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RESUMEN EJECUTIVO, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Durante el decenio de 1990, periodo que presencid extrqordjnarios
trastornos internacionales de orden politico, econdmico y socia.., se
asignaron a las organizaciones del sistema de las Naciones Unidis nuevas
funciones y tareas de importancia decisiva. De repente, a sus !'unciones
tradicionales de negociacién, establecimiento de normas, invest:gacidn y
cooperacibn para el desarrollo se sumaron exigencias relativas : nuevos
pProgramas operacionales complejos. Estas nuevas demandas incluyeron
importantes operaciones de pacificacién y de mantenimiento de l: paz y
misiones especiales; operaciones humanitarias en escala creciente; programas
muy concretos de accifén mundial en muchas otras esferas criticas como el
medio ambiente, el SIDA y los derechos humanos; y programas rencvados de
cooperacién para el desarrollo en todo el mundo, mucho mejor adaptados a las
necesidades sobre el terreno.

Para hacer frente a estas nuevas tareas, el sistema de las Vaciones
Unidas se ha visto confiar un volumen de recursos muy superior (de 1991
a 1993, solamente los gastos para el conjunto del sistema pasarcn
de 9.400 a 12.800 millones de délares). Tanto los paises donantes como los
receptores han insistido cada vez mas en que estos nuevos programas, y de
hecho todos los programas de todas las organizaciones internacicnales,

ofrezcan la mixima eficacia y el minimo derroche. Esta presién en favor cle
los resultados ve multiplicados sus efectos por la urgencia inscslayable cle
muchos de los nuevos programas. También se imponen severas limitaciones en

la utilizacién de los fondos pGblicos disponibles para los programas
internacionales durante este periodc de incertidumbre econémica mundial y de
creciente competencia con otras crganizaciones que también ejecutan estos
programas en todo el mundo.

No se ha hecho nunca un examer gyloca: de las actividades de rendicién de
cuentas, mejora de la gestién y supervisidn dentro del sistema de las
Naciones Unidas. Este examen parece especialmente oportuno en este momento a
la vista de las citadas presiones en favor de la eficiencia, de las nuevas
iniciativas en curso en diversas organizaciones y de los llamamientos
procedentes de muchas fuentes en peticién de mejoras. En pocas palabras,
cada vez parece mas urgente que las organizaciones demuestren claramente cue
los recursos se utilizan con prudencia y gue los programas respcnden a las
necesidades, ya que es muy probable gue 1radn intensificidndose las presiones
en favor de una actuacidén de alta calidad.

El presente informe de ia Dependencia Comin de Inspeccién ()CI) contiene
un andlisis (parte I) y datos comparados (parte II) sobre la gran variedacd de
procesos de rendicién de cuentas, mejora de la gestidén y supervisidn en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. S&lo se trata de un
estudio de referencia inicial. No hay ningin modelo uniforme. Cada
organizacién debe elaborar sus propios procesos y perspectivas para atender
sus propias necesidades Y Circunstancias, si bien los Inspectores las instan
a adoptar dos medidas fundamentales {recomendaciones 1 y 9 infra).

No obstante, los Inspectores ofrecen el presente informe como ur resumen
de las relaciones conceptuales Yy précticas, pautas, tendencias comunes,
iniciativas y acciones que podrian ayudar a fortalecer y potenciar las



actividades de rendicién de cuentas, mejora de la gestidn y supervisién en lo
gque debe convertirse en un proceso continuo.

Enfoque estratégico e integrado. En todos los organismos, & través de
los afios, se han establecido, pieza por pieza, dependencias y procesot de
rendicién de cuentas, mejora de la gestidén y pupervisién. Esto quiere decir
que no sdlo pueden existir deficiencias Yy superposiciones, sino tambien que
el periodo actual de cambios rapidos da lugar a presiones enfrentadas para la
adopcién de medidas en todas las esferas que s8eé examinan en este informe.

Las organizaciones deben establecer .auevas estructuras orgénicas Y nuvos
procedimientos de gestidn para perfeccionar la labor y responsabilizar clara
e imparcialmente al personal directivo y & los funcionarios por su ac:uacidn
y por los resultados y consecuencias de los programas sobre una base
continua. Esta "gestién del cambio” es enormemente exigente y dificil, pero
muchas organizaciones ya han establecido o estéan estableciendo procesos de
planificacién estratégica y gestion de la actuacién profesional para reforzar
la rendicién de cuentas Yy aprovechar mejor sus escasos recursos

(parrs. 127 a 161).

Recomendacién 1. Cada organizacién debe establecer una dependencia anica
de coordinacidén, bajo la direccién de su jefe ejecutivo, dedicada a la
planificacién estratégica, la gestidén de la actuacién profesional Yy la
obtencién de la maxima eficacia en la rendicida de cuentas y la mejora de
la gestidén. Dicha dependencia debe integrar y catalizar las tareas Y
funciones de gestidén gue se determinan en todo este informe, a {in de
reforzar la flexibilidad vy la capacidad de respuesta de cada
organizacién, es decir, para gestionar el cambio. Asimismo, dehe

abordar cuestiones actuales de gestidn, como la contratacidén ex.erna,

la descentralizacién/delegacién, el establecimiento de referenc .as,

la competitividad y, en particular, la reduccidén de tamafio

(pdrrs. 145 a 161).

Dependencias de supervisidén interna. Para gus funciones de suparvisién
la mayoria de las organizaciones del sistema llevan afios utilizando pequeias
dependencias de auditoria interna, a las gque se han sumado en los Q. timos
afios unas dependencias de evaluacién aun mas reducidas. También se realiza
alguna labor modesta de control de la gestibn, en tanto que han sido
limitadas las inspecciones in situ de las operaciones de las distin:as
dependencias y las investigaciones de Caso$s de despilfarro y abusos.

Las organizaciones menores agn carecen de casi todas estas funciones,
mientras que las mas importantes pueden contar con hasta media docena de
pequeiias dependencias. Estas dependencias pueden proporcionar impcrtantes
ahorros en los gastos Yy permitir un incremento de la rentabilidad de las
operaciones de las organizaciones. No obstante, los 272 puestos del cuadro
orgénico y categorias superiores dedicados a tareas de supervisién interna,
cuyos gastos anuales ascienden a 40 millones de dblares de los EE.lU.,

88lo representan actualmente alrededor del ©,5% de la plantilla tot.al

del sistema, y cada uno de estos funcionarios es responsable del control
de unos 47 millones de d&lares de los gastos anuales del sistema

(pirrs. 14 a 52).




Recomendacién 2. Cada organizacién debe estudiar detenidamente el
equilibrio y las capacidades de sus dependencias de auditosria interna,
evaluacidn, servicios/analisis/reforma de la gestién, inspeccibn y/o
investigacién, mantener en examen los medios de consolidar o reforzar
dichas dependencias o de prestarles mejor apoyo, y evaluar y mejorar
regularmente su eficacia (parrs. 53 a 63).

Sistemas de gestién. Hace muchos afos gue existen en la nayoria de
las organizaciones sistemas de control interno, a los que no see ha prestado
a menudo especial atencidén. BAhora bien, en la actualidad la mayoria de
las organizaciones estan revaluando y modernizando sus sistemas de
control interno para potenciar su eficiencia, eficacia y responsabilidad.
Asimismo, casi todas las organizaciones se han dedicado a informatizar los
sistemas administrativos y a tomar disposiciones para automatizar sus
operaciones. No obstante, con algunas excepciones, aan no han aprovechado
las oportunidades dinamicas que ofrecen las modernas tecnologias de la
informacién (en constante evolucién) para expandir las funcion2s basicas de
intercambio de informaciones, potenciar los sistemas de adopcisSn de
decisiones en materia de programas, analizar y reestructurar el flujo de
trabajo y la productividad y realzar los programas sustantivos de maxima
prioridad (parrs. 64 a 97;).

Recomendacidén 3. Cada organizacién debe asegurarse de quc dispone de
sistemas de control interno integrados y dinamicos y, en particular,
elaborar unas directrices y actuacicnes claras en materia de
responsabilidad personal, responsabilidad financiera y reglas de conducta
del personal (parrs. 67 y 73 a 78,

Recomendacién 4. Cada organizacién debe establecer una estrategia jlobal
para los sistemas de informac:6n para asegurarse de que u:iliza
eficazmente la tecnologia de la informacién para llevar a cabo sus
programas sustantivos, potenciar su capacidad de adopcién de decisiones
en materia de gestidn y de programas y analizar y simplif .car
cuidadosamente sus pautas y procedimientos de trabajo (pa-rs. 90 a 37).

Gestidn de los recursos humangs. El sistema de las Nacioies Unidas sblo
estd adoptando con lentitud unos programas de gestidén de los rzcursos humanos
para aprovechar al méximo los recursos de personal, que constituyen a la vez
la primera partida de gastos y el activo mas importante de las
organizaciones. Cada vez se reconoce mas que es indispensable que el
personal directivo rinda cuentas de los recursos humanos gque s2 le han
confiado y que deben realizarse esfuerzos para desarrollar mej>or las
aptitudes de gestién. Tras ahos de inactividad, muchas organizaciones
estdn elaborando o llevando a cabo programas bastante completos de
perfeccionamiento del personal directivo y de capacitacién, y varias estén
utilizando dependencias y técnicas de mejora de la gestién para fomentar la
innovacidén y el aumento de la productividad a nivel de la organizacién
(p&rrs. 98 a 126).

Recomendacién 5. Cada organizacién debe procurar por todss los medios
fortalecer sus programas de perfeccionamiento del personal directivo y de
capacitacidn, por ser éstos una :nversidn fundamental en 3us recursos




humanos y en sus futuros resultados, y prestar apoyo a las depeidencias
de mejora y andlisis de la gestién y a otras actividades encaminadas a
potenciar la cultura de la gestién en la organizacidén y lograr (ue todo
el personal aporte sus aptitudes y sus ideas para un mejoramien.o
continuo de las operaciones (parrs. 109 a 111 y 121 a 126).

Actividades interinstitucionales. Los &rganos interinstitucioniiles han
hecho recientemente muchas contribuciones importantes a los esfuerzos de
mejora de los procesos de rendicién de cuentas, gestidén y supervisidi que se
estudian en el presente informe. Han desempefiado un papel especialm:ante
importante en la promocién del intercambio de ideas, el examen de lai mejores
pricticas posibles y la bisqueda de esferas en las que sean posibles la
coordinacidén y la armonizacién (parrs. 162 a 177).

Recomendacién 6. Las organizaciones deben fomentar y apoyar plenamente
los recientes esfuerzos de mejora de la gestién, la rendicién de cuentas
y la supervisién de los 6rganos interinstitucionales, sobre todo por las
posibilidades que ofrecen de integracién y potenciacién de la actuacidén
profesional en el sistema de las Naciones Unidas, pero también por su
valor como “"asociaciones profesionales” y como redes de promocion de las
perspectivas de carrera para el personal de gestibén y supervision del
sistema de las Naciones Uridas (parrs. 165 a 168).

Organos de supervisién externa de todo el sistema. Estos érganns tienen
disposiciones muy diversas en materia de personal y financiacién, disponen de
recursos modestos (un total anual de unos 137 afos de trabajo para p2rsonal
del cuadro orgénico y categorias supericres, tanto a jornada completa como a
jornada parcial, es decir, una responsabilidad de supervisidn propor:ional,
por afio de trabajo, de unos 93 millones de ddlares de los EE.UU. de los
gastos anuales del sistema) y tienen unos mandatos diferentes y a veces
superpuestos. Comparten la responsabilidad de velar por que los Estados
Miembros estén plena y debidamente 1nformados de la eficacia de los programas
y operaciones del sistema de las Nacicnes Unidas y de sus mecanismos de
rendicién de cuentas y supervisidn interna. Por ello es indispensakle que
los 6rganos de supervisién externa del sistema trabajen juntos en estrecha
armonia (parrs. 178 a 215).

