de aprovechamiento de los sectores de ventaja comparativa de la FAO, asi como una ausencia de
vinculos entre la labor normativa y la de formulacion de politicas, debido a la deletérea
segmentacién de las funciones de la Sede. Ello plantea varias cuestiones evidentes que en la EEI
se investigaran mediante visitas sobre el terreno, a saber: i) ¢en qué medida el asesoramiento
sobre politicas responde a la demanda?; ii) ¢de quiénes proviene la demanda y qué se solicita
exactamente?; iii) ¢,como se forma, se verifica, se valida y se proporciona la asistencia?;

iv) ¢quién proporciona la asistencia y a quién? ;Depende de la calidad y experiencia de los
distintos representantes de la FAO en los paises (los FAOR)?

36. Sistema de gobierno: Al parecer no ha habido evaluaciones, estudios 0 examenes
sistematicos bien sea de todo el sistema de gobierno de la Organizacion o de instrumentos de
gobierno especificos (por ejemplo el Consejo, los comités, etc.) Dejando de lado las amplias
cuestiones de las reformas de todo el sistema de las Naciones Unidas y las consecuencias de
gobierno que derivan de ellas para la FAO, en las entrevistas de evaluacion de la situacion se
reiteraron varias cuestiones, que se examinaran en la realizacion de la EEI, a saber:
o laestructura institucional del sistema de gobierno y las respectivas funciones de sus
diferentes 6rganos;
¢ ¢l mandato del Director General y el proceso de seleccion para dicho cargo y otros
funcionarios de alto rango;
e el sistema de gestion de los fondos extrapresupuestarios;
e la funcion de las conferencias regionales;
e si deberia establecerse una funcién mejorada de gobierno respecto de las partes
interesadas no gubernamentales, conforme la préctica actual en algunas otras
organizaciones multilaterales; y

% El estado mundial de la agricultura y la alimentacién. Comercio agricola y pobreza: ¢Puede el comercio tener
efectos positivos en los pobres?, FAO, 2005.
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o larelacién entre el sistema de gobierno de la FAO y el de todo el conjunto de las
Naciones Unidas.

37. Promocion y comunicacidn del mensaje de la FAO: Esta funcion se ha venido acentuando
considerablemente desde 1994. La FAO ha proporcionado una orientacion de alcance mundial
sobre cuestiones relativas a la alimentacion y la seguridad alimentaria mediante las Cumbres
Mundiales sobre la Alimentacion y la participacién activa en otras cumbres, en particular las
relacionadas con el medio ambiente. No obstante, no se han realizado evaluaciones oficiales de
las mismas, aunque se sostiene que, sin estas iniciativas, no se habria incluido la reduccion del
hambre como un objetivo especifico de los objetivos de desarrollo del Milenio (ODM). Por lo que
respecta al funcionamiento mas general de las comunicaciones, en una evaluacion realizada en
2005 se observo una politica y una estructura institucional en general poco apropiadas. Se
formularon numerosas recomendaciones que al parecer se han aplicado. La iniciativa de TeleFood
es actualmente objeto de una evaluacion aparte y se espera recibir el informe al respecto en
junio/julio. La infraestructura de gestion de los conocimientos de la FAO forma ahora también
parte de su estructura de comunicaciones y de promocion y necesita ser confrontada con las
mejores practicas.
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IV. MARCO INICIAL DE LA EVALUACION

38. Esta evaluacion se regira, en la medida de lo posible por las Normas de evaluacién en el
sistema de las Naciones Unidas, aprobadas por el Grupo de las Naciones Unidas sobre Evaluacion
(UNEG). Tendra por objeto garantizar que sus criterios y procedimientos se ajusten a los
Principios de evaluacion del Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD) de la OCDE para
medir la pertinencia, la eficiencia, la eficacia (capacidad de respuesta, resultados, productos,
contribuciones) y la sostenibilidad. A tal efecto, se aplicara el inventario habitual de metodologias
de las ciencias sociales al muestreo, la identificacion y especificacion de indicadores, las
entrevistas sin orientacion precisa, estructuradas y semiestructuradas, los cuestionarios
estructurados y ponderados, las encuestas, el establecimiento de puntos de referencia 'y la
validacion de los resultados mediante la triangulacion, exdmenes por homélogos y medios
estadisticos. Sin embargo, conviene dejar claro que los proyectos de inversion tipicos sélo
representan una parte relativamente pequefia de la cartera de la FAO, en comparacion con otras
funciones de suministro de bienes publicos de caracter mas general de la Organizacion. Estas
Gltimas son mas dificiles de evaluar mediante los métodos tipicos de evaluacidn prescritos por la
OCDE, que fueron concebidos principalmente para realizar auditorias y evaluaciones de
proyectos de inversion. Por consiguiente, la evaluacion de los programas técnicos de la FAO
recurrird también a métodos mas eclécticos, inspirados por ejemplo en las técnicas utilizadas en
los exdmenes externos del Banco Mundial sobre la ordenacion de recursos naturales, el Grupo
Consultivo sobre Investigacion Agricola Internacional (GCIALI), los programas mundiales sobre
salud y medio ambiente y la evaluacion de asociaciones. Ademas, puesto que un objetivo
importante de esta EEI es el prondstico del futuro, se recabaran las opiniones de “expertos” y
“grupos de expertos”, tanto a nivel oficial como extraoficial, sobre cuestiones relativas al sistema
de gobierno, los cambios en la configuracion del multilateralismo y el lugar de la FAO en la
nueva estructura institucional del desarrollo internacional. Se esta estudiando la organizacion y
convocacién de grupos especializados para que se ocupen de estas cuestiones. Por Gltimo, en todo
este estudio se aplicara la sabia definicion de las “repercusiones” adoptada en el mandato
aprobado por el Consejo de la FAO, en particular la siguiente afirmacion:

“Habida cuenta de las aportaciones relativamente reducidas hechas por la FAO al
proceso de desarrollo a nivel nacional y mundial, las preguntas fundamentales versaran
sobre la medida en que se ha contribuido a una linea de causalidad plausible”.
[Subrayado afiadido.]

39. Aungue los cuatro componentes principales del analisis se abordaran de forma paralela, se
han establecido procesos de intercambio y coordinacion permanentes entre los cinco miembros
del equipo central. Esto resulta imprescindible porque hay grandes coincidencias y un alto grado
de interdependencia entre las distintas esferas. También es esencial para garantizar la integracion
y la sintesis de las conclusiones y recomendaciones globales en un texto Gnico y coherente.

40. A continuacién se describe el marco inicial que se aplicara en las cuatro esferas: i) trabajo
técnico de la FAO; ii) administracion, gestion y organizacion; iii) sistema de gobierno; y iv) la
FAO en el sistema multilateral. Se prepararan matrices de evaluacion para cada una de las cuatro
esferas principales, pero las matrices no seran estaticas dado que la evaluacion es un proceso
durante el cual surgiran nuevas cuestiones y, en consecuencia, nuevas necesidades respecto tanto
de las cuestiones de la pertinencia, la eficiencia y la eficacia como de los correspondientes
indicadores a medida que se avance. Asimismo se preparara una matriz general de evaluacion
para el analisis a nivel nacional, que ayudara a conseguir la aplicacién de un enfoque uniforme.
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A TRABAJO TECNICO DE LA FAO

41. El trabajo técnico de la FAO comprende actualmente las nueve funciones siguientes:

e recopilacién y difusion de informacion;

e establecimiento de normas;

e evaluacion sistematica del estado mundial de la seguridad alimentaria, plagas,
enfermedades, dafios ambientales, agotamiento de los suelos, los peces y el agua, la
silvicultura y sistemas de alerta, y su supervision;

e acuerdos en los que participan los Estados Miembros sobre cuestiones como el derecho a
la alimentacién, los recursos fitogenéticos y la ordenacion pesquera sostenible;

e promocion de la seguridad alimentaria y de una gran variedad de cuestiones en esta
materia;

e investigaciones sobre politicas a escala mundial, regional y nacional, incluidos los
sectores alimentario, agricola, comercial, forestal y pesquero, los recursos naturales, el
desarrollo humano, en particular de los grupos desfavorecidos, mujeres, agricultores
pobres, etc.;

e asociaciones sobre temas técnicos y relativos a las politicas con instituciones como la
OMC, la Organizacién Mundial de la Salud (OMS), el Banco Mundial, el GCIAL, la
OCDE, el Programa Mundial de Alimentos (PMA), el Fondo Internacional de Desarrollo
Agricola (FIDA), el OIEA, el Fondo para el Medio Ambiente Mundial (FMAM), el
Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), organizaciones no
gubernamentales (ONG) o la Organizacién Meteoroldgica Mundial (OMM) (éstas son las
instituciones mas importantes en las que deberia centrarse la atencion, aunque podria
haber muchas otras);

e asistencia técnica para luchar contra las plagas y las enfermedades transfronterizas y, mas
en general, a los paises en desarrollo en todas las esferas antes mencionadas, tanto por su
propia cuenta como a través del Programa de Cooperacion FAO/Banco Mundial y en
cooperacion con el GCIAI, donantes bilaterales, bancos regionales, el FIDA, etc.; y

e asistencia técnica para la realizacion de evaluaciones de emergencia y para la
rehabilitacion inmediatamente después de una emergencia.

