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FORORD

Férenta Nationernas livsmedels- och jordbruksorganisation FAO ir en normativ
organisation, vars huvuduppgift ar att skapa normer och allminna rikdinjer och re-
kommendationer for utnyttjande och effektivisering av de virldsomfattande natur-
tillgdngarna inom jordbruks-, skogs- och fiskeniringen, utan fara for biodiversiteten.
Dessutom férvintas den fungera som radgivare och teknisk expert pd fileniva frimst i
utvecklingslinder och i linder med transitionsekonomi.

Under sin 60-4riga historia har organisationen eller dess aktiviteter aldrig tidigare ut-
virderats som en helhet. Den externa, oberoende utvirderingen av FAO inleddes pa
initiativ av organisationens medlemslinder. Utvirderingen godkindes enhilligt av FAO:s
rdd och konferens &r 2005. Tanken bakom utvirderingen var att fi svar pé frigan om
FAO med nuvarande organisation, resurser och sitt att fungera kan svara p& de nya
globala utmaningarna och pa de forvintningar som stills pd organisationen. FAO har
ofta kritiserats bl.a. fr byrakrati, brist pd 6ppenhet och avsaknad av effektivitet i informa-
tionen. De regelbundna betalningarna frdn organisationens medlemslinder, som har
foljt nolltillvixtlinjen, ticker ca 50 % av budgeten och de resterande 50 % kommer
fran frivillig finansiering frimst frin industrilinder och deras internationella organisatio-
ner. Sedan ar 1995 har FAO varit tvunget att gallra sina funktioner under varje
budgetperiod och t.o.m. ta l&n utifrdn for att kunna skota sina uppgifter. Ett sddant
fortsatt tillvigagingssitt ir inte reliabelt i det linga loppet. D4 rddet och konferensen
inte har funnit héllbara l6sningar for situationen ville medlemslinderna att oberoende
och neutrala experter skulle uttala sig om FAO:s administration, ledningskultur mm.
for att hjilpa medlemsorganisationerna i samtalen och underhandlingarna mellan FAO:s
sekretariat och medlemslinderna om organisationens utvecklingsriktning och om en
eventuell precisering och skirpning av FAO:s roll i den internationella utvecklings-
arkitekturen.

Utviirderingen gjordes av externa experter valda enligt oppet internationellt anbuds-
forfarande och medlemslinderna bekostade tillsammans de 4,6 miljoner dollar som
behovdes for evalueringen. Finland bistod med en betydande insats (ca 290 000 euro)
i finansieringen av arbetet.

Expertteamet som stod fér bedomningen och ordféranden f6r kommittén under
forvaltningsrddet som overvakade arbetet, Brasiliens ambassadér Perri, gav utrikes-
ministeriets enhet for evaluering och intern revision specialtillstdnd att oversitta
originalversionen av det forsta kapitlet i FN:s bedomningsrapport till finska, svenska
och portugisiska och att anvinda publikationen for sina informativa behov. Till denna
publikation har dessutom bifogats motsvarande sammanfattningar pd engelska och
spanska, for att redogdra for beddmningens resultat i Finland och i FAO:s medlemslinder
for alla intresserade i frigan.
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Bifogade dokument omfattar en forkortning av bedémningsrapportens huvudsakliga
innehdll, d.v.s. dess slutsatser och rekommendationer. Bedémingsrapporten i sin helhet
ar tillginglig pd FAO:s nitsidor under adressen: www.fao.org (“Special new initiatives”).
Sammandragen 4r ocksi tillgiingliga pd utrikesministeriets nitsidor pd adressen formin.fi
(utvecklingspolitik, evaluering).

Diskussionerna om resultatet av bedomningen fortsitter vid FAO och i dess med-
lemslinder under viren 2008. Radets extraordinira sammantride i juni 2008 siktar pa
en 6verenskommelse om vilka rekommendationer som kan realiseras och i vilken ordning.
Vi hoppas att denna publikation okar intresset for FAO:s verksamhet och betydelse i
dagens virld och att den utgor en inspiration for diskussionen om ett hurudant FAO vi
vill se i framtiden.

Helsingfors, 17 mars 2008

Aira Piivoke

Chef f6r Enheten f6r Evaluering och Intern Revision
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SAMMANFATTNING

i I denna rapport presenteras slutsatserna och rekommendationerna av den forsta
oberoende externa utvirderingen (Independent External Evaluation — IEE) av FAO
som ndgonsin gjorts inom dess sextiodriga historia. Fastin utvirderingen betraktar FAO:s
utveckling under sex artionden fokuserar den sig i férsta hand pa perioden frn 1990 till
nutid. Utvirderingen bestilldes av FAO:s styrande rid och konferens och évervakades
av en kommitté under FAO:s konferens. Rapporten baserar sig pa ett intensivt och
omfattande utvirderingsarbete, under vilket man rigorost tillimpat FN-systemets normer
och standarder for utvirderingar som godkindes av utvirderingsgruppen United Nations
Evaluation Group (UNEG) i april 2005, samt OECD-DAC:s (Organisationen for
ekonomiskt samarbete och utveckling OECD, Development Assistance Committee,
DAC) utvirderingsprinciper. En helt oberoende grupp av konsulter frin olika hall i
virlden utférde arbetet under en tid pd ungefir 18 manader. Kirngruppen omfattade
foljande sex medlemmar, som alla har undertecknat slutrapporten:

. Leif E. Christoffersen (Norge) — gruppledare

. Keith Bezanson (Kanada) — tidigare gruppledare och rapportens
huvudférfattare

. Uma Lele (USA/Indien) — FAQO:s tekniska arbete
. Michael Davies (Storbritannien) —ledning, organisation och administration
. Carlos Perez del Castillo (Uruguay) — FAO:s styrning, och

. Thelma Awori (Uganda) — FAO:s roll i det multilaterala systemet.

ii.  Utvirderingsgruppen fick omfattande stdd och hjilp av FAO:s medlemslinder,
av FAO:s ledning och av FAO:s personal, som alla gav sitt helhjirtade stod for att
utvirderingen skulle kunna genomféras pé ett sjilvstindigt och grundligt siitt.

iii.  Direktiven for utvirderingen (Terms of Reference) klargjorde att arbetet skulle
gd utover det som ir praxis i konventionella utvirderingar dir resultat, effekter och
institutioners prestation uppskattas. Enligt direktiven 4r arbetets huvudsakliga uppgift
att definiera framtiden for sjilva organisationen. Direktiven instruerar uttryckligen
utvirderingen att: “kartliigea viigen framdr (for att)... anpassa FAO till der tjugoforsta
drbundradet och kommande urmaningar.”' Utvirderingens uppgift dr dirfor inte bara
att bedoma FAO:s institutionella prestation i sin helhet, inberiknat dess styrning, utan
ocksd att hjilpa till att skapa ett FAO som pa ett kostnadseffektivt sitc kan stoda

1 Rapport till det styrande radet fran arbetsgruppen mellan sessionerna for den externa oberoende
utvirderingen av FAO (IEE-rapporten), CL 129/10.
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minskligheten fér att méta detta arhundrades utmaningar, framfér allt de fortsatta
hemsokelserna svilt och fattigdom och de vixande hoten som var 6mtéliga milj6 stir
infor. Utvirderingen frigar om FAO behévs och ticker foljande fyra huvudomraden:

a) FAO:s roll i det multilaterala systemet: Vilken 4r FAO:s ritta roll i den
internationella utvecklingsstrukturen, som i stor utstrickning skiljer sig frin
forhallandena ar 1945 di organisationen grundades?

b) FAO:s tekniska arbete: Hur relevanta och effektiva har FAO:s program for
normativt och tekniskt samarbete varit? Vilka dr dess komponenters behov
och organisationens relativa férdelar och vad behdvs alltsd nu?

¢) FAO:s ledning, administration och organisation, inklusive planering,
programmering och budget, administrativa och finansiella system och
organisationskultur och organisationsstruktur: Ar dessa limpliga for sitt
indamdl, dr de flexibla, uppvisar de forvaltningsansvar, inspirerar de till
fornyelse och drar de nytta av allt det som moderna ledningsmetoder och

teknik kan erbjuda?

d) Global styrning av livsmedel och jordbruk och styrning av FAO-sekretariatets
arbete: Utdvar styrningen sina dubbelroller att bidra till den globala styrningen
och sikerstilla ett effektivt och relevant FAO pa ett kostnadseffektive och
oppet sitt och dir alla medlemslinder ingar?

Huvudresultat av utvarderingen

iv.  IEE:s viktigaste slutsats kan uttryckas i tre ord: “férindring med tillvixt”.
Organisationen befinner sig i dag i en finans- och programkris som hindrar den att i
framtiden leverera grundliggande tjanster t virlden. Mellan 1994 och 2005 sjonk FAO:s
totala finansiella resurser (netto av specialanslag for nédhjilp) i reala termer med 31
procent och dess totala antal tjinster med 25 procent. Utvirderingen fann att fastin
FAO fortsitter att tillhandahilla ett antal nédvindiga varor och tjinster som ingen an-
nan organisation kan erbjuda pa ett tillfredsstillande sitt, dr dessa omraden utsatta for
en allvarlig risk. Om FAO férsvann i morgon, skulle man behéva dterskapa en stor del
av organisationen med mycket mer detaljerade prioriteringar och koncentrera dess
anstringningar pd omriden med uppenbara behov som motsvarar organisationens
komparativa fordelar. Utmaningen bestdr i att arbeta vidare med f6rindring med tillvixe
innan ytterligare nedgang tillfogar organisationen odterkallelig skada.

V. Det finns dock ingen enighet om en brett upplagd strategi som beskriver hur
organisationen ska bemata krisen och reagera pd utmaningar och méjligheter, éver vad
som ir viktigt och vad som inte ir viktigt, 6ver vilka program som bér héllas kvar och
vilka som bér avyttras, 6ver behovet av resurser och hur man ska fi dem. FAO:s
kraftanstringningar ir splittrade och fokuserade pa individuella bestdndsdelar av dess
stora utmaning i stillet for pa helhetsbilden. Detta underminerar fortroendet for FAO
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och bidrar till den fortgdende nedskirningen av dess finansiella resurser. Organisationens
kapacitet dr pd nedgiende och ménga av dess kirnkompetenser ir i fara.

vi.  IEE:s entydiga slutsats ir att virlden behéver FAO och vidare att svérigheterna
som péverkar organisationen i dag alla kan l6sas. Dirfér rekommenderar IEE en
omstillningsstrategi som gar ut pa forindring med tillvixt. Fér denna strategi fordras
att organisationen gor fundamentala strategiska val och koncentrerar sina anstringningar
pa omrdden som effektivt utnyttjar dess komparativa fordelar. Forstirke strategisk och
politisk kapacitet 4r absolut nédvindig, eftersom det nu finns avgérande bevis for att
virldens livsmedelssituation i sin helhet har 4ndrats dramatiskt. Produktionen vixer nu
lingsammare och ir otillricklig for att méta de krav som stills av den 6kande
befolkningen, liksom ocksa kraven pd hogre inkomst och for att ticka efterfragan pé
nya boskapsprodukter, grodor med hégre virde och biobrinsle. Det finns dessutom
avgorande bevis for att befintlig produktionsteknik och odlingsménster allt mera belastas
av klimatférindringen, urbanisering och befolkningstillvixt.

vii.  FAO madste pa ett effektivt sitt ta sig an dessa tendenser och utmaningar. Detta
betyder att man samtidigt méste kunna behandla livsmedelsproduktion, f6rsérjnings-
méjligheter, inkomst och tillging till livsmedel. Detta fordrar politiskt kunnande som
integrerar och behandlar frigorna pi ett holistiskt sitt. Produktionstekniken kommer
fortsittningsvis att vara viktig, men méjligheterna att utnyttja denna teknik 4r begrinsade
om ett impligt politiske, institutionellt, juridiske och infrastrukeurellt arbetsklimat saknas.
Inom de senare uppriknade omridena borde FAO kunna uppvisa sina frimsta
komparativa férdelar som virldens enda organisation uttryckligen bemyndigad att trygga
samverkan av alla dessa faktorer.

viii.  For att svara pd utmaningarna organisationen stér infor méste FAO bli flexiblare
och komma &ver sin aversion mot risktagning. FAO har varit konservativt och lingsamt
i sin anpassning, langsamt att sirskilja verkligt viktiga omriden frin de senaste mode-
flugorna. For att uppna tillricklig kapacitet for den flexibilitet och snabbhet som behévs
for att beméta situationer stadda i dndring och nya utmaningar maste stora 4ndringar
ske i FAO:s organisationssystem, dess arbetsmetoder, det arbetssitt organisationen
efterstrivar och de system den anvinder i sin administration och forvaltning av per-
sonalresurser. En 4ndring av kulturen behovs bide i sekretariatet och i de beslutande
organen.

ix.  For nidrvarande har FAO en tung och dyr byrakrati som kinnetecknas av 6verdriven
kontroll av transaktioner, stor dverlappning och mycket dubbelarbete och obetydlig
delegering av myndighet jimfért med andra organisationer. Denna tunga byrakrati skapar
och forstirker en oflexibel, riskogillande och centraliserad organisationskultur, med svag
horisontell kommunikation och svaga anknytningar. Den begrinsar ocksd i hog grad
FAO:s mojligheter att effektivt kunna tillfredsstilla medlemslindernas behov.

X. FAO méste dirfor tackla de stora svagheterna i sin organisationsstruktur. Rela-
tionerna mellan huvudkontor och filtarbete 4r allvarligt splittrade. Detta 4r inte enbart
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en friga om rapporteringsvigar, fastin de har foljt principen “alla vigar leder till Rom”,
vilket har betytt hoga kostnader och smé formaner, utan delade mal, syften, strategier
och anstringningar till resursavsittning mellan huvudkontor, regionala, subregionala
och landkontor.

1. FAO:s nuvarande infrastruktur, som strivar efter en stark medverkan utanfor
Rom, fungerar inte bra de minga pabérjade dndringarna till trots. Uttrycke i procent
har de administrativa kostnaderna f6r programmen stigit kraftigt. I méinga landkontor
overstiger nu de administrativa kostnaderna prog-ramutgifterna. I nigra fall kan regionala
tekniska specialister och FAO-representanter (FAO Representations — FAORs) inte resa
for att utfora sina arbetsplikter pd grund av brist pa pengar. Samtidigt hamnar ménga av
huvudkontorets program inom omriden dir FAO har obestridda komparativa fordelar
i riskzonen, pd grund av successiva budgetnedskirningar kombinerade med decentrali-
seringsbeslut i samband med den forsvagande helhetsbudgeten.

xii.  Medlemslindernas styrning av FAO i sin helhet sviker organisationen. Styrningen
har inte garanterat en tillfredsstillande foretagsstrategi med realistiska prioriteringar,
inte anpassat medel efter mél och inte mitt sekretariatets insats mot uppstillda mal.
Uppdelningen av funktioner och ansvar mellan de beslutande organen och ledningen
har suddats ut. Det stérsta hindret f6r en effektiv styrning av FAO ir det ringa inbordes
fortroendet och forstdelsen inom medlemslinderna och mellan vissa delar av medlems-
linderna och sekretariatet.

Véagen framat

xiii.  Utvidrderingen kommer med &ver hundra rekommendationer till omvilvande
forandringar for att vinda nedging till uppging och utrusta organisationen bittre for
ett globalt ledarskap inom de nya problemen inom livsmedel och jordbruk. Detta fordrar
att alla medlemslinder och ledningen tillsammans engagerar sig i ett program som medfér
betydande och hallbara reformer samt en 6kning av de erforderliga resurserna. For detta
indamél rekommenderar IEE att en 3—4-4rig plan f6r omedelbara dtgirder (Immediate
Action Plan — IAP) utarbetas och godkinns for att sikra FAO:s framtid som den
dynamiska, tillforlitliga och effektiva virldsorganisation som var de ursprungliga
grundarnas mél.

xiv.  Huvudfrigan dr hur man ska borja. Hur kan medlemslinderna sluta en éverens-
kommelse och ta sig delat dgarskap i en plan for omedelbara tgirder for forindring
med tillvixe? Ndgra FAO-medlemmar vill forst se “ekonomisk tillvixt som en minimi-
forutsittning for reform”. Andra vill ha “stérre och hillbara forindringar fére ekonomisk
tillvixt”. IEE:s slutsats dr att om dessa tvd oforenliga formuleringar bestdr kommer
organisationens nedgéng att fortsitta och till och med accelerera. Ett forsta och viktigt
steg dr att stoppa den negativa reella tillvixten och uppna en reell nolltillvixt (ZRG)
under den foljande tvdarsperioden. En vidare tillimpning av “nominell nolltillvixt”
(ZNG) ir enligt IEE inte hillbar om FAO:s medlemslinder verkligen vill ha en
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organisation som ir “anpassad till det tjugoférsta drhundradet och kommande
utmaningar”. Detta miste omedelbart dtféljas av en 6verenskommelse om ett program
for verklig institutionell omvandling. Reell nolltillvixt skapar givetvis inte nigon verklig
tillvixt men skulle ge organisationen en stabiliseringsperiod under vilken forslaget till
“forindring med tillviixt” kunde testas pa allvar. Genomférandet av de storre reformerna
som FAO behéver skulle di stirka fortroendet och stimulera en reell ekonomisk tillvixt.
Motsatsen kunde forstas ocksa gilla. Om de omvilvande reformerna som FAO ir i behov
av inte gors, skulle det inbérdes fortroende som behévs for “forindring med tillvixt”
snabbt undergrivas och organisationens finansiella utsikter skulle da bli avgjort negativa.

xv. I ett notskal var IEE:s uppdrag att komma fram med svar pd de tre foljande
fragorna:

a) Behover virlden FAO?
Vart svar ir: Ja, definitivt. FAO fortsitter att uppfylla roller och erbjuda ett
utbud av grundliggande varor och tjinster som ingen annan organisation 4r i
stand till. Det uppstar hela tiden problem som endast en global organisation
med FAO:s mandat och erfarenhet kan méta med legitimitet och myndighet.

b) Maste FAO férindras for att “anpassa sig till det tjugoforsta drhundradet

och kommande utmaningar”?

Vart svar ir: Ja, pd ett omfattande sitt och med det snaraste. FAO:s finansiella
situation dr mycket dalig och férsimras snabbt. IEE slar fast att mdnga FAO-
medlemmars oro éver organisationens prioriteringar och effektivitet ir
vilgrundad. Salunda kan organisationens problem inte l6sas enbart med pengar.
Utan omvilvande reformer kommer FAO:s nuvarande vig att visa sig vara
ohéllbar ur ekonomisk, strategisk och programmatisk synpunke.

¢) Vad maste goras?
Virt svar dr: En hel del. IEE rekommenderar dirfor att FAO:s vision
dterupplivas och att en plan for omedelbara atgirder skapas i fljande fyra
klusteromréden som diskuteras ingdende i rapporten:
i) en ny strategisk ram,
ii) investeringar i styrning,
iii) andring av den institutionella kulturen och av administrations- och
ledningssystemen, och
iv) omstrukturering f6r att uppna effektivitet och indamaélsenlighet savil
vid huvudkontoret som p4 filtet.

xvi.  Om de foreslagna dtgirderna och rekommendationerna i denna rapport for-
verkligas dr IEE-utvirderarna Gvertygade om att utmaningen som tillfallit dem — att
hjilpa att fa fram ett FAO “anpassat f6r detta d&rhundrade” — har métts. Om detta uppnés
dr IEE-utvirderarna ocksé dvertygade om att FAO har upprittat en ny kvalitetsstandard
for multilaterala organisationer.
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1 BAKGRUND OCH METODER

1. Detta ir rapporten om den forsta externa oberoende utvirderingen av FAO som
gjorts under dess sextiodriga historia. Troligen representerar den ocksa den stérsta och
mest ambitidsa utvirderingen av en global mellanstatlig organisation som man nigonsin
forsoke gora. Svdrigheterna med &tagandet av en utvirdering av denna omfattning
forstirktes av den synnerligen sniva tidtabellen. Det egentliga arbetet inleddes i april
2006 och utkastet till slutrapporten skrevs i juni och juli 2007. Under hela utvirderings-
arbetet forsokte utvirderingsteamet tillimpa metodologisk precision, bland annat FN-
systemets normer och standarder f6r utvirderingar samt OECD-DAC:s utvirderings-
principer. For att uppnd en sidan precision anvindes vidstrickt triangulering av fakta
mot filtbessk till 35 medlemslinder, av vilka 23 var utvecklingslinder, éver 2 500
strukturerade och semistrukturerade intervjuer, analys av 6ver 3 000 svar pd tolv separata
frageformulir, vart och ett for olika dndamil?, omfattande benchmarking® av olika
aspekter av FAO jimférda med andra organ®, arbetsdokument om FAO:s tekniska arbete,
som ocksé inbegrep sektordvergripande omriden sdsom genus- och miljofrigor och en
separat undersokning av utvirderingsfunktionen (se kapitel 2 for nirmare upplysningar).

2. Enligt direktiven borde arbetet innehdlla mycket mer dn (vad som ir fallet i) en
konventionell utvirdering, som analyserar resultat, effekter och institutionella insatser.
Férutom dessa skulle arbetets huvudfokusering enligt direktiven vara att definiera sjilva
organisationens natur. Enligt direktiven ska utvirderingen i synnerhet:

.. “kartligga vigen framdt for att inom en global omgivning som stindigt
[foriindras biittre kunna mita de framtida utmaningarna, déiribland medlems-
lindernas framviixande behov, och placera FAO, baserat pd dess styrka och
komparativa fordelar ... (Utviirderingen) borde bidya till att forstiirka kinslan
av sammanhillning och syfie inom organisationens medlemslinder, och anpassa
FAO 1ill der tjugoforsta drbundradet och kommande utmaningar.” (vira
understreckningar)

2 Kuleur, styrning, genusfrgor, partnerskap, jordbruk, skogsbruk, statistik, forskning, internationell lag och
standarder, nutrition, nédhjilp och efterfragan pé tekniske stod.

3 Termen benchmarking sisom den anvinds genom denna rapport betyder inte normal benchmarking som
anvinds inom affirslivet och industrin (d.v.s. jimférelse med en 6verenskommen standard eller norm).
I denna utvirdering betyder termen jimfrelse med andra organisationer.

4 Bl.a. WHO, UNESCO, ILO, UNIDO, OECD och IME.

5 Rapport till det styrande ridet frin arbetsgruppen mellan sessionerna for den externa oberoende
utvirderingen av FAO (IEE-rapporten), CL 129/10.
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3.

4.

5.

Foljande sammanlinkade komponenter utgor analysens fundamentala begreppsram:

a)

b)

<)

d)

Tekniskt arbete: Detta arbete omfattar hir sdvil FAO:s normativa och operativa
arbete i dess behandling av frigor gillande tillgdng till mat, grodor, boskap,
skogar, fiske, rdvaruhandel och utveckling av landsbygden, som dess effektivitet
och indamalsenlighet vid bekiimpandet av hunger, miljoskydd och forbittring
av villkoren for ekonomisk och social utveckling. FAO:s tekniska arbete sker
pa olika sitt och med ett antal olika hjilpmedel, bl.a. tekniskt samarbete,
policyutveckling och rddgivning, reglerings- och normgivningsarbete,
informationsspridning, opinionsbildning, statistik, undersskningar, katastrof-
bistdndsinsatser, skapande av nitverk och dialog. Alla dessa aspekter under-
soktes i IEE-utvirderingen (se kapitel 3).