Recomendacién 7. Dentrc de sus mandatos y atribuciones vigentes, los
6rganos de supervisidn externa del sistema deberian mejorar y, ie ser
necesario, institucionalizar sus procedimientos para compartir
informacién sobre programas de trabajo, conclusiones y recomendiaciones, Yy
aprovechar con mis frecuencia la oportunidad de proponerse unos a otros
para su examen y evaluacidon esferas que se refuercen mutuamente

{pArrs. 182 y 183).

Oorganos rectores de supervisién. Los &érganos rectores del sistema de las
Naciones Unidas se establecieron hace mucho tiempo como asambleas politicas.
Ultimamente han sido objeto de criticas por considerarse que son inidecuados
para atender las necesidades de las actividades cotidianas de supervisién y
adopcién de decisiones en relacién con los programas cada vez més u.'gentes
que se llevan a cabo sobre el terreno en todo el mundo. Ha mejorado algo la
presentacidén de informes sustantivos sobre los resultados alcanzado: en los




programas y se vienen utilizando mas los servicios de expertos para los
andlisis externos. Ahora bien, los informes de las secretarias atn no
proporcionan informaciones y anilisis regulares, transparentes e integracdos
sobre los resultados y repercusiones de los programas, las mejcras e
iniciativas en materia de gestién y la labor de supervisién. Es necesario
que los Srganos rectores de supervisién examinen las operaciones de modo més
sistemdtico y critico a fin de proporcionar unas directrices de politica para
un entorno operativo mucho mis complejo (pairrs. 216 a 245).

Recomendacién 8. Los érganos rectores de supervisién de lus
organizaciones deben afianzar su papel de liderato con mucha més
firmeza y coherencia e insistir en la mejora de los sistemas de
rendicién de cuentas, ejecucién, supervisién y gesti6n sancada en las
organizaciones. Luego deben confirmar este compromiso impartiendo
directrices mas claras a las secretarias, centrindose m&s ¢n la
ejecucién y los resultados, siguiendo m&s sistemAticamente la
aplicacién de las decisiones de politica adoptadas y utili:ando los
examenes externos y el didlogo con los beneficiarios para potenciar
la transparencia de los programas, su capacidad de adaptac:én y su
responsabilidad (parrs. 222 a 230 y 238 a 245).

Recomendacién 9. cCada organizacién debe presentar anualmerte un informe
conciso e integrado a su érgano rector de supervisidén acerca de las
Cuestiones tratadas en el presente informe, utilizando la cependencia

de planificacién estratégica mencionada en la recomendacidr 1 supra.
Este informe periddico debe poner de relieve en Gltima instancia las
tareas de buena gestidn, rendicidén de cuentas Y supervisiér con carécter
prioritario, permitiendo al propio tiempo que las organizaciones
administren el cambio con dinamismo y hagan frente con efictacia a los
retos operacionales gue implacablemente se les planteardn e¢n el futuro
(parrs. 235 a 237).




I. INTRODUCCION

"... la preocupacién por la capacidad y los resultados alc:anza su
cota mas alta cuando se examinan los proyectos de programas y
presupuestos y parece evaporarse cuando se estudian los inform2s sobre la
ejecucidn de los programas aprobados.

... Esta dicotomia entre la concentracién en la elaborac .6n y
presupuestacién de programas, por una parte, y el descuido en Ctuanto a la
ejecucién de los mismos, por otra, es por 8i misma una de las causas
principales del déficit de resultados registrado en el sistema."

Mahdi Elmandjra, The United Nations system: An analysis, 1973 1/

"Hubo acuerdo general en que el sistema de las Naciones Uaidas
enfrentaba una tarea muy importante..

... Los jefes ejecutivos de las organizaciones encargadas: de las
actividades operacionales destacaron gue, aunque siempre era po>sible
introducir mejoras, esos organismos habian dado prueba en sus actividades
de efectividad y eficacia. Muchas de las alegaciones de derrcche,
ineficiencia, duplicacidén y otras deficiencias eran inexactas, pero para
refutarlas habia que presentar pruebas claras de un buen funcionamiento.

... Asimismo, el CAC reconoce su responsabilidad de mejorar la
imagen de las Naciones Unidas de modc de asegurar a los gobiernos y la
opinidén piblica en general de que se trata de un mecanismo eficiente y
eficaz para resolver las cuestiones importantes gue interesan a la
comunidad internacional."”

Comité Administrativo de Cocriinac.:én {CAC;, 1982 2/
"Cambiar o morir."

Comentario de un aito funcionario del sistema de las Naciones
Unidas ante los Inspectores de la DCI acerca de los problemas de
eficiencia, 1992 3/

1. Las citas que preceden, efectuadas a intervalos de diez afos, reflejan la
progresién del sistema de las Naciones Unidas (y de casi todas las demas
organizaciones piblicas y gobiernos), partiendo de la preocupacién por la
planificacién y formulacién de programas en el decenio de 1370, pasando por
la necesidad de lograr unos resultados tangibles en el decenio siguiente,
para llegar a una nueva preocupacién por una accién dinamica para lograr la
supervivencia del sistema en el decenio actual.

2. Durante el decenio pasado, los 6rganos rectores, el personal iirectivo
superior y los 6rganos de supervisién externa e interna del sistena de las
Naciones Unidas han venido respondiendo a los retos planteados por la
ejecucibn y evaluacién de programas. El progreso ha sido bastante constante,
aunque a veces lento. No obstante, en la mayoria de los casos har sido
modestos los recursos destinados a los procesos de rendicién de cientas,
mejora de la gestidédn y supervisidén.
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3. Por su parte, la DCI lleva mucho tiempo instando a que se >torgue una
mayor prioridad al examen de los resultados y de la ejecucidn por considerar
que es el eslabdn critico que falta en el ciclo de gestidn de las operaciones
del sistema de las Naciones Unidas. En sus informes, la DCI ha destacado,
por ejemplo, los siguientes aspectos:

- desarrollo de sistemas de evaluacién interna para analizar
sistematicamente los resultados y la eficacia de los programas
(1877, 1981) 4/;

- fortalecimiento de las dependencias de servicios de gest.idén y de las
actividades de mejora de la gestién (1981) (y un inform:
complementario sobre la importancia del Servicio de Asesioramiento en
materia de Gestién de las Naciones Unidas en 1991) 5/;

= preparacidn por la secretaria de informes de ejecucidn nés
sustantivos, mejoramiento del dialogo de politica con lcs érganocs
rectores, y mayor utilizacién de los servicios de expertos externos
(1984) 6&/;

- utilizacién de la tecnologia de la informacién y otros instrumentos
analiticos afines para potenciar los resultados de los programas, la
eficiencia y los servicios (198%) 7/;

- establecimiento de sistemas de informacién simplificados y orientados
a la ejecucibén, y mejoramiento constante de estos sistenas en un
proceso continuo de desarrolloc de la gestién (1985) 8/;

~ Ppresentaciodn periddica de informes sustantivos sobre la ejecucidn de
los programas al alto personal directivo y a los organismos
intergubernamentales (1988 9/;

- fortalecimiento de la gesti6n de recursos extrapresupuestarios
mediante una mayor transparencia en la presentacién y la informacién
proporcionada al respecto (1990) 10/

- medios de responder a un entorno internacional sumamente competitivo
eén materia de cooperacién para el desarrollo mediante el fomento
cuidadoso de la creatividad, la adaptabilidad y la mejora sostenida de
la ejecucién en las organizaciones (1992) 11/;

=~ Cuestiones y problemas de rendicién de cuentas Y supervisidn en la
Secretaria de las Naciones Unidas {1983) 12/.

4. Como se indica en la tercera cita gque figura al principio de este
capitulo, desde que empezd el decenio actual se ha acelerado
espectacularmente el ritmo del cambic. Muchas partes del sistena,

con inclusidén no solamente de la Asamblea General de las Naciones Unidas,
8ino también de otros érgancs rectores y jefes ejecutivos, han cesplegado,
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o est&n desplegando, esfuerzos considerables para fortalecer, revitalizar
o reorientar lss modalidades y capacidades de gestién y los procesd>s de
rendicién de cuentas y supervisidn.

5. Esta evolucidn responde fundamentalmente a las muchas nuevas ‘.areas que
se han asignado al sistema de las Naciones Unidas, a la extrema urjencia que
con frecuencia entrafian y a la escasez de recursos piblicos disponibles para
llevarlas a cabo. No obstante, también refleja las intensas presiocnes que en
todo el mundo ejercen los contribuyentes y el piblico en general ea favor de
una mejor utilizacién de todos los fondos piblicos y de una mayor 2ficacia
por parte de las burocracias nacionales e internacionales.

6. Cada organizacién debe adaptarse por sus propios medios a sus propias
circunstancias concretas. En las dos partes de gue consta el presante
informe, especialmente en los cuadros de la parte II, se pone de manifiesto
que existe una amplisima diversidad en las circunstancias, la escala de
operaciones, la combinacién de funciones y prioridades y las iniciativas
encaminadas a reforzar las modalidades de gestién y potenciar los resultados
de las organizaciones. No obstante, con este informe la DCI se propone
contribuir al nuevo y poderosc impulsc en pro de unos mejores servicios de
rendicién de cuentas, mejo-a de la gestién v supervisidén en el sistema de las
Naciones Unidas:

a) proporcionandc un estudic ampliic , relativamente completo (jamas
efectuado anteriormente; dei marcc, tipos e interaccione:: de estas
actividades en el sistema;

b) determinando algunas pa.tas . terdencias clave que van apareciendo;
Y
c) poniendo de relieve algunas .niciativas importantes que #Stan en

curso y merecen ser examinadas pcr otras corganizaciones.

7. En los capitulos siguientes se examinan los elementos basicos de las
dependencias y procesos de rendicién de cuentas y supervisién en el sistema
de las Naciones Unidas: dependencias de supervisién interna (capitulo II);
sistemas de gestién interna y procescs de desarrollc y mejora (capitulos III
y IV); principales reformas recientes er la gestidn (capitulo V); actividades
interinstitucionales (capitulc VI); érganos de supervisidén extern: de todo el
sistema (capitulo VII) y d&rganos rectores de supervisidén (capitulc VIII}).

En la parte II del informe figuran uncs cuadros recapitulativos de las
actividades de las distintas corganizaciones en cada una de estas ¢sferas.

8. Adem&s, la DCI considera gue este informe puede servir de reterencia para
realizar en el futuro otros estudios sobre mejora de la gestién y sistemas de
gestidn, como 1o hizoc de 1%77 a 198% para una serie de informes sobre los
sistemas de evaluacidn interna para todc el sistema y para determ.nados
organismos 13/. Para iniciar este procesc y en vista de las malt.ples
solicitudes recibidas, los Inspectores prepararon en 1994 un info:-me sobre

la importancia de gistemas ef.caces de evaluacidn de la ejecucibébn y sobre

la promocidn de la condicidn de La mujer er vista del nuevo énfasis en la
responsabilidad y los recurscs humaros, -oms se andica mds adelan:e en el



presente informe. HKan inclu:dc en su programa de trabajo para 1995 un examen
de la gestidn en la Secretaria de las Nar.ones Unidas, y estan estudiando la
posibilidad de realizar en 1996 un examer sobre la utilizacidn de la
tecnologia de la informacién para poterciar los procesos de gestidén y los
programas sustantivos del sistema de las Naciones Unidas.