42, Una hipotesis de trabajo (que habra de ser confirmada o rechazada durante la EEI) es que
las primeras cuatro funciones de suministro de bienes publicos mundiales antes sefialadas
comprenden tareas fundamentales que sélo puede desempefiar la FAO, teniendo en cuenta su
caracter internacional y su legitimidad para lograr la participacion de todos los Estados Miembros.

43. La segunda hipotesis de trabajo (que también habra de ser comprobada y confirmada o
rechazada) es que en la actualidad la FAO desempefia algunas de ellas bien y otras no tanto, y que
la disponibilidad de fondos suficientes es un problema importante a tal efecto, pero que la
comunidad internacional sigue pidiendo que todos esos bienes publicos sean suministrados por la
FAO.

44, Ha sido en las cinco Gltimas de las nueve esferas donde han surgido numerosas fuentes
alternativas de suministro. Esto ha suscitado multiples preguntas y controversias: mientras que
algunos sectores sefialan que la FAO debe desemperiar un importante papel en cada una de ellas,
otros ponen en duda la cantidad, calidad, eficiencia y repercusion de este trabajo.

45, Estas son meras hipoétesis, basadas en la informacion preliminar proporcionada por un
grupo muy diverso de personas, que deben ser comprobadas y confirmadas o rechazadas.

Cuestiones y preguntas iniciales

46. En cada una de esas esferas, la evaluacion de las actividades técnicas entrafiara la
formulacion de algunas preguntas tipicas:
e ;Qué esta haciendo actualmente la FAO, y dénde (en qué regiones y en qué paises dentro
de éstas), cdmo, con qué recursos (financieros y administrativos), con qué grado de
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eficiencia y con qué resultados lo esta haciendo? Se estan recogiendo datos sobre estas
actividades, pero sera necesario establecer un orden de prioridad entre ellas y evaluarlas:
para mas informacion al respecto, véase infra.

e ;Cuales son las principales fuentes alternativas de suministro y qué estan haciendo estas
fuentes? ¢ Esta realizando la FAO un buen trabajo en relacidn con los demas, tanto desde
el punto de vista de unas mediciones objetivas de su rendimiento como del modo en que
lo perciben las partes interesadas (es decir, todas las personas directa o indirectamente
afectadas por ese trabajo)?

e ;Qué piensan los directivos y el personal de la FAO y los usuarios de sus servicios de lo
que esta haciendo, de cémo lo esta haciendo y de qué deberia hacer en el futuro en un
contexto sujeto a grandes cambios, tanto en términos absolutos como en relacién con
otras instituciones, algunas de las cuales han de ser elegidas como puntos de referencia?

e ;Cuales son las esferas técnicas en las que la FAO tiene una firme ventaja comparativa?

e ;Cuales son las esferas técnicas en las que la FAO no tiene una ventaja comparativa pero
desempefia funciones de todos modos, y por qué? ; Aumentaria, o podria aumentar, la
ventaja comparativa de la FAO si no las desempefiara?

e (Enqué medida la estructura de las Naciones Unidas confiere a la FAO ventajas en
cuanto a legitimidad, acceso a los gobiernos, poder de convocacion y capacidad para
establecer acuerdos mundiales, y en qué medida los posibles inconvenientes en cuanto a
falta de independencia, incentivos limitados del personal en relacion con instituciones
ajenas al sistema de las Naciones Unidas y recursos financieros restringidos e inciertos
limitan el aprovechamiento de las ventajas?

e ;Cuales son las consecuencias para el futuro de la FAO de estas cuatro posibilidades:
actuar sola, mediante reformas, en colaboracion con otras instituciones y en comparacion
con instituciones elegidas como punto de referencia?

Metodologia

47. El examen del trabajo técnico de la FAO comenzara con la aplicacion de los métodos y
criterios tipicos de evaluacion prescritos por el UNEG y la OCDE (pertinencia, eficacia,
eficiencia, repercusion institucional y sostenibilidad). Sin embargo, como se sefialé anteriormente
en este informe inicial, los proyectos de inversidn tipicos sélo representan una parte relativamente
pequefia de la cartera de la FAO, en comparacion con otros tipos de funciones de suministro de
bienes publicos de carécter mas general, y esto exige unos métodos mas eclécticos, del estilo de
las técnicas de metaevaluacion que se utilizan en las evaluaciones llevadas a cabo por el Banco
Mundial.

48. Como primera tarea, el equipo ha iniciado un examen de las evaluaciones anteriores de la
FAO, y estudiara sistematicamente las recomendaciones que se hicieron, las respuestas del
personal directivo y el estado de su cumplimiento. Cuando no se haya cumplido las
recomendaciones, se tratara de averiguar las razones y justificaciones. Este examen concluira en
breve y constituira un importante instrumento de diagnostico de la evaluacion.

49, Se estan encargando documentos de alcance mundial a algunos de los especialistas con
mas experiencia y de mayor prestigio del mundo en las principales esferas de actividad técnica de
la FAO (por ejemplo, silvicultura, pesca, agricultura, seguridad alimentaria, inocuidad de los
alimentos y nutricién, emergencias y asistencia técnica). Estos documentos empezaran por
examinar los principales cambios que han tenido lugar en los Gltimos afios en las esferas concretas
estudiadas y expondran con claridad al comienzo unas cuantas situaciones hipotéticas favorables
y desfavorables para garantizar que las evaluaciones hechas en ellos estén orientadas al futuro y
gue no se limiten a un examen critico de los procesos y resultados de la FAO, sino que
proporcionen un marco para la formulacién de hip6tesis a escala mundial. Ese examen incluira,
por ejemplo, los cambios en la contribucidon de la agricultura al desarrollo econémico en las
distintas regiones, la creciente diferenciacién interregional en el mundo en desarrollo y los
distintos problemas con que se enfrentan en la medida en que estén comprendidos en el mandato y
las funciones de la FAO, el grado y la naturaleza de la disminucion de los recursos, la dindmica de
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la poblacion y del desarrollo urbano en la medida en que afecten a la oferta y la demanda de
determinados bienes y servicios, la magnitud actual y prevista del hambre y la pobreza, la
evolucién del comercio internacional y el cambio climatico. Se prevé que no todos los
documentos informaran sobre todas estas tendencias; s6lo abordaran las que tengan interés directo
para la evaluacion de las actividades de la FAO en cada esfera concreta.

50. Cada uno de estos examenes tendra en cuenta todas las evaluaciones oficiales y
extraoficiales anteriores de la FAO, tanto internas como externas independientes. Se esta
procediendo actualmente a su recopilacion, pero cada evaluador verificara junto con los directivos
y el personal del Servicio de Evaluacion de la FAO si la informacidn estd completa. Las
conclusiones de los documentos se integraran y confrontaran con las conclusiones a que se llegue
en los Estados Miembros.

51. A continuacidn, la evaluacion técnica combinara varios enfoques distintos:

e Los documentos de alcance mundial proporcionarén evaluaciones amplias del estado de
sectores concretos (pesquero, forestal, alimentario y agricola, etc.), examinandolos
verticalmente desde una perspectiva de mundial a local y situando el trabajo de la FAO
en este contexto (es decir, pertinencia, alcance, idoneidad, oportunidad, fiabilidad,
utilidad, etc.).

e Por lo que respecta a las nueve funciones de la FAO anteriormente enunciadas, 10s
documentos de alcance mundial proporcionaran una sintesis de las conclusiones,
cuestiones y preguntas e indicaran el conjunto de las necesidades determinadas en cada
region.

e Seguidamente, los equipos regionales utilizaran los resultados de las actividades 1y 2
para programar visitas sobre el terreno en las que se abordaran cuestiones tanto de
diagnoéstico como de prondstico. Aungue habra diferencias en la importancia concedida
en incluso en la aplicabilidad de los diferentes productos de la FAO a las diferentes partes
y paises del mundo con diferentes niveles de desarrollo, las visitas a las regiones
respectivas se ajustaran a un mandato uniforme que sera elaborado por el equipo
mundial. Ello asegurara la uniformidad de la informacion recopilada en las distintas
regiones, examinando el trabajo que esta haciendo la FAO en ellas y cémo perciben los
interesados ese trabajo. Entre las hipétesis que habran de verificarse figurara una
variedad de cuestiones generales como las medidas programaticas y en materia de
politicas y su eficacia en relacion con las cuestiones de género, el desarrollo sostenible y
la integracién general de la reduccién de la pobreza.

e Toda esta informacidn se integrara entonces en documentos de alcance mundial que se
beneficiaran de las evaluaciones nacionales o regionales y que situaran estas evaluaciones
en el contexto mas amplio y de plazo mas largo de un planteamiento intersectorial y
orientado hacia el futuro.

e Ensu conjunto, estos enfoques se incluiran en los otros examenes globales del sistema de
gobierno y la gestion de la FAO y su papel en el sistema internacional, asi como la
evaluacion de su trabajo técnico.

e El equipo central establecera los puntos de referencia para la FAO por medio de un
esfuerzo coordinado y conjunto.

e Larecopilacion de datos y el examen tedrico de los productos de la FAO irdn seguidos de
entrevistas a personal de la FAOQ, interlocutores de la FAO y personal de las instituciones
elegidas como puntos de referencia, acompafiadas de encuestas oficiales entre las partes
interesadas para determinar los productos, resultados y repercusiones de la FAO.