Ledning, administration och organisation: I detta omride ingir planering

och programmering, budget, administrativa och finansiella system, organisa-
tionsstruktur (inklusive decentraliserade strukturer), tillsyn, utvirdering,
foretagskultur, forvaltning och utveckling av personal, kunskaps- och
riskledning, och tillvigagdngssitt och metoder visavi ansvarsskyldighet (se

kapitel 6, 7 och 8).

Styrning: Inkluderade hir 4r de beslutande organens roller, effektivitet och
dndamadlsenlighet for att i) tillhandahélla global styrning av livsmedel och
jordbruk och ii) ledning av sekretariatets arbete. Detta innesluter relationen
mellan medlemmarna och sekretariatet i faststillandet av strategi, policy och
prioriteringar, den reguljira budgetens finansieringsfragor och frivilliga bidrag
och styrningsrelationer inom FN-systemet, liksom ocksd medverkan av berérda

grupper (se kapitel 4).

FAO:s roll i det multilaterala systemet: Centralt for detta omréde ir frigor
om den limpliga rollen f6r FAO i uppbyggandet av den internationella
utvecklingen som starke skiljer sig frin den som rddde &r 1945 da FAO
grundades, organisationens absoluta och dynamiska komparativa fordelar och
dess formaga ate bilda allianser och bidra dill att reformera FN och storre
internationella system (se kapitel 2 och 5).

FAQO:s mandat 6vergriper IEE:s ram fér undersskning och analys. Sdsom faststills
i direktiven ifragasitter IEE inte FAO:s grundliggande mandat, och detta har respekterats
till fullo i denna undersékning. Faktum 4r att IEE fann mandatet (se ruta 1.1 nedan®)
lika relevant i dag som det var dé det forst upprittades for ver sextio ar sedan.

Efter virldstoppmétet om livsmedelsférsorjning (World Food Summit) &r 1996
tog FAO:s medlemmar dr 1999 inom den strategiska ramen fér FAO 2000-2015 4n en
ging upp “tre sammanhingande globala mél som organisationen sirskilt ska hjilpa

© Denna ruta forekommer ocksi som ruta 2.1 i kapitel 2.
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Ruta 1.1 FAO:s syften och mandat

”De nationer som godkidnner denna konstitution har beslutat sig for att & sin sida
gynna den allminna vilfirden genom att befrimja separata och gemensamma
handlingar i syfte att:

a)
b)

<)
d)

Artikel I definierar vidare FAO:s mandat pa foljande sitt:

e)

£)

g)

héja niringsnivin och levnadsstandarden for de minniskor som lever inom deras
respektive myndighetsomride,

forbittra effektiviteten betriffande produktion och distribution av livsmedel och
jordbruksprodukter,

forbittra landsbygdsbefolkningens levnadsférhéllanden, och

salunda medverka till att utveckla virldsekonomin och tillférsikra minskligheten
ritten till ett hungerfrite liv.

”Organisationen ska insamla, analysera, tolka och sprida information om niring,
livsmedel och jordbruk. I denna konstitution omfattar termen jordbruk” och
dess avledningar fiske, marina produkter, skogsbruk och primira skogsbruks-
produketer.

Organisationen ska frimja och, nir sd 4r limpligt, rekommendera nationella och
internationella aktioner avseende:

i)  vetenskaplig, teknisk, social och ekonomisk forskning inom niring, livs-
medel och jordbruk,

ii) forbittring av utbildning och administration i niring, livsmedel och
jordbruk, och spridning av allmin kinnedom om nirings- och jordbruks-
vetenskap och -metoder,

iii) bevarandet av naturresurser och ibruktagande av férbittrade produktions-
metoder for jordbruk,

iv) forbittring av féridling, marknadsforing och distribution av livsmedel och
jordbruksprodukter,

v)  godkinnande av strategier for tillrickliga lin inom jordbrukssektorn, pa
nationell och internationell niv4, och

vi) godkinnande av internationella strategier for avtal om jordbruksravaror.

Organisationen ska ocksa:

i)  tllhandahélla tekniskt bistind pa staters begiran,

ii)  isamarbete med ifrigavarande stater organisera nédvindiga uppdrag for
att hjilpa dem skota de dligganden som uppstir di de godkinner
rekommendationerna gjorda av FN:s konferens om livsmedel och jordbruk
(United Nations Conference on Food and Agriculture) och denna
konstitution, och

iii) iallminhet vidta alla nédvindiga och limpliga dtgirder for att genomfora

organisationens syften som beskrivs i ingressen.”
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medlemslinderna uppnd. Dessa mal ir fortsittningsvis lika relevanta i dag som di de
forst ingick i FAO:s mandat:

a) Tillging for alla minniskor vid alla tidpunkter till tillricklig, siker och
niringsrik féda, for att halvera antalet ménniskor som lider av kronisk hunger
till ar 2015.

b) Frimjande av hallbart jordbruk och landsbygdsutveckling, diribland fiske och
skogsbruk, som ett bidrag till ekonomisk och social utveckling och alla
minniskors vilbefinnande.

c) Skydd, forbittring och héllbart utnyttjande av naturresurser, diribland land,
vatten, skogar, fiskerier och genetiska resurser for livsmedel och jordbruk.”

6. Dessa mal ir helt i enlighet med Millenniedeklarationen och stéder 6msesidigt
varandra. Det frsta mélet stimmer fullkomligt dverens med FN:s millennieutvecklings-
mal (Millennium Development Goal - MDG) 1 att halvera fattigdom och hunger till ar
2015. Detta mél baseras direket pa virldstoppmétet om livsmedelsforsérjning och foljer
andemeningen i FAO:s konstitutionella mandat. Det tredje mélet ir helt enligt MDG
7, som riktar sig till héllbar anvindning och skydd av miljéresurser.

2 DE OVERGRIPANDE BUDSKAPEN

7. Avden enorma mingden fakta insamlade under utvirderingens gang framtrider
15 overgripande budskap som “huvudrubriker”. Budskapen ir framstegsvinliga men
utgdr samtidigt frin lirdomar frén det forflutna. De foljande kapitlen ger utforligt
underlag for dessa viktiga slutsatser och det stora antalet specifika rekommendationer
som IEE ger i denna rapport.

8. Budskap 1: Den centrala slutsatsen av denna utvirdering kan sammanfattas i
foljande tre ord: forindring med tillvixt. Sisom nedan kan ses, kommer IEE fram till
att FAO maste genomf6ra stora och genomgripande reformer for att ocksa i fortsittningen
vara relevant for medlemslinders behov och uppfylla sitt mandat. IEE kommer vidare
fram till att sidana reformer 4r mojliga och héllbara endast inom gemensamt beslutade
ramar som forst hejdar och sedan dndrar rikeningen pa den nedging inom ekonomi,
program och strategi som har varit utmirkande for organisationen under de senaste tvd
drtiondena.

9. Budskap 2: FAO befinner sig i en allvarlig krissituation, som idventyrar dess
framtid. De otaliga faktorer som férorsakat och underblaser krisen analyseras till fullo i
denna rapport. En del av dem beror pd FAO:s diliga finansiella situation; ndgra fororsakas
av strukturella och organisatoriska brister, vissa dr av teknisk natur medan andra kommer
fran brister i administrations- och ledningssystem. IEE:s slutsats dr emellertid att den
stdrsta bidragande faktorn till FAO:s kris 4r det svaga fortroendet och den déliga inbordes
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forstaelsen sjilva medlemsnationerna emellan och mellan vissa medlemsnationer och
sekretariatet. Minga av de hogre statliga tjinsteminnen som intervjuades av IEE péstod
att det inbérdes fortroendet ér simre inom FAO in i de flesta andra FN-organisationer.
Vare sig denna jimforelse ir sann eller inte, stir det klart att det svaga fértroendet och
den ringa inbérdes forstielsen som for nirvarande rider inom FAO:s beslutande organ
undergriver mojligheterna att féra en genuin dialog och fatta beslut.

10.  Det idr inte bara FAO som madste tackla frigan om fortroende. En mycket firsk
fyranationers rapport” (Chile, Sydafrika, Sverige och Thailand) om FN:s sekretariat
kom till f6ljande slutsats:

“Firtroendefragan beror bide relationerna mellan medlemslinderna och mellan
medlemslinderna och sekretariatet. Bristen pa fortroende iir inget nytt fenomen; det
har utgjort ett faktum inom FN sedan det grundades. En del pdstar till och med att
det dr oundvikligt inom en internationell organisation dir medlemslinderna har
olika dagordningar och program. Oklar ansvarsskyldighet och genomforandet av
mandatet pa ett inte helt tillfredsstillande siitt kan leda till déligt fortroende eller
tillit och dirigenom till higa krav pa detaljerad information frin ledning till chefer.
Ett visst fortroende — fastiin inte nodvindigrvis fullstindig enighet — behovs for art
lyckas genomfora vidare forbittringar.” Vidare sigs det att ...ett starkare fortroende
dr en forutsitining for dverenskommelser om ytterligare indringar men borde ocksd
vara en foljd av indringarna. Fortroende ir bide ett mal i sig sjiilv och en plattform

for ... fortsatt utveckling. .. (sida 6).

11.  IEE instimmer med denna bedémning och ir 6vertygad om att en férutsittning
for att kunna l6sa krisen som FAO befinner sig i 4r att avsevirt 6ka fortroendet, den
inbordes forstdelsen och tilliten. IEE 4r ocksa siker pa att omfattningen av FAO:s kris
inte kan 6verdrivas. Organisationens nuvarande finansiella situation 4r ohéllbar, och
om den inte forbittras med det snaraste kommer den snabbt att leda till ytterligare
marginalisering som leder till att institutionen férlorar sin betydelse. Figuren nedan
belyser FAO:s finansiella resurser under de senaste sju tviarsperioderna. Den visar att de
totala resurserna (netto av extrabudgetira specialanslag for nsdhjilp) minskade med 31
procent mellan 1994 och 2005. Nettoanslagen sjonk med 19 procent (och med 22
procent 2006-07). De extrabudgetira bidragen (netto f6r nodhjilp) sjonk med 50
procent.

7 Mot en pakt: Forsiag till forbittrad styrning och ledning av Férenta Nationernas Sekretariat (Towards a
Compact: Proposals for Improved Governance and Management of United Nations Secretariat), september
2007.
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12.  Budskap 3: Om FAO f6rsvann i morgon, skulle man bli tvungen att aterskapa
stora delar av organisationen. Under dess 60-driga existens har FAO gjort oersittliga
insatser for minsklighetens vilbefinnande. Nagra av de otaliga exemplen pd dessa ir
foljande: Pa 1960- och 1970-talen var FAO en av dem som gick i brischen for de
produktionsvinster som gjordes i jordbruket i nya oberoende stater. Organisationen var
ocksd av stor betydelse fér undertecknandet av manga viktiga internationella &verens-
kommelser (International Plant Protection Convention — IPPC), éverenskommelser
for normgivning (Codex Alimentarius), forebyggande varningssystem (GIEWS) och
grundliggande datainsamlingssystem. P4 1990-talet, d4 stora internationella utvecklings-
organisationer i stor utstrickning hade évergivit kraven pa jordbruksproduktion och
siker mat och niring, riktade FAO internationell uppmirksamhet pa dessa fragor med
Virldstoppmétet om livsmedelsforsérjning ar 1996. IEE gjorde en omfattande
utvirdering av FAO:s arbete i dag; resultatet av detta arbete rapporteras i kapitel 3 i
denna rapport. Undersékningen bekriftar att FAO fortsitter producera en mingd
produkter och tjinster som ir hdgt uppskattade och for vilka det helt enkelt inte finns
alternativa killor. Fastin atskilliga regeringsforetridare var stringt kritiska mot FAO i
IEE:s intervjuer, var de ocksd ense med det breda internationella samférstindet om att
FAO behovs och att organisationen fortsittningsvis erbjuder en exceptionell uppsittning
relevanta och effektiva produkter och tjinster.

13.  IEE upptickte dock att FAO ofta slésar med sina resurser, tillhandahéller produkter
och tjinster med fi betydande resultat eller effekter och inom omraden dir organisationen
inte lingre har nigon komparativ férdel. Méinga av FAO:s utvecklingsverksamheter
visade sig omfatta smd, ickestrategiska insatser med foga, om 6verhuvudtaget alls ndgra
utsikter till att upprepas nigon annanstans eller till att dstadkomma héllbar nytta.
Liknande problem uppticktes med en del av de normativa arbetsresultaten. Om FAO
forsvann, skulle organisationen inte terskapas i sin nuvarande form, utan i en form
som skulle i) utnyttja dess spetskompetensomréden, oférnekliga styrka och fortsatta
betydelse, ii) selektivt forstirka viktiga arbetsomraden som har férsvagats, och iii) upphéra
med verksamheten i andra omriden.

14.  Budskap 4: Virlden ir i behov av att FAO uppfyller sin potential for att bidra
till det tjugoforsta drhundradet, men denna potential kan uppfyllas endast om ett
nytt politiskt samférstind baserat pa dterskapat fortroende och inbordes respekt kan
nds. FAO har manga av de centrala element som behévs som en solid grund for att
framgangsrikt upptrida pé virldsscenen. De pigiende, mera omfattande FN-reformerna
ger FAO de méjligheter, sporrar och impulser som behévs for att inleda en institutionell
fornyelse som utnyttjar dess styrka och komparativa fordelar. En sidan férnyelse kan
emellertid inte ske med de gamla tillvigagingssitten. En omvandling fordras som fér
att lyckas forutsitter ett nytt politiskt samforstind mellan medlemslinderna och som
baserar sig pd fornyat fortroende och inbordes respekt. Det 4r en forutsittning for att
man framgangsrikt ska kunna inféra de nya resultatinriktade och kundfokuserade
mekanismerna, instrumenten och kulturen som FAO behéver f6r att méta det tjugoforsta
drhundradets utmaningar.
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15. Budskap 5: Malstolparna maéste flyttas — FAO:s framtida betydelse och effektivitet
kommer att betingas av forbittrad strategisk och politisk kapacitet som inriktas bade
pé nya forhédllanden for livsmedel och jordbruk och pa att skapa ett gynnsamt klimat
for deras behandling. Det finns nu bindande bevis pd att en dramatisk indring skett i
den globala livsmedelssituationen i sin helhet. Produktionen vixer nu lingsammare och
ricker inte till f6r att méta de krav som stills av den 6kande befolkningen, pd hogre
inkomster och nya monster for efterfrigan pd boskapsprodukter, grodor med hogre
virde och biobrinsle. Det finns ocksé klara bevis pa att belastning pd befintliga
produktionstekniker och odlingsménster 6kar till f6ljd av klimatférindringen,
urbanisering och befolkningstillvixt. Antalet undernirda minniskor i de minst utvecklade
linderna, som ocksa ir linder med brist pd mat, 4r ocksa bevisligen hégre 4n i linder
med fullstindig eller nistan fullstindig niringsbalans.

16.  FAO miste pa ett effektivt sitt reagera pd dessa realiteter for att med framgéng
kunna tackla de allvarliga nya utmaningarna att sikra livsmedelsforsérjningen. Detta
betyder att FAO maste vara i stdnd att samtidigt ge sig i kast med livsmedelproduktion,
forsorjningsmojligheter, inkomstfrigor och tillging till livsmedel. For detta fordras
framtidsinsikt och politisk kapacitet som omfattar en mangfald faktorer och som tar sig
an dessa frigor pa ett holistiskt sitt. Produktionstekniken kommer fortsittningsvis att
vara viktig, men utnyttjandet av denna teknik ir begrinsad om inte ett arbetsklimat
som frimjar strategier, institutioner, lagstiftning och infrastruktur kan garanteras. Det
dr inom dessa omraden som FAO bér kunna visa sin huvudsakliga komparativa fordel
som den enda virldsorganisationen speciellt bemyndigad att integrera alla dessa faktorer.

17.  Ocksé detta fordrar en betydande dndring av FAO:s tillvigagangssitt och av dess
nuvarande strategiska inriktning och utvecklingsprogram fér landsbygd och jordbruk.
Overgingen som krivs skulle forlita sig pa de positiva miljoer som behovs for sikrad
livsmedelsférsorjning och fullgod niring genom produktion, sysselsittning, frsorjnings-
mojligheter och inkomstgenerering. I detta sammanhang glider sig IEE 6ver att frigan
om inkomstgenerering for landbygdsbefolkningen faktiskt utgor en del av FAO:s
strategiska analyser och att allt storre tonvike borjar liggas pa agroindustrin. Syssel-
sittning, inkomstgenerering och tillging till livsmedel kommer allt oftare att skapas via
sma jordbruksféretag och initiativ till extra inkomst. Produkter med hégre virde och
mervirde i leveranskedjan kommer dock ocksi att skapas i allt stérre utstrickning i sma
och medelstora féretag dir investeringar i jordbruk kan férenas med ledningsférméga.
En sidan 4ndring hojer ocksa jordbrukets bidrag till den totala ekonomiska utvecklingen.
Sysselsittning och inkomstsgenerering inom mera produktiva omrdden minskar pressen
pd svagare zoner.

18.  FAO:s direkta bidrag till dessa foretag och deras dgare ir i allminhet litet. FAO
kan dock samarbeta med stater for att sinka transaktionskostnaderna genom att
mojliggora strategier (bl.a. regelverk for juridiska rittigheter, normer, standarder och
institutionella frigor) och en arbetsmiljé som garanterar tjinster och skéter om
landbygdens infrastruktur. Detta betyder att organisationen i sitt arbete att utveckla
jordbruk och landsbygd miste ligga avsevirt mera kraft pa strategier, handel, institutioner
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och produktion. Dirfor méste utgingspunkten for FAO:s strategi och analys medféra
en flyttning av mélstolparna.

19. Budskap 6: FAO maste snabbt gora svira strategiska val. Att fortsitta forsoken
att “hanka sig fram” ir inget alternativ. I sina arbets- och budgetsprogram (Programmes
of Work and Budget — PWB) har FAO under st6rre delen av de senaste tva drtiondena
statt ansikte mot ansikte med allt strre gap mellan medel och mél. Organisationen har
vidtagit tvd grundliggande dtgirder i frigan. Den forsta — personalnedskirningar och
vissa forsok att uppnd effektivitetsvinster (se kapitel 6) — har inte 16st problemet. Den
andra atgirden att hanka sig fram med nedskirningar 6ver hela linjen av nistan alla
program och avdelningar (se kapitel 7) har nirmast lett till en forsimring. Organisationens
oférmdga att gora svira strategiska val for att anpassa medel till mél har bl.a. utmynnat
i allt otydligare prioriteringar.

20.  Detta har ocksi lett till att FAO alltfor ofta arbetar under krishanteringsvillkor.
Den nuvarande generaldirektérens tappra forsok att gora betydande framsteg for att
fornya organisationen (t.ex. de inledande reformerna 1994-95, Toppmétet om livs-
medelsforsorjning i virlden ar 1996 och de nyare reformforslagen 2005-06) har inte
haft 6nskad effekt. Salunda har FAO i sina viktigaste anpassningsstrivanden 6ver manga
tvadrsperioder inte lyckats dterskapa fortroendet for organisationen eller fi sina storsta
bidragsgivare att 6ka sin budget. Tvirtom har nettoresultatet av nedjusteringarna under
en tvadrsperiod lett till dnnu stérre nedging i féljande period. IEE kan inte tillricklige
starkt betona att FAO i dag stdr vid avgrundens rand. Om den nuvarande tendensen att
“hanka sig fram” fortsitter blir resultatet en 4nnu snabbare institutionell nedging.

21.  For att behdlla sin relevans och effektivitet miste FAO fatta svira beslut om de
viktigaste prioriteringarna, om anpassning av medlen till malen och om hur och var
placera organisationen i en allt mera komplicerad virld dir konkurrensen stindigt 6kar.
Avgorande strategiska val miste goras betriffande globala kollektiva nyttigheter.
Emellertid har FAO:s beslutsfattning pé styrningsniva fastnat i en vilseledande retorik
om “normativ” versus “operativ’. Férutom att detta forstirker ovannimnda misstroende
har det medfért forvirring i definitioner och begrepp inom organisationen.

22.  Naigra medlemslinder tycker att FAO inte bor ha nigon betydande roll forutom
som normgivare. Andra medlemmar anser att rollen som normgivare ir av intresse och
fordel frimst for de utvecklade linderna och pastar att “vad FAO gor pa marken ir det
enda som verkligen riknas”. Bigge stindpunkterna innebir en enorm férenkling och
nonchalerande av mandatet som tilldelats FAO i dess forfattning. Forfattningen kriver
uttryckligen att organisationen fungerar bade normativt och operativt for att producera
globala kollektiva nyttigheter som ir tillgingliga for de ménniskor som #r i behov av
dem. D4 IEE nirmare studerade dessa tva stindpunkter i omfattande intervjuer med
foretridare for medlemslinderna i Rom och under besok i olika linder, blev det uppenbart
att nistan alla godkinner att detta innebir ett dmsesidigt kompletterande kontinuum
av arbetet.
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23.  Budskap 7: FAO maste bli flexiblare samtidigt som det fortsitter att vara en
ansvarsfull forvaltare av allminna medel. FAO maste gora sig fritt fran sin riskovilliga
kultur och skapa storre effektivitet och indamalsenlighet. Dagens utmaningar ir inte
desamma som morgondagens. Organisationen har varit konservativ och lingsam i sin
anpassning, lingsam att skilja prioriterade omraden frin sidana som ir de senaste
modeflugorna. Kapacitet for sidan skarpsynt flexibilitet och f6r den snabbhet som behovs
for att reagera mot situationer stadda i dndring och nya utmaningar kan inte uppnis
utan storre dndringar i FAO:s organisationssystem, dess arbetsmetoder, det arbetssitt
som efterstrivas och de system som anvinds i administration och férvaltning av personal.
Det behovs en dndring av kulturen bade i sekretariatet och i de beslutande organen.

24.  FAO:s nuvarande synnerligen tunga och kostsamma byrakrati utmirks av ver-
drivna ex ante’— kontrollprocesser, som omfattar granskning och kontroll da enskilda
transaktioner genomférs och innan de slutligen godkinns, hoga kostnader for 6ver-
lappning, dubbelarbete och transaktioner och lig grad av delegering av myndighet jamfért
med andra organisationer. Denna tunga byrékrati skapar och forstirker en oflexibel,
riskogillande och centraliserad organisationskultur, med svag horisontell kommunikation
och svaga anknytningar. Den begrinsar ocksa i hég grad FAO:s potential for att effektivt
utveckla mojligheterna att tillfredsstilla medlemslindernas behov.