9. Conviene dar aqui algunas defin:.cicnes generales. El elemeto
fundamental para el mejoramiento de los resultados de las organizacicnes y el
concepto clave en que se inspira el presente informe es la calidad de la
gestidn global. Los encargados de la gestién son personas que consiguen que
se hagan las cosas trabajando con otras personas y otros recurso3 para
conseguir los objetivos de la organizacidr.. Se trata de un proc 80 social,
continuo y complejo. En el pasado se consideraba a menudo como ina funcién
de supervisién bastante rigida y burocratica, perc el aumento coisiderable de
la complejidad, del ritmo de cambic y de ios sistemas y tecnolog.as de
gestidén disponibles en las grandes organizaciones ha hecho recae:- en los
administradores modernos unas responsabilidades nuevas y graves. Hoy mis Jue
nunca, deben ser unos lideres y uncs mot.ivadores competentes, ingjeniosos e

innovadores. No sbélo deber dar el ejemp.: por su propia actuacion, sino que
deben estimular a todos los funciorar.os de la organizacidén para que se
sientan comprometidos en los resultados. 0§ serv.cios prestados y la calidad

del trabajo realizado.

10. Por "supervisién” se entienden las s -ividades de control y vigilancia
que desarrollan unos 6rgancs, dependenc.as y procesos en una orginizacién.
Por "rendicidén de cuentas” se entiende f.rdamentalmente la responsabilidad
que se asume ante otra persona - ent.dad por los actos propios: en el

sistema de las Naciones Un:das se ref.iere a la responsabilidad de los
funcionarios internacionales ante los jefes ejecutivos y los 6rganos
rectores, que responden a su vez ante los Estados Miembros y la opinidén

piblica. En el presente informe, los Inspectores entienden la "rendicién de
cuentas” en un sentido mads ampl:ioc gque ei tradicional; es decir, (ue incluye
también la responsabilidad por la gestién (por ejemplo, la utili:acién

prudente de los recursos piblicos, tantc humanos como financiero:s) y la
responsabilidad por los programas (pcor elemplo, producto, eficiencia y
resultados) 14/. Como esto indica, este concepto de responsabil..dad central
tiene por objeto garantizar que los frogramas de las organizaciones tengan
los maximos efectos y resultadcs para la -onsecuc.:dn de los obje'.ivos
sefialados.

11. El concepto amplio de rendiciér. de cuentas (gque incorpora l: supervisién)
es muy impreciso, complejo y cambiante. Aunque la rendicién de iuentas se
refiere fundamentalmente a la ejecuc:én efectiva y a los resultados, unas
investigaciones recientes han .legad: a ia counclusidn de que tamhién incluye
los esfuerzose sistematicos encaminados a ‘ortalecer las organiza:iones por lo
menos en cuatro aspectos diferentes:

a) el mds restringido, gue irpiica . cumplimiento de las normas de
ejecucidn ¢ procedimiento;



~13-

b) la mejora de los servicios de gestidn y administracidn para
adaptarlo al cambio de c¢ircunstancias y a las demandas dz las
entidades ante las que responde la organizacidn;

c) las iniciativas voluntarias tomadas para potenciar las n>rmas
profesionales, los sistemas y tecnologias de gestidén y 138 servicios
que presta la organizacidén; y

d) la prestacién de ayuda para elaborar y preparar nuevas n>rmas de
responsabilidad 15/.

12. En cuanto a la cita muy categdrica (1992) que figura al comienzo de esta
introduccién, es importante advertir que la expresién "Cambiar o rworir" no
quiere decir que haya que cambiar ciegamente por cambiar, sino que todas las
organizaciones publicas deben probarse a si mismas respondiendo de su
actuacién y de sus resultados, como lo reconocié el CAC en 1982. Ahora bien,
en el decenio de 1990 el elemento agregado es gue las organizaciones deben
tener una estrategia integrada y un sistema de rendicién de cuentus y de
supervisién que analice continuamente las fuerzas y debilidades d¢ cada
organizacién para que ésta tenga una actuacién de alta calidad qu: responda a
un exigente entorno externo en constante evolucidn.

13. Para realizar este estudio los Inspectores enviaron cuestionirios

a 28 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas a fin de riunir datos
acerca de sus actividades de rendicién de cuentas y supervisién. Examinaron
las respuestas y la documentacidén facilitada y posteriormente se lirigieron
por dos veces a cada organizacidén para pedirle que actualizara y aiclarara la
informacién, que se resume en los cuadros de la parte II. Visitaron a
cuantas organizaciones les fue posible para profundizar el examen y también
realizaron encuestas sobre 11 secretarias de comités interinstitucionales y
6rganos de supervisién externa. Desean expresar su agradecimient> a todos
los funcionarios consultados por sus valiosisimas contribuciones y
observaciones.

II. DEPENDENCIAS DE SUPERVISION INTERNA

14. En su encuesta la DCI descubrid que en el sistema de las Naciones Unidas
las estructuras globales de rendicién de cuentas y supervisién tienen siete
elementos fundamentales. Cuatro de ellos corresponden a la estructura
interna de la secretaria de cada organizacién (dependencias de sipervisidn
interna, sistemas de gestifn, gestién de los recursos humanos, y
planificacién estratégica y gestién de la actuacibén profesional yjara
integrarlos). Los otros tres elementos son de cardcter externo ractividades
interinstitucionales pertinentes, dependencias de supervisién externa de todo
el Bistema y 6rganos rectores de rupervieién, y presentacidn de ..nformes a
esto Organos y para ellos).

15. En este capitulo y en los seis siguientes se aborda cada unc de estos
elementos en el orden antes expresado. El andlisis comienza co: las
dependencias de supervisién interna, a las gue se ha asignado
tradicionalmente la ardua tarea de "hacerse cargo" de las cuestiones de
rendicién de cuentas y supervisiodn.
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16. En los cuadros 2, 3 y 4 de la parte II del presente informe s:2
proporciona la siguiente informacién resumida sobre las dependencias de
supervisién interna del sistema de las Naciones Unidas:

a) las dependencias de auditoria interna son los 6rganos ma: antiguos
(algunos de ellos se establecieron en el decenio de 1940 y los méas
importantes (con 139 del total de 272 puestos del cuadro orgénico vy
categorias superiores, o sea, el 51%);

b) las dependencias de evaluacién interna son relativamente recientes
(la mayoria de estas dependencias se establecieron duran:e los
decenios de 1980 6 1990), utilizan muchos mas fondos par:\
consultorias y constituyen el segundo grupo mas importan-.e
(con 84 del total de 272 puestos del cuadro organico, o :uea,
el 31%);

c) las dependencias de servicios de gestién y anadlisis son »equenas,
pero existen en la mayoria de los organismos, en tanto que las
dependencias de inspeccidén e investigacién siguen siendo poco
numerosas y con frecuencia son bastante nuevas (estas devendencias
s6lo cuentan con 49 del total de 272 puestos del cuadro orgénico, ©
sea, el 18%);

d) la gran mayoria de las dependencias de supervisidn intera dependen
directamente del jefe ejecutivo de la organizacidn; esto es lo mas
probable en el caso de las dependencias de auditoria int:rna y algo
menos en el caso de las dependencias de servicios de evaluacidn y
gestidn;

e) las dependencias de supervisién interna tienden a ser, e3 conjunto,
pequefias y relativamente fragmentadas, observandose que 1iay cierta
tendencia hacia la consolidacién de la auditoria interna con las
dependencias de servicios de gestidén o inspeccidn, gque las
dependencias de evaluacién se vinculan ocasionalmente con las
dependencias de planificacion estratégica o programacidn, y que las
dependencias de servicios de gestidén a veces siguen perteneciendo a
los departamentos de administracién.

17. En conjunto, los 272 puestos del personal de supervisidn interna del
cuadro orgénico y categorias superiores y los 40 millones de déla:es de

los EE.UU. de gastos anuales que les corresponden (80 millones po: bienio)
representan una proporcién bastante reducida del total de la plan:illa y de
los recursos financieros del sistema de las Naciones Unidas en 1933 (véase el
cuadro 1 de la parte II). Los funcionarios del cuadro organico e las
dependencias de supervisidén interna constitvryen solamente un 0,5% del total
de 52.646 funcionarios del sistema de las Naciones Unidas: es decir, que
cada uno de esos funcionarios estd encargado de supervisar o mejorar la labor
de m&8 de 190 colegas suyos. Asimismo, cada uno de esos 272 funcionarios de
supervisién tenia por misidn supervisar o mejorar la utilizacién de
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unos 47 millones de ddlares del total de 12.800 millones de ddlares de

los gastos estimados del sistema de las Naciones Unidas en 1993. Estas
proporciones ponen de manifiesto gue, si bien las dependencias de supervigidn
interna y servicios de gestién proporcionan un estimulo fundamental, es
evidente que el personal directivo supericr, los directores de programas y
otro personal deben asumir la mayor parte de las tareas de rendicidn de
cuentas y ejecucidédn en las organizaciones.

A. Auditoria interna

18. Lose auditores internos no sélo son lcs soldados de infanterii sino
también los viejos veteranos de las tareas de rendicién de cuentas y
supervisidén del sistema de las Naciones Unidas. Como se indica en los
cuadroe 2.A y 2.B de la parte II de este informe, los auditores internos,
como grupo, disponen de mas recursos y funcionarios del cuadro orgénico que
todas las demas dependencias de supervis.én juntas. Ahora bien, existe una
enorme variedad en cuanto al tamafo de las dependencias, que va desde unas
pocas dependencias importantes hasta las mas pequefas, que siguen operando
con un solo funcionario o menos. Como es légico, ese tamafio depende de la
escala de las operaciones y recursos de cada organizacién, como lo indican
las estadisticas de personal y recursos financieros que figuran €n el
cuadro 1 de la parte II.

19. Por otra parte, muchas de esas depencencias se crearon a finiles del
decenio de 1940 y en el decenio de 195C, cuandc se fundaron sus
organizaciones respectivas, lo que pcne de manifiesto su tarea tradicional de
supervisién. (En los cuadros 2.A y 2.B otras dependencias de aucitoria
interna figuran con una fecha de estaplec.miento mids reciente, pero en la
mayoria de los casos esto se debe a gue se trata de la reorganizecidn de
érganos preexistentes muy antigucs).

20. Esta larga historia de los servicios de auditoria interna de muchas
organizaciones pone de relieve el reto fundamental gue se les pléntea.
Durante muchos afios los auditores internos se ocuparon casi exclisivamente en
velar por el cumplimiento de la reglamentacidn financiera y comprobar la
adecuacién de los controles internos, pero desde el final del decenio

de 1970 aproximadamente han 1do cambiandc gradualmente (y asl se les instaba)
para aplicar mucho mas un método de auditoria de la gestién interesado en el
funcionamiento de los sistemas de gestidn (incluidos los aspectos
informaticoe), las cuestiones de rentabilidad, los resultados operacionales,
la eficiencia y, en cierta medida, las cuestiones de eficacia, y la
ampliacién de los servicios de gestidén y de las funciones de aseiioramiento en
materia de gestidn.