B. ADMINISTRACION, GESTION Y ORGANIZACION
Cuestiones y preguntas iniciales

52. Tras las reuniones iniciales del equipo central de la EEI ha sido posible determinar varios
temas generales que habran de considerarse en el ambito administrativo de la evaluacién, asi
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como varias esferas fundamentales que exigen un examen detallado. Es evidente que las
cuestiones relativas a la confianza y la transparencia son asuntos que deberan ser examinados en
la medida en que puedan abordarse mediante actividades de recursos humanos y procesos
administrativos en general. Otra cuestion de caracter general es el grado en que la FAO esta
pasando a ser reacia a asumir riesgos y a estar sujeta a una microgestion, aunque al mismo tiempo
esta evolucionando hacia actividades y estructuras que requieren una cultura que acepte una
mayor obligacién de rendir cuentas, equilibrada con la aceptacién de un determinado grado de
riesgo. A nivel macroeconémico, se han planteado preguntas relativas a la eficacia en funcion de
los costos del apoyo administrativo de la Organizacion. Esto da lugar a una aparente
contradiccion, ya que algunos indicadores apuntan a que los servicios administrativos han
respondido satisfactoriamente, durante un largo periodo, a las peticiones de reducir costos. Sera
por consiguiente necesario recopilar algunos datos comparativos sobre el costo del apoyo
administrativo en organizaciones similares a la FAO.

53. Se ha determinado que un equipo central de seis personas evaluard la estructura de la
gestion administrativa y de la organizacién de la FAO. Este equipo estara integrado por un jefe de
equipo, que celebrara sesiones informativas sobre cuestiones relativas a los recursos humanos y a
la administracion en general; un investigador, que trabajara en todas las actividades del equipo; un
especialista en presupuestacion por programas; un especialista en gestion de riesgos financieros y
auditoria, con formacidn en el sector privado y experiencia en desarrollo de la capacidad de
direccion y gestion; un especialista en tecnologia de la informacion; y un evaluador del sector
académico, que examinara la prestacion de servicios de gestion del conocimiento y las
comunicaciones de la FAO con el publico en general. Al menos cuatro evaluadores de este grupo
tendran cierto grado de responsabilidad intersectorial que exigird una interaccién con otros grupos
de evaluacion dirigidos por miembros del equipo central (presupuesto, tecnologia de la
informacion y comunicaciones). La responsabilidad con respecto a todos los ambitos de trabajo
identificados se distribuira entre los miembros del equipo cuando recojan datos de terceros. El
equipo recibird asistencia de un investigador con experiencia en asuntos de organizacion y
cuestiones juridicas, entre otras cosas.

54, Se estima que el aspecto méas delicado del examen sera el relacionado con las cuestiones
de gestion y direccion, y que para este componente podria necesitarse un especialista acreditado
de alto nivel en una etapa posterior de la evaluacion.

Metodologia

55. Tras la lectura del material de referencia pertinente, parte del cual se recopilara de
antemano para el equipo, se prevé que el equipo de gestion, administracion y organizacion se
reunira durante una semana en Roma para llegar a una posicién comun sobre el enfoque de la
evaluacion, plantear preguntas y lineas de investigacion, definir otras necesidades de evaluacion,
mantener reuniones iniciales con funcionarios superiores que se ocupen de las esferas que han de
ser investigadas e iniciar reuniones con algunos grupos especializados. A partir de entonces, cada
miembro del equipo actuara de manera independiente con arreglo a las lineas de investigacion
acordadas y mantendra reuniones con los grupos especializados en las esferas que se le hayan
encomendado. Podria ser necesario que algunos miembros del equipo se incorporen a los equipos
centrales intersectoriales para visitar otros departamentos de la FAO, oficinas de campo u otras
organizaciones internacionales con el fin de realizar entrevistas, establecer puntos de referencia,
etc. Puede que el equipo de gestion, administracién y organizacion haya de reunirse a mitad de
periodo para examinar las conclusiones a las que se haya llegado hasta entonces, decidir nuevas
lineas de investigacion y examinar la orientacion que esta siguiendo la evaluacion en cada una de
las principales esferas tematicas, en particular aquellas en las que existe una evidente
interrelacion. Cuando termine este proceso, a comienzos de enero de 2007, habré una tercera
reunion de grupo, aungque mas breve, para examinar las conclusiones preliminares y establecer un
enfoque concertado de la elaboracion de los distintos informes.
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56. El equipo de gestion, administracién y organizacion adoptara en su investigacién un
enfoque de abajo arriba, tratando de estudiar virtudes y defectos de las normas y los procesos
desde el nivel del trabajo basico, pasando por el de la supervision, hasta llegar al de la direccién
superior. La primera ronda de investigaciones conllevara la participacion de grupos especializados
y el andlisis de un cuestionario al personal, asi como la elaboracion de gréaficos para algunos
procesos que se consideren esenciales para las funciones de la Organizacion.

Cuestiones que requieren un estudio a fondo

57. Esta lista no puede ser exhaustiva ni tampoco definitiva, ya que la lista final dependera de
la evaluacion preliminar que realice el equipo completo de gestion, administracion y organizacion
una vez que haya celebrado las reuniones iniciales en la FAO y haya realizado el primer examen
de la documentacion pertinente. Por otra parte, hay que subrayar que, al ser la evaluacion un
objetivo variable, habida cuenta de la consideracion paralela de la reforma en la FAO y en las
Naciones Unidas y el actual “ensayo” de nuevas estructuras descentralizadas en algunas oficinas
de la FAO, es alin mas necesario que el equipo de gestidn, administracion y organizacién pueda
modificar la lista de los estudios a fondo a medida que vaya avanzando. A continuacion se ofrece,
a titulo de ejemplo, una lista de las esferas en las que ha de realizarse un andlisis a fondo:

e Recursos humanos: Propuestas de clasificacion, competencias y sistema de bandas
anchas de la Comisidn de Administracion Publica Internacional (CAPI), especialmente a
la luz de los ensayos que estan llevando a cabo el FIDA 'y el PMA para el sistema comun
de las Naciones Unidas; procesos y objetivos de contratacién y nombramiento,
especialmente en materia de nacionalidad y sexo, y relaciones entre gestién de recursos
humanos y decisiones sobre personal; movilidad y rotacion (el posible alcance de la
rotacién entre la FAO y otros organismos de las Naciones Unidas); evaluacion del
rendimiento y posibilidad de pagar en funcion de éste, también con arreglo a las actuales
propuestas de la CAPI que estan siendo sometidas a ensayo en el FIDA y el PMA;
programas de recursos humanos y capacidad de éstos para favorecer la flexibilidad de la
mano de obra, teniendo en cuenta las necesidades y limitaciones del sistema comun de las
Naciones Unidas; utilizacion de consultores en el trabajo de la FAOQ, y costo de los
mismos, teniendo en cuenta que se han producido cambios en las modalidades de empleo
a corto plazo de especialistas.

e Administracion: Seguridad y riesgo; andlisis de actividades administrativas, posibles y
efectivas, tanto conjuntas como de terceros, en Roma o en otras partes, incluida la
contratacion externa; mecanismos para garantizar posiciones acordadas en el suministro
de apoyo administrativo, teniendo en cuenta la tendencia a compartimentar o
descentralizar las actividades por razones presupuestarias; viabilidad de que el
Departamento de Administracion y Finanzas participe en la creacién de instituciones
nacionales, como se sugiere en las propuestas de reforma del Director General.

¢ Finanzas: Cuestiones relativas al riesgo financiero; afluencia de recursos a la FAO en
funcién del pago de las cuotas por los Miembros; repercusion del préximo cambio de las
normas internacionales de contabilidad, incluida la necesidad de una provision de fondos
para cubrir las obligaciones después del servicio, incluido el seguro médico;
establecimiento de puntos de referencia para los procedimientos financieros y contables;
controles ex post frente a controles ex ante.

e Presupuesto: Ventajas y deficiencias de diferentes instrumentos presupuestarios, como
el Marco Estratégico, el Plan a Plazo Medio (PPM) y el Programa de Labores y
Presupuesto (PLP); la utilidad, y eficacia en funcion de los costos, de preparar diferentes
hipotesis presupuestarias; la idoneidad de los instrumentos presupuestarios existentes
para el establecimiento de prioridades; el PPM eslabonado y su “ajuste 6ptimo” al PLP
bienal; transparencia y adopcion de decisiones fundamentadas en el proceso
presupuestario; idoneidad de los indicadores del rendimiento utilizados en el presupuesto
con arreglo al criterio de la gestién basada en los resultados adoptado por el sistema de
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58.

las Naciones Unidas; establecimiento de puntos de referencia para el proceso de
presupuestacion y planificacion.