25.  FAO maiste dock utdva férvaltningsansvar och samtidigt sikerstilla att dess
program utfors pa ett indamalsenligt site (t.ex. att ett genomférande pa den ligsta
hierarkiska nivén stdr i proportion till ansvaret for transaktionen) och effektivt (t.ex.
utnyttja inputs som frimjar hog kvalitet och snabbhet). Ménga rutinitgirder miste
dnnu slussas genom mangdubbla lager i hierarkin (t.ex. resor, anhéllan om 6vertid och
skriftliga avtal). Dessutom sker det slutliga godkinnandet av vissa transaktioner pa en
mycket hog beslutsnivé (t.ex. anstillning av konsulter 6ver 62 ar f6r 6ver 150 USD per
dag, anstillning av internationella konsulter inom programmet for tekniskt samarbete
(Technical Cooperation Programme — TCP), registrering av smé konsultféretag). Detta
innebir resursutarmning samt tidsddande utarbetning och granskning av forslagen. Det
fungerar som en broms for effektivitet och akuta ingripanden och férsvagar det
individuella ansvaret och ansvarsskyldigheten for transaktioner. Alla 4r ansvariga och
inda 4r ingen ansvarig. Kostnaderna f6r ex ante-kontroll av transaktioner som innebir
finansiella dtaganden madste std i proportion till transaktionens virde (t.ex. dvertid for
stodpersonal) och ska skriddarsys enligt den méjliga forlusten (t.ex. resor). Enligt IEE
har FAO inte hittat balansen mellan férvaltningsansvar och ansvar f6r tillhandahéllande
av program, och en indring av “affirsmodell” 4r motiverad, eventuellt med andra
organisationers bista metoder som férebild.

8 Ex ante betyder kontroll och utvirdering innan fallet som ska kontrolleras intriffar. Det star i kontrast till
ex post-kontroll och utvirdering som sker efter det att fallet som ska kontrolleras har intriffac (dvs.
retrospektivt).
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26.  Samtidigt kommer de nuvarande forfarandena for godkinnande av transaktioner
till uttryck i FAO:s anstilldas rutinarbete och gér dem riskovilliga, motvilliga att fatta
beslut, obenigna att gora forindringar, motstriviga till att anvinda till och med de
befogenheter de har. Kritiken mot diligt tajmade &tgirder 4r kanske otillricklig —
"Konsulten kom tre veckor forsenad men vi foljde reglerna”. Kritiken mot fornyelse eller
mot ett snabbt men misslyckat beslut 4r i allminhet stérre 4n berdmmet for en lyckad
risktagning. For att frimja dndring méste personalf6rvaltningen skapa positiva incitament,
beléna kompetens, uppmuntra medveten risktagning och godkinna misstag som en
majlighet till inlirning och stindig fornyelse. En verklig delegering av ansvar fordrar
samtidigt personalutbildning och forbittrade administrativa system, samt utokad ex
post-Gvervakningt’ . Den 6vergripande utmaningen 4r att ppna upp organisationen for
foretagsamhet och individuellt ansvar och styra de beslutande organen, ledningen och
personalen bort frin sin inrotade och riskovilliga kultur.

27. Budskap 8: Som en kunskapsorganisation ir det FAO:s uppgift att stoda
medlemmarna och sikra att virldens behov inom dess mandatomréde blir till fullo
tickta — och inte nodvindigtvis sjilv ta sig an varenda uppgift. FAO maste i storre
utstrickning bli en formedlare och koncentrera sina dtgirder som verkstillare inom sina
relativt starka omraden. FAO miste nu integreras strategiskt for att se till att virldens
kunskap om livsmedel och jordbruk ir tillginglig f6r dem som behover den, nir de
behover den och 1 en form som de har dtkomst till och kan anvinda, for att bidra till
medlemslindernas foljande tre mél, enligt den strategiska ramen f6r FAO 2000-2015:

a) Opinionsbildningen miste férmedla tekniska policybudskap och bidra till att
driva en global och foretagspolitisk agenda. Som FN:s organ med uppgift att
hantera en stor sektor har FAO viktiga (i vissa fall livsviktiga) budskap som
virlden behéver héra men som det inte lyssnas tillricklige till En koncentrerad
och oavbruten satsning p4 firre viktiga budskap bér goras, medan instrumenten
fran den aktiva stodverksamheten ocksa tas med i FAO:s huvudsakliga tekniska
omréden.

b) Policystodet méste hjdlpa linder och det globala samfundet att fatta sina egna
medvetna beslut (ett omride dir FAO:s neutralitet ofta kan ge en absolut
komparativ fordel'.

9 Ex post betyder kontroll och utvirdering efter det att fallet som ska kontrolleras har intriffac (dvs.
retrospektivt).

101 ekonomiska termer definieras komparativ fordel som férmagan att producera en vara eller tnst (eller
kunskap) med ligre alternativkostnader 4n en annan ekonomisk aktsr. En komparativ fordel 4r dock svir
att miita, speciellt i icke-marknadsekonomiska sammanhang och inom omradet fér kollektiva nyttigheter
(vilket ir fallet med FAO). IEE har behandlat komparativ fordel genom att frsoka identifiera omriden dir
FAQ ir den enda producenten av en vara eller tjinst (absolut komparativ fordel), dir det producerar en vara
eller tjinst bittre 4n andra leverantorer, och omraden dir det finns bevis pd att FAO:s arbete varit effektive

och haft stor inverkan jimfort med andra leverantorer.
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c) Kapacitetsuppbyggnad maste levereras som en integrerad helhet och forena
tekniskt samarbete, tillging till kunskap, erfarenhet och beslutsfattning, med
FAO bade som férmedlare och leverantér. Direke stéd vid anvindandet av
produktionsteknik till skillnad frin limpliga strategier och kapacitet blir allt
mindre nédvindigt. Medlemslinderna sjilva och méinga konkurrerande
organisationer kan normalt uppfylla den rollen (se kapitel 3).

28.  Budskap 9: FAO maste forstirka sin globala styrningsroll, som sammankallare,
formedlare och referenskilla f6r global konsekvent politik och inom utvecklingen av
globala regler, internationella konventioner och éverenskommelser. Organisationens
strategiska mal maste vara att igen bli ett auktoritativt och effektivt talrér pa mellanstatlig
niva for landbygdsbefolkningen, de hungrande och alla dem som drar nytta av att
jordbruket spelar sin ritta roll i ekonomin, inklusive konsumenterna. FAO ir den enda
globala organisationen som talar for dessa grupper. I bista fall ges sekundir uppmirk-
samhet 4t det globala styrningsansvaret — att koordinera de kollektiva kraven pd handling
for minsklige vilbefinnande genom livsmedel och jordbruk. Det var oférmégan till
global styrning som ledde till att FN och FAO i férsta hand skapades. FAO:s beslutande
organ behandlar sillan de stora globala politiska frigorna som grundarna ansdg vara
viktiga for organisationen. D3 detta gors dr det i allmidnhet inte pd FAO:s eget initiativ
utan péd begiran av generaldirektdren. Hir, liksom inom FAO:s 6vriga arbetsomraden,
mdste man se till medlemmarnas behov, FAO:s komparativa fordelar och dess potential
for partnerskap och allianser. Det giller att sikerstilla att den globala styrningen fyller
FAQO:s stddgruppers behov, inte nddvindigtvis att FAO sjilvt gér i spetsen i alla avseenden.

29. Budskap 10: FAO:s styrning ir svag och sviker organisationen. FAO:s styrning
har inte tryggat en tillfredsstillande foretagsstrategi med realistiska prioriteringar, inte
garanterat att medlen justeras efter indamaélen och inte mitt sekretariatets insats mot
godkinda mal. Uppdelningen av funktioner och ansvar mellan de beslutande organen
och ledningen har suddats ut. Fér de linder som inte har kunnat forvirva en egen
oberoende ridgivning, kan bristen p& méjligheter f6r sddan rddgivning till de beslutande
organen i viktiga frigor ocksa utgora en nackdel.

30.  Budskap 11: FAO har minga begivade personalmedlemmar som ir djupt
engagerade i organisationens mission, men de himmas av FAO:s splittrade struktur
och starkt centraliserade ledningssystem. En hogklassig personal dr den virdefullaste
tillgingen for en kunskapsorganisation — vilket FAO ir. FAO har i huvudsak begivade
anstillda med hogklassigt tekniskt kunnande djupt engagerade i organisationens mission.
De tappar dock ofta modet. Fastin detta delvis ir ett resultat av minskade resurser och
de anstilldas osikerhet om sin framtid, kinner de sig ocksd himmade av den urvuxna
och "évermogna” ledningen och de administrativa systemen. Fastin de ofta kinner sig
overbelastade dr de i sjilva verket inte tillrickligt utnyttjade. Detta hindrar organisationen
fran att nd sin fulla potential och undergriver dess effektivitet.
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31. Budskap 12: Det finns inom FAO en vidstrickt torst efter och beredskap for
storre och grundliggande 4ndringar, men en nistan lika stor cynism betriffande den
hogsta ledningens och de beslutande organens forméga att genomféra dessa. IEE
fann stor beredskap hos personalen att delta i institutionell fornyelse. Detta méste stddas
och ledas innan det forsvinner. Varningssignaler tyder redan pé att detta haller pd att
ske. Vid sidan av personalens starka engagemang i FAO:s mission finns det en lika stor
grad av framtidspessimism, forankrad i misstro huruvida de beslutande organen och
hégsta ledningen har viljan att leda och mita djupet och omfattningen av idndringarna
som behovs.

32. Budskap 13: Det finns spelrum for FAO att uppna ytterligare effektivitetsvinster.
I dessa anstringningar kan man bygga vidare pd de méinga positiva dtgirderna som
vidtagits sedan 1994 for att fastsld och uppna effektivitetsbesparingar samt pa tyngd-
punkten p4 rationalisering i reformerna av &r 2005-2000. Ytterligare inbesparingar fordrar
dock en kraftfull anstringning att avskaffa FAO:s orimliga byrdkrati, avskaffa verknings-
16sa och dyra hierarkiska strukturer, rensa bort mellannivier i hierarkin och sld samman
enheter, férenkla och rationalisera rutiner, dndra forfaranden frén detaljerade
beskrivningar av metoder som ska f6ljas vid transaktioner till faststillande av kriterier
som maste uppfyllas och helhetsprocesser som méste f6ljas. IEE-rapporten har identifierat
minga omriden dir FAO kunde 6ka sin kostnadseffektivitet. Overgingen frin en
riskovillig kultur till en kultur av ansvar med ex post-6vervakning ir kanske det viktigaste
elementet.

33. Budskap 14: FAO fortjinar inte sitt i allminhet “daliga rykte” som partner.
Fastin detta fortfarande stimmer inom vissa omraden, visar sig FAO i allminhet vara en
uppriktig och effektiv partner som strivar till att uppnd samma egenskaper hos andra,
t.o.m. med det handikapp som daliga resurser innebir for ett effektivt partnerskap. Den
yttre uppfattningen av organisationen som en ovillig partner har varit lingsam att komma
ifatt den nya verkligheten som FAO har byggt upp under de senaste dren och under det
nuvarande ledarskapet, inklusive dess aktiva stod fér FN:s initiativ "Att leverera
tillsammans” (Delivering as One). FAO maste innu évervinna ménga interna utmaningar
for att kunna vara en god partner — av vilka ngra av de viktigaste dr dess tunga byrakrati
och laga delegering av myndighet till decentraliserade kontor, vilket undergriver
organisationens flexibilitet och snabbhet att leverera vad dess FN- och andra partner
behover, speciellt pa landsniva.

34. Budskap 15: P3 vissa héll rader en allvarlig missuppfattning betriffande FAO:s
storlek och resurser. Detta har férdunklat uppfattningen om organisationen, dess
potential, vad som realistiskt kan forvintas av den och dess behov av resurser. En forbittrad
och mera realistisk syn pad FAO:s ritta storlek behovs. FAO:s nuvarande reguljira
drsbudget pa 370 miljoner USD och dess 3 072 gjinster 4r de facto ganska blygsamma
mot bakgrunden av dess globala och vixande mandat. Till exempel ir den totala
personalstyrkan i CGIAR:s sexton internationella jordbruksforskningscentra 7 874, vilket
dr over tvd ginger mera 4n FAO:s, och CGIAR:s centrala budget 4r nigot storre 4n
FAO:s. Andra exempel: ar 2005 var budgeten for staten Kaliforniens Department of
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Fire and Forestry 700 miljoner USD, Storbritanniens Food Standards Agency har 2 400
heltidsanstillda, och &r 2004 var budgeten fér Sydafrikas Federal Department of
Agriculture 207 miljoner USD, utéver de provinsiella budgeterna.

35.  De ovanstidende 15 6verordnade budskapen far IEE att pa nytt upprepa budskap
1: Forindring med tillvixt. Utan en klar 6verenskommelse om ett program for
betydande och héllbar reform och 6kade resurser som behovs dirtill ir FAO:s utveckling
svar att 6verblicka. FAO befinner sig i en finansiell tvingstroja. Dess totala kirn-
kompetens och leveranskapacitet har allvarligt urholkats inom manga omréden, till fljd
av den stadiga nedgangen av dess totala resurser, speciellt den reguljira budgeten. Den
finansiella situationen ir bade en killa till dessa problem och f6ljden av mera djupliggande
orsaker. Paradoxalt nog gor en krympande budget i kombination med férpliktelser mot
personalen i tjinster dir specialkunskap och skicklighet behovs (plus personalfore-
skrifterna i hela FN-systemet) det svarare att justera prioriteringar 4n en 6kande budget,
dir man kan ge tilldggsresurser till prioriterade omrdden. Om inte det djupare problemet
med strategisk ledning och strategiska val, ledningsprocesser, strukturella och admi-
nistrativa hinder och organisationens kirnkultur korrigeras férst, kommer fértroendet
och tilliten som ir férutsittningar for en 6kad finansiering inte att forverkligas. Pa
samma sitt, dd FAO tacklar sina 6vriga grundliggande problem behéver och fortjanar
organisationen att fi nya pengar.

36. Det som nu behévs ir ett stort reformpaket med tillviixt, en vig framit som
medlemmarna kommer 6verens om sinsemellan i samrdd med sekretariatet och som skapar
ett FAO anpassat till det tjugoférsta arhundradet. FAO kan inte méta sina medlemslinders
forvintningar, utnyttja sina komparativa fordelar eller uppritthélla sin kirnkompetens
om budgeten skirs ner ytterligare. De omfattande forindringarna borde fungera som en
utlosare for resursdkningar, som sedan sjilva far forindringarna till stind.

37.  De atta kapitlen i denna utvirdering beskriver tillsammans en stor del av FAO:s
historia frin det organisationen grundades f6r 6ver sex artionden sedan. Kapitel 2
paminner oss om att FAO grundades pd samma nobla vision som ledde till att Férenta
Nationerna bildades: “Aldrig mera virldskrig — och aldrig mera de férhéllanden som
ledde till virldskriget”. Kapitel 2 foljer ocksd organisationens sextiodriga bana, som
kinnetecknas av en stadig 6verging frin stabilitet till turbulens, frin ekonomisk tillvixt
till tillbakaging, frin ensam leverantér till medlemskap i en stor krets av leverantérer.

38.  FAO har inte skott 6vergingen bra. Nedgingen som borjade pa 1980-talet héller
nu snabbt pa att accelerera. Organisationen har gitt in i en fas som ir kritisk for dess
framtid. Sedan 1994-95 har den reguljira budgeten i reella termer minskat med 22
procent och de totala resurserna som stir till organisationens férfogande, med undantag
av extrabudgetira anslag for nédhjilp, med 31 procent.

39.  Om nuvarande tendens fortsitter krymper den reguljira budgeten med ytterligare
11 procent under de tre foljande tvidrsperioderna. Forutsatt att det inte sker nigon
forindring i monstret for extrabudgetira bidrag sedan de tre senaste tvidrsperioderna,
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minskar FAO:s totala ekonomiska resurser under tvdarsperioderna, med undantag av
anslag for nodhyjilp, till ungefir 716 miljoner USD fére 2012 (valutakurs 1994-95),
det vill siga en minskning med omkring 90 miljoner USD sedan 2006-07. Om de
nuvarande tendenserna fortsitter till 2012:

i) forsoker FAO fortsittningsvis leverera merparten av sina nuvarande
varor och tjinster,

ii) har alla eller nistan alla av dess program fortsatt krympa,

iii) har antalet filtkontor okat ytterligare men utan tillfredsstillande
ekonomiska resurser for att kunna fungera, och

iv) ligger dess huvudkontorsbaserade tekniska kirnkompetens langt under
den kritiska massan pa manga nyckelomraden.

40.  En annan fara ir att diskussionen om IEE-rapporten och dess forslag drar ut pd
tiden, medan medlemsstaterna och sekretariatet var for sig betonar sddana aspekter av
rapporten och dess rekommendationer de kan godkinna och dem de inte omfattar och
fortsitter att dryfta ideologiska linjer i stillet for att granska fakta. Till slut sker nagra
forindringar, men de ir marginella (alltfor lite — alltfor sent) och férmér varken bldsa
nytt liv i medlemmarnas frtroende eller vinda den i princip nedétgiende trenden som
ovan beskrivs.

41. I denna dystra situation ir det virlden som ir forloraren. FAO:s betydelse ligger
inte i att det 4r FAO, utan att virlden och i synnerhet dess fattigaste medborgare kommer
att bli mindre vil betjinade av organisationens globala institutioner in vad de har ritt
att forvinta sig. Den centrala utmaningen f6r IEE var att hjilpa till att hindra att detta
sker genom att “ticka organisationens alla aspekter”, med syfte att “hjilpa att forstirka
kinslan av sammanhdllning och mening mellan organisationens medlemslinder, och
anpassa FAO till det tjugoforsta drhundradet och framtida utmaningar.” IEE-ut-
virderarnas viktigaste slutsats ir att detta kan ske endast genom ett omfattande program
for institutionell fornyelse. Fastin ytterligare finansiering utan tvekan ir ett nyckelkrav,
kan problemen inte l3sas eller utmaningarna métas med endast ndgra successiva
justeringar eller genom en tillstromning av ny finansiering.

42.  Utgdende frin sin faktabaserade utvirdering av FAO:s aktiviteter ir IEE-ut-
virderarna dvertygade om att en framgingsrik och meningsfull vig framit endast kan
uppnds genom en paktav “férindring med tillvixt” mellan medlemslinderna, uppbackad
av en delad vision om FAO:s framtida arbete. Huvudfrigan 4r hur detta kan uppnés.

43.  Nigra FAO-medlemmar kommer att vilja se “ekonomisk tillviixt forst som en
minimiférutsittning for reform”. Andra vill ha “stérre och hallbara férindringar fore
ekonomisk tillvixt”. IEE betonar starkt i sin slutsats att om dessa tvd oférenliga
formuleringar bestdr, ir de enda méjliga resultaten forsimrat dédlige, en férdjupning
av inbérdes misstro och en mérk framtid for organisationen. IEE framhiver att om man
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haller fast vid dessa tvéd formuleringar fortsitter och forsnabbas organisationens nedging
mot marginalisering och betydelseloshet. Om FAO:s medlemmar inte kan finna den
politiska viljan och medlen att uppna forindring och tillvixt samtidigt i ett gemensamt
av varandra beroende paket, ir organisationen inte anpassad till det tjugoforsta
drhundradets behov och utmaningar.

44.  1EE anser att en forsta och viktig signal for att bryta det nuvarande dédliget 4r en
overenskommelse om att stoppa ytterligare krympning av de reguljira budgetmedlen i
reella termer. En vidare tillimpning av “nominell nolltillvixt” (ZNG) ir enligt IEE inte
hallbar om FAO:s medlemslinder verkligen vill ha en organisation som 4r “anpassad till
det tjugoforsta drhundradet och framtida utmaningar”. Nu fordras dtgirder som bygger
upp tillit och gemensam forstdelse. I detta avseende har IEE dragit slutsatsen att en
signal om reell nolltillvixt (ZRG) fér foljande tvadrsperiod troligtvis dr det minsta som
krivs for att formulera ett program fér omvilvande férindringar. Detta skapar inte
nigon verklig tillvixt men ger uttryck at villighet att stabilisera organisationen och pa
allvar testa forslaget “f6rindring med tillvixt”. Om detta inte leder till de omvilvande
forindringar som behovs for att sikra FAO:s framtid har experimentet misslyckats och
monstret med budgetnedskirningar kommer tyvirr att upprepas.

45.  Foljakdigen tror IEE att de tvé forsta rekommendationerna nedan ir grund-
liggande for utsikterna om en framgangsrik férindring med tillvixt:

46. Rekommendation 1.1: IEE rekommenderar att en 3—4-drs plan for omedelbara

atgirder formuleras efter 2007 ars konferens utgiende frin rekommendationerna i
IEE-rapporten och eventuella allminna direktiv fran konferensen. Planen for omedelbara
dtgirder skulle kriva att en tidtabell utarbetas f6r milstolparna for alla 6verenskomna
leverabler. Planen skulle 6vervaka att varje resultat (leverabel) uppnds med hjilp av
resultatindikatorer. En kommunikationsplan skulle ingd i planen som en integrerad del
for att hélla alla medlemmar, FAO:s sekretariat och huvudpartnerna kontinuerligt
underrittade om framstegen. Négra av rekommendationerna skulle tillhora kategorin
snabba vinster (dvs. rekommendationer som kunde genomforas r 2007 och under 2008),
ge tidiga framstegsbevis och bidra till momentum och till att skapa fortroende. Andra
rekommendationer pa lingre sikt skulle uppfoljas med regelbundna ligesrapporter.

47.  Savil de beslutande organen som sekretariatet méste delta i planen f6r omedelbara
dtgirder. Planens mélsittning ér att sikra FAO:s framtid som den dynamiska, trovirdiga,
betrodda och effektiva globala organisation dess ursprungliga upphovsmin avsig. Detta
ansvar tillfaller klart styrningen, men malet kan endast uppnds genom processer som
leder till gemensamt dgarskap mellan de beslutande organen och ledningen. Man fir
inte tappa den drivande kraften, for i s fall forsvinner samtidigt méjligheterna till
forindring med tillvixt.
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48.

Rekommendation 1.2: Som en del av den breda diskussionen och &verens-

kommelsen vid konferensen i november 2007 om huvudprocesserna och prioriteringarna
efter konferensen kunde de beslutande organen beakta foljande fragor:

22

a)

9]

d)

Planen for omedelbara atgirder borde diskuteras vid en kort extra konferens-
session under den andra hilften av 2008, med méjlighet att fatta klara beslut
om genomférandet, inklusive budgetkonsek-venserna, med start i januari 2009.
Som ett visentligt steg uppmanas de beslutande organen och ledningen inom
sina respektive myndigheter att skapa en arbetsgrupp som bestar av foretridare
for ledningen och medlemslinderna f6r att underlitta utvecklingen av Planen
for omedelbara atgirder. Bidragen skulle formuleras av FAO:s sekretariat
och behandlas i arbetsgruppen.

IEE foreslar vidare en fortsittning till exempel pa arrangemanget Ordférandens
vinner (Friends of the Chair) eller en kommitté under det styrande radet
eller under konferensen for att utveckla forslag till styrningsreformen och
tillhandahilla ett forum dir alla medlemslinder kan diskutera arbets-
gruppens forslag, i syfte att nd en dverenskommelse vid konferensens special-
session ar 2008.