21. Sobre la base de sus examenes y analisis, los Inspectores liegan a la
conclusién de que esta expansidn de las funciones tor.avia se encientra en
gran parte en vias de ejecucidn, lo cual no es sorprendente. Un sistema de
auditoria completo, actualizado y global comprende: a) la auditoria
financiera y de certificacidén; b) la auditoria de cumplimiento y c) la
auditoria de gestién o rentabilidad. Algunas de las dependencias més
importantes del sistema de las Naciones Unidas parecen haber desirrollade



-16-

bastante bien toda esta gama de funciones, otras est&n buscandc todavia un
equilibrio y otras m&s ven restringida su actuacién porque disponén de muy
pocos recursos.

22. Para mejorar y llevar a cabo su labor, los auditores internos cuentan con
la ayuda considerable de un grupo interinstitucional de represent:ntes de
servicios de auditoria interna (véase también el capitulo VI). Este grupo
lleva casi 30 afios examinaado, elaborando y mejorando las normas; mas
recientemente, en 1990, aprobd unas normas actualizadas para el elercicio
profesional de la auditoria interna en las organizaciones.

23. En 1993 y nuevamente en 1994, este grupo estudi6 las estructuras y
operaciones de auditoria interna de las organizaciones. Se obtuvieron datos
detallados por organismc sobre los niveles de plantilla y categoria, las
aptitudes profesionales, la utilizacidn de consultores, la cobertura de las
auditorias, la presentacién de informes, la capacitacién y la garantia de
calidad. La conclusién mis significativa fue que la plantilla (y los
recursos) de los servicios de auditoria interna representaba una parte muy
reducida de la plantilla y recursos totales de las organizaciones, en
comparacién con la encuesta realizada en 1992 en los Estados Unidcs, que daba
un promedio de un auditor por 125 funcionarios en la administracién federal
de los Estados Unidos, y una proporcién de uno a 162 en el sector
financiero/bancario de ese pais. En cambio, en el sistema de las

Naciones Unidas el promedio era de uno por 264 y en la organizacién méas
importante, las Naciones Unidas, no era mads que de uno por 346 16/.

24. Llos estuuios citados y este examen realizado por la DCI plantc:an varias
cuestiones acerca de las funciones de los auditores internos en los sistemas
de rendicién de cuentas y supervisidén, al margen de la ampliacién ide
funciones ya mencionada. En primer lugar, la cobertura de las auditorias
constituye un verdadero reto, ya que muchos de los organismos tienzn oficinas
locales y regionales en todo el mundo, mientras qgue las dependencias de
auditoria interna (y de supervisidn) estan centralizadas casi siempre en la
sede del organismo y los fondos para viajes son escasos. La mitad de los
organismos consultados para el estudio de los auditores informaron que era
necesario aumentar las plantillas para conseguir una cobertura adeczuada,
mientras que la otra mitad se mostrd satisfecha de momento, aunque preveia la
necesidad de aumentar la plantilla en un futuro inmediato.

25. La Asamblea General se ha mostrado muy preocupada por este problema en
las Naciones Unidas, ya que apenas han crecido los recursos destinados a la
auditoria interna, mientras que se ha -registrado un enorme incremento de los
gastos totales para programas. Adem&s, una cuarta parte de los puestos de
auditores corresponden a una baja categoria (P-2). En 1992 la Junta de
Auditores informé que la plantilla de auditores internos de las Naciones
Unidas era muy inferior al nivel previsto de actuacién profesional y al
nimero necesario para una cobertura adecuada. Por ello, ese mismc afio la
Asamblea General pidié al Secretario General que adoptara "medidas urgentes
para reforzar la independencia y la eficacia de la funcién de auditoria
interna” y que se diera una respuesta adecuada a las conclusiones de
auditoria interna 17/.



26. En segundo lugar, los principios basicos exigen que la auditoria interna
gea una actividad de evaluacidén independiente, con total accesc a .os datos,
libertad de actuacién y apoyo por parte del jefe ejecutivo de la organizacidn
correspondiente. De hecho, casi todas las dependencias dependen d.rectamente
de sus jefes ejecutivos. Algunos organismos cuentan con unos comil.és activos
que examinan regularmente los informes de auditoria, y los jefes de auditoria
interna declaran que se reGnen periddicamente con el personal directivo
superior para examinar la cobertura y las conclusiones importantes y
supervisar las medidas correctivas gue adopta la administracién.

27. No obstante, todas estas actividades son de cardcter interno. Con la
salvedad de un nuevo sistema de presentacién de informes implantadc en las
Naciones Unidas (véase el capitulo VIII), no parece que exista nin¢una
dependencia de auditoria interna que informe al piblico en general o a los
6rganos rectores sobre sus modalidades generales de trabajo, su colertura y
los resultados alcanzados. Ademds, en la propia encuesta de los aitditores
internos se comprobd que la mayoria de las dependencias no estan scmetidas a
ningGn examen externo sobre garantia de calidad. Es cierto gue en muchas de
las organizaciones los auditores internos cooperan estrechamente con los
auditores externos en sus auditorias y gue los auditores externos e¢xaminan y
comentan la labor de los auditores internos, pero este procesoc s8lc permite
publicar un volumen muy lim:i:tado de informaciones.

28. Asl pues, en lo esencial la labor de los auditores internos es
"invisible" fuera de las secretarias (y a veces tampoco es muy vis:ble dentro
de las secretarias). Por esto cabe preguntarse, con un escepticisrio y una
preocupacidén comprensibles, con qué eficacia estan desempefando estas
dependencias sus funciones de supervisidén y mejora, y si pueden, y en qué
medida, proteger su situacidn independiente y sus conclusiones y
recomendaciones de las presiones que sobre ellas ejerce el persona. directivo
superior interesado. Los Inspectores entienden gue no deben publicarse los
detalles de las auditorias individuales r. fomentarse la "microgest ién"”.
Ahora bien, también estiman gue alguna forma de publicacidén de informes
resumidos sobre las actividades y resultados generales de la superisién
interna, tal como se examinan en distintos puntos en el resto del presente
informe, es importante para ayudar a establecer firmemente el nive. necesario
de transparencia, responsabilidad y credibilidad de la actuacién de las
organizaciones.

29. Por d4ltimo, el nivel profesional del personal de auditoria interna y de
otras dependencias de supervisidn constituye una limitacién importinte.

En la encuesta de la auditoria realizada en 1994 se comprobd que e1 la
actualidad la mayoria de ese personal es titular de diplomas avanzaidos en
materia de gestidn y finanzas y que en muchos casos tienen un certificado
profesional 18/. La DCl llevd a cabo una nueva encuesta de cardctar parcial
e informal, con inclusién de otros tipos de dependencias de supervisidn
interna, en la que se pusieron de manifiesto unas pautas en gran parte
similares.

30. A pesar de los progresos realizados, una minoria importante d:1 personal
de supervisibn sigue teniendo solamente dipiomas en campos no relacionados
con la gestidén y/o no tenia experiencia en anidlisis de gestién antes de



ingresar en esas dependencias. Estc se debe en parte a gue en ¢l pasado .a
contratacidén de personal para unas dependencias de supervisién pegquefias y a
menudo nuevas se efectuaba con frecuencia insistiendo solaménte en unas
cualificaciones como el conocimiento de la organizacidn y la aptitud para
escribir. Ahora bien, la labor de supervisién se estd haciendo cada vez méas
técnica y compleja y los puestos disponibles para personal de supervisidn
interna son muy escasos. En el futuro, las organizaciones deber&n contar con
una plantilla completa de funcionarios sumamente productivos cor una sdlica
formacidn profesional y experiencia en materia de auditoria de cestidn,
evaluacién, inspeccidn, investigacién y andlisis de sistemas. Como un namero
bastante importante de los puestos actuales de supervisién, especialmente en
las dependencias de auditoria interna, son de categoria inferior, resultaré
cada vez mds dificil contratar a personas que reGnan esas condiciones.

B. Evaluacién interna

31. Como se indica en los cuadros 3.A y 3.B de la parte II del >resente
informe, las dependencias de evaluacién .nterna son 6érganos much> més
recientes en el proceso de rendicidén de cuentas y supervisidn del sistema de
las Naciones Unidas. Esas dependencias se desarrollaron muy rapidamente a
finales del decenio de 1970 y comienzos del siguliente. Cuando li DCI prepard
8u primera encuesta sobre la evaluacibén .nterra en 1977, sélo 2 ile

las 13 organizaciones contaban con algar tipo de gsistema. Hacia 1981, 12 de
las 23 organizaciones ya tenian un sistema y para 1985 ya lo tenian 21 de

las 24 organizaciones examinadas 19/ .

32. La auditoria y la evaluacidn tienen diferencias considerables.

La auditoria tuvo su origen como dictamern de expertos sobre unos estados
financieros, en tanto que la evaluac.én se ocupa de la investiga:idén y
andlisis de los resultados y de la rentabilidad de las politicas y programas.
La auditoria moderna establece una comparacidn entre los resultaios
alcanzados y las normas, mientras que la evaluacion se ocupa de la valoracién
del disefio, aplicacidén y eficacia de los programas y proyectos. Las dos
disciplinas difieren también en la forma en que planifican su lajor y
recopilan, registran y analizan los datcs. No obstante, existen también
crecientes superposiciones en su labor. En particular, los evaliadores estén
incorporando en sus trabajos mas consideraciones de costos y efi:iencia, en
tanto que los auditores examinan cada vez més, comc parte de su Labor, los
procesos de aplicacién de las normas de gestidn (:ncluidos sistenas
incorporados de vigilancia y evaluscidn) y analizan las actuacioies y
resultados en comparacidn con Los objetivos 20/.

33. Desde 1985 la DCI nc ha illevadoc a cabo una encuesta de evaluacién de todo
el sistema, porque el desarrcllc del sistema de evaluacidn parec2 haberse
estabilizado. No obstante, en su informe de 1985 la DCI si determind la
necesidad amplia y constante de ampliar y mejorar las actividades de
evaluacién, integrarlas firmemente en los procesos decisorios y oJperacionales
habituales de las organizaciones y velar por gue las organizaciones insistan
més en los resultados y la ejecucién de los programas que en los insumos.
Asimismo, la DCI comprobd que en casi todas las organizaciones las
dependencias de evaluacién, bastante peguenas, estaban sobrecargadas:

86lo podian dedicar la mitad del tiempo de que disponian a las actividades
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directas de evaluacién, presentacién de informes y seguimiento. E. resto del
tiempo se destinaba a la ampliacién del desarrollo de sistemas y a la gestibn
de los sistemas de evaluacidn global de modo continuo para lograr su buen
funcionamiento 21/.

34. Desde 1985, varios organismos menores han creado dependencias de
evaluacién interna (con el estimulo de la DCI), pero otros varios 1an perdido
sus pequefias dependencias por la marcha del personal o por reduccion de
plantilla. Sin embargo, el total de la plantilla de personal del :uadro
orgénico en las dependencias de evaluacién de todo el sistema (sin contar el
Banco Mundial) ha pasado de los 58 puestos indicados en el informe de la DCI
de 1985 a 84 en 1995 (véase el cuadro 3 de la parte II), lo que resresenta un
incremento muy alentador de casi el 45% en los diez Gltimos afios. ARdem&s, un
grupo de trabajo interinstitucional scbre evaluacidn realizé en 1991 una
encuesta informal que sefial® que se habian realizado algunos progr.:sos
apreciables en el mejoramiento de la labor de evaluacidén, que se habia
convertido en un elemento mas maduro y reconocido en las actividad:s de las
organizaciones. A raiz del examen efectuadc por ese grupo, el Projrama de
las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) actualizd sus direct -ices para
los evaluadores 22/ y prosigue la labor interinstitucional con miris a
armonizar los principios de vigilancia y evaluacidn (véase el capi:ulo VI).