La relacién entre el presupuesto ordinario y los recursos extrapresupuestarios y la
gestion de los recursos extrapresupuestarios, incluyendo: las disposiciones relativas a la
concertacion de acuerdos sobre la recepcion de fondos; la eficiencia y flexibilidad de los
procedimientos; disposiciones para la rendicidn de cuentas sustantiva; integracion de la
financiacién procedente de fuentes extrapresupuestarias y los recursos del Programa
Ordinario; establecimiento de indicadores de referencia en relacién con las préacticas de
otras organizaciones para la aplicacion y administracion de la financiacién voluntaria.
Estructura y gestion de la organizacion: Ajuste de la estructura a las necesidades del
programa (referencia al trabajo del equipo de evaluacion técnica y al sistema de gobierno,
asi como a las propuestas de reforma del Director General); estructura para mejorar el
apoyo prestado a una gestion desestratificada; examen de las practicas idoneas para las
estructuras de supervision; estructura descentralizada (referencia al trabajo del equipo de
evaluacion técnica, asi como a las propuestas de reforma del Director General);
resultados de la capacitacién de la FAO en materia de gestion, incluida la participacion
en actividades del centro de gestion conjunta (referencia al conocimiento); liderazgo:
percepcion y realidad; idoneidad de los sistemas de gestion de la informacién (referencia
a la tecnologia de la informacién).

Tecnologia de la informacidn: Evaluacion del riesgo en la infraestructura de la
tecnologia de la informacién; idoneidad de la infraestructura de la informacion para una
gestion de la Organizacion transparente e impulsada por el conocimiento (referencia
también a la infraestructura); metodologia y objetivos de la aplicacién para el importante
sistema informatico sobre recursos humanos que se esta creando actualmente; necesidad
de seguir incorporando los sistemas heredados en la estructura del sistema financiero;
capacidad de los sistemas de tecnologia de la informacién para apoyar un funcionamiento
descentralizado.

Conocimiento: Modo en que la FAO apoya un entorno de conocimiento; programas de
divulgacion de la FAO en el sector de las comunicaciones y la informacion publica,
incluidos los programas de publicaciones y los relacionados con actividades de
recaudacion de fondos; grado de integracion interna y externa de la gestién del
conocimiento (referencia al equipo de examen entre organismos y a las necesidades
técnicas de los Estados Miembros); programas internos de capacitacion (referencia a los
recursos humanos); naturaleza de la gestion en un entorno de conocimiento (referencia a
la gestion).

Lineas de investigacion y contactos que han de establecerse

La lista que se ofrece a continuacion no pretende ser excluyente, por el momento, ya que

podria ser conveniente aplicar criterios adicionales a medida que el trabajo avance. EI examen de
las cuestiones relativas a la gestion, administracion y organizacion incluird, sin embargo, las
siguientes actividades:

Se extraeran datos del actual sistema de personal de la FAO, de las estadisticas de
personal del Comité de Alto Nivel sobre Gestidn, de los sistemas e informes
presupuestarios y financieros de la FAO, y de la informacién de que dispone la Direccién
de Sistemas de Documentacion en el Centro de Informacion Agraria Mundial
(WAICENT).

Se realizara una encuesta entre todo el personal, al que se enviaran cuestionarios (ésta
sera una tarea del equipo central, ya que las preguntas abarcaran todos los aspectos
generales del entorno de trabajo de la FAO). En la encuesta participara el personal de la
Sede, las oficinas regionales y subregionales y las oficinas en los paises.

Se recopilaran y examinaran estudios anteriores de los departamentos y direcciones sobre
necesidades, politicas y esferas problematicas, asi como informes de evaluacion,
informes de auditoria interna de interés e informes del Auditor Externo de la FAO.
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e Se realizaran entrevistas en profundidad, estructuradas y semiestructuradas, con todo el
personal de las categorias de director (D) y superiores que ocupen puestos de gestion en
los departamentos y direcciones responsables de cuestiones de gestion, administracion y
organizacion y con una amplia muestra de otros directores técnicos en la Sede y en las
oficinas descentralizadas.

e Anivel més general, el equipo de gestion, administracion y organizacion se reunira con
los grupos especializados de personal a nivel de direccion, seleccionados de manera que
constituyan un conjunto representativo de tipos de puestos de trabajo por funcion,
nacionalidad y sexo. Los grupos especializados comprenderan:

— personal de supervision de las categorias P-5 y P-4;

— personal de las categorias P-3, P-2 y P-1;

— personal de Servicios Generales;

— al menos un grupo de consultores que abarquen una amplia variedad de esferas
tematicas.

e También se entrevistard a un conjunto representativo de personal de las dependencias de
coordinacion de programas y tecnologia de la informacion de los departamentos técnicos
(entre ellos el Departamento de Pesca y el Departamento Forestal) en los grupos
especializados. Sobre la base de las conclusiones de los grupos especializados y de la
encuesta entre el personal, podran ser necesarias algunas entrevistas individuales
detalladas.

e Se recopilardn también evaluaciones previas y otro material de interés de los servicios
comunes de las Naciones Unidas, entre ellos: la Dependencia Comun de Inspeccion
(DCI), el Comité de Alto Nivel sobre Gestion, el Comité de Coordinacion de los
Sistemas de Informacion (CCSI), la Oficina de Servicios Interinstitucionales de
Adquisicion (OSIA) y la CAPL.

¢ Basandose en lo anterior, se elaborara una tipologia de politicas, practicas y evaluaciones
de la pertinencia, la eficiencia y la eficacia. Esta tipologia se empleara mas adelante en un
proceso de establecimiento de puntos de referencia junto con varias otras entidades
multilaterales. En este proceso de establecimiento de puntos de referencia participaran al
menos otras dos organizaciones de las Naciones Unidas, pero también podrian intervenir
algunas organizaciones ajenas al sistema de las Naciones Unidas que proporcionaran una
perspectiva mas amplia sobre los datos recopilados y sobre la eficacia comparativa de los
diferentes sistemas. Por lo que respecta a las organizaciones de las Naciones Unidas, se
recurrird a la OMS y a la UNESCO, ya que ambas son organismos especializados y en
general similares a la FAO en cuanto a dimensiones y funciones programaticas. También
podran examinarse recientes estudios realizados por estas organizaciones que puedan
revestir especial interés (como el Examen de los servicios de adquisicion la OMS de
1999).

e Latipologia servird también de base para detallar las preguntas concretas sobre
administracion, gestion y organizacion que se utilizaran en las visitas a al menos dos
oficinas regionales, dos oficinas subregionales y varias oficinas en los paises
seleccionadas. La seleccion de las oficinas que habrén de ser visitadas seré coordinada
por el equipo central.

C. SISTEMA DE GOBIERNO

59. Para tener una visién de futuro, las preguntas a las que habra de responder la evaluacién
seran: ¢qué tipo de FAO necesita hoy la comunidad internacional? y ¢qué tipo de FAO desearia
que hubiera en el futuro?. Desde el punto de vista del sistema de gobierno, no se puede responder
a estas preguntas examinando a la FAO de modo aislado. Es necesario un enfoque sistémico,
porque si bien algunas de las dificultades con que se enfrenta la FAO en relacién con el sistema
de gobierno son especificas de la Organizacion, otras forman sin duda parte de un problema mas
amplio del sistema de las Naciones Unidas. El trabajo de la EEI sobre el sistema de gobierno
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debera estar, por consiguiente, estrechamente relacionado con el trabajo sobre el lugar de la FAO
en el sistema multilateral. Se aplicara un enfoque basado en una firme integracién entre ambos.

60. En 1991, se presento el importante informe que llegaria a ser conocido como el segundo
“Proyecto Ndrdico” sobre “Las cuestiones y opciones de las Naciones Unidas”. Se basaba en
varios “estudios sobre el futuro” y una de sus conclusiones principales era que los organismos
especializados de las Naciones Unidas se encontraban entonces “en una encrucijada” como
consecuencia del debilitamiento de su enfoque, sus competencias basicas y su influencia. Esta
situacion, segun el informe, estaba causada esencialmente por un fallo colectivo del sistema de
gobierno debido a la constante incapacidad para llegar a decisiones claras sobre orientaciones y
opciones estratégicas y a la falta de decisiones normativas o a la incoherencia de éstas. Dieciséis
afios después, las opiniones y evaluaciones recogidas en la primera ronda de entrevistas de la EEI
con personal de la FAQ y gobiernos de los Estados Miembros parecen indicar que ha habido
pocos cambios, al menos en lo que respecta a la FAO. Sin embargo, esta observacion se hace en
estos momentos Unicamente como hipdtesis de trabajo y debera ser objeto de un cuidadoso y
profundo examen.

Cuestiones y preguntas iniciales

61. Es necesario examinar atentamente la estructura y las funciones de los 6rganos rectores de
la FAO (Conferencia 'y Consejo). Es importante destacar que, de todos los 6rganos de la FAO
clasificados como 6rganos rectores, sélo a la Conferencia y el Consejo se les han otorgado
facultades para adoptar decisiones. Los demas desempefian funciones consultivas, aungque forman
parte integrante de la institucion. En el pasado, varios comités técnicos de la FAO (Pesca,
Forestal) se reunian a nivel ministerial. Desde el punto de vista del sistema de gobierno, es
importante determinar si las decisiones a que se llegaba en esas reuniones eran sometidas a la
aprobacion de los 6rganos rectores de la FAO o se consideraban decisiones definitivas. Lo mismo
cabe decir de las decisiones adoptadas en las Conferencias Regionales de la FAO.