Arbetsgruppen skulle fi information frin ledningen angiende dess reform-
avsikter och skulle granska och fér Ordférandens vinner (eller kommittén
under det styrande rddet/konferensen) rekommendera forslag till reformer
inom omriden med gemensamt ansvar, som till exempel prioriteringar. I
samband hirmed méste man tydligt klargora att planen f6r omedelbara atgirder
inte foreslér ndgot gemensamt forvaltningssystem for FAO. Faktum ir ate
mélsittningen i manga av reformerna som rekommenderas i kapitel 4 om
styrning ir att stirka ledningens roll och myndighet och skapa klarare lednings-
och styrningsroller. Planens mal skulle dock vara att sikra FAO:s framtid.
Detta ir klart ett gemensamt ansvar for bade styrning och ledning. IEE
rekommenderar som ett centralt mal for arbetsgruppen att gemensam tillit
och gemensamt fértroende byggs upp medlemslinderna emellan liksom mellan
medlemslinderna och ledningen visavi planens komponenter, tidpunkt och
krav. Dessutom foreslds for planen ett flertal rekommendationer for sjilva
styrningen. Inforlivandet och anvindningen av dessa rekommendationer kan
avgoras endast genom styrning. Den konsultativa och inbérdes engagerande
naturen av beredningsprocessen f6r planen leder forhoppningsvis till en hog
grad av dgarskap for alla medlemslinder och till dgarskap mellan medlems-
linderna och ledningen.

Vid sina méten i november kan de beslutande organen ocksi komma 6verens
om férindringar som har begrinsade kostnader och om vilka man nitt
overenskommelse. Dessa kunde inbegripa sidana institutionella forindringar
som kan underlitta utvecklingen och genomforandet av planen f6r omedelbara
drgirder.
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49. I praktiken tyder detta pa foljande tidsplan for att godkidnna och pdbérja en plan
for omedelbara dtgirder:

a) November 2007 — det styrande radets och konferensens méte: Godkinnande
av att en arbetsgrupp bildas for att utarbeta planen utgéende frin IEE-rapporten
och attarrangemangen for Ordférandens vinner eller bildandet av en kommitté
under det styrande ridet eller konferensen fortsitter. Den finansiella baslinjen
for planen borde ocksd godkidnnas. Den borde dras vid inte mindre 4n reell
nolltillvixt for tvadrsperioden 2008—2009 med 6verenskommelse att beakta
reformernas tilliggskostnader vid en extra konferenssession 2008.

b) December 2007 — augusti/september 2008: Den gemensamma arbetsgruppen
och Ordf6randens vinner utvecklar planen utgdende frin IEE:s rekommendationer.
Planen innehéller rekommenderade prioriteringar, tidsfrister, kritisk linje,
milstolpar och krav pd arbete och resurser. Den oberoende ordféranden héller
hela medlemskapet kontinuerligt informerat om framskridningen.

c) September/november 2008: En extra konferenssession analyserar den
foreslagna planen, dess rekommenderade prioriteringar och krav pa resurser.
Om planen godkinns och resurser fordelas, genomfors planen genast. Med
undantag av specialrekommendationer f6r styrning leds planen av sekretariatet.
Samtidigt presenteras och diskuteras en ny medelfristig plan och strategisk
ram for FAO, enligt beskrivningen och rekommendationerna i kapitel 7 av
denna rapport. Dessa godkinns vid konferenssessionen under den férsta hilften
av ar 2009 och utgor basen for beslutet om en integrerad tillvixtbudget (for
ordinarie program och extrabudgetir f6r 2010-2011). Den skall omfatta villkor
for klara strategiska val och prioriteringar, specificerat program, alternativ-
kostnader, resultatindikatorer, évervaknings- och utvirderingsinstrument
(inklusive uppfoljningssystem som omfattar det styrande ridet eller en av dess
kommittéer), anpassning av medel till mal och en strategi for resursavsittning.
Tillsammans skulle planen f6r omedelbara atgirder och den nya medelfristiga
planen/strategiska ramen utgora grunden f6r utarbetandet av en mera léngfristig
pakt mellan medlemslinderna f6r férnyelse av FAO genom “férindring med
tillvaxt”.

50. Denna rapport kommer med 109 olika rekommendationer som omfattar 313
leverabler. Rekommendationernas mal ir att underlitta en omfattande omvandling av
FAO och uppbyggandet av forstielse, fortroende och engagemang mellan alla medlems-
linder betriffande organisationens framtid. Tabell 1.1 visar antalet rekommendationer
och dtgirdbara subkomponenter (eller resultat) per kapitel i denna rapport.

FAO: UTMANING TILL FORNYELSE 23



Tabell 1.1 Klassifikation av reckommendationer per kapitel

Kapitel Antal rekom- Ungefarligt
mendationer | antal atgard-
bara under-
komponenter
1. IEE i syntes 2 3
2. Bakgrund och sammanhang 0 0
3. Relevans och effektivitet i FAO:s tekniska 24 75
arbete for det tjugoforsta arhundradet
4. Styrning 20 60
5. FAO i det multilaterala systemet — 10 22
samverkan
6. Placering av FAQ:s kultur, organisation och 22 47
struktur
7. FAO:s programcykel 11 37
8. Administration, personal och finansiering 20 69
Totalt 109 313

51. Mainga av rekommendationerna ir sammanhingande och/eller beroende av
varandra. De har dirfor inordnats i fyra kluster for littare hinvisning och som forslag
till grund f6r organiseringen av planen fér omedelbara dtgirder. Det ir klart att alla
IEE-rekommendationer och deras samhérande leverabler méjligen inte godkinns, men
IEE anser att ramen med fyra kluster ger en helhetsbild av den institutionella omvandling
som FAO behéver och att om medlemslinderna och ledningen tillsammans fokuserar
pa denna bild kan det vara méjlige ate hitta en vig framét for organisationen.

52.  De fyra klustren ir:

a) STRATEGI: Aterupplivning av FAO:s vision genom en ny strategi (38
rekommendationer och 113 leverabler),

b) STYRNING: Investering i styrning (25 rekommendationer och 84 leverabler),

c) SYSTEM OCH KULTUR: Institutionella férindringar och reformer av
administrations- och ledningssystem (28 rekommendationer och 79 leverabler),

och

d) STRUKTUR: Omstrukturering for att uppna effektivitet och indamalsenlighet
(16 rekommendationer och 34 leverabler).
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Figur 1.2 Relation mellan klustren rekommenderade av IEE

Styrning

Strategi

Kultur

System Struktur

53.  Figur 1.2 skildrar det allminna inbordes férhéillandet mellan de fyra klustren. De
riktningsvisande pilarna i figur 1.2 aterspeglar de beslutande organens dubbelroll: for
det forsta, forvaltnings- och tillsynsrollen visavi sekretariatet (de nedatgdende pilarna)
och, fér det andra, de styrande organens ansvar att se till att FAO ir utrustat for och kan
uppfylla sitt globala mandat som ledare f6r livsmedel, jordbruk och nutrition (de upp-
och utdtgdende pilarna).

54.  Varje kluster omfattar teman, som sammanfattas och beskrivs senare i detta kapitel.
I sin helhet utgor de rekommenderade reformerna inom de fyra klustren ett omfattande
program for institutionell férnyelse.

55.  Genomforandet kommer att ta tid och involvera ménga aktorer: ledning, medlems-
linder och personal. Vissa rekommendationer och leverabler kan litt och snabbt for-
verkligas, medan andra dr komplicerade och fordrar tid, visentliga anstringningar och
en méngfald aktdrer. En del kriver nya ekonomiska resurser medan andra inte medfor
stora kostnader. Négra for med sig omedelbara kostnadsbesparingar medan andra igen
vintas himta arliga besparingar p& medelléng sikt. P4 grund av denna komplexitet och
for att bistd ledningen och medlemslinderna i formuleringen av planen for omedelbara
dtgirder, inklusive kraven f6r dess genomférande, presenterar bilaga 1 till denna rapport
rekommendationerna enligt kluster och visar:
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56.

57.

26

a)

b)

forslag till ansvar, eller méjligt huvudansvar, for var och en av leverablerna i
tre breda kategorier: ledningen, de beslutande organen och ledningen och de
beslutande organen tillsammans,

ett beriknat “intensitetsindex” for varje huvudaktivitet som en indikator pd
detarbete som behvs och/eller antalet inblandade aktérer. Ungefir 16 procent
av leverablerna har lig intensitet (+), 59 procent medelintensitet (++) och
omkring 25 procent hdg intensitet (+++), och

nagra ytterst preliminira kostnadsberikningar i tabell 1.2 och i bilaga 1. De
har gjorts av utvirderingsgruppen utgiende frin information som begirts av
FAO:s Program- och budgettjinst (Programme and Budget Service).
Berikningarna visar minimi- och maximibelopp i tre kategorier: C- Engngs-
kostnader i samband med rekommendationerna, A- Framtida inbesparingar
och B- Aterkommande kostnader. Bilaga 1 innehiller noggranna uppgifter
enligt tema.

Det betonas att bilaga 1 ir preliminir till sin karakeir. Klassificeringarna och
indikatorerna ir endast vigledande, med syfte att klarldgga avsikten med IEE:s rekommen-
dationer for att hjilpa och leda en mera detaljerad framstillning i planen f6r omedelbara
dtgirder. Speciellt kostnadsberikningarna maste tolkas forsiktigt. Det 4r mojligt ate de
dndras beroende pd antaganden som gors, beslut som fattas och mera detaljerade studier.

Som en férsta indikator och som rikdlinjer f6r diskussion och genomging av
sekretariatet och medlemslinderna féreslar IEE dirfor foljande 6ver fyra érs tid:

a)

b)

Engingskostnader 62—76 miljoner USD fér omstrukturering och omvandling,.
Beloppet omfattar framfor allt kostnaderna for planen f6r omedelbara atgirder
och utarbetandet av ett foretagsstrategiskt ramverk (2-5 miljoner USD),
kostnaderna for dteranpassning av organisationen och dess personal inklusive
bortrensning av mellannivéer i hierarkin, forflyttningar och avgdngsersittningar
53-59 miljoner (USD), strategiska val angdende det tekniska programmet
(Technical Programme ) (2-3 miljoner USD) och en helhetsgranskning av
ledning och administration (3—5 miljoner USD).

Inbesparingar under tviirsperioderna efter genomfoérandet av planen for
omedelbara dtgirder och inférandet av 4dndringar i strukeur och férfaranden
och effektivitetsvinster pd 61-81 miljoner USD. Dessa ir for det mesta
effektivitetsvinster i administrativa forfaranden (8,4-16,2 miljoner USD),
bortrensning av mellannivéer och rationalisering av huvudkontorets organisa-
tionsschema (25-26 miljoner USD), omorganisering av filtstruktur (12-20
miljoner USD), strategiska val av prioriteringsomraden f6r organisationens
arbete (9,6-11,2 miljoner USD) och ombes6rjning att FAO:s internationella
och andra rittsliga 6verenskommelser inte utgor stadigt okande dterkommande
utgifter for organisationen (USD 4,6—4,7 miljoner USD).

) Aterkommande tva irs budgetkonsekvenser p 77,7-109,3 miljoner USD.
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Tabell 1.2 Oversikt av preliminira kostnader enligt kluster
Aterkom- Aterkom- Engangs-
Kluster mande be- mande kost- kostnader
sparingar nader®)
:)i?):;l tvaarspe- fiz:;l tvaarspe- (miljoner USD)
(miljoner USD) (miljoner USD)
Overgripande 1,2-2,8
rekommendationer
1. Strategi 11,2-13,0 32,0-45,4 3,3-6,3
2. Styrning 0,6-0,8 14,2-18,1 0,4-0,5
3. System och kultur 8,4—16,2 14,1-16,8 7,5-11,0
4. Struktur 41,1-50,7 17,5-29,0 50,0-55,0
Totalt 61,3-80,7 77,7-109,3 62,4-75,6
Skadestand efter tjidnst 39,7

* Berikningarna utgdr ifrdn att alla organisatoriska omstruktureringar och programomstrukeureringar
genomfdrs inom en period pd 12 manader. Forseningar minskar bide de omedelbara inbesparingarna och

de dterkommande kostnaderna.

58.  Figur 1.3 pd nista sida visar medelpunkterna av de ovan angivna kostnaderna
och inbesparingarna under de foljande fyra aren.
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3 DE FYRA KLUSTREN | EN PLAN FOR OMEDEL-
BARA ATGARDER

Kluster | Aterupplivande av FAO:s vision

Tema 1.1 Nytt foretagsstrategiskt ramverk

59.  FAO maste snabbt fi ett nytt foretagsstrategiskt ramverk och en utgdngspunkt
for planen pa medelling sikt av fljande skil:

a) I praktiken saknar FAO f6r nirvarande sidana och p4 frigan vart ir FAO pi
vig?” finns inget tydligt svar.

b) Avsaknaden av en klar och godkind strategi skadar FAO:s finansiella situation
och utsikter. En korreke strategisk ram utgr en viktig grund f6r framgéngsrik
resursavsittning.

c) FAO miste gora stora och svira strategiska och programmatiska val om vad
det kan och inte kan gora, om vad som mdste kvarhallas och forstirkas och
vad som maste liggas ned, om vad som ska och inte ska prioriteras. FAO
maste komma till klarhet om kompromisser och alternativkostnader, anpassa
medel till mal och sluta arbeta i omraden dir detta inte 4r mojligt.
Organisationen behéver en sammanhingande strategi for avsittning av resurser.
FAO bér uppstilla klara prestationsmal for vilka det bir ansvaret.

d) Genomforandet av de val och beslut som hir diskuterats ir férutsittningar
for ett storre fortroende i medlemslinderna. Oppenheten i sidana val och
beslut dr nyckeln till en sann och uppbyggande dialog bland medlemslinderna
— till diskussioner dir medlemmarna talar till varandra i stillet for forbi
varandra. Detta borde i sin tur bidra till 6kat fértroende.

60.  IEE rekommenderar att man efter sjilva planen f6r omedelbara dtgirder ger hogsta
prioritering till utarbetandet av en klart formulerad foretagsstrategi och en plan pa
medelling sikt som ticker hela skalan av FAO:s produkter, och som forstés och stdds av
alla dess medlemmar och som ir otvetydig i sina stipulationer om krav pa anpassning av
medel till mal. Liksom alla goda strategier borde den utgora en mélsittning, men pé
samma sitt méste den vara pragmatisk och férankrad i verkligheten. Detta ger en strategisk
ledstjirna och vigledande ram som leder och kanaliserar FAO:s energi, personal- och
ekonomiska resurser. En av realiteterna for en FAO-strategi 4r dess brist pd medel. Det
finns ingen snabb l6sning pd denna friga, fastin strategins syfte bor vara att avhjilpa
problemet genom att uppvisa resultat och effekter (rekommendation 7.1).

61. Med avseende pé& produkt bor det foretagsstrategiska ramverket kombinera de
separata indamdlen och dokumenten som ingick i den strategiska ramen och den medel-
fristiga planen (rekommendation 7.1). Produketen skulle d4 alstras ur de tre 6vergripande
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maélen som specificeras i den strategiska ramen av ar 1999 (rekommendation 3.1). Dessa
mélsiteningar ir alla beroende av varandra, med den forsta som primus inter pares:

62.

63.

30

a)
b)
0)

overvinna hunger och underniring (sikrad livsmedelsforsérjning),
frimja jordbruket som ett bidrag till ekonomisk och social utveckling, och

hantera den naturliga resursbasen f6r livsmedel och jordbruk pd ett lingsiktigt
och héllbart sitt.

Planen faststiller klara prioriteringar som aterspeglar de kriterier som IEE har
anvint i analysen av FAO:s tekniska program (dvs. prioriteringar uttryckta av medlemmar,
aktualitet och intresse for betalarna av extrabudgetira medel, anvindning av organi-
sationens potentiella komparativa styrka, inklusive befintlig kapacitet och tvirfacklighet
och potential f6r partnerskap — kapitel 3 och 7), och vidare:

a)

b)

d)

e)

Faststilla strategiska prioriteringar omkring FAO:s grundliggande funktion,
nimligen kunskapshantering, och identifiera fem eller sex riktlinjer f6r viktiga
program som formulerats inifrin en utvidgad vision fér de kommande
utmaningarna som de tre mélsittningarna for medlemsnationerna ger och
som ingdr i den strategiska ramen (rekommendationer 7.1 och 7.2).

Basera dessa pd FAQO:s absoluta och dynamiska komparativa fordelar, medan
man inser att det nu finns minga andra akeorer dir FAO tidigare ofta agerade
ensamt och en klar placering av FAO (rekommendationer 7.2, 4.4 och 5.1 —
se ocksd temat “Komponentstrategier nedan).

Integrera ramverken for de nationella medelfristiga prioriteringarna i planerings-
strukturen i sin helhet (rekommendation 3.2 A) och utveckla vigledande
fordelningskriterier for det tekniska samarbetsprogrammet i omridena, baserade
pa vad ett land behéver och registren 6ver tidigare anvindning av medel i det
tekniska samarbetsprogrammet (rekommendationer 7.8 och 3.2.C) — se temat
“Tekniskt samarbete pa nationell och regional niva nedan).

Integrera Aktionsplanen for genusfrigor (Gender Plan of Action) som en
integrerad (inte separat) plan (rekommendation 3.19), faststilla insats- och
resultatmélsittningar for vilka organisationen kommer att anses ansvarig, indra
fokuseringen fréin resultat till hégre mal och samhérande resultat (rekommen-
dation 7.2).

Faststilla den allminna storleken pa resurser som behdvs for dessa mal och till
fullo integrera de “extrabudgetiira” bidragen i planen (rekommendation 7.1).

I kapitel 3 av denna utvirdering ingir en undersdkning av FAO:s alla program-
omraden och forsok att ge riktlinjer for att avgora prioriteringar och fatta beslut om
alternativkostnader (se Tabell 3.16). Riktlinjerna baserar sig pa ett antal kriterier, vart
och ett med ett poingtal frin 1-4. Kriterierna ir: i) globalt behov i samband med
medlemslindernas tre mal, (ii) medlemmarnas uttryckta prioritering, (iii) insatser, (iv)
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Figur 1.4 Modjliga prioriteringar for resursfordelning

XL
O:
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Kunskapshantering
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Statistiska och andra grundliggande uppgifter
Vixtskydd och bekampningsmedel
Vixtgenetiska resurser och biologisk mangfald
Strategi och ledning av boskapssektorn

Djurhilsa

Livsmedelssikerhet

Fiske

Skogsbruk

Jamstilldhetsintegrering och kat medinflytande f6r kvinnor
Ekonomisk, social-, livsmedel- och niringspolitik
Miljéstyrning och naturresurshushéllning
Politisk och strategisk utveckling
Kapacitetsuppbygnad

Mark och jord

Medium

° Opinionsbildning och kommunikation
o Informationssystem och publikationer
° Vattning och bevattning

° Investeringsstod

o Juridiska tjinster

Samarbete med IAEA

Vixtodlings- och f6ridlingsteknik

Produktion, teknikéverforing och -styrning
Utveckling av hogskolor, forskning och ridgivning

antal medtivlare eller alternativa killor till varor och tjinster och (v) potential for
extrabudgetirt stod. Sammanslagningen av dessa resultat ger méjliga prioriteringar for
resursfordelning enligt hég, medium eller ldg, sdsom visas i figur 1.4 nedan.

64. De beslutande organens och ledningens gemensamma fokusering pd val av
strategiskt ramverk riktar ofrinkomligen uppmirksamhet pa huvudfrigan om var FAO
borde befinna sig om fyra, sex, tio och femton &r. Denna vision borde utvecklas i intim
vixelverkan mellan medlemslinderna och sekretariatet. For detta fordras ett limpligt
arrangemang i “realtid”. IEE rekommenderar en arbetsgrupp med foretridare frin
medlemslinderna och sekretariatet. Gruppen méste vara liten for att tilldta verklig
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diskussion och debatt. Gruppens arbete skulle utgora underlag f6r en bredare grupp, till
exempel en Ordf6randens vinner-kommitté eller en kommitté f6r det styrande radet
eller konferensen, som héller FAO:s alla medlemmar ajour med framskridning och
milstolpar, som ett redskap for feedback och forslag medan uppslutningen sker. Den
strategiska ramen omfattar ocksa ett malkontrake for styrning (rekommendation 4.14).
Dessa fragor diskuteras utforligare under Kluster 2 — Investering i styrning.

65.  Tidsplan for dtgirder: Ett preliminirt forslag for den medelfristiga planen och
ett utkast till den strategiska ramen borde utarbetas i tid for den foreslagna extra
konferenssessionen 4r 2008.

Tema 1.2 Komponentstrategier (inom de tekniska omradena)

66.  IEE har rekommenderat att foretagsstrategier utarbetas for ett antal mal som skir
tvirs igenom de tekniska omridena. De utgor viktiga strategiska komponenter for en
overgripande foretagsstrategisk ram (ovan). Ifall strategierna kan utvecklas parallellt med
detta ramverk utgor de viktiga inputs. Finalversionerna mdste vara enhetliga och
foljdriktiga med fem eller sex viktiga teman som ska ingd i ramverket. Exempel pa dessa
“komponentstrategier” ir:

a) en foljdriktig och dynamisk resursavsittningsstrategi (rekommendation 7.6),
som till fullo koordinerar medel for ordinarie program och extrabudgetira
bidrag med prioriteringarna i den nya féretagsstrategiska ramen,

b) enstrategi f6r kommunikation och opinionsbildning (med nigra gemensamma
grundliggande budskap som ocksd Internationella fonden f6r jordbruks-
utveckling (International Fund for Agricultural Development — IFAD) och
Livsmedelsprogrammet (World Food Programme) har godkint
(rekommendation 3.4, 5.4.C och 5.10),

) en strategisk vision for kunskapshantering (rekommendation 3.3), inklusive
krav f6r spridning av kunskap (rekommendation 3.6),

d) en partnerskapsstrategi (som genomfér rekommendationerna i Utvirdering
av partnerskap av &r 2005 och andra lirdomar, rekommendation 5.1), och i
nira samband dirmed,

e) en specifik strategisk och politisk ram for arbete med den privata sektorn
(rekommendation 5.9) och med icke-statliga organisationer/det civila
samhiillets organisationer (rekommendation 5.8),

f) en strategi for kapacitetsuppbyggnad (rekommendation 3.24),

g) en strategi for FAO:s roll att stoda linder att utveckla sina egna prioriteringar,
tillviigagangssitt och planer for investeringar, utgdende frin lindernas behov
(rekommendation 3.7),
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h) en strategi for att uppnd ett klart mandat for de nédfunktioner dir FAO har
en komparativ fordel (rekommendation 3.8),

i) en full 6versyn av behovet av statistisk och grundliggande information i det
fjugofvrsta drhundradet (rekommendation 3.5), och

j) en reservplan for verksamhetens kontinuitet som en del av riskbedomning
och planering (rekommendation 8.20A).

67.  Tidsplan for atgirder: Utvecklingen av dessa strategier mdste prioriteras inom
planen f6r omedelbara atgirder och allt bor vara firdigt och 6vervigt av ledningen och
de beslutande organen inom tvd tvadrsperioder (fyra r).