35. Las practicas recientes en mater.a de evaluacidén si parecen hi ber
aportado contribuciones importantes al mejoramiento de los servicio>s de
rendicién de cuentas y supervisién de las crganizaciones del sistena de las
Naciones Unidas:

a) varios tipos de informes de evaluacidn sobre la actuaciér y los
resultados de las organi-zaciones se distripuyen ampliamerte a los
6rganos rectores, los paises donantes y receptores, los cirectores
de programas y los investigadores, con lo gue aumenta
considerablemente la transparencia y credibilidad de las operaciones
de las organizaciones, asi como la visibilidad de las furciones de
supervisién y rendicién de cuentas;

b) en muchas organizaciones la utilizacidn por los directores de
programas de una evaluacién incorporada y autodirigida (:demas de
las evaluaciones a fondo que realizan las dependencias centrales y
de las evaluaciones externas) parece haber contribuido de¢ modo
importante a lograr que el personal tome conciencia de la
importancia de un buen disefio, del énfasis en los resultidos y de
una retroinformacién directa para corregir con prontitud los
problemas de ejecucidn;

c) recientemente, varias organizaciones han realizado progr:808
considerables en el establecimientc de bancos de datos, 1 menudo
informatizados, con las ensefanzas extraidas de las eval iaciones,
que Bon Gtiles para me‘orar el procesc de adopcién de de:isiones y
planificacién futura en toda la organizac:idn.



36. Asi pues, los sistemas de evaluacidn interna parecen en gra) parte
haberse estabilizadc y han madurado en su capacidad de prestacién de los
servicios antes citados. Es evidente que contribuyen a los esfu2rzos de toda
la organizacién para mejorar las operaciones de los programas, crear un
ambiente propicio a la obtencién de resultados y promover el segiimiento y
publicacibén mas sistemiticos de los resultados de los programas. Ahora bien,
al igual que en el caso de la auditoria interna, los recursos disponibles
para el personal de evaluacidn siguen siendo modestos en relaci&i con

los 13.000 millones de d&lares que representan los gastos anuales en
programas del sistema de las Naciones Unidas.

C. Servicios de gestidn, inspeccibn e investigacions:s

37. En 1981, la DCI informé sobre los servicios de gestién del eistema de las
Naciones Unidas. Comprobd que, en general, el sistema atribuia una baja
prioridad a las actividades de mejora de la gestidn, como lo ind:.ca el
reducido nimero de dependencias existentes, con recursos modestos y, como
consecuencia, resultados limitados. Los Inspectores estimaron que las
organizaciones deberian reforzar esas funciones para promover
sistemdticamente la mejora de la gestidn, participar en la solucién de
problemas para prestar su ayuda al personal directivo, racionalizar los
procedimientos, analizar los sistemas y evaluar las necesidades ce persona.

y el volumen de trabajo 23/.

38. Las organizaciones aceptarcn en lineas generales las propuestas de

la DCI, pero expresaron dudas de qgue pudieran reforzarse sus dependencias
debido a las limitaciones financieras. Estuvieron de acuerdo en que las
dependencias de servicios de gestidn deberian prestar su asesoraniento en
materia de necesidades de perscnal (si bien algunas mencionaron los problemas
que planteaba la elaboracidén de normas de trabajo) y rendir informe a los
6rganos rectores. También insistieron en que era necesaria una formacidn
sistemitica del personal en los métodos modernos de gestidén y convinieron en
que deberian adoptarse otras medidas 24/ .

39. En 1994, como se indica en los cuadros 4.A y 4.B de la parte II del
presente informe, las dependencias de mejora de la gestidn o de eervicios cle
gestidn siguen siendo reducidas Y en nimero bastante limitado. $in embargo,
8e han registrado unos cuantos cambios. Ha desaparecido la antigua
dependencia mi&s importante (el Servicio de Asesoramiento en Materia de
Gestidn de las Naciones Unidas), pero varias dependencias de auditoria
interna han creado nuevas secciones de asesoramiento o examen en mnateria

de gestibén, y otras varias han establecido estas dependencias en los

Gltimos afios. Es alentador observar gue algunas de estas dependencias ahora
dependen directamente de los jefes ejecutivos. Por desgracia, sin embargo,
otras dependencias parecen seguir siendo muy parecidas a las que fueron
objeto del informe de la DCI en 1981: pequefias, apenas visibles, sin ninguna
informacién publicada sobre su actuacién y con una presencia y unas
repercusiones bastante modestas en las operaciones de las organizaciones.

40. Recientemente, una cuesti&n que ha despertado mucho mé&s inte:-és ha sido
la de las "inspecciones e investigaciones”. Esto se debe a la preocupacién
sentida por los Estados Miembros por los casos de derroche, fraude,



corrupcién y mala administracién, en particular a causa de los repo:'tajes y
acusaciones publicados en los medios de comunicacidn en relacién con estos
problemas en ciertos programas del sistema de las Naciones Unidas.

41. En todos los paises y en todas las organizaciones importantes en el mundo
se dan casos de derroche, fraude, corrupcién y mala administracién. Asi se
confirma casi a diario en los despachos de los medios de comunicacion
internacional, pero taibién en un volumen creciente de documentacién nacional
e internacional sobre las causas de estos males y las formas de
-combatirlos 25/. Durante el pasado decenio, en conferencias internicionales
sobre la prevencién del delito las propias Naciones Unidas han prest.ado
atencién a los notorios abusos de poder cometidos por funcionarios pablicos,
y esa organizacién ha publicado recientemente un manual de medidas préacticas
para hacer frente a los actos de corrupcién e intimidacién por parte de
funcionarios 26/. Es indispensable adoptar medidas correctivas, ya que

estos problemas pueden entorpecer el funcionamiento de una organiza:ién,
desmoralizar a su personal y menoscabar gravemente su credibilidad, como

lo indicé la Asamblea General en su resolucibén 477211 27/.

42. Las inspecciones pueden resultar muy productivas como medio de examinar
in situ la plantilla, el volumen de trabajo, el trabajo atrasado, la
produccién, los servicios y el mecanismo de adopcién de decisiones ¢n materia
de gestidén en determinada dependencia. Contribuyer a lograr que lo:s
directores de programas apliquen controles de gestidn para simplificar las
actividades, analicen detenidamente los volimenes de trabajo, eliminen el
derroche y la duplicacién y aprovechen al mdximo los escasos recursos humanos
de que disponen.

43. En la actualidad, sdlo unas pocas crganizaciones incorporan la funcién
de "inspeccién" en los titulos de sus dependencias de supervisién:

la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencii y la
Cultura (UNESCO), la Organizacién de las Naciones Unidas para la Ag:icultura
y la Alimentacidén (FAO) y la nueva Oficina de Servicios de Supervisidn
Interna, de las Naciones Unidas. Se estd estableciendo una dependeicia de
inspeccién en la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR), el Programa Mundial de Alimentos (PMA) estd estidiando la
posibilidad de crear tal dependencia en 1995 y la Divisién de Auditoria y
Examen de la Gestién del PNUD aborda concretamente los conceptos y suestiones
basicos de inspeccidén (e investigacién) en el contexto de su labor ile
auditoria en materia de gestién.

44. Hace m&s de un decenio, la DCI y las organizaciones del sistem)
reconocieron que la inspeccién era una funcién importante de las dependencias
de servicios de gestién. El PNUD y el antiguoc Servicio de Asesoramiento en
Materia de Gestidn (Naciones Unidas) realizaron hace tiempo algunos andlisis
bastante e-tensos sobre este tipo de dependencias. Actualmente algunas de
las dependencias mixtas de auditoria y examen de la gestién est&n efectuando
unos examenes andlogos para algunas de sus oficinas locales. Los Inspectores
también quedaron impresionados por unos examenes de operaciones y jersonal
realizados por la pequefa divisidn de servicios de indemnizacién y gestién
del Organismo de Obras Piblicas y Socorro de las Naciones Unidas pira los
Refugiados de Palestina en el Cercano Oriente (OOPS). No obstante, la
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proporcién global que representan estos examenes dentro del sis:ema sigue
pareciendo bastante reducida en comparacién con los beneficios jue pueden
reportar.

45. Lla segunda categoria que estad recibiendo mucha atencidén es la relativa a
las "investigaciones”, que en general pueden definirse como "eximenes
detallados” o "encuestas oficiales", especialmente en aquellas 2sferas que
puedan entrafiar un grave derroche de recursos, fraude, robo, gastos
excesivos, ineficiencia o ineficacia, mala gestién o controles financieros

O presupuestarios deficientes.

46. Las actividades de investigacidn son actualmente tan limit:das como las
inspecciones. Casi todas las organizaciones informaron a la DC! que habian
realizado muy pocas investigaciones, y los datos interinstitucinonales
recopilados en los Gltimos afios por el Comité Consultivo en Cuestiones
Administrativas (CCCA) confirman esta pauta. (Con la salvedad, como es
natural, de las Naciones Unidas, con su enorme expansidén en ope :aciones
urgentes con fines humanitarios o de mantenimiento de la paz en los Gltimos
afios, que representaron el desembolso de miles de millones de dblares,
dificiles situaciones sobre el terreno y mayor urgencia en el p:oceso de
adopcidn de decisiones, todo lo cua. es terreno abonado para problemas de
derroche, fraude y corrupcién.)

47. Los Inspectores entienden que, en su gran mayoria, los funcionarios de
las Naciones Unidas son honrados, pero todas las organizaciones han tropezado
inevitablemente con algunos problemas de despilfarro y corrupcin. La minima
incidencia que han tenido hasta la fecha estos problemas en las
organizaciones apunta a una de estas tres posibilidades:

a) hay de hecho muy poco despilfarrc y corrupcidn;

b) hay despilfarro y corrupcidén, pero ain no se han realizado
investigaciones para descubrirlos y corregirlos;

c) (posibilidad mas grave) hay despilfarro y corrupcidén, pero son
tolerados por la “"cultura organizacional”.

48. Para descubrir cudl de estas tres posibilidades es la dominante, y en qué
esferas, las organizaciones tienen que abordar los problemas po:enciales de
despilfarro y corrupcién de una manera profesional, eficiente y creible.

Son escasos los recursos disponibles para llevar a cabo esta tarea tan
exigente y a fondo, pero los lnspectores entienden gue las organizaciones
deben realizar, por lo menos, alguna labor de supervisién de este tipo.

En diversos puntos del sistema de las Naciones Unidas se esti prestando
actualmente mas atencidén a dos opciones importantes y de bajo costo para
facilitar esta labor de supervisién investigadora:

a) Cada organizacifén deberia realizar "andlisis de vulne::abilidad" para
determinar las esferas en las que sea m&s probable qu: se produzcan
despilfarro, fraude y corrupcién, hacer que los funcionarios y el
personal directivo tomen conciencia de estas esferas -2 incorporar
estas consideraciones directamente en la planificacié) normal de las
actividades de auditoria y examen de la gestién.
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b) Las organizaciones pueden estudiar la posibilidad de establecer una
linea de comunicacién directa mediante la cual el personal, que
mejor conoce los programas, pueda denunciar posibles casos de
despilfarro, fraude y corrupcién para su investigacién. La Asamblea
General pidié un sistema de este tipo en las Naciones Unidas y a
finales de 1994, tras ciertas maniobras dilatorias de la Secretaria,
se establecidé dicho sistema 28/. Las lineas de comunicacién directa
se prestan a las llamadas andénimas y a las acusaciones vindicativas.
Sin embargo, si las informaciones obtenidas por ese medio ge
investigan de modo profesional y se tratan con cuidado para
garantizar la proteccién de los derechos del comunicante y del
acusado, pueden llegar a ser un instrumento importante pare luchar
contra el despilfarro, el fraude y la corrupcién y lograr cue el
personal mantenga un elevado nivel de integridad y actuacién
profesional dentro de la organizacibn.