62. El analisis de la estructura y las funciones institucionales incluira, entre otras cosas, las
siguientes preguntas: ;,como estan integrados los 6rganos rectores? ¢En qué medida son
considerados los 6rganos rectores inclusivos y representativos de los intereses de todos los
Miembros de la Organizacion? ¢Estan en condiciones los 6rganos rectores de adoptar decisiones y
establecer prioridades? ¢Existen criterios convenidos, incluso en materia de transparencia, para
establecer prioridades? ¢Existen asimetrias en cuanto a facultades en relacion con el sistema de
gobierno y, en caso afirmativo, como afectan esas asimetrias a la confianza en la Organizacién?
¢Miden los érganos rectores la eficiencia y eficacia de su propio rendimiento (lo cual se esta
convirtiendo en una préactica 6ptima habitual)? ;Cudles podrian ser las ventajas de diferentes tipos
de gobernanza institucional? ;Como se deciden los temas sustantivos de los programas sobre el
sistema de gobierno? ;En qué se parece y en qué se diferencia el sistema de gobierno de la FAO
del de otras organizaciones multilaterales? ¢ Es conveniente y posible que nuevas entidades, como
representantes de la sociedad civil, participen mas directamente en el sistema de gobierno, como
sucede actualmente en algunas organizaciones multilaterales, como por ejemplo el Fondo
Mundial de lucha contra el SIDA, la malaria y la tuberculosis? En caso afirmativo ¢qué
modalidades podrian aplicarse? ¢ Se desempefian adecuadamente y con suficiente independencia
las funciones de evaluacién y auditoria? ¢ Proporcionan estas funciones a los 6rganos rectores
informacion adecuada, fiable y suficiente para que puedan cumplir sus obligaciones fiduciarias?

63. Un segundo grupo de preguntas sobre el sistema de gobierno se refiere a la relacion entre
éste y la gestion. ¢ Cudl es la naturaleza de la relacion entre sistema de gobierno y gestion en la
FAOQ, tanto en la teoria como en la practica? ¢ Estan claramente especificadas las definiciones de
las funciones? ;Se aplican esas definiciones? ;Existen sistemas claros y adecuados de rendicién
de cuentas? ¢Responden en la practica la definicion de los objetivos y el establecimiento de las
politicas y estrategias de la Organizacion a iniciativas relacionadas con el sistema de gobierno o
con la gestion? ¢Existen tensiones? En caso afirmativo, ;,como se abordan y resuelven estas
tensiones? Tras el hundimiento de ENRON, World Com y Arthur Anderson, se han introducido
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cambios importantes en las relaciones entre sistema de gobierno y gestion, que no se han limitado
al sector empresarial sino que actualmente se aplican cada vez més a las estructuras de las
fundaciones benéficas y de las ONG. ¢Existen modelos de “practicas idoneas” conocidas o
nuevas? ¢ Serian estas practicas Utiles y aplicables para la FAO?

64. Un tercer conjunto de cuestiones se refiere a la relacion entre el sistema de gobierno de la
FAO y el del sistema de las Naciones Unidas en conjunto, incluidos elementos extraoficiales de
ese sistema de gobierno por medio de peticiones y mandatos atribuidos por cumbres y
conferencias mundiales, las relaciones oficiales existentes con el Consejo Econémico y Social y la
Asamblea General y los elementos de la gobernanza de la FAO que se han cedido al sistema
comun, en particular al Tribunal Administrativo de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT).

65. Un cuarto conjunto de cuestiones y preguntas se refiere a las relaciones entre el sistema de
gobierno y la coherencia financiera y presupuestaria. Habria que empezar por determinar, durante
un periodo de tiempo representativo, la naturaleza y tendencias de la financiacion de la FAO
(presupuesto basico, recursos extrapresupuestarios para fondos fiduciarios y otros acuerdos de
financiacién suplementarios). Algunas preguntas fundamentales que habran de plantearse a partir
de esto seran: en qué medida los 6rganos rectores han examinado, comprendido y tenido en
cuenta las repercusiones y consecuencias de las tendencias de la financiacion y como se han
examinado los efectos y se han reducido al minimo las consecuencias perjudiciales. ¢En qué
medida las asignaciones de fondos determinan los objetivos y actividades de la Organizacion? ;Es
el proceso de establecimiento del presupuesto incluyente y representativo de los intereses de los
Miembros de la Organizacién? Una cuestion especifica, dentro de este conjunto, es la relativa al
sistema de gobierno de los fondos fiduciarios consignados a la FAQO. ¢Ha dado lugar la falta de
fondos a la reduccion o eliminacién de algunas actividades tradicionales de la FAO? ;Cdémo ha
afectado esto a su proyeccion mundial?

66. Un quinto conjunto de cuestiones se refiere a la eficiencia de los procesos de gobernanza,
incluida la delimitacion de las esferas de competencia de los diversos comités; sus procesos,
procedimientos y culturas; sus necesidades de documentacion y sus calendarios en relacion con
los procesos de adopcion de decisiones de la Organizacion.

Metodologia

a) Recopilacién de informacién, investigacion y consultas

67. Actualmente se esta recopilando una gran variedad de materiales disponibles,
relacionados no sélo con las reuniones y deliberaciones de los érganos rectores de la FAO (y de
sus comités) sino también con las de otras instituciones que se utilizaran con fines comparativos.
También se esté recopilando informacion académica y de investigaciones sobre las actuales
teorias acerca del sistema de gobierno, las estructuras y practicas que parecen funcionar mejor y el
mejor modo de medir y juzgar su eficacia. Se determinaran las lagunas en la informacion y,
cuando sea necesario, se contrataran consultores por breves periodos.

68. Estas actividades irdn seguidas de la aplicacion de técnicas de entrevista estructuradas y
semiestructuradas y de multiples consultas con agentes que sean partes interesadas o autores de
estudios importantes sobre cuestiones relativas al sistema de gobierno (por ejemplo, gobiernos,
donantes, beneficiarios, antiguos funcionarios de la FAO, embajadores, jefes de organizaciones
internacionales y regionales, miembros de la sociedad civil, grupos de expertos, etc.). A tal efecto
se preparara un marco detallado con directrices claras. También existe la posibilidad de aplicar
técnicas de grupos especializados, pero ello dependera de los resultados de la primera ronda de
entrevistas. Se examinara la posibilidad, conveniencia y utilidad potencial de utilizar cuestionarios
estructurados sobre cuestiones relativas al sistema de gobierno. También se adoptara una decision
final a este respecto después de la primera ronda de entrevistas. Cualquiera que sea el resultado,
en la encuesta mas amplia que se llevara a cabo entre el personal de la FAO como parte de la EEI
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y en las actividades de reunion de informacidn en los paises se incluiran diversas preguntas sobre
el sistema de gobierno y temas afines.

b) Estudios de casos

69. Estan previstos varios estudios de casos concretos, incluido el establecimiento de puntos
de referencia, como parte del examen del sistema de gobierno en el marco de la EEI. Sin
embargo, antes de tomar decisiones sobre dichos estudios y de estructurarlos serd necesario
abordar y resolver varias cuestiones que influiran en la eleccién de los mismos, como por
ejemplo:

e Un estudio de las decisiones adoptadas por los 6rganos rectores y otros comités
consultivos de la FAO en los ultimos afios (por ejemplo, basandose en el Marco
Estratégico, el PPM y los PLP) y su seguimiento, con el fin de disponer de una base
solida para la seleccion de los estudios de casos.

e Un estudio de las tendencias de la financiacién por los Miembros de la FAO del
presupuesto ordinario, asi como de los fondos extrapresupuestarios, y las repercusiones
para las principales cuestiones de las que se ocupa la Organizacion.

e Un examen de las propuestas de reforma del sistema de las Naciones Unidas y sus
posibles consecuencias para el mandato y las actividades de la FAO.

e Un andlisis de los acuerdos entre organismos sobre el sistema de gobierno a escala
regional, prestando atencidn, por ejemplo, a los acuerdos estructurales, de representacién
y de intercambio de programas entre la FAO y el Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura (IICA) en América Latina.

e Un andlisis de las recientes medidas adoptadas sobre el aumento de la descentralizacién y
sus repercusiones para el sistema de gobierno.

D. LA FAO EN EL SISTEMA MULTILATERAL

70. Por lo que respecta a la funcién de la FAO en el sistema multilateral, ademas de comparar
el rendimiento de la FAO con el de otras organizaciones similares, en el mandato aprobado por el
Consejo se sefiala que el examen de la ventaja comparativa de la FAO podria incluir los siguientes
aspectos:

a) La estructura internacional respecto del &mbito de competencia de la FAO y de los
ambitos relativos a las prioridades y necesidades de los Estados Miembros, las
cuales:

i)  no son abordadas actualmente por el sistema internacional de forma adecuada;
ii) reciben una atencion suficiente sin participacion de la FAO; y

iii) se abordan de forma ineficaz, debido en parte a la competencia, a la ausencia
de asociaciones entre organizaciones, 0 a ambos factores.

b) El grado en que los ambitos del mandato y competencia de la FAO son claros y
respetados por otros asociados del sistema multilateral, incluida la sostenibilidad de
la intervencion de otros organismos en ambitos del mandato de la FAO.