Tema 1.3 Preliminéra strategiska val fér det tekniska programmet

68.  Kapitel 3 presenterar analysen bakom de 19 IEE-rekommendationerna for
programinriktning och resurstérdelning, mot bakgrunden av FAO:s kritiska finansiella
situation. De kommer inte att vara statiska och organisationen behover stdrre kapacitet
for att kunna reagera pa ett flexibelt sitt. Analysen och prioriteringarna som IEE
rekommenderar ir avsedda att ticka det bridskande behovet av val i stillet for den
tidigare “osthyvelsmetoden”. De borde ocksa fungera som en viktig input till en bredare
och djupare process att utveckla den 6vergripande féretagsstrategiska ramen (ovan) och
bidra till att bana vig for den (rekommendation 3.5 till 3.23 for individuella och
tvirvetenskapliga tekniska omriden).

69.  Organisationens malsittning 4r att se till att linderna inom dess mandatomriden
p alla stadier av utveckling, i synnerhet de fattigaste, har tillging till den kunskap, de
kollektiva nyttigheter och tjinster de behéver. Organisationen maste nédvindigtvis inte
skota detta sjily, fastin det kommer att finnas omriden dir detta forfarande dr den mest
effektiva formeln. FAO har komparativ styrka och tillgodoser ett prioriterat behov genom
att bidra till policyutveckling, hjilpa med kapacitetsuppbyggnad och stéda utvecklingen
av en globalt konsekvent politik och erforderlig lagstiftning. Dessutom

a) bor FAO utnyttja sin stora potential som en integrerad tvirvetenskaplig
kunskapsorganisation med makt att sammankalla alla sina medlemmar och
har rykte om sig att vara neutral,

b) madste organisationen dndra sin tyngdpunke i jordbruksproduktion, sikrad
livsmedelsforsérjning och utveckling baserad pa landsbygd och jordbruk till
att frimja produktionsmiljén och ge mojligheter att skapa mervirde och
sysselsittning for inkomstgenerering och tillging till mat,

c) omfattar omridena med relative hog prioritering (se figur 1.4 ovan) globala
statistiska och andra uppgifter om naturresurser, skogsbruk, fiske, boskap
(inklusive epidemier), miljé och naturresurser (inklusive mark och jord), arbete
i nédsituationer, ekonomisk, social-, livsmedels- och niringspolitik och arbete
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med livsmedelssikerhet (inklusive Codex) och understédjande av globala
internationella éverenskommelser (inklusive vixtskydd, bekimpningsmedel,
genetiska resurser och fiske). I alla dessa sammanhang betonas opinions-
bildning, strategiskt stod och kapacitetsuppbyggnad,

d) var dverforing av produktions- och foridlingsteknik det arbetsomride dir
linderna befanns ha de starkaste egna kunskaperna i teknik och FAO det
storsta antalet konkurrenter och dirfor en lag komparativ fordel,

e) omfattar de identifierade omridena (med luckor i den globala strukturen,
men till vilka linder nédvindigtvis inte ger hég prioritet och dir FAO skulle
ha svarigheter att dteruppritta betydande kapacitet utan stora tilliggsresurser)
framfor allt forstirkning av institutionerna for utbildning av jordbrukare,
jordbruksutbildning och -forskning, och

f) maste en helhetsstrategi utarbetas f6r livsmedels- och niringspolitik och
institutionell utveckling.

70.  Tidsplan for atgirder: Det ir viktigt att tidigt nd en dverenskommelse om
overgripande programprioriteringar for att kunna utarbeta den medelfristiga planen
och den strategiska ramen och beslut i frigan bor godkidnnas vid den foreslagna extra
konferenssessionen ar 2008.

Tema 1.4 Specifika externa partnerskap

71.  Inom detta tema finns sex rekommendationer for utarbetande av partnerskap
med specifika institutioner eller kategorier, som till exempel Rombaserade organ och
CGIAR (Consultative Group on International Agricultural Research — Ridgivande
gruppen for internationell jordbruksforskning) (rekommendation 3.11B, 5.3, 5.4, 5.6
och 5.7). Det konstateras att partnerskap ofta har medelhoga till héga transaktions-
kostnader och att de inte 4r nigra sjidlvindamal. De maste producera effektivare fordelar
for medlemmarna, med utgéngspunket i respektive komparativa fordelar.

72.  Tidsplan for dtgirder: Att bygga partnerskap ir inte en kortfristig process, men
detta omrade fir inte tillitas tappa farten. Det 4r en process som borde inledas omedelbart
och uppvisa klara framsteg inom fyra ar. De flesta leverablerna kategoriseras i enlighet
didrmed.

Tema 1.5 Tekniskt samarbete pa nationell och regionalniva

73.  Rekommendationer ges hur FAO:s tekniska samarbetsprogram borde omorienteras
(rekommendation 3.2 och 7.8) for att sikerstilla f6ljande: att det 4r fokuserat pd fem
eller sex prioritetsteman som definieras i den nya foretagsstrategiska ramen, att det drar
maximal nytta av FAO:s komparativa fordelar (som beskrivs ovan), att det i s& hog grad
som mojligt sammankopplar normativt arbete péd global nivd med tekniskt samarbete
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pa regional och nationell nivé och séker konstant dubbelriktad feedback mellan dessa
tvd pa basis av prioriteringsbehov pa nationell och regional nivd, sirskilt sidana som
giller grinsoverskridningsfrigor och kriver tvirvetenskapliga l6sningar.

74.  Tidsplan for dtgirder: En del av leverablerna borde kunna uppnis inom en kort
tidsram, till exempel beslutet att stabilisera finansieringsnivaer. Andra ir medelfristiga,
sasom till exempel integreringen av nationella medelfristiga prioriteringsramar med
verksamhet inom FN:s “Delivering as One”, men tydliga framsteg borde kunna skonjas
inom fyra ar.

Kluster Il  Investering i styrning
Tema 2.1 Genomférande av en styrningsreform

75.  Utmaningen for FAO ir att bygga ett nytt samforstind for toppeffektiv styrning
genom:
* fortroende och inbérdes respeke

* ansvar och ansvarsskyldighet
* oppenhet och
* delat dgande bland alla medlemslinder.

76.  Stérre fortroende och inbérdes respekt mellan medlemmarna ir béde en
forutsittning for en éverenskommelse om f6rindring och ett resultat av genomférandet
av I[EE:s rekommendationspaket, som omfattar specifika praktiska atgirder for att skapa
fortroende. IEE:s forsta rekommendationer i detta kluster giller dirfor forfarandet for
styrningsreform (rekommendation 4.1). De ticker de viktiga f6rsta stegen for att forbittra
rollen for det styrande ridets oberoende ordférande att styra och leda de styrande organens
forfaranden (rekommendation 4.1B), genom att bilda en arbetsgrupp och en Ord-
forandens vinner-kommitté eller en kommitté for det styrande radet/konferensen. Syftet
med detta forfarande vore att utveckla och vinna stéd bland alla medlemslinder for
planen for omedelbara dtgirder och, vid behov, genomférandet av minga av de
rekommenderade forindringarna i strukturen pa temporir basis, medan de formella
dndringarna av bastexterna dnnu inte har gjorts (rekommendation 4.1A och 4.10). De
ticker ocksé en granskning av framskridandet pé lingre sikt (rekommendation 4.1B),
pa basis av ett rekommenderat medelfristigt mélkontrakt for styrning (rekommendation
4.14). Detta vore en avgérande dtgird for att dterskapa fortroendet i organisationen och
stilla FAO i frimsta ldget for en reform av FN-systemets styrning.

77.  Syftet med de rekommenderade reformerna ir att gora det méjligt for de styrande
organen att férnya och uppta sin dubbelroll med full effekt. Det forsta elementet i
denna roll 4r att fungera som sammankallare och forum for behandling av frigor om
global styrning inom FAO:s mandat, vilket 6kar effektiviteten i FAO:s arbete att skapa
en globalt konsekvent politik (se Tema 2.2 nedan). Det andra elementet i de styrande
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organens roll 4r att tillhandahilla en vilfungerande styrning av sekretariatet (se Tema
2.3 — Forvaltar- och tillsynsroll nedan).

78.  Tidsplan for atgirder: Manga beslut om styrningsreformer bér fattas ritt snabbr,
medan de nédvindiga, formella omarbetningarna av bastexterna tar lingre tid. Besluten
pa kort sikt omfattar de beslut som gérs betriffande de regionala konferensernas roll,
den funktionella arbetsfordelningen mellan det styrande ridet och konferensen
betriffande global och intern styrning, det styrande ridets tekniska kommittéers roll,
ett sekretariat for att direkt tjina de ledande organen, etc.

Tema 2.2 Den globala styrningens roll

79. I den globala styrningen av livsmedel och jordbruk maste FAO:s strategiska mal
vara att pd nytt bli ett aukroritative och effektivt sprikror pd mellanstatlig niva for
landbygdsbefolkningen, de sviltande och alla dem som drar nytta av att jordbruket
spelar sin ritta roll i ekonomin. IEE rekommenderar att en rullande strategisk plan
utarbetas for att tackla frigor om global styrning, utgdende frén en granskning av den
globala situationen for livsmedel och jordbruk och virldens lagstiftning i frigan
(rekommendation 4.4). Specifika rekommendationer gors angdende praktiska metoder
att identifiera nyckelfrdgor genom att man anvinder nya och FAO:s befintliga instrument
och partnerskap (rekommendation 4.12 och 4.19) och granskar den globala lagstiftningen
som ir relevant for dess mandat och stédgrupp som formuleras under 6verinseende av
andra organisationer (rekommendation 4.5). Detta skulle utgéra ett banbrytande exempel
pa flexibilitet och mottaglighet och skapa samstimmighet mellan multilaterala
organisationer betriffande frigor som ligger utanfor ett mandat som innehas av en egal
del av FN-systemet. IEE rekommenderar ocksd att organisationens bastexter dndras si
att en storre flexibilitet och sjilvstindighet uppnds i finansiering och ledning av
internationella fordrag och éverenskommelser som férhandlas inom FAO:s ramverk
(rekommendation 4.6).

80.  Tidsplan for atgirder: Den forsta genomgingen och den strategiska planen borde
vara firdiga fore ar 2010.

Tema 2.3 Foérvaltar- och tillsynsroll

81.  For den andra rollen, dvs. intern styrning av organisationens arbete, definierar
IEE i detalj de roller och funktioner som rekommenderas for res-pektive styrande organ
och fér ledningen sé att styrningen kan ge organisationen ritt inriktning utan att blanda
sig i ledningens omrade (rekommendation 4.3).

82.  Vidare rekommenderas dtgirder for att gora forfarandet vid val av generaldirektdren
mera professionellt (rekommendation 4.20), sikra att bdde den interna och den externa
revisionen ir tillricklig och sjilvstindig (rekommendation 7.9) och 6ka graden av
sjalvstindighet i utvirderingar, vilket utgor en fortsittning pa den riktlinje som de
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beslutande organen fastslog ar 2003 (rekommendation 7.10 och 7.11). Inom detta tema
rekommenderar IEE slutligen att datum f6r konferensen 4ndras till maj eller juni och
att overgripande riktlinjer dras upp och preliminira budgeter gors for att pd ett betydande
sitt kunna forbittra effektiviteten och dndamalsenligheten i FAO:s programcykel
(rekommendation 7.3).

83.  Tidsplan for atgirder: Flera av leverablerna, bl.a. de som hiinfor sig till revision
och utvirderingar, kan och bor genomforas genast. Resten bor forverkligas genom beslut
av den extra konferenssessionen ar 2008.

Tema 2.4 Styrningsstruktur

84. IEE gor detaljerade rekommendationer for rationalisering och forstirkning av
styrningsstrukeuren i den forsta fasen av styrningsreformen for att styrningsenheterna
ska kunna genomfora dubbelrollerna som beskrivs ovan. Dessa ger de tekniska
kommittéernas, de regionala och ministerkonferensernas och det styrande radets roller
en starkare fokusering och ett enhetligt syfte. De skulle se till innehéllet och utgora
underlag for konferensen for att férstirka den globala styrningsrollen (rekommendation

4.7 och 4.11 till 4.13).

85.  Vidare bér det styrande ridet och dess oberoende ordférande ata sig en forstirke
roll i FAO:s interna styrning for de beslutande organen (rekommendation 4.8 och 4.10A),
som stods av en klar definition av de separata och vilavgrinsade styrnings- och lednings-
rollerna (ovan). Det styrande radets roll borde stédas av Program- och finansieringskom-
mittéerna (Programme and Finance Committees) med forstirke befogenhet och med oftare
forekommande men kortare méten (rekommendation 4.9). Ett sekretariat for att direkt
stoda styrningsenheterna skulle behovas (rekommendation 4.10B). Detta omfattar tgirder
for regionala grupper och sittet pa vilket dagordningarna faststills.

86.  Tidsplan for atgirder: Beslut om dessa rekommendationer och deras realisering
borde goras senast fore konferensens ordinarie session ar 2009. Sekretariatets stéd ir
viktigt for ett omedelbart forverkligande for att stéda styrningsenheterna i utvecklingen
av planen for omedelbara dtgirder.

Tema 2.5 Styrningsforfaranden

87. IEE gor ocksd rekommendationer for styrningsforfaranden — sittet pa vilket
styrningen fungerar (rekommendation 4.2 inklusive 4.14 till 4.17) — vilkas syfte ir att
héja standarden till de internationellt godkinda bista metodernas standarder for att
forbittra de styrande organens produktivitet, effektivitet och kapacitet for beslutsfattning
(rekommendation 4.18).

88.  Tidsplan for dtgirder: Beslut om de flesta frigorna torde kunna fattas vid
konferensens ordinarie session ar 2009.
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Tema 2.6 Finansiering

89.  Slutligen stéder IEE organisationens strategi och sitt att tackla likviditets-
underskott och rekommenderar specifika dtgirder och incitament for att behandla
forsenade betalningar och obetalda skulder (rekommendation 8.16).

90.  Tidsplan for dtgirder: For leverabler som inte kriver dndringar av bastexterna
bor beslutet fattas och genomforandet ske omedelbart; f6r leverabler som kriver dndringar
av bastexterna bor beslutet fattas fore konferensens ordinarie session ar 2009.

Kluster Il Andring av institutionell kultur och reform av
administrativa och ledarskapssystem

Tema 3.1 Helhetsgranskning av ledning och administration

91. IEE rekommenderar ett program som syftar till stora omindringar i FAO:s
administrativa system och institutionella kultur. Detta skulle inbegripa en genomggende
granskning av FAO:s minskliga och finansiella naturresurshushallning och administration
(rekommendation 8.1). Denna skulle underlittas av ett externt organ specialiserat pa
institutionell analys och dndringar i organisationskultur och som rapporterar till
stillforetridande generaldirektdren eller det "nya” kontoret for strategi, resurser och
planering. Processen borde vara fullkomligt konsultativ och f6rmé skapa uppslutning
genom hela organisationen. De primira mélen for denna granskning ir f6ljande:

a) sammanfora och integrera centrala administrativa funktioner inom ett enda
policyperspektiv (enligt generaldirektdrens avsikter i tidigare reformférslag),

b) modernisera férvaltningen av personal och administration s att minniskorna
star i centrum som FAO:s viktigaste kapital,

¢) rationalisera och férenkla regler och forfaranden,

d) gi fran ex ante- till ex post-kontroll,

e) bemyndiga i 6verensstimmelse med subsidiaritetsprincipen,

f) inféra incitament for att forbittra personalens prestationsférmaga,

g) uppstilla ett tidsbundet mal for att uppna ansenlig kvantifierbar administrativ
effektivitet och produktivitetsvinster pd upp till 20 procent under de tvé
foljande tvddrsperioderna, och

h) dndra instillningen till kundanpassning, dir personalen och ledningen ir
kunden.
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92.  Tidsplan f6r dtgirder: IEE inser att det troligen kommer att ta omkring 23 &r
att slutféra denna granskning. Dirfor belyser foljande teman speciellt omriden dir
framsteg kan goras medan granskning utfors.

Tema 3.2 Ramverk fér personal

93.  Den genomgiende granskningen (ovan) skulle omfatta utveckling av ett enda
foljdrikeigt ramverk for personalpolitik, som koordinerar rekrytering, kriterier for
personalutveckling och befordran och, i fall dir kompetensprofilerna det tilldter, rotation
av teknisk personal som ett hjilpmedel att siikra forbindelserna mellan filtet och huvud-
kontoret och katalysera utvecklingen av personalens vitala kompetens (rekommendation
8.2) och okad anvindning av s.k. "draw-down”-kontrakt (rekommendation 8.3).
Granskningen borde ocksé inbegripa ett forslag till ett system f6r personalincitament
enligt de belysande exemplen som IEE presenterar (rekommendation 8.7, ruta 8.4).

94.  Tidsplan for atgirder: Fastin granskningen som bist pigar rekommenderar IEE
vissa omedelbara dtgirder for att bana vig for ett mera f6ljdriktigt ramverk for personal-
politiken. De omspinner specifika rekommendationer for att gora anstillningen av
personal littare, mera flexibel och marknadsorienterad (rekommendation 8.3). Bland
dessa kan nimnas f6ljande: anvindning av s.k. ”call-down”-kontrakt med férhandlade
arvoden for ett visst antal dagar per ar, forse chefer med ekonomiska resurser som de kan
anvinda flexibelt, forenkla Ioneskalor och gora anvindningen av pensionirer mera
konkurrenskraftigt.

95. Rekommendationerna f6r dtgirder som bor genomforas inom ett &r ticker ocksd
maélsittning och klart ansvar for att uppnd geografisk balans enligt region och
konsfordelning (rekommendation 8.5) och totalt och omedelbart inférande av det
planerade utvirderingssystemet (rekommendation 8.6) och andra incitament for hog
prestationsférméga (rekommendation 8.7). Slutligen rekommenderar IEE storre och
omorienterade utbildningsresurser som fokuseras pa och stoder de andra férindringarna
och dirigenom bidrar till hela kulturférindringen (rekommendation 7.5 och 8.8). Detta
medf6r en idndring frin utbildning i sprik och basfirdigheter i kontorsteknik till
anvindning och utveckling av resultatbaserad forvaltning, tekniska stodaktiviteter
(inklusive analys av genusfrigor) och speciellt ledarutbildning.

Tema 3.3 Stéd for strukturférdndringar

96. I nira relation till ramverket for personalfrigor ger IEE fyra rekommendationer
for att tillhandahalla viktigt stéd av strukturférindringarna som rekommenderas i det
fjirde klustret. Dessa beror bemyndiganden och ansvarsdelegering i allminhet
(rekommendation 6.17 och 6.18) och i synnerhet betriffande personal (rekommendation
8.4) och vissa ekonomiska resurser och incitament (rekommendation 6.16).
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97.  Tidsplan for dtgirder: Dessa rekommendationer bér genomféras omedelbart i
overensstimmelse med strukturforindringarna (se fljande kluster). Om dessa inte ir
koordinerade blir ingendera av dem effektiv.

Tema 3.4 Administrativ effektivitet (temporért)

98.  Fastin en omfattande granskning pdgér ocksd inom detta tema rekommenderar
IEE ndgra temporira administrationsférindringar. Dessa omfattar omedelbara s.k. snabba
vinster och dtgirder som ska vidtas inom ett &r med syfte att inleda kulturférindrings-
processen i vintan pd djupare revisioner av forfaranden som rekommenderades pé basis
av den omfattande granskningen. Alla rekommendationer ligger inom kriterierna for
denna granskning. De ticker en forbittring av de administrativa processerna och
beslutsprocesserna enligt subsidiaritetsprincipen, genom att placera en administrativ
tjansteman i(vid) varje avdelning (rekommendation 8.9). De ticker ocksa extrabudgetira
stddkostnader (rekommendation 7.7) och omedelbara atgirder for att forenkla vissa
delar av upphandling och besliktade tjinster, inklusive standardiseringsforfaranden for
arbete med partner (skriftliga avtal och avtalsmemoranda), bemyndigande av division-
schefer for att godkidnna resor och av FAOR f6r resor och arbete med partner (rekom-
mendation 8.10). De innehiller rekommendationer fér avancerat samarbete med
Rombaserade FN-organ, for att uppna effektivitet och kostnadsbesparingar (rekommen-
dation 8.19) och rationalisering av sidana enheter som Kommissariatet (Commissary)
och Kooperativa kreditféreningen (Credit Union) (rekommendation 8.20).

99.  Tidsplan for dtgirder: Dessa aktiviteter hinfér sig till kategorin snabba vinster.
Négra kunde avslutas fére konferensens session ar 2007 och alla inom ndgra ménader.

Tema 3.5 Finansiering

100. IEE kommer med fem specifika rekommendationer fér omridden med svag
finansiell ledning som maste tacklas i tid fore den foreslagna extra konferenssessionen &r
2008. Dessa ticker behovet att utveckla en institutionell strategi for finansiell riskstyrning
(rekommendation 8.15), bittre integration av ett informationstekniskt stédpaket for
finansiellt och programstéd (rekommendation 8.13), och méjligheten att 6verfora en
liten del av driftskapitalen frin en tviarsperiod till f6ljande (rekommendation 8.17). P4
lingre sikt gor IEE rekommendationer f6r att behandla specifika hot och méjligheter
som yppar sig vid vergingen till de internationella redovisningsstandarderna f6r den
offentliga sektorn (International Public Sector Accounting Standards — IPSAS)
(rekommendation 8.14 och 8.18).

101. Tidsplan f6r atgirder: Beslut inom vissa omradden, exempelvis om éverforing av

medel, kunde fattas redan vid den féreslagna extra konferenssessionen ar 2008. Arbetet
inom andra omriden vintas vara klart inom tva-tre ir.
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Tema 3.6 Informationsteknologi

102. IEE rekommenderar omedelbara dtgirder for att behandla informationstekniska
risker, som ticker en uppskattning av riskerna i land- och forbindelsekontor, storre
uppmirksamhet pd rddande nyckelsvagheter och skapandet av férfaranden for nya
tillimpningar (alla specificerade i rekommendation 8.12).

103. Alla atgirder ovan (frin strategisk vision genom styrning och organisationssystem)
och strukturforindringar som foreslés i detta kluster kommer att pi ett avgorande siitt
bidra till en omorientering av FAO:s kultur till en hogpresterande kultur. Det ir inte
tillrickligt att indra endast nigon av komponenterna — en ny vision fér FAO kan inte
bli framgangsrik om inte strukturer och system samtidigt indras. En strukturférindring
lyckas inte 6ka den tvirvetenskapliga verksamheten och flexibiliteten om minniskorna
som arbetar inom dessa strukturer inte fir det ritta stodet frin administration och ledning
for att kunna utnyttja de nya strukeurella méjligheterna. Organisationskulturen kan
dndras endast genom ett samspel mellan 4ndringar i strategi, system och strukturer.