49. Los Inspectores estiman que el renovado interés por la labor de
inspeccién e investigacidn, a gque antes se ha aludido, no se refiere
solamente al fraude y a los abusos. Es evidente que es necesario anticiparse
a estos problemas, identificarlos y afrontarlos de modo mas sistematico.
Ahora bien, se producen sobre todo en las grandes operaciones urgentes sobre
el terreno, y no en la ejecucidn de programas en menor escala o en €1l
desempeiio de las funciones administrativas de los organismos.

50. Los Estados Miembros parecen estar igualmente preocupados por las
acusaciones de mala gestién e incompetencia en las Secretarias, es cecir, las
dependencias, los directores de programas y el personal que no estéar
desempefiando sus funciones con ja debida competencia o cuyos servic:.os se
estan desaprovechando. Las inspecciones, que centran su atencidén en las
operaciones reales, pueden comprobar directa y periddicamente la act.uacién y
los resultados de la gestién dentro de una organizacién a fin de det.erminar
las esferas problematicas y evaluar la eficiencia y eficacia de una
dependencia. También son importantes estas inspecciones para realzar la
credibilidad global de las organizaciones y 8u transparencia.

51. No obstante, una de las razones principales de la escasa import.ancia que
tiene actualmente esta actividad en las organizaciones es, aqui tamd>ién, 1la
falta de recursos. El jefe de una pequeha dependencia de auditoria interna
dijo a los Inspectores que una simple investigacibn puede absorber la cuarta
parte de la capacidad anual de trabajo de su dependencia, excluyend> asi
otras funciones urgentes. Los examenes de los gervicios de gestién, las
inspecciones y las investigaciones constituyen exémenes a fondo, irtensivos,
muy concretos y facticos, gque requieren recursos considerables. §Sin mayores
recursos, tal vez incluyendo el usc ad hoc de otro personal competente, les
resultara dificil a las organizaciones llevar a cabo esos examenes.

52. Es muy necesario ampliar estos examenes. En todo este informe,
especialmente al examinar la gestién de la actuacién profesional en el
capitulo V, aparece una y otra vez comc subtema la importancia de 'in analisis
detenido y peribédico de los planes y volamenes de trabajo y de las
necesidades de personal.
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D. En busca de un equilibrio adecuado

53. Del examen anterior relativo a las dependencias de superviiién interna se
desprende sobre todo una pauta de dispersidén. En las organizaciones existen
muchas dependencias pequefias de tipoe variados. Hay cierta tenliencia a
combinar las funciones (sobre todo la auditoria interna Yy el examen de
gestidn), pero es limitada. La Secretaria de las Naciones Unidais, que es la
organizacién mis importante, consolidé sus dependencias de supe-visibn
interna a finales de 1993 y establecié una nueva Oficina de Sericios de
Supervisidén Interna en 1994 29/, y uno de los organismos mas peuefios, la
Organizacién de Aviacién Civil Internacional (OACI) proyecta un.
consolidacién parecida en 1995. Algunos organismos incluso se nuestran
indecisos: la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) fusiond hiice varios
afios sus dos dependencias principales de supervisifén interna, pe¢ro hace poco
decidi6é separarlas de nuevo.

54. Como es légico, cada organizacién debe tener sus propias ofciones en
materia de gestién. Los Inspectores creen que es importante qu¢: las
organizaciones traten de adoptar estas decisiones sobre una base estratégica
e integrada, funddndose en consideraciones globales de actuaciér que se
examinardn en los capitulos siguientes. Por otra parte, los Intpectores
instan a las organizaciones a que tengan en cuenta gue la conso:. idacién de
sus pequefias dependencias de supervisién interna, cuando sea pot.ible, puede
tener las siguientes ventajas:

a) mayor independencia, porque es de esperar gue una depeidencia mayor
Yy mas competente dependerd directamente del alto persoial directivo;

b) mayor flexibilidad y capacidad de respuesta, ya que unj>s recursos de
personal ampliados pueden trasladarse mas facilmente eitre las
distintas tareas de supervieién interna segin lo exija1 las
circunstancias, en vez de quedar confinados dentro de los limites
estrechos de una subdependencia;

c) mayor transparencia, porque una dependencia combinada 2s8t& mucho
mejor capacitada para informar cada afio sobre su labor.
conclusiones, resultados alcanzados y opiniones acerca de la
actuacibén conjunta del servicio, los progresos realizalos y los
problemas y cuestiones planteados en la organizacién;

d) mayor profesjonalidad, mediante una contratacién m&s sistemitica
de un equipo equilibrado para los distintos tipos de trabajo de
supervisién, mejor capacidad de respaldo, formacién pr>fesional
mids coherente y mejores perspectivas de carrera;

e) economias de escala, mediante la coordinacién de los planes de
trabajo y misiones combinadas, visitas sobre el terren>, servicios

administrativos y de apoyo y capacidades para la preseatacidn de
informes;
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£) mayor visibilidad v estimulo para la mejora de la gestidén en la
organizacién, ya que una dependencia mds impartante se cowierte en
un érgano de coordinacién mds fuerte para la interaccidén :on los
directores de programas, &rganos rectores, cuerpos profes.onales Y
otras organizaciones;

g) por Gltimo, pero no menos importante, mayor capacidad para potenciar
la responsabilidad de la organizacién, proporcionando a 11
organizacién un sistema de examen y supervisién interna mis
sistemdtico, din&mico, profesional y transparente.

55. Por desgracia, la mayoria de las combinaciones efectuadas hasta la fechs
entre dependencias de supervisién no han contribuido al aumento de los
modestos recursos existentes. La supervisidén "barata” no contribuirad a
mejorar las operaciones como lo desean los Estados Miembros, espec:almente en
el caso de las inspecciones e investigaciones. Los Inspectores har. observado
en los dos Gltimos afos una situacién general de punto muerto, en .a que los
6rganos rectores tratan de ejercer presidn sobre los jefes ejecutivos para
que dediquen un mayor volumen de recursos existentes a reforzar lo:. servicios
de supervisidén y gestidn, en tanto que los jefes ejecutivos, por st parte,
presionan a los 6rganos rectores para que faciliten recursos adicicnales si
desean que se introduzcan esos cambios.

56. Es de esperar que la honda preocupacidn por la rendicién de ctentas y la
supervisién que se estd manifestando en el sistema, y los demds faitores que
se examinan en los capitulos siguientes, puedan ayudar a salir de i:ste punto
muertc y alienten a los jefes ejecutivos y organos rectores de las
organizaciones a incrementar los recursos destinados a sus pegquefa:s
dependencias de supervisién interna, la prioridad gque se les atribaye y la
utilizacién que se hace de sus informes. Estas actividades de sup:rvisién,
con la debida plantilla y el apoyo necesaric, funcionan sobre la bise de la
recuperacién y reduccién de gastos, que ahorra fondos y reduce el
despilfarro, quedando muy por debajo de los gastos presupuestados. De hecho,
debe efectuarse una evaluacién peribdica de la actuacidn de esas
dependencias, como grupo, para determinar si generan ahorro, ayudan a
incrementar la productividad y la eficacia de la organizacién, pruzban los
controles internos y contribuyen a gue la organ:zacidén haga mayor 1incapié en
los resultados.

57. Entretanto, ya estln en marcha algunas nuevas iniciativas importantes
encaminadas a mejorar y racionalizar las actividades de supervisién interna y
ia utilizacién de los recursos disponibles:

a) Cierto namero de organizaciones estdn elaborando nuevos 3istemas més
completos de medicién y evaluacién de las actuaciones y :ambién
estin en narcha actividades interinstitucionales por med .acibn
del CCCA. Estos sistemas incorporan d .versos elementos, procesos y
técnicas de supervisién existentes. Pueden facilitar no:ablemente
la labor de las dependencias de supervisidn interna y mejorar la
gestién basica de los programas proporcionando datos mucno mas
concretos sobre las actuaciones para su examen y adopcién de
decisiones. Para el conjuntc de las organizaciones estcs esfuerzos
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constituyen un elemento bastante estimulante pero impo:rtante de un
enfoque integrado de los servicios de gestidn (véase ur examen més a
fondo de esta cuestidn en el capitulo V).

b) El PNUD inicié un sistema de contratacidn externa con tna empres:
internacional de contabilidad y auditoria que se encarga del examen
mensual de las cuentas de las oficinas locales y de las auditorias
internas anuales correspondientes a las oficinas locales del PNUD el
la regién de Asia y el Pacifico. Esta empresa que esti sobre el
terreno puede realizar esta labor a un costo mas reducido que loe
auditores del PNUD desde Nueva York, con lo gue éstos quedan
liberados para realizar una labor de auditoria mas a fondo. Este
sistema se estd examinando y afinando con todo cuidado y se ha
extendido a las oficinas del PNUD y del Fondo de Poblacién de las
Naciones Unidas (FNUAP) en Africa, asi como a otras ofi-inas de Asia
y el Pacifico. En conjunto, a fines de 1994 el sistema abarca 65
oficinas del PNUD en los paises y 43 oficinas de directosres de
programas del PNUD.

c) Las evaluaciones de las Naciones Unidas han tenido siemosre una
cobertura de programas muy lenta, necesitandose varios jecenios para
abarcar cada unc de los programas principales aunque sb.0 fuera una
vez, y un cacle plurianual de planificacién, ejecucidn s examen para
cada estudio. No obstante, a partir de 1994 el método e evaluacidn
de las Nacicnes Unidas (y otras funciones de supervisid1) aplicara
un enfoque basado en el "andlisis de riesgo" a fin de concentrar
mucho mis la labor de supervisidn en aquellos programas gue tengan
mayor tamanc, visibilidad y resultados potenciales impo:-tantes, y

que no hayan sidc cbjeto de una supervisidn reciente. (’or otra
parte, (y de conformidad con muchas recomendaciones pas.das de
la DIC), se va a reduc:ir considerablemente el ciclo de evaluaciédn de

las Naciones Unidas, se introduciran reformas para reco(er una mejor
informacién destinada a la supervisién y se va a modificar y mejorar
la labor de autocevaluacidén y el sistema central de prescentacidn de
ejecucidén 30/.

58. Para concluir este capit.lc, los Inspectores quisieran recom:ndar tres
marcos analiticos gue podriar ser de uti:.dad para las organizaciones y sus
6érganos rectores al examinar la mejor manera de equilibrar y utilizar sus
eéscasos recursos destinados a la supervisidn interna. Los dos primeros
proceden de un estudio reciente, muy detallado y agudo, sobre los inspectores
generales y en la rendicién de cuentas publicas. El autor del estudio
determina cinco medidas béas.icas que pueden ser (Gtiles para evaluar la
eficacia de las operaciones de los inspectores generales, que tanrbién se
aplican a las dependencias de supervisién interna de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unid:is:

a) profesional:dad - cumplimiento por las dependencias, en sus
procedimientos y actividades, de las normas profesionali:s que rigen
en determinada esfera de supervisién;
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b) cobertura - proporcidén correspondiente al personal de supervisidén er
la plantilla total de la org.nizacién y en el total de recursos
presupuestarios;

c) cuantia del ahorro - recursos financieros obtenidos como
consecuencia de las conclusiones del 6rgano de supervisiér y de la
aplicacién de sus recomendaciones;

d) calidad - acciones disciplinarias gue han tenido éxito y fondos
recuperados como consecuencia de las investigaciones realizadas; Yy

e) visibilidad - no s&lo presentacién de informes a érganos rectores Yy
terceros, sino preparacién de informes eficaces y orientacos a la
accién que el piblico leera, que contribuiran a disuadir & los
posibles infractores y que llevaran a la adopcidén de medicas
correctivas rapidas y significativas dentro de la organizicidén 31/.