C) Relacion de la FAO, al nivel de los 6rganos rectores y de la direccion, con otros
organos del sistema de las Naciones Unidas, con las decisiones de los 6rganos
principales del sistema de las Naciones Unidas y con el Secretario General de las
Naciones Unidas.

d) Colaboracion e integracion con los asociados, incluidos:

i) participacion y contribucion en los mecanismos de coordinacion y de
asociacion centrales del sistema de las Naciones Unidas;
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71.

ii) trabajo al nivel de los paises, incluidos el UNDAF, el proceso de las
estrategias de lucha contra la pobreza (ELP) y la colaboracién en el equipo de
las Naciones Unidas de apoyo a los paises;

iii) asociaciones con las organizaciones con sede en Roma (FIDA y PMA);
iv) colaboracion en actividades relativas a tratados y reglamentos internacionales;

v) colaboracion en investigaciones agricolas y en su aplicacion (por ejemplo,
GCIAI).

vi) programas técnicos de colaboracion;

vii) colaboracion en la creacion de conocimientos accesibles para la comunidad
internacional;

viii) colaboracion con organizaciones multilaterales no gubernamentales; y

ix) colaboracidn con organizaciones regionales.

Cuestiones y preguntas

De lo anterior se deducen cuatro grupos principales de preguntas:

a)

b)

d)

¢ Qué es lo que ha cambiado, esta cambiando o cambiara probablemente en la
estructura general del desarrollo internacional y qué exige o implica esto para la
FAQO? En particular, ¢cudles son las repercusiones de las iniciativas de reforma del
sistema de las Naciones Unidas, especialmente con respecto a las tres
organizaciones con sede en Roma, de los acuerdos de coordinacién a nivel nacional
(por ejemplo, las ELP, el UNDAF, “Un Unico sistema de las Naciones Unidas”,
funcidn del Representante Residente de las Naciones Unidas, novedades relativas a
las “entidades de administracidn rigurosa”, etc.)?

¢Quién esta actualmente haciendo qué (programas técnicos, investigacion,
establecimiento de normas, bases para la creacion de conocimientos de la
comunidad internacional) en el ambito del mandato de la FAO? Cuando se fundo
hace 60 afios, la FAO era una organizacion sui generis. Esto dista de ser cierto hoy
en dia. Actualmente existen un sinfin de instituciones y acuerdos institucionales, asi
como un gran numero de fuentes alternativas de suministro. ¢ Tiene la FAO
ventajas comparativas en este nuevo contexto? ;Cuales son y como se determinan,
juzgan y miden? ¢ Tiene la FAO claras cudles son sus ventajas comparativas?
¢Como las verifica y valida?

¢Cual es la magnitud y la calidad de la participacion de la FAO en las principales
actividades emprendidas para aumentar la coherencia en el desarrollo, crear
asociaciones mas firmes y duraderas entre las organizaciones de desarrollo
internacional, los gobiernos, los agentes no gubernamentales y el sector privado, y
armonizar las politicas, practicas y acuerdos de organizacion, especialmente a nivel
nacional? ;Cémo adopta la FAO decisiones con respecto a las asociaciones y qué
pruebas hay de que la FAO es un interlocutor apreciado? ¢ Cuél ha sido la
movilizacion interna en respuesta a las resoluciones del Consejo Econémico y
Social? ¢Cudles son las principales impresiones y opiniones de otros agentes del
sistema de las Naciones Unidas acerca de la FAO? ;Tiene alguna significacion el
hecho de que no se asignara a la FAO un papel importante cuando el Secretario
General establecio un grupo independiente para elaborar un informe sobre
“Realizacion de la promesa y el potencial de la agricultura africana”?

¢ Cuéles son las peticiones efectivas de los Estados Miembros en el ambito del
mandato de la FAO? ;Cémo se determinan esas peticiones? ;Han cambiado y estan
cambiando? ;Como se relacionan con el aumento de la coherencia en todo el
sistema? Si existen deficiencias en la coherencia, ¢puede la direccién de la
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72.

Organizacion hacer algo al respecto o tienen esas deficiencias su origen en
peticiones contrapuestas e irreconciliables de los Estados Miembros?

Metodologia

Para tratar de responder a las preguntas de estos cuatro grupos, en esta fase de la

evaluacion se utilizaran diversos métodos de trabajo. En particular:

Se llevara a cabo una amplia labor de cartografia de los agentes y actividades en la esfera
del mandato de la FAO. El Grupo de Gestion de Politicas de Oxford ha realizado un
trabajo inicial sobre este asunto que sera Gtil como base para este trabajo. La cartografia
comenzara con la elaboracién de una lista de todas las principales esferas de actividad de
la FAO. A partir de esta lista se elaborard un mecanismo de encuesta para obtener los
perfiles de las actividades de varias otras organizaciones con el fin de aplicar la encuesta
a todos los agentes principales (por ejemplo, el GCIAI, las grandes ONG internacionales,
tanto de desarrollo como de medio ambiente, nuevas asociaciones intergubernamentales,
como el Grupo de Accidn en Alta Mar de la OCDE, de reciente creacion, y el Consejo de
Manejo Forestal, nuevas iniciativas internacionales de asociacion, como la Alianza
Mundial para la Mejora de la Nutricion y la Iniciativa Micronutrientes, etc.) y a las
numerosas organizaciones intergubernamentales de &mbito mundial y regional que
proporcionan bienes publicos normativos, como la OIE, las organizaciones
internacionales sobre productos béasicos y los drganos pesqueros. Antes de distribuirlo, el
mecanismo de encuesta sera sometido a pruebas y verificado para determinar su claridad
y precision mediante reuniones personales con un pequefio nimero de organizaciones
seleccionadas mediante un muestreo aleatorio y se determinara un sistema de puntuacion.
Esta labor se complementara con la recopilacion y el analisis de informes sobre los
principales programas y conferencias, examenes y cualesquiera evaluaciones
institucionales relacionadas con el trabajo de las organizaciones incluidas en la encuesta.
Utilizando como guia los resultados del proceso de cartografia, se realizaran entrevistas
complementarias con una muestra estructurada de organizaciones incluidas en la
encuesta. Estas entrevistas trataran de ir mas alla de una clasificacion de las esferas de
convergencia y divergencia y de las fuentes alternativas de suministro para examinar
cuestiones relativas a estrategias y planes a mas largo plazo, proyecciones de la idoneidad
y previsibilidad de la financiacion de suministradores alternativos para la FAO y la
posibilidad de que la FAO concluya acuerdos de asociacioén nuevos y duraderos.
Seguidamente se comprobaran (triangularan) los resultados conjuntos de estas dos
actividades y se recabara la opinion de una muestra representativa de participantes de la
FAO.

Como parte integrante de los examenes de las oficinas regionales, subregionales y en los
paises tendra lugar un proceso ulterior de verificacion y validacién en el que se recabaran
las opiniones y evaluaciones de cientificos, técnicos, administradores y directores
nacionales, asi como las de otros organismos internacionales de desarrollo y ONG sobre
las funciones y ventajas comparativas de la FAO en el sistema global de desarrollo.
Siempre que sea posible y apropiado, se incluira también un examen comparativo de los
resultados notificados en los paises con respecto a la erradicacion de la pobreza, el
hambre y la malnutricién.

Se realizara una verificacion similar de &mbito nacional tanto en paises en desarrollo
como en paises desarrollados con respecto a los bienes publicos normativos realmente
mundiales de la Organizacion.

Se han establecido estrechas relaciones de trabajo con el Grupo de Alto Nivel sobre
entidades de administracidn rigurosa y los resultados de sus consultas y recomendaciones
de cambios en la estructura de desarrollo internacional de las Naciones Unidas se
incorporaran en el analisis de la EEI.

Varios de los principales donantes (por ejemplo, el Reino Unido, los Paises Bajos, el
Canada y Suecia) han realizado o estan realizando examenes estratégicos y normativos
para determinar modos de reforzar el multilateralismo en el nuevo contexto actual,
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incluida la disponibilidad mucho mayor de fondos de AOD. Una labor similar se ha
emprendido en el CAD de la OCDE vy se ha iniciado un importante proceso de tres afios
de duracién, totalmente independiente (la “Coalicion de nuevas normas™), sobre las
necesidades y modalidades futuras de financiacion del desarrollo (y la contribucion del
multilateralismo a esta tarea), con la participacion de un amplio consorcio de grupos de
expertos y otros agentes. La EEI establecera contacto con todos ellos, para tratar en
particular las cuestiones y los cambios que podrian afectar a la funcion futura de la FAO.
También en ese caso se utilizara el sistema de cartografia para estructurar las preguntas y
las cuestiones que habrén de examinarse y para garantizar la aplicacion de un enfoque
coherente y comparable al de todos estos agentes.