104. Detfinns dock nigra omedelbara och direkta dtgirder for organisatoriska indringar
som kan och madste vidtas for att komplettera férindringarna i strategi, system och
strukturer. Sisom fallet ir med alla program fér forindring av organisationskultur 4r ett
starkt engagemang och ledarskap fran toppskikten (bade hogsta ledning och beslutande
organ) viktigt (rekommendation 6.1). Samtidigt kan sjilva processen inte vara "uppifrin
och ner” och den méste ocksa vara sant konsultativ for att utforma den nya” kulturen.
Fér att uppnd detta rekommenderar IEE att en separat styrnings-/arbetsgrupp bildas for
att leda utvecklingen av ett helhetsprogram f6r kulturforindring och évervaka genom-
forandet. Dess medlemmar borde komma fran olika nivéder av organisationen och dess
arbete overses av en sirskilt utnimnd personalmedlem som fir rid och stéd av externa
specialister (rekommendation 6.2).

105. IEE rekommenderar dessutom att det skapas en kunskapskarta inom organisa-
tionen (rekommendation 6.3) och att man paskyndar utvecklingen av en kirntrupp for
ledarskap som enhetligt utformar god forvaltningssed (rekommendation 6.5). For att
bidra till att uppna detta bor ledarutbildningen utvidgas.

106. IEE rekommenderar slutligen att generaldirektoren visar sin beredvillighet att
leda och engagera sig i forindringarna genom att vidta omedelbara tgirder som uppvisar
en oppnare och tillgingligare image (rekommendation 6.4).

Kluster IV Omstrukturering i syfte att uppna effektivitet
och andamalsenlighet saval vid huvudkontoret
som i falt

107. FAO:s strukeur maste ocksd genomgas och fornyas for att bygga en organisations-
form som passar den ovannimnda visionen, funktionerna och kulturen. Helhetsmal-
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sdttningarna mdste vara att integrera subsidiaritetsprincipen for att 6ka kundanpassningen,
mojliggora flexibla och snabba gensvar och underlitta ett snabbt horisontalt och, framfér
allt, vertikalt flode av information och kunskap i bigge riktningarna. Detta kriver
forandringar i FAO:s institutionella struktur, affirsmodell och beslutsprocesser for att
skapa en ny position for organisationen och forse den med effektiva och indamalsenliga
forbindelser till linder och regioner (rekommendation 6.19). Det 6vergripande syftet dr
att beslutstamt skjuta 6ver den organisatoriska tonvikten och resurserna mot leverans av

godkinda mal.

108. IEE kommer med rekommendationer for grundliggande foérindringar i
huvudkontorets och filtens strukturer. Utvirderarna stéder kraftigt decentraliserings-
principen men rekommenderar ocksé att ingen nettodverforing, av resurser sker frin
huvudkontor till filt forrin tillrickliga resurser ir tillgiingliga (rekommendation 6.19).

Tema 4.1 Huvudkontor

109. Forslaget dr att ha tre bitridande generaldirektorer. Utndmningen av ytterligare
tva bitridande generaldirektorer (Deputy Directors-General — DDGs) skulle medfora
storre rationalisering och konsolidering av divisionerna och enheterna med betydande
kostnadsbesparingar genom att tvd avdelningar elimineras och en betydande nedskirning
av divisionerna och tjinsterna genomférs (allt detta finns i rekommendation 6.6). Som
seden ir i ménga stora organisationer, inklusive Férenta Nationernas sekretariat, skulle
detta gora det mojligt for generaldirektoren att uppehalla vergripande ledningsansvar
och -riktning med fokusering utdt — definiera och anpassa strategin till act uppfylla de
yttre forhdllandena som ir stadda i omvandling, bygga upp och forstirka den politiska
stddbasen for organisationen, skapa starka och varaktiga yttre relationer och se till att
organisationen héller den resursbas den behéver for att uppnd dessa mél. De tre
suppleanterna till generaldirektdren skulle arbeta enligt foljande:

a) En av suppleanterna skulle inneha titeln driftsansvarig direktér (Chief
Operating Officer) och vara primus inter pares. Denna bitridande general-
direktor dr generaldirektorens stillforetridare i hans eller hennes franvaro.
Den driftsansvariga direktérens huvuduppgifter ir att stda generaldirektéren
nir det giller att utféra det dagliga arbetet effektivt och indamélsenligt.

b) Bitridande generaldirektoren for regional och nationell verksamhet och
samordning av decentraliserade kontor (DDG-Regional and Country
Operations and Coordination of Decentralized Offices) bidrar till act motverka
tendensen mot en kultur som centrerar sig kring huvudkontoret, och

i) gerbitridande generaldirektdren (Assistant Director-General - ADG)/
regionala representanter och vid behov FAO:s representanter (FAO
Representatives) en dldre kollega som évervakare inom FAO:s huvud-
kontor,
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c)

ii) sammanstiller alla insatser for tekniskt samarbete med ansvar for de
decentraliserade kontoren, och

iii) utgdr en medelpunkt pd hogsta niva for hog prioritering av kapacitets-
uppbyggnaden i medlemslinderna.

Bitridande generaldirektéren for tekniskt arbete (DGG-Technical Work)
(chef for kunskapshantering — Knowledge Manager). Denna person skulle:

i) driva FAO:s fokusering pi medlemslindernas tre sammanlinkade mal,
sasom det specificeras i den strategiska ramen av ar 1999, och anvinda
ungefir fem procent av finansieringen till att frimja tvirvetenskapligt
arbete,

ii) tillhandahélla ett centralt ledarskapsfokus i integreringen av organisatio-
nens tekniska kunskapsfunktion (som diskuteras i kapitel 3 och 7)
som for tillfillet dr delad och inte i tillrickligt hog grad formér utnyttja
organisationens komparativa styrka for att behandla behoven av
filtarbete och normativa prioriteringar,

iii) se till att svagheter eller luckor pd ledningsnivé i de tekniska avdelningarna
dtgirdas pa lampligt sitt, och

iv) leda stora helhetsfragor, i synnerhet kunskapshantering och stéd av de
tekniska avdelningarna i kapacitetsuppbyggnad.

110. IEE rekommenderar ocksd att de tva foljande nya kontoren skapas inom
generaldirektérens kontor under ledning av bitridande generaldirektérer med direkt
rapportering till generaldirektéren (rekommendation 6.7):

a)

b)

Ett kontor for strategi, resurser och planering (Office of Strategy, Resources
and Planning) (ocksé i rekommendation 7.4). Uppbyggt utgdende frin den
nuvarande plattformen for kontoret som 4r ansvarigt f6r program och budget
(PBE) skulle detta kontor sammanfora funktionerna for (1) strategisk ut-
veckling; (ii) programplanering och (iii) resursavsittning i ett enda integrerat
system. Detta skulle underlitta medel-till-mal-tinkandet och den foretags-
strategiska dtgird som krivs for att avsitta medel. Utvecklingstjinster for program
i filt (Field Programme Development Service) som fér nirvarande lyder under
Divisionen for policyidrenden (Policy Assistance Division — TCA), skulle flyttas
till detta kontor liksom ocksé vissa funktioner som nu utévas av Avdelningen
for minskliga, finansiella och fysiska resurser (Department of Human, Finan-
cial and Physical Resources) fo6r 6vergripande naturresurshushéllning.

Ett kontor fér kommunikation och relationer/irenden mellan stater och
olika organ (Corporate Communications, Intergovernmental and
Interagency Affairs/Relations): Mandatet som det nuvarande Kontoret for
FN-koordination och uppf6ljning av millennieutvecklingsmél (Office of UN
Coordination and MDG Follow-up) omfattar samarbete mellan stater och
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olika organ, och stora delar av féretagsintern kommunikation. Hithérande
fragor gillande mellanstatliga affirer handhas av Divisionen for konferensens
och ridets affirer (Conference and Council Affairs Division). Det finns stora
mdjligheter till synergier och avsevirda vinster i friga om kostnadseftektivitet
genom att sammanfora funktionerna. Detta torde ocksa férstirka grunden
for generaldirektorens formedling av FAO:s budskap till det stérre interna-
tionella samfundet. Det skulle dessutom underlitta resursavsittningen pa ett
integrerat och strategiskt sitt genom den nira anknytningen till kontoret for
strategi, resurser och planering. Detta kontor skulle 6verta funktionerna som
nu handhas av kommunikationens sektion fér protokollirenden och fore-
tagsstrategiska komponenter, nu under Kommunikationsdivisionen
(Communications Division — KCI), inklusive den Internationella alliansen
mot hunger. Kommunikationens tekniska och administrativa rutiner, till
exempel tryckning, visa, skattefrihet, skulle 6verflyttas till Avdelningen for
stodtjinster (Corporate Support Services Department).

111. Denna nyastrukeur skulle ge FAO en konkurrenskraftig och vilutrustad éverordnad
ledning som kan koncentrera sig pd organisationens verksamhetsplan och kollektivt
stoda generaldirektoren i beslutsfattning. Resultatet bér ge effektivitetsvinster genom
hela organisationen. Férdelningen av ansvar och ansvarsskyldighet skulle vara klart defi-
nierad och de nuvarande oklarheterna i dessa frigor skulle férsvinna. Generaldirektorens
direkta kontroll av sju till &ctta enheter skulle bli genomférbar. Samtidige skulle
generaldirektoren anvinda storre ledningsméten och -fora, inklusive sammanslagning
av moten 1 de decentraliserade kontoren, for att kommunicera med ledare i allminhet.

112. Péde tekniska avdelnings- och divisionsnivierna rekommenderar IEE omfattande
bortrensning av mellannivder och sammanslagning av enheter (rekommendation 6.8)
och anvindning av dubbelklassificering och tak for antalet divisionschefer
(rekommendation 6.15). Fyra, méjligen fem, tekniska avdelningar rekommenderas. De
fyra avdelningarna skulle vara: i) Jordbruk, ii) Ekonomisk och social utveckling, iii)
Fiske och vattenbruk och iv) Skogsbruk (rekommendation 6.8 till 6.11). Den eventuella
femte avdelningen skulle vara Boskaps- och djurhilsa, med tanke pa dess ckande betydelse
och FAO:s klara komparativa fordel inom detta omride (rekommendation 6.12). Ett
kontor fér kunskapskommunikation (Knowledge Communication) skulle ocksa
rapportera till den bitridande generaldirektdren ansvarig for tekniskt arbete (rekom-
mendation 6.8). Antalet tekniska divisioner skulle minska frin 29 till 13.

113. IEE rekommenderar dessutom sammanslagning av alla organisationens stdd-
tjdnster i en enda avdelning, Avdelningen for stodtjinster (Corporate Support Services
Department) (rekommendation 6.14), som bestdr av fyra divisionsenheter, dvs.
Ekonomidivisionen, Divisionen f6r administrativa tjinster, Divisionen for informations-
och kommunikationsteknik och Personaldivisionen (Finance Division, Administrative
Services Division, Information and Communication Technology Division och Human
Resources Division) och tre enheter, dvs. Sikerhetstjinster, Sjukvardstjinster och Centret
for stodtjanster i Budapest (Security Services, Medical Services och Outposted Support
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Services Centre in Budapest) for att intensifiera det strategiska stodet och kundtjinsten
och uppna storre skalfordelar.

114. 1IEE:s slutsats ir att dessa forindringar av huvudkontorets struktur

a) skapar en mera konkurrenskraftig hogsta ledning med stérre myndighet och
medfor en betydande férstirkning av den tvirvetenskapliga verksamheten som
FAO:s komparativa fordel,

b) forstirker kunskapshanteringen som FAO:s grundliggande funktion,

c) stirker de tekniska enheterna med firre mellannivier, vilket reducerar antalet
tekniska divisioner, intensifierar den tvirvetenskapliga verksamheten och ger
storre effektivitetsvinster,

d) intensifierar FAO:s strategiska kapacitet, planerings- och programmerings-
kapacitet,

e) forbittrar ledningen av minskliga och ekonomiska resurser,

f) forbittrar kundtjinster genom att koncentrera informationstekniska funktioner
och uppritta funktionella underenheter, ansvariga for att tillhandahélla en
integrerad tjinst for definierade anvindargrupper (rekommendation 8.11),

g) stirker potentialen for de nira samarbetsforbindelser som madste upprittas
mellan de tekniska huvuddivisionerna, databaserna och det nya kontoret for
kunskapskommunikation (rekommendation 6.8), och

h) medfor mycket kraftiga, upprepade kostnadsbesparingar. Dessa har preliminirt
uppskattats till inte mindre 4n 29,1 miljoner USD och méjligen dnda upp till
30,7 miljoner USD (med undantag av dterkommande administrativa
inbesparingar). En engéngskostnad, huvudsakligen i samband med frivilliga
avgangar, uppskattas till 50-55 miljoner USD.

115. Tidsplan for dtgirder: En omsorgsfull och detaljerad planering och uppgérandet
av en tidsplan f6r sekvenserade forindringar krivs. Forverkligandet kunde bérja efter
den extra konferenssessionen ar 2008 och vara klart till utgdngen av &r 2009.

Tema 4.2 Faltstruktur

116. IEE rekommenderar att balansen i resurser och roller mellan huvudkontor och
filt dterstills (rekommendation 6.19). I filt forestiller sig IEE en klar, mera betydande
roll f6r regionkontoren, med fokus pd policy och analys (rekommendation 6.20).
Regionkontoren skulle ocks3, bland andra tgirder, bira primirt ansvar och ansvars-
skyldighet for utarbetande av strategier och program for hela regionen och strategier for
att finansiera dem (rekommendation 6.20). Regionkontoren skulle ha storre sjilv-
stindighet, beslutanderitt och personella och ekonomiska resurser for att klara av denna
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utdkade roll, inklusive ansvar for region- och landkontorens personal, och de skulle vara
ansvariga inf6r den hogsta ledningen for sina resultat.

117. I 6verensstimmelse med nyligen genomférda reformer godkiinda av de beslutande
organen, skulle de subregionala kontoren bli FAO:s tekniska std i respektive regioner
(rekommendation 6.21) och rapportera till sina respektive regionkontor.

118. Helt nya grunder maste faststillas for landkontorens nirvaro, struktur, funktioner
och bemanning, inklusive normer och benchmarking f6r kostnadseffektivitet
(rekommendation 6.22). Kriterier ges for beslut om ett landskontor ska grundas eller
inte (rekommendation 6.22) och dé kontor ska dndras eller stingas.

4 VAGEN FRAMAT: SLUTSATSER

119. Om en plan for omedelbara dtgiirder formuleras i enlighet med de fyra klustren
som anges ovan och om de vidare dtgirderna som foreslas och rekommendationerna
som ges i denna rapport genomfors, dr IEE-utvirderarna évertygade om att de métt den
utmaning de mottagit — att dstadkomma ett FAO som ir fullt “anpassat for detta
drhundrade”. Om detta uppnds ir IEE-utvirderarna ocksd évertygade om att FAO
kommer att ha satt en ny kvalitetsstandard for multilaterala organisationer.

120. IEE-utvirderarna dr dock mycket medvetna om den enorma omfattningen av
det dtagande de rekommenderar och om de manga fallgropar och hinder som stér i
vigen. De ir ocksd medvetna om att de flesta programmen f6r organisatorisk forindring
misslyckas. De flesta 6verges tyst och franke snart efter det de tillkiinnagetts. Det verkar
som om orsaken hirtill ofta finns i den bristande éverensstimmelsen mellan disponibla
resurser och dverambitidsa mal. Dessutom f6ljs processerna i manga fall uppifrén och
ner, vilket resulterar i lig delaktighet och atf6ljande svaghet i genomférandet.

121. Emellertid verkar manga misslyckanden vara f6ljder av att genomf6ringsstrategier
saknas — forsummelse att bearbeta de detaljerade kraven. I mycket reell bemirkelse ir
utarbetandet av en strategi fér genomforande mycket viktigare och mycket mera
utmanande idn forberedandet av sjilva strategin. Genomférandet méste kimpa mot det
oundvikliga faktum att motstind mot storre dndringar alltid forekommer. Ett visst
motstdnd kommer frén grupper med egna intressen involverade, inklusive de med makt
och myndighet som skulle péverkas av indringarna. Annat motstind kommer frin
traditioner och till och med frin djupa trossystem som skulle férindras genom storre
reformer. Slutligen vet vi att motstdnd ofta beror p& missférstind om vad som efterstrivas
och varfor.

122. Nyckeln till omvandlingen som fordras for att fi fram ett starkt och relevant
FAO omfattar en synnerligen komplicerad process av politisk ekonomi och politiskt

ansvar. En dylik process kan bli framgingsrik endast om den inbegriper betydande
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anstringningar att forklara, kommunicera, sprida, rida, 6vertala, bygga upp fortroende
och uppna enhillighet.

123.

124.

I ett nétskal var IEE:s uppdrag att komma fram med svar pa tre frigor:
a) Behover virlden FAO?

Svar: Ja, definitivt. Fastin FAO 4r mycket mindre 4n det en ging varit fortsitter
det att uppfylla roller och erbjuda ett utbud av grundliggande varor och tjinster
som ingen annan organisation gor eller kan. Dessutom uppstér hela tiden nya
utmaningar som endast en global organisation med FAO:s mandat och erfarenhet
kan méta med legitimitet och auktoritet.

b) Maiste FAO indras for att “anpassa sig till sitt indamal och det tjugoférsta
arhundradets utmaningar”?

Svar: Ja, om FAO inte genomgir omfattande forindringar kommer dess
nuvarande vig att leda till slutlig nedging, fastin det inte 4r troligt att FAO
upphor helt och héllet. Under sextio &r av multilateralism har ndgot stérre
uttridande eller ens en betydande konsolidering av institutioner kunnat skénjas,
fastin manga fortsitter att existera endast pa grund av strukturell och politisk
troghet, linge efter att de har upphort erbjuda ndgonting av betydande virde for
internationell utveckling. FAO méste undvika detta och kan ocksa gora det, men
endast om storre forindringar genomférs och en ny politisk pakt uppnas.

¢) Vad bor goras?

Svar: En hel del. IEE har gett 6ver etthundra huvudrekommendationer med 313
forslag till dtgirder och foreslagit en plan f6r omedelbara tgirder (IAP). Kapitel
2 till 8 av denna rapport ger vidare och detaljerade riktlinjer f6r planen.

IEE anser att f6ljande tvd fundamentala och kritiska frigor kvarstér:

a) Vill FAO:s medlemslinder verkligen bygga upp och investera i FAO for att
gora det till en global organisation som kan ticka det tjugoférsta drhundradets

behov?

b) Om svaret pa frigan ovan ir jakande, vill/kan medlemslinderna bygga upp de
kollektiva politiska dtgirder som krivs for att detta ska ske?

Det dr FAO:s medlemslinder som bér ge svar pd dessa frigor, men IEE-utvirderarna
hoppas innerligt att svaret pa bada frigorna ir jakande.
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5 OVERBLICK AV RAPPORTENS STRUKTUR OCH
DESS RESULTAT OCH REKOMMENDATIONER

Kapitel 2 Bakgrund och sammanhang

125. Kapitel 2 granskar bakgrunden som ledde till bestillningen av denna utvirdering
tillsammans med dess direktiv och en beskrivning av utmaningens omfattning. Det ger
ocksa tre situationsbilder av FAO som en analytisk ram mot vilken man bér se FAO:s
vdg som omspdnner sex artionden:

a) 1945-1970 — perioden d& FAO var den férnimsta jordbruksorganisationen
och genomgick en snabb tillvixt i resurser och inflytande och di det inte
fanns ndgra allvarliga konkurrenter till rollerna som FAO spelade.

b) 1970-1980 — bérjan av turbulensen dé nya aktérer infann sig pé scenen och
FAQO:s dominerande roller bérjade utmanas. Finansieringen for utveckling av
jordbruk fortsatte dock att expandera, liksom ocksa FAO.

c) 1980-2007 — det senaste kvartseklet under vilket FAO har blivit utmanat pa
alla fronter. Den storsta delen av kapitlet analyserar de huvudfaktorer och -
krafter (strategiska, programmatiska, finansiella och politiska) som utgér
utmaningarna, eftersom de har skapat utgdngspunkten for utvirderingen.

126. Tillsammans visar de tre situationsbilderna att FAO under denna period har blivit
utmanat att reagera infor allt storre 4ndringar i sin arbetsmilj6 och inf6r en stor mingd
nya utmaningar. FAO:s ursprungliga mél definierades i enkla och okomplicerade termer.
Det gick huvudsakligen ut pa att samarbeta med regeringar for att 6ka den globala
produktionen av livsmedel. FAO var inte bara den ledande organisationen, utan i
praktiken ocksa sui generis — den enda organisationen i sitt slag.

127.  Under de foljande drtiondena expanderade FAO:s omrade till att omfatta frigor
om internationella regler och standarder, immateriella rittigheter, fattigdom, jimstilldhet
mellan kvinnor och min och utveckling av landsbygden, samt en rad miljérelaterade
fragor — inklusive bevarande och hillbart utnyttjande av olika naturresurser. Dessutom
betyder den sanna explosionen av internationella organ som sysslar med jordbruk att
FAO nu arbetar inom ett fullsatt filt. Jordbruksforskning som en internationell kollektiv
nyttighet hér nu obestridligen till CGIAR; antalet, storleken och effekterna av icke-
statliga organisationer som arbetar inom jordbruk, sikrad livsmedelsfrsérjning och
miljo har expanderat explosionsartat, och den privata sektorn har blivit en betydande
drivkraft i det globala livsmedels- och jordbrukssystemet. Fokus har flyttats frin pro-
duktion och statens centrala roll i situationer dir marknaden misslyckas — ett
genomtringande fenomen i tidiga utvecklingsstadier — till frigor om styrning, minniskors
hilsa, globalisering, handel, minniskors och djurs rittigheter, participatoriska processer
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och, kanske framfér allt, klimatférindringen. FAO befinner sig i dag i en omgivning av
kraftigt 6kad komplexitet och osikerhet.

128. Dessa forindringar stiller FAO infor en rad nya utmaningar. Organisationen
miste nu tackla globala frigor om livsmedel och jordbruk medan den samtidigt hjilper
till att bygga upp nationell kapacitet. FAO forvintas utéva regionalt och globalt ledarskap
genom att férena internationella anstringningar med utveckling, medan full hinsyn
samtidigt maste tas till medlemslindernas mingd av olika, om inte rent motstridiga
intressen, synpunkter och prioriteringar. Man vintar sig att FAO ska s6ka och effektivt
fungera i partnerskap med regeringar, decentraliserade myndigheter, den privata sektorn,
bilaterala och andra multilaterala organ och icke-statliga organisationer, och uppvisa
effektivitet pa grisrots-, nationell och internationell nivd. Organisationen vintas sedan
méta dessa utmaningar med en budget som stadigt minskar.