59. En el conjunto del sistema de las Naciones Unidas, queda mucho por hacer
en relacién con estas medidas. Se han reaiizado progresos considerables en
las directrices de auditoria y de evaluacidn, pero las actividades de
inspeccién e investigacidn no estan bien desarrolladas ni se han
profesionalizado. Con frecuencia la cobertura de los servicios de
supervisién en todo el sistema es muy débil, sobre todo porque unas pegquenas
dependencias en la sede tienen que luchar por supervisar unos programas de
&mbito mundial. Algunos grupos de auditoria interna llevan la cuerta del
porcentaje de sus recomendaciones gque se aplican y del ahorro de g:stos que
consiguen, pero otros muchos no lo hacen y casi ninguno los hace ptblicos.
Los datos sobre las investigaciones sor también muy limitados, dejéndo
pendiente la cuestidén de saber cual es la gravedad real del problena.

Y mientras los informes de evaluacién son objeto de una distribucion bastante
amplia, los servicios de aud.toria interna y gestidn y otras depenclencias se
mantienen casi invisibles fuera de sus organizaciones y a veces incluso
dentro de ellas, lo que menoscaba la credibiliidad de la organizacion.

60. Es evidente que los organismos ma¢ grandes, en particular los que
desarrollan extensas operaciones scbre el terrenc en todo el mundo. deben
hacer frente a presiones y responsabilidades de supervisién mucho nas
intensas que los pequefios organismos técnicos especializados. Sin embargo,
todas las organizaciones, dentro de sus circunstancias especificas, deben
estudiar detenidamente la mejcr manera de abordar estas limitacion2s de su
actuacién.

61. Ahora bien, las consideraciones que preceden no abordan plenanente el
éxito a mas largo plazo de las dependencias de supervisién internz, en
relacidn con la actuacién global de la organizacién y los servicics prestados
a los Estados Miembros. Con tal fin. .ebe considerarse un segundc¢ marco que
abarca unas cuestiones de supervisién mas amplias 32/:

a) interés - las muchas iniciativas y reformas, recientes y nuevas, é&n
materia de rendicidn de cuentas y supervisidn que aparecen en el
sistema, y que se examinan en tcco el presente informe, indican que
el sistema de las Naciones Unida: se interesa y preocups mucho més
que en el pasade por &

tas cuesr ones
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b) confianza - este renovado interés indica también gque sijue siendo
necesario tranguilizar a los gobiernos sobre la eficacin del sistema
(como lo declard el CAC en 1982; véase la cita de la In:roduccién),
y esa necesidad incluso se ve reforzada por el cinismo '+ la
desconfianza del piblico ante la actuacién de las grandus
instituciones publicas y privadas en general;

c) vulnerabilidad - con el reciente y radpido crecimiento de¢ los
recursos y de toda clase de operaciones sobre el terreno en el mundo
aumenta claramente la vulnerabilidad de los programas de¢ todo el
sistema de las Naciones Unidas al despilfarro y a la ma..a gestidn;

d) valor anadido - velar por gque las organizaciones prestei servicios
Gtiles a los Estados Miembros y aprovechen al madximo losi recursos
que se les ha encomendado es el reto fundamental al que han de hacer
frente de modo constante y convincente las dependencias de
supervisién interna y otros procesos y sistemas de rend:cién de
cuentas que se examinan en el presente informe.

62. El tercer y ultimo marco procede de un andlisis interinstitu:ional
realizado en 1980 sobre los problemas que plantea el establecimiento de un
sistema de evaluacidén. Aunque las organizaciones han realizado desde
entonces algunos progresos en muchas esferas de supervisidén, ese andlisis
sigue siendo muy pertinente. Tal como se ha adaptado a los efectos del
presente informe, permite determinar los elementos fundamentales de la
"cultura organizacional™ de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas gque pueden entorpecer gravemente la actuacidén de las dependencias de
supervisién interna:

a) apoyo débil, especialmente por parte del alto personal clirectivo y
de los 6érganos rectores;

b) credibilidad de las conclusiones del &érgano de supervis:.én, que
requiere un enfoque profesional riguroso para justificar las
conclusiones ante los usuarios;

c) falta de definicidén (y de acuerdo) del objetivo de detesminados
exidmenes de supervisidn;

d) retroinformacién inadecuada y utilizacidédn marginal de las
conclusiones del 6rgano de supervisidn;

e) aplicacién desigual de las politicas y metodologias de iupervisidn
existentes, y debilidad de las "condiciones previas", eipecialmente
imprecisién de los objetivos y metas de la organizacidn y disefio
deficiente de programas y proyectos;

f) claridad insuficiente de las funciones y responsabilidaies de la
labor de supervisidn;
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g) esistencia al cambjo/participacién de ersonal, para cestacar e.
n"factor humano” asi como las metodologias técnicas de s pervisién,
reconociendo que es importante que el personal comprend: el
mejoramiento de la actuacién de la organizacién y participe en él;

h) incumplimiento y ausencia de jincentivos, ya que debe reconocerse Y
recompensarse la labor para obtener buenos resultados, jpero es

indispensable una actitud decidida y coherente cuando ejisten
problemas y deben adoptarse medidas correctivas;

i) licacién poco riqurosa de las condiciones de su vis:6én, en
particular utilizacién de términos imprecisos para los ¢liversos
estudios, tales como evaluaciones, auditorias, inspecciones O
investigaciones, aungue no cumplan las normas apropiadaii;

j) expectativas_poco realistas, depositando demasiadas esp«ranzas en
unas modestas actividades de supervisién para resolver problemas

que, de hecho, tienen su origen en los sistemas de gest..6n ¥y
programacién de la organizacidn; y

k) enfogue fragmentario, tratando de mejorar la labor de supervisién
abordando cualquiera de los problemas citados o unos cuantos de
ellos, en vez de adoptar un enfoque integrado constante para mejorar
la actuacién de la organizacidén 33/

63. Esta lista de problemas, en particular los dos Gltimos, pone de
manifiesto que las dependencias de supervisidn interna s6lo son 1 n factor en
la labor de la organizacidn en materia de supervisién, mejora de la gestidn y
rendicién de cuentas. Esas dependencias no pueden en modo algunc soportar
toda la carga por si solas. También hay otras seis otras esfera: de
importancia critica, gue se examinan en los seis capitulos siguientes.

La primera de ellas -buenos sistemas de control de la gestidn y utilizacién
eficaz de la tecnologia de la informacién- incluye dos elementos de suma
importancia. Si faltan esos elementos, se dificulta mucho la ac'uacién
eficaz de la organizacién y la labor de las dependencias de supe. 'visién
interna.

II1. SISTEMAS DE GESTION

64. Llos sistemas y procesos de gestién de las organizaciones constituyen wun
segundo factor clave para la mejora de las tareas de rendicién d2 cuentas y
supervisién. En este capitulo se examinan dos elementos importantes en esta
esfera: primero, el tema mas antiguo y descuidado, los controles internoes;
y segundo, el mis reciente y estimulante y en r&pida evolucidn de la
tecnologia de la informacién.

A. (ontroles jinternos

65. En las organizaciones, los controles internos son tan antiguos como las
dependencias de auditoria interna, o incluso mis antiguos. En ¢eneral, se
consideran como simples instrumentos de comprobacién. No obstante, en las
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etapas iniciales de la preparacidén de este estudio, varias organiziciones
remitieron a los Inspectores a un reciente estudio en cuatro volamcnes, en el
gue se analiza en profundidad un marco integrado de control interno,
presentacidn de informes e instrumentos de evaluacién para valorar el sistema
de control interno. Dicho estudio constituye una obra de referenc.a
sumamente Qtil porgue insiste en la necesidad de que las organizac..ones
examinen y revisen continuamente sus sistemas de control interno, proporciona
unas definiciones cuidadosas para superar pasadas incomprensiones ' actualiza
el papel de los controles internos en la gestién moderna 34/

66. El estudio subraya gque los controles internos hacen que la organizacién
mantenga el rumbo hacia el cumplimiento de Bu misién y evitan las sorpresas.
Estos controles promueven la eficiencia y la eficacia de las operaciones,
reducen el riesgo de pérdida de activos y ayudan a mantener la fialilidad de
los estados financieros y la observancia legal. En el estudio se teterminan
los cinco elementos principales de los controles internos:

a) entorno del control - bases en gue se asienta el tono de 1ina
organizacidn, fundadas en:

1) la integridad, los valores éticos y la competencia de su
personal;

2) el estilo de funcicnamientc y los principios de gest..6n;

3) el sistema de delegacién de autoridad y responsabilicad;

4) la gestién de los recursos humanos; y
5) la supervisién por los érganocs rectores;

b) evaluacidn de riesgos - determinacidn y evaluacidn de los riesgos
que podrian poner en peligro la consecucidédn de los objetiros de la
organizaciébn;

c) actividades de control - politicas y procedimientos gque asudan a

cumplir las directrices de gestidn;

d) informacidén y comunicacidén - medios de procurar gue el personal esté
informado y sea consciente de sus responsabilidades, y pr2paracién
de informes y datos que proporcionen la informacién internaa
(y externa) necesaria para la formulacién de politicas en toda la
organizacién; vy

e) vigilancia - evaluacidén de la calidad de la actuaciédn interna del
seistema en el transcurso del tiempo.

67. Estos elementos estdn vinculados entre si para formar un sistema
integrado de sinergias que debe ser capaz de reaccionar dinimicamente a un
cambio de condiciones. También entrafian responsabilidades, especi.ilmente por
parte del jefe ejecutivo, quien debe dar el tono para toda la orgaiizacién y
asignar misiones a los demds. Ademas, los funcionarios de finanzas; son
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especialmente importantes; los 6rganos rectores deben proporcionzr direccibn,
orientacién y supervisién; y los auditores internos deben evaluar la eficacia
del sistema. Por Gltimo, todos los empleados deben tener conciercia de lo
que implica el control interno y de las responsabilidades que asiumen al
respecto, como parte de sus funciones (véanse también los capitulos IV y v
sobre la importancia de la creacién de una “cultura de la gestidr” y de un
sentido de responsabilidad por la actuacidn de la organizacién ertre todo su
personal) 35/. Esta perspectiva ambiciosa y amplia de los contrcles inte:z o8
pone de manifiesto que en las organizaciones deben tomarse muchas medidas (ue
van mucho mas alld de la simple aplicacién de unas normas o de li simple
lectura de un manual.

68. Como se indica en los cuadros 5.A y $.B de la parte II del presente
informe, casi todas las organizaciones del sistema de las Nacione's Unidas
est&n mejorando su sistema financiero informatizado y otros sistemas de
control, o est&n instalando otros nuevos. En términos més gener:iles, Yy
dentro del espiritu del estudio antes citado, muchas organizaciones, a vecs2s
con la ayuda de consultores, se han dedicado, o se est&n dedicando, a
revaluar y perfeccionar sus normas, reglamentos y sistemas de control
financiero a un nivel relativamente amplio.