Ademas, mediante entrevistas con los principales agentes del sistema de las

Naciones Unidas y un analisis de los documentos relativos a la participacion, se tratara de
obtener una muestra representativa de las principales ideas y opiniones sobre la FAO
como asociado y sobre la participacion de la Organizacion en las actividades de todo el
sistema de las Naciones Unidas.
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V. EXAMENES EN LAS OFICINAS NACIONALES,
REGIONALES Y SUBREGIONALES

73. En el marco de la EEI se examinaran sobre el terreno aproximadamente de 22 a 25 paises
y oficinas regionales y, como minimo, dos oficinas regionales y dos oficinas subregionales.
Ademas de a evaluadores experimentados, la mayor parte de los equipos regionales que se estan
conformando incluira a reconocidos especialistas en agricultura de las diversas regiones. Como
minimo un miembro del equipo central formara parte de los equipos regionales. Al seleccionar las
oficinas que se visitaran, se hara todo lo posible por lograr una amplia representatividad de la
anchura, la profundidad y la diversidad de las actividades de la FAO. EI nimero de paises de cada
region se determinaréd aproximadamente en proporcion al tamafio relativo de las actividades de la
FAO en la region. En consecuencia, se contemplan visitas a unos ocho paises de Africa, cinco o
seis paises de Asia, cinco o seis paises de América Latina y el Caribe, dos paises del Cercano
Oriente, un pais del Asia Central y un pais de Europa no perteneciente a la Union Europea. La
seleccidn de los paises dentro de estos grupos se llevara a cabo mediante técnicas de muestreo
estratificado, que se aplicaran a: i) la magnitud del programa de la FAO en el pais (con exclusion
de las emergencias); ii) el porcentaje del total de la poblacion que se sepa que esta desnutrida; y
iii) el porcentaje del total de la poblacién que trabaja activamente en el sector agricola. También
sera necesario ponderar o segmentar por el total de la poblacion, puesto que de lo contrario
solamente saldrian elegidos los paises con baja densidad de poblacion. También se aplicara la
ponderacion de la poblacion.

74. Se preparard una plantilla para que sirva de marco y de guia a todas las visitas a los
paises. Se basara, entre otras cosas, en los resultados de los estudios globales, el trazado
multilateral, los examenes de la administracion y el establecimiento de puntos de referencia, y los
estudios monogréficos sobre el régimen de gobierno. Permitird plantear una amplia variedad de
cuestiones basicas para su examen a nivel nacional, asi como hipo6tesis para su ensayo.
Obviamente, no todas las cuestiones seran validas para todos los paises. No obstante, la plantilla
deberia asegurar la existencia de métodos comparables y la comparabilidad de los resultados. Se
prepararan informes resumidos de cada una de las visitas a los paises sobre la base de un formato
comun.

75. Ademas, esta previsto que en el marco de la evaluacion se realicen numerosas visitas a los
organismos donantes y a usuarios de los productos normativos de la FAO del sur y del norte y se
celebren debates con ellos.
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VI. LOSRIESGOS Y SU GESTION

76. Una de las preguntas que a menudo se plantearon durante las entrevistas iniciales de la
EEI guardaba relacion con los riesgos para la evaluacién y hacia referencia a los riesgos para la
evaluacion propiamente dicha y las medidas para hacerles frente. A juicio del equipo central, hay
cinco categorias importantes de riesgo.

77. Es evidente que el primer &mbito de riesgo estriba en la combinacion de la magnitud
altamente ambiciosa de la tarea fijada y o muy apretado del calendario. A menos que se apliquen
medidas adecuadas desde el principio, esta combinacion podria afectar negativamente a la
meticulosidad de los trabajos y a su terminacion puntual. Los métodos adoptados por el equipo
central, esbozados en el presente documento, tienen por objeto concretamente controlar estos
riesgos. Desde el inicio, la finalidad de los métodos polifacéticos (por ejemplo, los examenes
globales a cargo de especialistas reconocidos y el trazado de la competencia basica institucional)
es la pronta delineacion de cuestiones basicas y definidas. Como se indicé anteriormente, se han
firmado ya contratos o estan siendo negociados con aproximadamente el 80 por ciento de los
consultores especialistas y los técnicos necesarios. La mayor parte de las actividades de cada uno
de los cuatro componentes basicos se insertard en un marco de resultados basicos secuenciado y
mensual. Esto permitira una supervision continua de los progresos y, en caso de ser necesario, la
introduccion de ajustes y medidas correctivas. La coordinacion de todo ello supone un desafio de
enormes proporciones, habida cuenta del elevado nimero de agentes participantes y de que el
equipo central estd ubicado en cuatro continentes diferentes. Los diversos equipos de especialistas
(en sectores y en regiones) y el equipo central se reuniran, en consecuencia, segun un calendario
claro (se estan decidiendo los detalles finales de este calendario; por ejemplo, el equipo encargado
del sistema de gobierno se reunird en Roma a mediados de mayo, el equipo encargado de la
gestion administrativa y la estructura orgénica lo hara a finales de mayo, los especialistas en el
sector global se reuniran en julio, etc.). Ademas, los cinco miembros del equipo central
intercambiaran actualizaciones quincenalmente. Por ultimo, se ha contratado a un equipo de
auxiliares de investigacion (en un principio seran cinco) para que contribuyan con aportaciones
béasicas a lo largo de todo el proyecto.

78. Un segundo riesgo importante lo constituye la disponibilidad de fondos para la EEI. En el
Anexo IV del mandato se propone un presupuesto total de 4 283 000 délares EE.UU., cantidad
que debe abonarse sobre la base de contribuciones extraordinarias. A principios de mayo, sin
embargo, solamente se habian comprometido, o se habian indicado para su aprobacién,

3 047 000 dolares EE.UU. Esto ha hecho que los contratos y los compromisos financieros afines
hayan podido suscribirse solamente hasta diciembre de 2006. Aun asi, el alcance de los trabajos y
los procesos eshozados en este informe inicial no puede conseguirse sin una financiacion
completa. En el caso de que en diciembre no se disponga de los fondos restantes, i) el alcance de
los trabajos tendria que modificarse sustancialmente, lo que también dificultaria enormemente el
cumplimiento del calendario actual, o ii) el proyecto entero tendria que ser interrumpido. Este
riesgo es completamente ajeno al control del equipo central y de su jefe.

79. El tercer riesgo es obviamente el de la contencion de los costos y el control
presupuestario. A este respecto, actualmente se esta implantando un sistema riguroso de gestion
presupuestaria que asegurara los controles ex ante sobre los niveles de compromisos lo mismo
que los célculos del balance acumulativo de los gastos. Ademas, en la mayor parte de los casos, se
estan utilizando contratos de precio fijo, lo que permite reducir el pasivo contingente. Si bien es
cierto que en una empresa de esta magnitud no siempre es posible prever todas las contingencias
ni descartar enteramente que puedan surgir problemas importantes e imprevistos, las medidas
relativas a la contencidn de los costos y el control presupuestario deberian reducir al minimo todo
riesgo importante de realizar gastos superiores a los previstos.

80. El cuarto ambito de riesgo guarda relacién con las posibles expectativas del actual método
de presentacion de informes. Las expectativas para la EEI son, con toda razén, muy elevadas. Por
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ello, se han recibido ya varias peticiones de los representantes de los paises en el sentido de que se
presenten informes sobre las conclusiones y las recomendaciones de manera continua y parcial.
Esto sin embargo seria incompatible con la esencia del mandato, que exige una evaluacion
exhaustiva, integrada e interrelacionada. Este método de presentacion de informes partiria
necesariamente de la base de que los resultados de un @&mbito no afectaran ni cambiaran (quizas
completamente) los resultados de otra (una suposicion a todas luces peligrosa). Por Gltimo, si se
prosiguiera por ese camino aumentarian enormemente los costos de transaccion durante todo el
gjercicio, con los riesgos que ello supondria para el calendario del proyecto. Como se estipula en
el mandato, seré esencial que como parte integrante del proceso se garantice el cumplimiento del
mandato y de los requisitos relativos a la garantia de la calidad, asi como la ejecucion del
proyecto dentro del presupuesto. Se espera que este informe inicial ofrezca una primera base para
esa garantia. Otros hitos importantes seran:

e EIl Comité del Consejo encargado de la EEI recibird un informe sobre los progresos de la
gjecucion realizados hasta ese momento, que incluird informes sobre las distintas esferas
abarcadas por la EEI, como minimo con un mes de antelacion al periodo de sesiones de
noviembre del Consejo, momento en el cual habra que hacer inventario de todos los
fondos disponibles obtenidos en concepto de contribuciones extraordinarias.

e En abril de 2007 se presentard un documento sobre “cuestiones incipientes”. En él se
esbozara el marco para el informe final y se incluira una sinopsis de las principales
cuestiones y observaciones que se hayan planteado a raiz del estudio. En €l se procurara
asimismo incluir un esbozo de las principales conclusiones, aunque en esta fase todavia
estaran sujetas a un examen ulterior por el equipo central. Deberia organizarse uno o
varios talleres en Roma para debatir este documento y obtener observaciones al respecto.

e Enjulio de 2007 se presentara un proyecto de informe.

o El informe final se presentara en septiembre de 2007.