129. Dagens milj6 ir radikalt annorlunda, men tragiskt nog har minga av FAO:s
grundliggande utmaningar inte 4ndrats. Extrem fattigdom utgér fortsittningsvis en
daglig realitet for 6ver en miljard minniskor. Hunger och underniring beror éver 800
miljoner minniskor, och i utvecklingslinderna ir 6ver en fjirdedel av barnen under fem
dr undernirda. Fattigdom i fattiga linder ér fortfarande till stor del en landsbygdsfraga
—75 procent av de fattiga lever pd landsbygden dir de flesta i ndgon mén ir beroende av
jordbruk. Av dessa hor kvinnorna till de aktivaste producenterna av livsmedel for
hushallens konsumtion, medan de ocksa dr de mest sirbara och marginaliserade. Till
och med i relativt fattiga linder som har uppnitt en snabb ekonomisk tillvixt och minskad
fattigdom fortsitter landsbygden att vara ett omride med relativ stagnation och svart
armod. Globaliseringen och liberaliseringen av lokala och regionala marknader har lett
till nya marknadsméjligheter fr en del, men samtidigt till nya hot och osikerheter for
andra, framfor allt fattiga minniskor i fattiga linder. I delar av Afrika s6der om Sahara
och dven annanstans forstor hiv/aids, malaria och tuberkulos hela samhillen pa
landsbygden och underminerar lokala ekonomier. Effekterna av klimatférindringen 4r
redan mest uppenbara i sina konsekvenser for forsérjningsméjligheterna for virldens
allra fattigaste och mest sdrbara minniskor.

130. Tillsammans accentuerar dessa faktorer behovet av en global organisation som en
auktoritativ, opartisk, respekterad och politiskt neutral internationell plattform dir dessa
centrala frigor kan behandlas och beslut fattas f6r gemensamma aktioner. De betonar
ocksé behovet av riktat tekniskt samarbete f6r att stirka medlemslindernas kapaciteter,
utveckla policies och évervinna de olycksdigra foljderna av nédsituationer. I detta avseende
kan ingen annan global organisation mita sig med FAO:s omfattande mandat fér
livsmedel, jordbruk, skogsbruk och fiske, inklusive produktion och leverans av en s&
omfattande uppsittning globala varor och gjinster.

131. Idennasituation ir FAO dock idag vinddrivet och dess anstringningar ér splittrade
och fokuseras pd sma delar av den enorma utmaningen i stillet for pa hela bilden. Det
finns inget samf6rstaind om en bred strategi som beskriver hur FAO bér ingripa, om vad
som stir hogt pa prioritetsskalan och vad som inte gor det, om vilka funktioner som ska
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behallas och vilka man ska gora sig av med, om resursbehov och hur man ska fa resurser.
Detta underminerar fortroendet inom organisationen och bidrar till den fortsatta
minskningen av dess ekonomiska resurser. FAO:s kapacitet ir pd nedgiende och en stor
del av dess kirnkompetens 4r nu i fara. Organisationen har placerats i ett slags
institutionellt "konstgjort andningssystem” som héller den vid liv, men #r of6rméoget
eller ovilligt att teruppliva organisationen pa ett Svergripande sitt. Om den nuvarande
trenden fortsitter, kommer FAO inte att kunna méta utmaningarna i en ny omgivning,
uppfylla sina medlemmars férvintningar, utnyttja sina komparativa fordelar eller
uppritthdlla sin kirnkompetens. Med tanke pa dessa férhillanden: vad kan och bér
goras? Hur kan FAO bist reagera?

132. Dessa ir forhallandena inom vilka den oavhingiga utvirderingen gjordes och
dessa ir de frigor och utmaningar som framlades for den.

Kapitel 3  Betydelse och effektivitet i FAO:s tekniska arbete
for det tjugoforsta arhundradet

133.  Kapitlet analyserar FAO:s tekniska arbete, som omfattar olika former av alla
tekniska samarbetsaktiviteter och den tekniska divisionens arbete vid huvudkontoret
och de decentraliserade kontoren. Beddmningen studerar prioriteterna som uppstillts
av FAO:s medlemmar for olika slags tekniskt arbete, de tekniska programmen i och for
sig, samt mingden, distributionen och omférdelningen av resurser som var tillgingliga
for dem under utvirderingsperioden.

134. Analysen av FAO:s tekniska arbete féormedlar en synnerligen brokig och
komplicerad bild. A ena sidan tillhandahéller FAO en uppsittning relevanta, uppskattade
och effektiva produkter och tjinster som det i minga fall 4r ensamt om att leverera eller
for vilka det dr den enda auktoritativa leverantoren. Av detta foljer att: ?7Om FAO inte
fanns vore man tvungen att dteruppfinna det”. A andra sidan fortsitter organisationen
att erbjuda produkter och tjinster som inte lingre ir i enlighet med dess komparativa
fordel, med de nya globala méjligheterna och hoten eller med dess nuvarande och framtida
resurser. En fortlopande och allvarlig urholkning av organisationens &vergripande
kirnkompetens och leveranskapacitet ir resultatet av en dodlig kombination av den
stadiga minskningen av ekonomiska resurser och de successiva kortfristiga 16sningarna
av problemet.

135. Orsakerna till den kraftiga nedgingen i ekonomiska resurser 4r komplicerade
men omfattar dtminstone foljande:

a) flera OECD-linders filosofi om nolltillvixt i budgeten f6r FN-system,

b) minskande betydelse genom stérsta delen av 1990-talet och tills nyligen for
jordbruks- och landsbygdsutvecklingen och tillstrémningen av konkurrenter,
och
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c¢) den negativa bilden av FAO pi manga viktiga hill, som organisationen till
stor del inte fortjinar men som helt korrekt péstar att organisationen

i) har ineffektiva, i hog grad centraliserade byrdkratiska forfaranden,
ii)  har varit of6rmégen att etablera tydliga prioriteringar, och

iif)  inte dllrickligt vil kan folja utvecklingen av behoven med risk
for att den ir och forblir ett steg bakom framstegen inom
utvecklingstankesittet, vartill hor alltfor mycket arbete inom
smaskaliga projekt for 6verforing av produktionsteknik med be
grinsade effekter och ringa uppenbar komparativ fordel.

136. Analysen av kapitel 3 understryker att FAO har tillf6rt stabilitet i utvecklings-
prioriteringar, medan utvecklingsparadigmer gillande betydelsen av nationell
livsmedelsproduktion samt jordbrukets och landbygdssektorns roll har pendlat frin en
nddlosning till en annan. Med varje dndring har utvecklingstankesittet och utvecklings-
kunskapen gitt framat men pd bekostnad av allvarliga foljdverkningar. Inom dessa
forindringar har FAO fortsatt poingtera viktiga utvecklingsfrigor och stegvis skiljt
agnarna frin vetet i det nya. Det har funnits omriden dir organisationen utdvat
intellektuellt ledarskap, sdsom till exempel integrerad hantering av skadeorganismer
(Integrated Pest Management, IPM), hallbart fiske, hdllbar vixtgenetisk naturresurs-
hushallning och tonvikt pd sméibrukare som beslutsfattare, vilket ir visentligt for
konceptet filtskolor for jordbrukare (Farmer Field Schools). Men FAO har dock varit
en konservativ organisation, trég att inse vad som ir bra och sirskilja det frin sidant
som gatt for langt, till exempel i reformer inom den offentliga sektorn eller héllbara
forsrjningsmailigheter.

137. Organisationen har likvil i princip triffat ritt i friga om ndgra stora prioriteringar
och simmar mot den allmint utbredda strommen av utvecklingstinkande — men i
praktiken uppfattar den di ofta genomférandet av dtgirderna fel. Exempel pa detta
striicker sig frin betydelsen av vatten och dess hillbara férvaltning for okad produktivitet
i Afrika, till diversifiering av intikterna for den fattiga landsbygdsbefolkningen. De
underliggande faktorerna for mnga av dessa misslyckade insatser har varit en alltfor
stor tonvikt pd statens roll som verkstillare av utveckling, pd att bilda grupper och
samhillsorganisationer av producenter som inte lyckas uppnd héllbara organisatoriska
kommersiella mél och, i bista fall, en motstridig instillning till den roll som privata
affirsidkare spelar. Det behévs nu en kulturférindring inom FAO:s rddande paradigm
for att bekimpa hunger och f6r ekonomisk utveckling, med betydligt storre strategisk
fokusering och uppmirksamhet visavi den internationella politiska ekonomin.

138. S&som pdpekas i det dverordnade budskapet ovan, belyser kapitel 3 FAO:s styrka
som en kunskapsorganisation. Det pekar pa farorna i att beakta kunskapshantering som
en separat funktion. Det framhiver de integrerade rollerna av opinionsbildning, strategiskt
stdd och kapacitetsuppbyggnad, medan det ocksd understryker att FAO maste bli lika
mycket formedlare som verkstillare.
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139. I kapitlet ges ocksa bevis pd att FAO varken maximerar sin komparativa styrka
for tekniskt samarbete eller uppfyller sina medlemslinders prioriterade behov i tillricklig
mén. Minskningen i den reguljira budgeten ir forstds en stor bidragande faktor. FAO
har emellertid ocksa lidit av avsaknaden av en konsekvent resursavsittningsstrategi som
hirstammar frin en grundlig uppskattning av dess komparativa fordelar, forstirke av
bristen pd godkinda prioriteringar som utgdr frin behov och méjligheter (inklusive
inverkan av hunger och fattigdom) och som har utmynnat i icke-strategiska program-
nedskirningar enligt osthyvelsmetoden under pd varandra féljande tvidrsperioder. IEE
fann att f6r den del av budgeten som organisationen har full kontroll 6ver (dvs. de
ordinarie programmen), har den gjort négra justeringar av andelen resurser for olika
arbetsomraden. Dessa dndringar ger dock inte 6vertygande bevis pd att vara entydiga
beslut och har aldrig nigonsin varit radikala. Dessutom #r FAO:s stérsta utmaning att
ge integrerade svar pa tvirvetenskapliga problem inom livsmedel och jordbruk. Detta
har identifierats sedan det strategiska ramverket godkindes &r 1999, och skilda arrange-
mang har genomférts sedan dess, med begrinsad framging. D4 FAO inte ir en
organisation med stor anslutning har de krympande budgeterna emellertid en tendens
att forstirka 7silorna” (de nirmaste arbetsenheterna) i stillet for att bryta ner dem. Det
star klart att radikalare dtgiirder behovs.

140. Andra faktorer som har en genomgripande och skadlig effekt pd FAO:s tekniska

verksamhet ir

a) konsekventa svirigheter for de beslutande organen att faststilla prioriteringar
och tillhandahalla tillsyn 6ver extrabudgetir finansiering,

b) en kultur och struktur som kretsar kring huvudkontoret och som begrinsar
de decentraliserade kontorens och personalens verkliga och potentiella bidrag,

¢) de isirkopplade filtstrukturerna mellan landrepresentanter, subregionala och
regionkontor, vilket innebir att fastin nigra dindringar héller pd att genomféras
ligger det stérsta ansvaret for évervakning och ledning av regionkontorens
tekniska specialister i frimsta hand hos huvudkontorets avdelningar och inte
hos de regionala representanterna,

d) “silorna” som ocksi finns inom huvudkontoret och mellan huvudkontoret
och FAO:s decentraliserade verksamhet,

e) att det finns det brist pé strategier och prioriteringar pa nationell niva trots
nigra firska anstringningar av de nationella medelfristiga prioriteringsramarna
(National Medium-Term Priority Frameworks),

f) svéra begrinsningar for nerskirningar och justeringar av bemanning i 6verens-
stimmelse med utbudet pé resurser och prioriteringar som héller pd att dndras,
och

g) frénvaron av finansiering av engingskostnader for justeringar.
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141. Dessutom férekommer det inom FAO f6ga systematisk inlirning fran det tekniska
samarbetet. Den oberoende granskningen av det tekniska samarbetsprogrammet som
gjordes ar 2005 rekommenderade att det skulle omstruktureras enligt tydliga fordelnings-
kriterier, inklusive land- eller regionkontorsstrategier, men denna rekommendation har
endast delvis blivit genomférd. Svérigheterna i FAO:s situation kompliceras ytterligare
av méinga av FAO:s huvudbidragsgivares inkonsekventa politik med argumentet att den
hogsta strategiska prioriteringen fér de ordinarie programmens resurser borde anslis
enbart for normativt arbete. I verkligheten 6ronmirker dock méinga av dem storsta
delen av de extrabudgetira medlen for teknisk stodverksamhet pa nationell nivé, som
ofta har en mycket begrinsad anknytning till deras uttalade globala oro. Detta frustrerar
forsoken som FAO:s ledning gor for att utforma en f6ljdriktig strategi.

142. Analysen i kapitel 3 klargor att FAO gér sin mest enastiende insats for utvecklings-
linderna i omriden dir dess normativa styrka kan kombineras med ifrigavarande lands
behov av politisk verksamhet och kapacitetsuppbyggnad. Direke stod till dverféring och
styrning av produktionsteknik framtrider inte lingre som omraden dir FAO har en
komparativ fordel, och tecken pd utbredd effektivitet pa sikt fanns endast for integrerad
hantering av skadeorganismer och filtskolor f6r jordbrukare. IEE tror att organisationen
i framtiden inte kan avsitta resurser for att upprepa dessa framgangar. Specialprogrammet
for tryggad tillgang till livsmedel (Special Programme on Food Security) som, fastin det
uppskattas av ndgra linder och ir det tekniska samarbetsprogrammets enda flaggskepp,
utnyttjar inte FAO:s globala styrka vil. Efter 6ver tolv &r av verksamhet har endast ett
begrinsat antal investeringar kommit forbi pilotprojektstadiet och tyngdpunkten
fortsitter att ligga pa 6verféring av produktionsteknik, ofta med ohéllbara bidrag och
till fsrsummelse av bittre produktions- och affirsférutsittningar.

143. Slutdelen av kapitel 3 behandlar de 24 huvudrekommendationerna f6r FAO:s
tekniska program, med 75 dtgirdbara underkomponenter. De betonar att FAO midste
fungera ocksi som férmedlare fastin det sjilv dtar sig program och definierar de
prioriterade omrddena samt omrdden dir FAO inte lingre har komparativ styrka.
Omréiden med komparativ prioritering omfattar ombesorjandet av grundliggande globala
data och statistik, skogsbruk, fiske, boskap, miljé och naturresurser (inklusive mark och
jord), arbete i nodsituationer och rehabilitering, ekonomisk, social och livsmedels- och
niringspolitik och arbete for att stéda globala internationella verenskommelser och
livsmedelssikerhet, inklusive Codex. I alla dessa sammanhang poingteras opinions-
bildning, strategiskt stod och kapacitetsuppbyggnad.

Kapitel 4  Styrning

144. Kapitel 4 granskar funktionen av FAO:s styrningsstrukturer och deras effektivitet
och analyserar de tre viktigaste komponenterna av styransvar, nimligen:

a) Global styrning av virldens jordbruk och den strategiska roll som FAO spelar
diri. Den 6kade globaliseringen har 6kat efterfrigan péd politiska ramverk
som 6verskrider nationella grinser och som stods av internationella 6verens-
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kommelser. Ett stigande antal komplicerade frigor med en stark effekt pa
livsmedel och jordbruk har varit, eller héller pd att bli, foremél for global
styrning. Dessa inbegriper till exempel miljéfragor, klimatférindringar,
liberalisering av handel, jordbruksunderstd, utrotning av fattigdom, férvalt-
ning av naturresurser, biologisk mingfald, genetiska resurser, giftiga kemikalier,
som langlivade organiska féroreningar, bevarande av vitmarker, 6kenspridning
och handel med produkter av vilda djur och vixter.

b) Den interna styrningen av FAO — dess institutionella strukeur, funktioner
och processer, inklusive dess roll i upprittandet av strategiska och politiska
riktlinjer och relationer mellan styrning och ledning.

c) FN:s hela styrningsmilj6, dir den politiska agendan ofta fors frin de
specialiserade organen till FN i New York, vilket innebir en utokad roll for
FN:s generalsekreterare som primus inter pares bland systemets verkstillande
chefer och 6kad press f6r samstimmighet.

145. FAO fortsitter att komma med ndgra betydande bidrag i global styrning av
livsmedels- och jordbruksfrigor, om vilka rapporteras i kapitel 4. Samtidigt har FAO:s
roll inom detta omréde blivit mindre i jimf6relse med andras och riskerar att bli annu
mindre. Frigor om handel med jordbruks- och livsmedelsprodukter har i férsta hand
blivit Virldshandelsorganisationens (World Trade Organization — WTO) verknings-
omréde. Sdsom tidigare konstaterats, dr de internationella jordbruksforskningscentra
(CGIAR) riktmirket for jordbruksforskning som en internationell kollektiv nyttighet.
En stor del av styrningen av naturresurser for livsmedel och jordbruk har under de
senaste tvd drtiondena dverforts till nya miljdavtal. Ledarskapet inom standardiserings-
arbete for djurhilsa, inklusive epidemier som kan spridas till minniskor (zoonoser)
tillfaller till stor del Virldsorganisationen for djurhilsa (World Organisation for Animal
Health — OIE). Det finns nu alternativa fora till FAO f6r diskussioner om internationell
skogsbrukspolitik och fiske som en del av havsritten.

146. IEE fann ocksé att FAO:s beslutande organ skoter den interna styrningen déligt.
Den svaga inbérdes respekten och forstielsen mellan nigra medlemmar inom de
beslutande organen och mellan ndgra medlemmar och ledningen har lett ill attityder
och en kultur som skapar en atmosfir och frimjar ett virdesystem som inte leder till god
foretagsstyrning. De beslutande organen har lidit av politisering och tilltagande
meningsskiljaktigheter. En viktig konfliktskapande faktor har varit missforstind och
falska dilemman som skapats éver FAO:s normativa versus tekniska samarbetsfunktioner.
De beslutande organens kapacitet att utéva de funktioner som planerades for dem i
bastexterna har minskat, medan uppgifterna som de str infor har kat.

147. Huvudresultaten av IEE:s analys av styrning ir foljande:
a) Det styrande rddets méten arrangeras for sillan, har otillrickligt fokuserade
dagordningar, fattar inga klara beslut, formar inte skapa en arena for dialog
for medlemslinderna, ger ingen ledning i strategisk planering och spelar i
allminhet en anemisk roll.
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b)

c)

d)

e)

£)

g)

h)

)

k)

y

FAO:s globala styrningsroll har férsummats och de institutionella forfarandena
mellan konferensen och de tekniska kommittéerna och dagordningarna maste
revideras for att 4dndra detta.

Sammansittningen av medlemslinder i de beslutande organen ir i obalans,
som ett resultat av historiskt arv frin sammansittningen av regionkontoren,
och detta miste granskas for att gora det styrande ridet och dess kommittéer
mera representativa.

Kommittéerna fér program och ekonomi idr underinformerade; de kriver
betydligt bittre tillging till dokument frin ledningen, och representationen
4ir obalanserad.

Tidsschemat f6r konferensen ir déligt koordinerat med organisationens
program och budgetcykel, vilket leder till ett dyrt och kraftigt mingdubblat
beslutsfattningssystem.

De beslutande organen tillhandahéller inte strategiskt ledarskap utan reagerar
for det mesta pa sekretariatets forslag. De har forstirke svagheten hos
sekretariatet som inte heller lyckas ge forslag till prioriteringar, och de
beslutande organens medlemmars forsvar av sina favoritarbetsomrdden pé
bekostnad av en foljdriktig strategi bidrar till linjira minskningar av budgeten.

De beslutande organens dtgirder, metod vid forberedelser av beslut och den
roll som ledningen spelar for att stoda deras arbete saknar 6ppenhet.

De regionala konferenserna borde bidra till styrning, vilket de inte har gjort,
och for tillfillet 4r deras input i den centrala styrningen endast marginell.

Béde styrning och ledning saknar en klar definition och efterlevnad av sina
respektive funktioner och ansvar och de beslutande organen ir oférmégna att
uppfylla sina strategiska funktioner och kontrollfunktioner visavi ledningen
och sekretariatet.

Generaldirektérens och ledningens centrala roll och bristen pa obundet tekniskt
stod for de beslutande organen har bidragit till obalansen och de beslutande
organens motsvarande tendens till mikroledning. Den beslutande myndig-
hetens balans har pendlat for langt frin dessa organ till ledningens favor.

Svagheterna och begrinsningarna i processen vid valet av medlemmar i de
beslutande organen (regional alternering eller politiskt évervigande i stillet
for sakkunskap) leder till att inte alla medlemmar av de beslutande organen
har den kunskap och skicklighet som krivs f6r att effektivt komma med bidrag.

Overlappningar forekommer i friga om uppgifter bland de olika beslutande
organen, liksom ocksa luckor i deras mandat.

m) Tiden och resurserna som anslas f6r méten 4r otillrickliga.
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n) Styrningen fir inte all information och sjilvstindiga och neutrala rid som
behovs for att fatta vilgrundade beslut.

148. 1 takt med att organisationens resurser och inflytande minskar, avtar ocksa
medlemslindernas intresse av att styra den. IEE:s intervjuer klarlade att en betydande
del av medlemmarna inte kiinner nimnvird delaktighet i organisationens program och
prioriteringar. Missfértroendet mellan olika medlemsgrupper har forstirkes av de
nedskurna budgetmedel som stér till buds.

149. For tillfillet fjdrmar sig manga av FAO:s storsta bidragsgivare frin organisationen.
I viss utstrickning har detta varit allmint for hela FN-systemet, dven for dess specialiserade
organ. Detta fenomen verkar dock vara djupare och allvarligare f6r FAO in for manga
andra FN-organ.

150. Forbittrad styrning har en central roll for att ett forstirke FAO ska kunna infria
medlemmarnas forvintningar. De beslutande organen i samarbete med ledningen maste
utveckla en langfristig strategisk vision for organisationen och agera flexibelt och
responsivt(ansvarsfullt) infér de allt stérre utmaningarna i FAO:s mandatomrdden. Om
inte en betydande forbittring i styrningen sker, kommer resten av rekommendationerna
i denna utviirdering att i bista fall bara ha en begriinsad effekt i kartliggningen av “Vigen
framat, for att bittre kunna méta de kommande utmaningarna i en global omgivning
som stindigt forindras”, sisom det stir i IEE:s direktiv.

151. Med syfte att bidra till att dstadkomma de forbittringar som krivs, presenteras i
sista delen av kapitel 4 sextio atgirdbara uppgifter inom en ram av tjugo stdrre
rekommendationer.

Kapitel 5 FAO i det multilaterala systemet — partnerskap

152. Kapitel 5 analyserar FAO:s plats och insats som en partner i FN-systemet, med
andra huvudpartner (de Rombaserade organen, Virldsbanken och CGIAR), och mera
allmint med det civila samhillet, den privata sektorn och regionala organisationer.
Partnerskap inom Férenta Nationernas system bedéms bade pa global niva och pé
landsnivd, inklusive en bedémning av de méjliga konsekvenserna for FAO som kunde
uppstd ur initiativet “Delivering as One”.

153. 1EE:s granskning resulterar i f6ljande tva 6verordnade budskap:

a) For det forsta, fastin den mest allminna externa uppfattningen ar att FAO ir en
ovillig och/eller opdlitlig partner, stoder inte bevisen detta. Granskningen av de
tekniska programmen i kapitel 3 pavisar bredden och djupet av FAO:s partnerskap.
Det ger bevis pi FAO som en effektiv ledarskapspartner pa den globala arenan
i manga dtaganden och ocksé som en andrahandspartner i andra.
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b) For det andra, den forsta punkten till trots, ir FAO f6r nirvarande inte
tillrickligt utrustat, speciellt pd landsniva, att fullt utnyttja de méanga befintliga
partnerskapen eller att utveckla nya relationer som skulle forbittra dess
effektivitet. Bide pa foretags- och landsniva saknar organisationen de strategiska
hjilpmedel som behdvs for att faststilla avsikter, arrangemang och tema-
omraden dir partnerskap dr dnskvirt. Dessutom, fastin de budgetira
restriktionerna of6érnekligen medfér begrinsningar, har FAO:s partner-
skapsorganisationer rapporterat andra faktorer till IEE som 4r dtminstone
lika begrinsande. Dessa ir ocksd teman som dterkommer genom hela IEE-
rapporten och som omfattar FAO:s tunga, lingsamma och betungande
byrékrati, centralisering av auktoritet och osmidiga medel att sikerstilla teknisk
expertis.

154. Enligt IEE-analysen ir FAO:s partnerskap av mycket ojimn natur. De har for det
mesta uppstdct med ndgra av Forenta Nationernas systerorgan, med Virldsbanken och
CGIAR. Partnerskapen har uppndtt viktiga resultat inom flera globala program, men de
dr svagast pd landsnivd vad giller samarbete med andra utvecklingsorgan, icke-statliga
organisationer och den privata sektorn. Partnerskapen med den privata sektorn ir
overhuvudtaget svaga. Med hinsyn till privata firmors stindigt viktigare roll foreligger
behov av en klar foretagsstrategi for att behandla detta.

155. Trots flera viktiga framgingar i partnerskap har FAO dessutom varken en strategi
eller ndgra specifika planer for partnerskap och for sitten pa vilka de kunde bidra till att
definiera organisationens komparativa fordel, formedla dess budskap och klart placera
in dess roll i utformningen av den nya internationella utvecklingsstrukturen. Personalen
behéver betydligt flera riktlinjer i sina forsok att reagera pd givarorganisationernas allt
stringare krav pd bevis for ett robust partnerskap, pd gemensamma &tgirder dir det
totala resultatet 6verstiger summan av de individuella anstringningarna.

156. Ett ofrinkomligt fakcum ir att FAO endast kan uppfylla sitt mandat som en
global formedlare av visentliga kunskaper genom effektiva och strategiska partnerskap.
En annan sanning ir att detta kriiver en ny strategi som ticker hela organisationen for
att ersitta det begrinsade antalet ad hoc och separata anstringningar som nu gors. For
att vara effektiv méste strategin etablera klara prioriteringar och uppvisa specifika krav.

157. IEE:s undersokning av partnerskap pekar emellertid pd ett tredje faktum, nimligen
att de ocksd medfor kostnader och att manga ir kostnadsineffektiva. Mantrat att bilda
partnerskap for partnerskapets skull, som idag hors pd ndgra héll, medfér en fara for
héga transaktionskostnader for oklara indamal, vilket 4r uppenbart inom en del tekniska
omriden.

158. Utgdende frin denna analys gérs i slutdelen av kapitel 5 tio rekommendationer
med 22 dtgirdbara komponenter.
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Kapitel 6 Placering av FAO:s kultur, organisation och
struktur

159. Detta kapitel har tvi vilavgrinsade delar varav
a) den forsta delen granskar FAO:s institutionella kultur, och

b) den andra analyserar FAO:s organisation, struktur och funktioner, bide pa
huvudkontoret och i filt, och de strukturella relationerna mellan dem.

160. Kultur: Denna del omfattar en analys baserad pa ett standardiserat och respekeerat
undersokningsinstrument (BAH-profiler) som anvinds f6r att mita om en organisations
arbetskultur ir “sund” eller “osund”. Detta kompletteras av resultaten frin personal-
undersokningen som speciellt utformats for IEE och av uppféljande semistrukturerade
intervjuer och fokusgrupper.

161. Resultaten av BAH-profilerna placerar klart FAP:s institutionella kultur i kategorin
“urvuxen organisation”, som ger den foljande huvudsakliga kulturella egenskaper:

a) FAO ir for stort for att ledas centralt av ett litet team och uppnar effektivitet
endast genom en mycket stérre spridning av makt, auktoritet och ansvar. En
centraliserad beslutsfattningsstruktur kan inte uppnd den effektivitet och
indamalsenlighet som organisationen kriver. Den hégsta ledningen ir
inblandad i alltfor manga frdgor pd en alltfor lag nivé i organisationen.

b) FAO:s ledningskultur ir hierarkisk, centraliserad och osmidig och dess
kommunikationskanaler ar frimst vertikala. D4 makten ir starke centraliserad
med endast lite ansvarsfordelning och decentraliserad information, ir
organisationen ovillig att ta risker, lingsam att utnyttja nya méjligheter, reagerar
langsamt inf6r forindringar och karakteriseras av lagt individuellt ansvar.

162. Personalundersokningen och intervjuerna visar att FAO:s personal ir starkt
engagerad i organisationens mission. En stor majoritet 4r motiverad av det inneboende
virde som den anser missionen ha och inte enbart av sin 16n. Resultaten avsljade ocksé
att frustrationen dver organisationens inre kultur 4r mycket hog liksom ocksd over
paradoxen mellan en évermiktig 6nskan efter en storre omstillande dndring kombinerad
med skepticism till att en sddan indring intriffar 6verhuvudtaget. I enlighet med
kinnetecknen fér en “urvuxen organisation” uppdagade undersokningen dessutom i
allminhet: ldg delegering av myndighet, motstrivighet till att axla individuellt ansvar,
begrinsad medvetenhet om aktiviteter utanfér den niirmaste arbetsenheten (silon) och
daligt fortroende for ledningen.

163. De centrala slutsatserna som dras av kulturanalysen (i 6vervildigande grad st6dda
av resultaten av organisationens teori och praktik) ir att FAO:s institutionella kultur
inte ir anpassad till de grundliggande kraven pé en kunskapsbaserad organisation. De
fem huvudrekommendationerna med 13 atgirdbara komponenter som IEE foresldr
strivar till en grundliggande kulturomvandling som tar tid att dstadkomma.
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164. Organisation och struktur: Kapitel 6 ger en omfattande granskning och analys
av FAO:s strukturella uppbyggnad. Flera forindringar har skett i dess organisations-
struktur sedan borjan av 1990-talet; flera enheter har skapats, upplosts och flyttats fran
en division eller avdelning till en annan. Den grundliggande ledningsstrukturen vid
FAO:s huvudkontor har dock genomgitt smé férindringar. Strukturerna har dessutom
forblivit segmenterade och deras sitt att fungera frustrerar generaldirektorens avsikt och
forsok att utéka den tvirvetenskapliga verksamheten och programintegreringen.

165. Med detta i beaktande framtridde foljande grundliggande organisatoriska
principer ur IEE:s analys av huvudkontorets strukturer:

a)

b)

<)

d)

e)

£)

Kontrollomride: For tillfillet rapporterar 13 bitridande generaldirektdrer
(ADGs) och fyra oberoende kontors direkeorer direke till generaldirektdren
(plus FAO:s representanter med en indirekt rapporteringsvig). Denna
toppledningsgrupp ir f6r stor med tanke pA modern administrativ férvaltning
i centralt ledda organisationer' enligt vilken det bista vore att ha omkring
sex rapporterande instanser och enligt vilken effektivitet minskar kraftigt med
flera 4n tolv sddana.

Teamarbete och ledningskommittéer: Ju storre en beslutsfattande kommitté
ir, desto mindre troligt 4r det att den kan fungera som ett team. Den hogsta
ledningens stora kommittéer fokuserar i allméinhet mera pd en sammanslagning
av individuella frgor 4n pa en organisations storre intressen.

Det borde inte finnas ndgon strivan efter enhetlighet: Beroende pé vilken
karaktir arbetet som ska utforas har, kan avdelningens eller divisionens status
vara hog i ett 6gonblick och betydlig ligre i ett annat. Ledningsstrukturer
enligt principen “en storlek passar alla” brukar oftast skapa problem genom
att placera funktioner dir de inte hor hemma.

Bortrensning av mellannivéer och upplésning: FAO har f6r manga sma enheter
i hierarkier, som onddigt 6kar transaktionskostnaderna, forstirker fokuseringen
pa process i stillet for pd produke och forstirker instillningen till siloidén.
Nivderna ir ocksd mycket dyra i ekonomiska termer.

Flexibilitet: organisatoriska strukturer bor beakta behovet av flexibilitet och
sporrar i ett overgripande system. Strukturen borde uppmuntra och underlitta
arbete tvirsigenom enheterna.

Delegering: Subsidiaritetsprincipen borde tillimpas och delegering uppmuntras
till den ligsta mojliga nivdn i enlighet med god sed och ansvar, forstirke av ett
ex post-kontrollsystem.

11 Centralt ledda till skillnad fran organisationer med affirsenheter ssmmanlinkade i nitverk eller quasi-

autonoma affirsenheter, som ir vanliga i affirsvirlden.
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g) Klara linjer betriffande ansvar och ansvarsskyldighet: Dessa borde uppsté ur
en effektiv kontroll. En mélinriktad medel-maél-planering av ledningsansvar
ir nédvindig for FAO'?. Regelbunden rapportering borde pa denna grundval
ske till organisationens beslutande organ.

h) Skalférdelar och kostnadseffektivitetsvinster: Storleken pé flera divisioner och
funktioner inom FAO har fallit under den kritiska massan. Samtidigt behover
organisationen gora allt som bara dr majligt for att uppnd administrativa
kostnadsbesparingar, bdde som ett nddvindigt mal i sig sjilvt och for att bygga
upp fortroende med de storre bidragsgivarna.

166. IEE tillimpade de ovan uppriknade principerna pd ett s strike sitt som var
mdjligt for huvudkontorets nuvarande struktur och fick fram ett férslag till en
organisatorisk modell, som beskrivs i kapitel 6. IEE anser att modellen har avsevird
potential. Fastin det uppenbarligen dr majligt att det finns variationer av modellen,
skulle den otvivelaktigt skapa en mycket storre klarhet i roller och ansvar, rationalisera
beslutsfattningen och inbjuda till stérre integration genom organisationen. Den skulle
ocksd med tiden erbjuda méjligheter till betydande effektivitetsbesparingar, fastin de
mojligtvis hoga begynnelsekostnaderna for genomférandet av forindringarna ocksa maste
tas i beaktande. Antagandena som ligger under modellen maste granskas genomgaende,
dven de som hinfor sig till bide kostnader och nytta.

167. Strukturen i relationerna mellan FAO:s huvudkontor och dess filt 4r synnerligen
splittrad. Detta giller inte endast rapporteringsvigar, fastin de har foljt principen “alla
vigar leder till Rom”, som har medfért hga kostnader och liten nytta. Den storre frigan
dr emellertid fenomenet “ekrar och hjul”, som innebir avsaknad av gemensamma mal,
mening, strategier och strivanden till resursavsittningar mellan huvudkontor,
regionkontor, subregionala kontor och landkontor.

168. Fastin manga forindringar som bist héller pd att genomforas, fungerar FAO:s
nuvarande infrastruktur som strivar efter en stark nirvaro utanfér Rom inte bra.
Kostnadskvoterna mellan personal och program har sjunkit kraftigt; i flera landkontor
overstiger de administrativa kostnaderna programutgifterna, i minga andra &verskrids
kvoterna 1:1 endast med knapp marginal. IEE:s besok i de olika medlemslinderna
avsldjade ofta situationer dir regionkontorens tekniska specialister inte kunde resa fér

att uppfylla sina arbetsplikter pd grund av brist pd resemedel. Det samma gillde FAOR:s.

169. Samtidigt haller minga huvudkontors program, inom omriden dir FAO har
obestridda komparativa fordelar, pd att bli “riskomrade” pa grund av en kombination av
successiva budgetnedskirningar och decentraliseringsbeslut inom ramen foér den
krympande totala budgeten. Mellan 1994 och 2006 sjonk antalet personalmedlemmar

12 Den malinriktade planeringen skulle skapa klara férbindelselinkar mellan mal, syften, prioriterade
aktiviteter och budget, och skirpa medel-mél-metoden som féreslas genom hela IEE-rapporten.
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inom ramen f6r den reguljira budgeten pa huvudkontoret med 34 procent, medan det
steg med sju procent i filt. IEE tvivlar inte pd att FAO behover en stark nirvaro utanfér
Rom om det ska uppnd relevans, resultat och effekt som alla dess medlemmar helt
korrekt vintar sig. Detta betyder dock inte att en sidan nirvaro méste vara fysisk eller
att den kan uppnds endast genom att utstationera en anstilld inom FAO. Det betyder
inte heller att en storlek borde passa alla. Férbindelser, nitverk och "nirvaro” kan uppnas
pd minga sitt, speciellt i dagens globaliserade och tekniskt sammankopplade virld.
Fragan ir inte om FAO behéver en stark nirvaro utan hur man bist kan uppnd den och
med vilka medel.

170. Kapitel 6 omfattar 17 huvudrekommendationer for struktur tillsammans med
34 atgirdbara tidigare subkomponenter f6r att bidra till att finna den ritta strukeurella
balansen mellan filt och huvudkontor och anpassa de knappa resurserna sd optimalt
som mdjligt.

Kapitel 7 FAO:s programcykel

171. Kapitel 7 granskar hela rickan av FAO:s programcykel frin utformning av strategi,
genom programmering och budgetering, inklusive extrabudgetira resurser, till resultat-
mitning och utvirdering och revidering.

172. Strategi och Programmet for arbete och budget (Programme of Work and Budget
—PWB): I praktiken har FAO ingen fungerande strategisk ram. De beslutande organen
skot upp en halvtidséversyn av den strategiska ramen i vintan pd resultaten frin IEE.
Detsamma skedde ocksd med utarbetandet av den Medelfristiga planen 2008—13. Den
strategiska ramen for FAO, 2000-2015 har nu 6verspelats av omstindigheterna.
Dessutom producerade processen inga nyckelelement for att sikerstilla anknytningarna
mellan medel och mal och faststilla klara prioriteringar. Den grundliggande utformnin-
gen av sjilva processen — ett medelfristigt dokument och ett separat forslag for tvadrs-
perioden — ir rimligt, med undantag av det Sammanfattande arbets- och budget-
programmet (Summary Programme of Work and Budget), som ir éverflodigt. I praktiken
finns det emellertid foga samstimmighet mellan delarna, framfér allt mellan de medel
som behovs for att uppnd de planerade malen och resultaten. Underldtenheten att pd ett
effektivt sitt integrera avsittningen eller spenderingen av extrabudgetira medel forvirrar
dysfunktionaliteten. De beslutande organen vigleder inte processen pd ett vederbérlige
sitt for att prioriteringarna ska kunna upprittas i tid for att ta itu med luckorna mellan
den finansiering som behovs for effektiva program och de medel som verkligen star till

buds.

173. Situationen forvirras av konflikten mellan godkinda budgeter och tillgang till
resurser beroende pd tidpunkten for betalningar och beloppet av utestiende skulder.
Dessa faktorer har ndtt kritiska proportioner, inte bara gillande alla effektivitetsaspekter
(dvs. rekrytering, bemanning, anstillning, upphandling och allmin verksamhet) utan
nu mojligen ocksa organisationens solvens.
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174. Helt forstaeligt rider inom sekretariatet stor frustration dver de upprepningar
och det sléseri med tid och pengar som forekommer i FAO:s planerings- och
budgeteringsprocesser. Méinga FAO-medlemmar 4r ocksé frust-rerade och har éppet
klagat 6ver de minga nivderna och hivdat att &tminstone en borde slopas. Fastin slopandet
av ett steg (t.ex. Sammanfattande arbets- och budgetprogram) i viss man borde frigora
tid bide for sekretariatet och for medlemmarna, skulle det varken tackla konflikterna 1
det totala planeringssystemet eller hjilpa upp den férsimrade budgetsituationen.

175. Den absoluta merparten av FAO:s medlemmar anser att det finns en brist pd
insyn i férdelningen av personal- och ekonomiska resurser. Detta beror delvis pd en
alltfor stor accentuering av detaljer som medlemmarna sjilva kriver, men ocksd pé bristen
av klarhet betriffande extrabudgetira medel och pa beslutet att presentera ett
arbetsprogram separat frin anslaget som de beslutande organen fattade i slutet av 1990-
talet.

176. 1EE presenterar 11 storre rekommendationer och 37 dtgirdbara leverabler for att
behandla de svérigheter och svagheter som definierades i FAO:s programcykel och i
anvinda instrument, inklusive justeringar av konferensens datum f6r att detaljerad arbets-
och budgetplanering ska kunna géras efter det att den totala budgeten fastslagits.

177. Intern och oberoende extern granskning: FAO har gett granskningen allt storre
betydelse. Under de senaste sju tvaarsperioderna har den reella 6kningen av férdelningen
av den reguljira budgeten till generalinspektérens kontor varit 45 procent. IEE behandlar
sju rekommendationer fér granskning, av vilka de huvudsakliga aterspeglar en oro fér
vad som granskas och vad som limnas utanfor. IEE mirkte sirskilt att riskbedomning
och -reducering inom stora omrdden av hogsta kommersiell risk for FAO inte har
granskats, till exempel omriden som FAO:s reserver, personalens ansvar utanfor tjinsten,
upplaningspolitik och upplaningsdtgirder eller valutarisker.

178. Utvirdering och inlirning: IEE drog nédtvunget stor nytta av det tidigare
utvirderingsarbete som FAO:s Utvirderingstjinst gjort. Dirfor riktades extra uppmiirk-
samhet 4t att evaluera utvirderingsfunktionen inom FAQO, inklusive bestillandet av en
oberoende extern kvalitetsgranskning. Den allminna slutsatsen var att FAO:s Ut-
virderingstjinsts arbete hallit en hégre standard 4n dess frimsta jimforelseorgan.

179. Granskningen bekriftade ocksa att virdet av FAO:s utvirderingsfunktion skulle
oka betydligt om den fick stérre oberoende betriffande lige, rapporteringsvigar och
ekonomiska resurser. Detta ir forenligt med rikeningen av de styrande organens tidigare
beslut och med de synpunkter som en 6vervildigande majoritet av FAO:s medlemmar,
mdnga personal- och externa parter'® som svarat pd en oberoende extern utvirdering
har. Generalsekreterarens rapport High-Level Panel on UN-wide System Coherence,
"Delivering as One”, forestillde sig "en oberoende utvirderingsmekanism av hela FN-

13 Se den interna utvirderingen av Utvirderingstjinsten, 2005.
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systemet” (fére 2008) med gemensamma utvirderingsmetoder och benchmarking'“.
Standarden och kraven pa bista metod gav ett 6vervildigande stéd f6r utvirderingens
oberoende med en sjilvstindig budget och direkt rapportering till de beslutande organen
och med étgirder for att tillforsikra formégan att reagera pd bade ledningens och de
beslutande organens behov'” . IEE ir éverens med bedémningarna och gor detta forslag
plus fem kompletterande rekommendationer vad giller utvirderingen i FAO.

Kapitel 8 Administration, personalresurser och
finansiering

180. For det forsta, kapitel 8 noterar att organisationen och dess medlemmar inser
betydelsen av att uppnd effektivitetsbesparingar inom administrativa och tekniska
omrdden. FAO fortjianar ocksd berom for att ha skridit till ett antal positiva atgirder,
som till exempel kvantifiering av besparingarna lings dren och faststillandet av en ny
ram for att hoja effekriviteten.

181. Kapitlet analyserar stora administrationsomrdden och ekonomiska omriden,
vicker dvergripande frigor som paverkar alla aspekter av organisationen, inklusive
genomfdrande av extrabudgetira projekt och inrittande av decentraliserade kontor. Fem
overgripande slutsatser framkom av analysen.

182. FAO:s administration fungerar mycket bra vid tillimpandet av férordningar och
godkinda forfaranden. Detta fordrar dock héga transaktionskostnader som innebir hoga
direkta kostnader och dolda tilliggskostnader pa grund av 6verféring av uppgifter frin
administrativa divisioner till FAORs, tekniska avdelningar och decentraliserade kontor.
Det administrativa systemet kinnetecknas ocksa av en mingd ex ante- och ex post-krav
pa kontroll och liten ansvarsfordelning i jimforelse med andra organisationer, en allmin
franvaro av kundanpassning och en snarare teknokratisk 4n strategisk syn pé personal-
forvaltning.

183. Férdetandra har FAO:s higt centraliserade, betungande och alltfor komplicerade
administration en skadlig inverkan pa organisationens tekniska arbete och dess image
utdt. Den forstirker en inneboende riskovillig institutionell kultur. Den tekniska person-
alen och FAOR:s personal anvinder orimligt mycket tid pa att férsoka uppfylla de
administrativa kraven och klara av de administrativa hindren. Bevarandet av personalens
nodvindiga tekniska kompetens dr ocksa en friga som forsvdras av rigiditeterna i de
administrativa och personalsystemen och av den otillrickliga planeringen av personal-
utvecklingen.

14 Fsrenta Nationerna, 20006, “Delivering as One”, IEE:s tonvikt.
15 Se Osvaldo N. Feinstein och Robert Picciotto, eds. Evaluation and Poverty Reduction. New Brunswick,
NJ: Transaction Publishers, 2001.
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184. For det tredje, ndgra nyligen vidtagna dtgirder f6r 6kad delegering av befogenhet
borde hjilpa, men ménga fler atgirder och mycket mera ambiti6sa insatser behévs innan
FAO kan bli den dynamiska och flexibla organisation som 4r nédvindig fér att kunna
méta utmaningarna som niamns i tidigare kapitel. Relativt blygsamma och stegvis 6kade
tillvigagdngssitt kommer inte att leda till det som behovs. Det fordras ett mycket mera
systematiskt och genomgripande perspektiv utgdende frin subsidiaritetsprincipen’®, som
siktar pd en forindring av den institutionella kulturen.

185. For det fjirde dr FAO:s nuvarande finansiella situation svar, med béde likviditets-
kris och otillrickliga reserver och inbetalningar. Likviditets- eller kassaflodesliget har
stadigt foérsimrats och tvingat organisationen att lina allt stérre belopp. Detta beror
framf6r allt pa att understéden fran organisationens storsta bidragsgivare kommer sent.
Situation #r osund och ohéllbar. Fér att FAO ska uppni langfristig finansiell stabilitet
behévs nya tillvigagingssitt och ekonomiskt stod frin medlemmarna och ett mera
systematiskt och institutionaliserat tillvigagingssitt for finansiell riskstyrning.

186. For det femte har FAO anvint omfattande tilliggsresurser for informationsteknik
bade i relativa och absoluta tal och gjort beromvirda framsteg under de senaste dren.
Fastin investeringarna fortsitter kvarstir ménga allvarliga problem. Avsaknaden av
overgripande samstimmighet har lett till en on6dig och dyr fragmentering av systemen
i hela organisationen och till en onédig byrakratisk uppdelning av arbetskraft mellan
systemutveckling och -underhill. En grundlig riskanalys som nu ir lingt framskriden
ska firdigstillas och testas.

187. IEE:s analys och slutsatser om FAO:s ekonomi och administration leder till 69
dtgirdbara komponenter inom en ram av 20 huvudrekommendationer.

16 Subsidiaritetsprincipen gir ut p att en hégre myndighet ska fatta beslut i en friga endast om den inte
kan 16sas pa tillfredsstillande site pa en Ligre niva.
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