81. Un quinto riesgo, planteado por la mayoria de los miembros del equipo central, es la
relacion entre la EEI y la aplicacion de las reformas. El cometido especifico de la EEI, como se
define en el mandato, es examinar la conveniencia e idoneidad de las actuales propuestas de
reforma institucional en los siguientes cuatro &mbitos: programas, estructuras y actividades en la
Sede, estructuras y operaciones sobre el terreno y simplificacion general de la administracion de
la FAO. Sin embargo, los representantes de ciertos paises han mostrado su preocupacion ante la
posibilidad de que las conclusiones y recomendaciones de la EEI puedan no concordar con el
ritmo actual de la ejecucion de algunas de las propuestas de reforma. Otra preocupacion expresada
en este sentido es que existe un problema de sincronizacion entre los procesos de las reformas en
curso y el calendario de la EEI. Estas preocupaciones quiza estén justificadas, toda vez que no
puede descartarse que las conclusiones de la EEI puedan divergir —e incluso divergir
sustancialmente— de los componentes basicos del actual conjunto de propuestas de reforma.
Igualmente, sin embargo, los resultados de la EEI podrian dar mayor importancia y caracter de
urgencia a la ejecucion de las propuestas de reforma. En esta Ultima eventualidad, toda demora en
la ejecucidn de las reformas en esta fase en espera de los resultados de la EEI podria acarrear
costos de oportunidad. El problema es que los resultados no pueden evaluarse ex ante. Si bien es
cierto que hay riesgos importantes en este &mbito, se trata de riesgos relacionados con el régimen
de gobierno y la gestién, y no pueden ser abordados mediante la aplicacion de medidas de gestion
de riesgos por parte de los responsables de la propia EEI.
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VIlI. CALENDARIO INDICATIVO: PRINCIPALES HITOS

Activiclad

2008

2007

Reunidn inicial del equipo central de la EEl en Raoma

Informe inicial: examen, y¥ acuerdo sobre la metodologia basica, por el
equipo central de |la EEI

Reunidn del Comité del Consejo encargado de la EEl para aprobar el
informe inicial

Reunidn de datos, entrevistas, encuestas, grupos especializados, estudios
tedricos, establecimiento de puntos de referencia y actividades afines en
relacidn con los cuatro cormponentes basicos de la EE

Reunidn de integracidn del equipo central de la EEl y todos los demas
agentes importantes en Roma

Preparacidn de documentos globales (evaluaciones exhaustivas) y sintesis
de conclusiones, problemas, cuestiones & intereses regionales

Yisitas a los paises

Infarmes sobre la marcha de los trabajos: preparacidn y unificacidn del
informe sobre la marcha de los trabajos hasta ese momento y presentacian
al Comité del Consejo encargado de |a EEI

Continuacién de las actividades detalladas sobre todos los aspectos de la
evaluacidn

Presentacidn del documento sobre cuestiones incipientes al Comité del
Conszejo encargado de la EEI, con inclusion de un posible esbozo de las
principales conclusiones

Periodo de sesiones del Consejo de la FAD para examinar el infarme sobre
la marcha de los trabajos

Los consultores especializados presentan informes a los subequipos
Loz subequipos presentan informes al eguipo central de la EEI

Examen independiente por homdlogos de los informes de los subequipos
Proyecto de informe final: preparacion, presentacion y reacciones
Infarme final: redaccidn final, solucidn de cuestiones pendientes y

presentacian al Comité del Consejo encargado de la EE
Periodo de sesiones del Consejo de la FAD
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VIIl. PRESUPUESTO INDICATIVO

82. En esta fase el presupuesto es puramente indicativo, dado que todavia no se han ultimado
los viajes ni las consultorias y s6lo sera posible definir con precision los requisitos relativos a
cada una de las esferas de actividad cuando se haya realizado mucho mas trabajo inicial. El
presupuesto se basa en las mejores estimaciones de los trabajos que supone la realizacién de la
EEI, como se resume en este informe inicial. Se ha preparado para gestionar los recursos dentro
de las amplias categorias que se indican infra, no sobre la base de un desglose entre gastos de
viaje y consultorias, etc., sino sobre la base de asignaciones en las cuatro esferas principales, cada
una de las cuales estara a cargo de un miembro del equipo central. Los fondos para la realizacion
de la EEI se gestionaran bajo la supervision del jefe del equipo, mientras que los destinados al
Comité del Consejo encargado de la EEIl y el apoyo administrativo central seran gestionados por
la Secretaria. Los fondos disponibles se distribuiran en el orden de prioridad de los compromisos
(la contratacidn), y en el presupuesto se indica el desembolso de los fondos a partir del momento
en que estos se comprometen, es decir cuando se suscribe una obligacion contractual (asi, por
ejemplo, los fondos para los honorarios de los consultores del equipo central han sido ya
comprometidos para lo que queda de este afio y a finales de 2006 se comprometeran los
correspondientes a 2007, mientras que los fondos para viajes se comprometen unas cuantas
semanas antes de que se realice efectivamente el viaje).
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Presupuesto provisional para la EEI, en miles de ddlares EE.UU. (cifras correspondientes a la fecha del compromiso contractual)

2006 2007 Total
2° trimestre 3" trimestre 4° trimestre 1°" trimestre 2° trimestre 3" trimestre

Presupuesto gestionado por el equipo de la EEI 1074 000 976 000 784 000 352 000 100 000 13 000 3299 000
Actividades directamente a cargo del jefe del equipo 192 000 265 000 227 000 170 000 30 000 13 000 897 000
central
Viajes y honorarios del jefe del equipo 130 000 18 000 130 000 18 000 18 000 6000 320 000
Viaje y honorarios de los auxiliares de investigacion 50 000 65 000 65 000 120 000 300 000
Viajes y honorarios de los consultores 150 000 150 000
Contingencias imprevistas 20 000 20 000 20 000 60 000
Teleconferencias, etc. 5000 5000 5000 5000 5000 25000
Gastos administrativos diversos 7000 7000 7000 7000 7000 7000 42 000
Actividades técnicas de la FAO 474 000 383 000 167 000 27000 23000 0 1074 000
Viajes y honorarios de los miembros del equipo central 122 000 28 000 62 000 17 000 18 000 247 000
Viajes y honorarios de los especialistas técnicos (14) 170 000 150 000 40 000 360 000
Viajes y honorarios de los especialistas regionales (5) 150 000 150 000 30 000 330 000
Grupos especializados, etc. (viajes, honorarios, 20 000 25000 45 000
teleconferencias)
Apoyo a la investigacion 27 000 25 000 52 000
Otros gastos 5000 10 000 10 000 10 000 5000 40 000
Administracién, organizacion, etc. 168 000 147 000 152 000 48 000 13 000 0 528 000
Viajes y honorarios de los miembros del equipo central 84 000 8000 46 000 8 000 8 000 154 000
Viajes y honorarios de los especialistas técnicos (3) 62 000 116 000 92 000 270 000
Apoyo a la investigacion 16 000 17 000 9 000 35 000 77 000
Otros gastos 6 000 6 000 5000 5000 5000 27 000
Sistema de gobierno 108 000 92 000 125 000 58 000 17 000 0 400 000
Viajes y honorarios de los miembros del equipo central 78 000 11 000 38 000 14 000 14 000 155 000
Viajes y honorarios de los consultores técnicos (2) 25 000 30 000 23 000 78 000
Grupos especializados, etc. (viajes, honorarios, 18 000 36 000 36 000 90 000
teleconferencias)
Apoyo a la investigacion 25 000 20 000 45 000
Otros gastos 5000 8000 8000 8000 3000 32000
Funcidén de la FAO en el sistema multilateral 132 000 89 000 113 000 49 000 17 000 0 400 000
Viajes y honorarios de los miembros del equipo central 78 000 11 000 38 000 14 000 14 000 155 000
Viajes y honorarios de los consultores técnicos (2) 25 000 27 000 20 000 72 000
Grupos especializados, etc. (viajes, honorarios, 18 000 27 000 27 000 72 000
teleconferencias)
Apoyo a la investigacion 24000 25 000 20 000 69 000
Otros gastos 5000 8000 8000 8000 3000 32000

Presupuesto gestionado centralmente para la EEI 387 202 129 819 102 170 166 723 117 021 196 574 1099 011
Asesores sobre garantia de la calidad 19 000 19 000 15 000 50 000 0 0 103 000
Honorarios y viajes 19 000 19 000 7000 38 000 83 000
Apoyo 8000 12 000 20000
Apoyo administrativo 240 530 4000 4000 85 600 4000 4000 342 130
Administrador/investigador de las actividades de 107 000 52 000 159 000
evaluacion
Apoyo administrativo (1,5) 118 530 29 600 148 130
Otros gastos, incluido el equipo 15 000 4000 4000 4000 4000 4000 35 000
Reuniones del Comité del Consejo encargado de la 40 000 40 000 30 000 100 000 180 000 390 000
EE|, incluida traduccién e interpretacién
Apoyo administrativo central de la FAO 87672 66 319 53170 31123 13021 12574 263 881

Total 1461 202 1105319 886 170 518 723 217021 209 574 4398011




	ÍNDICE
	ALCANCE Y CONTEXTO
	DESIGNACIÓN DEL EQUIPO CENTRAL Y�PUESTA EN MARCHA
	EVALUACIÓN PRELIMINAR DE LA SITUACIÓN: ALGUNAS HIPÓTESIS DE 
	MARCO INICIAL DE LA EVALUACIÓN
	TRABAJO TÉCNICO DE LA FAO
	Cuestiones y preguntas iniciales
	Metodología

	ADMINISTRACIÓN, GESTIÓN Y ORGANIZACIÓN
	Cuestiones y preguntas iniciales
	Metodología
	Cuestiones que requieren un estudio a fondo
	Líneas de investigación y contactos que han de establecerse

	SISTEMA DE GOBIERNO
	Cuestiones y preguntas iniciales
	Metodología
	Recopilación de información, investigación y consultas
	Estudios de casos


	LA FAO EN EL SISTEMA MULTILATERAL
	Cuestiones y preguntas
	Metodología


	EXÁMENES EN LAS OFICINAS NACIONALES, REGIONALES Y SUBREGIONA
	LOS RIESGOS Y SU GESTIÓN
	CALENDARIO INDICATIVO: PRINCIPALES HITOS
	PRESUPUESTO INDICATIVO