69. Es posible que el cambic mas importante se esté llevando a cabo en la
Secretaria de las Naciones Unidas bajc la presién de la Asamblea General.
Como la Junta de Auditores de las Naciones Unidas descubria cada vez mas
problemas en relacién con los procedimientos y controles financic:ros, la
Asamblea pidié a esa Junta y a la Comisién Consultiva en Asuntos
Administrativos y de Presupuesto (CCAAP) gue prestaran una atenc i6n creciente
a los controles internos. En resoluciones aprobadas en 1990, 1931 y 1992, la
Asamblea indicd los diversos aspectos del control interno que, a peticién de
los 6rganos rectores, deberian mejorarse, solicitando en repetidis ocasiones
que se tomaran medidas en relacidén con las cuestiones siguientes:

- aumento de la cobertura de las auditorias y seguimiento e sus
recomendaciones;

- presentacién de informes counfidentiales sobre atilizacidi fraudulenta
de recursos;

- controles rigurosos de existenc.as;
- control mas eficaz del pago de subsidios y otras prestaciones;

- cumplimiento estricto de las normas que rigen las obligaciones por
liquidar;

- abusos en el reembolso del impuestc sobre la renta;
-~ politica de adquisiciones més transparente y econbémica;
- mejor control de la contratacién por periodos breves;

- recuperacidén de fondos apropiados indebidamente; vy

I
.

- acci6én judicial penal contra loe funcionarios que comet:n fraude
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70. Para responder a estas y otras preocupaciones, la Asamblea tam>ién pidié
a la Secretaria, en su resolucién 48/218, que estableciera "un sistema
transparente y eficaz de obligaciones y rendicién de cuentas a mis tardar

el 12 de enero de 1995" 37/. En cumplimiento de esa peticién, la Secretaria
ha preparado un informe que, de ser aplicado, podria representar la
actualizacién m&s extensa de los elementos de control interno que jamis se
haya emprendidc en el sistema de las Naciones Unidas 38/. Los funcionarios
de la Secretaria esperan, un particular, que su Sistema Integrado de
Informacién de Gestifn (SIIG), que se est& aplicando en la actualidad,
proporcionard procesos de control internc tales como la gestién de puestos ern
tiempo real, la integracién total de las funciones de personal y nénina, la
evaluacidén automatizada de las prestaciones al personal, la integracién de
las adquisiciones y de las obligaciones financieras, la integracién del
registro de existencias y de los registros financieros, la catalogacién en
linea y la creacién de una nueva estructura de codificacién contabla.

71. Actualmente las organizaciones no disponen de la capacidad de (estién ni
de los recursos necesarios para emprender una revaluacidn constante de los
servicios de control internoc. No obstante, como indican las inicia:ivas
antes citadas, ya no se dan por supuestos los procedimientos y poli:icas
vigentes en materia de control interno. También merecen mencionars: agqui
otros varios aspectos del control interno con repercusiones m&s amplias.

72. En primer lugar, en 1992 y 1993 el CCCA celebré una serie de rcuniones de
contables superiores de las organizaciones para elaborar un cuerpo ie normas
contables del sistema de las Naciones Unidas gque las organizaciones
aplicarian, como primer pasc, a sus cuentas del ejercicio financier>
terminado el 31 de diciembre de 1993. Al elaborar esas normas, las
organizaciones se basaron en las normas de la Comisién de Normas
Internacionales de Contabilidad y trabajaron en estrecha colaboraci5n con el
Grupo de Auditores Externos (véase el capitulo VII). En 1993, las iormas se
presentaron a la Asamblea General, que las acogié con agrado y apro)s§,
disponiendo que se realizara un informe de seguimiento en 1996. En el
contexto de la evolucifn de estas normas, se esté trabajando actualinente en
la elaboracién de una presentacién armonizada de loe estados financieros de
las organizaciones 39/.

73. En segundo lugar, algunos representantes del personal de las Niciones
Unidas han observado que la regla 112.3 del Reglamento de Personal ra prevé
un instrumento poderoso en materia de responsabilidad y control, en el caso
de que se aplicara. Esa regla dice asi:

"Podr& exigirse a un funcionario que repare, total o parcia.mente,
cualquier perjuicic financiero que haya causadoc a la Organizac..6n por
negligencia o por haber infringido alguna disposicién del Estatuto o del
Reglamento o alguna instruccién administrativa.”

74. Esta preocupacién ya se ha atendido en el PNUD. En septiembre y octubre
de 1993, el Administrador dio orientaciones para apoyar firmemente 8l
principio de la responsabilidad de loes funcionarios, incluida la aplicacién
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pronta y plena de la regla 103.2 de la Reglamentacién Financiera Detallada
del PNUD relativa a la responsabilidad financiera de los funcionar:.os

del PNUD por cualquier medida qgue hayan adoptado en contravencién cle dicha
reglamentacién y de las instrucciones conexas. Se establecid un comité
permanente para examinar los casos y determinar las responsabilidacies,
correspondiendo la primera y maxima responsabilidad al personal directivo
superior 40/. Actualmente el PNUD estd perfeccionando la labor de.. Comité
Permanente en consulta con otras dependencias de las Naciones Unides Yy

del PNUD y sobre la base de la experiencia adquirida, a fin de uniticar los
procedimientos de recuperacifén administrativa y sanciones disciplinarias.
Asimismo, el PNUD ha elaborado un analisis sindptico de sus mecanitmos de
rendicién de cuentas y un flujograma del proceso.

75. En su informe correspondiente al bienio 1992-1993 la Junta de Auditores
de las Naciones Unidas acogié con agrado la creacién del Comité Permanente
del PNUD por considerarlo un mecanismo de supervisidn innovador dertro del
sistema de las Naciones Unidas, y estimdé que su labor era muy valicsa, pues
servia para que los funcionarios advirtieran claramente que son res ponsables
de la rectitud de sus actos 41/. Por otra parte, en septiembre de 1994 un
grupo especial de expertos de las Naciones Unidas recomenddé que el Secretario
General examinara la experiencia del Comité del PNUD y estudiara leé
posibilidad de establecer un mecanismo analogo en las Naciones Unicas, como
medio de desalentar el fraude y otras faltas de conducta 42/.

76. El Secretario General ya habia preparado en 1993 un informe preliminar
para estudiar las posibilidades de recuperacién de fondos apropiados
indebidamente 43/. Otras varias organizaciones sefialaron a los Intpectores
que estaban estudiando con renovada atencién la conveniencia de dictar
instrucciones aclaratorias y de aplicar mas activamente las reglas relativas
a la malversacidén de fondos, que son parecidas a la del Reglamento del
Personal de las Naciones Unidas antes citada. Los Inspectores connideran que
otras organizaciones del sistema deberian tener en cuenta la iniciativa

del PNUD y su experiencia al tomar una decisién sobre las medidas ([ue deben
adoptar en esta importante esfera de la responsabilidac personal y de la
responsabilidad financiera.

77. En tercer lugar, el conceptc de "integridad"” se ha invocado a menudo en
los Gltimos afios en las conversaciones sobre politica de personal, ya que el
Articulo 101 de la Carta de las Naciones Unidas dispone que "el mé: alto
grado” de integridad debe ser una consideracién primordial al nomb:ar el
personal y al determinar las condiciones del servicic. En su info:me de 1993
sobre rendicién de cuentas y responsabilidad en la Secretaria de lus Naciones
Unidas, los Inspectores sefialaron que el c&digo de conducta existeite en el
sistema de las Naciones Unidas se dicté en 1954, hace 40 afios 44/. Este fue
publicado nuevamente por el Secretario General en 1982 45/, pero jumés se
actualizé. Los Inspectores entienden que ya es hora de que se publiquen
amplias instrucciones a fin de que las tan esperadas normas de comportamiento
ético en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas se actualicen,
se enuncien con claridad y puedan aplicarse.

78. En el informe de agosto de 1994 antes citado, el Secretario G:neral
declaraba que en ningin momento se tuvo la intencién de que las ncrmas de
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conducta de 1954, por acertadas gue fueran, fueran a sustituir unis normas
obligatorias, y que no se ajustan a las responsabilidades y circuistancias a
que ha de hacer frente el personal de las Naciones Unidas 40 afios después.

La Secretaria de las Naciones Unidas esta estudiando y actualizando la
totalidad de las normas de 1954 con miras a preparar un cbdigo de conducta de
la Organizacién que sea realmente completo y establezca unas directrices
éticas concretas 46/. La Comisién de Administracién Pablica Inte:'nacional
(CAPI) espera emprender un examen completo del cédigo de conducta y presentar
un texto revisado del mismo en 1995. Es posible que otras organi:aciones
también se propongan elaborar su propio c6digo de ética como comp.emento del
cbdigo aplicable a todo el sistema.

79. Por dltimo, la mayor parte del presente informe se refiere a los medios
de desarrollar, fomentar y apoyar una buena gestiSn en un entorno que ofrezca
m&s creatividad y flexibilidad y haga hincapié en los resultados. Ahora
bien, cada organizacién debe ocuparse también de los casos de mal:. gestién y
de incompetencia en la gestidn, que se deben no solamente a decis:ones y
medidas desacertadas por parte de determinados funcionarios, sino a problemas
més amplios que afectan a la estructura, cultura y politica de toca la
Organizacién 47/. Una mala gestién por parte de unos pocos funcicnarios
puede causar graves dafios a los programas, desmoralizar al person:l,
debilitar la imagen piblica de una organizacién y menoscabar la biena labor
de muchas otras personas. Los contrcoles internos constituyen la primera
linea de defensa para localizar con prontitud los problemas de ma.a gestién y
adoptar medidas correctivas, pero unos buenos administradores y ura firme
cultura de la gestién son elementos clave para reducir al minimo as
dificultades que entrafia el control internc (véanse los capitulos IV y V).

B. Informatica
80. En la introduccién al presente informe se hace referencia a los cuatro
aspectos de la rendicién de cuentas: cumplimientc de las normas,
negociaciones sobre mejoras, iniciativa voliuntaria y elaboracién ce nuevas
normas. Ninguno de los elementos que se examinan en este informe se adapta
m&s claramente a los dos Gltimos aspectos de la rendicién de cuentas que los
esfuerzos que realizan las organizaciones para adaptarse a la tecrologia de
la informacién y aprovecharla de la mejor manera posible.

81. La informitica es un acontecimiento tecnolbgico espectacular gue esté
transformando las técnicas modernas de gest16n y las organizaciones. Est4
evolucionando con sorprendente rapidez y continuard haciéndolo, y constituye
una esfera de actividad compleja y dificil de dominar. No obstante, unos
recientes andlisie de gestidn indican que se estin logrando aumentos
importantes de productividad gracias a las aplicaciones de la informética,
incluso en la industria de servicios. La situacién actual se ha comparado
con la introduccién de la electricidad en la industria a comienzos del

siglo XX: 1los industriales de ese sector rardaron dos decenios en averiguar
la mejor manera de utilizar las fabr:icas recién electrificadas.

82. Las organizaciones del sistema de lLas Naciones Unidas estdn tratando de
geguir el ritmo de evolucién de la informatica y de sus aplicaciones en una
serie de esferas importantes, tarea é&sta gue resulta tanto m&s di’icil por
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cuanto las organizaciones cuentan con muy poco personal experto er sistemas
de informacién y no disponen de recursos suficientes para atender las muchas
necesidades contrapuestas. Como se indica muy brevemente a contiruacién, sus
tareas bisicas en la materia consisten en garantizar unos sistemas
informiticos eficaces y actualizados para los servicios administrétivos y de
control, desarrollar bases de datos en linea y nuevos canales de civulgacidén
de la informacién y establecer nuevos controles de gestidén en diclos
sistemas.

83. Lo mAs importante es que, ademas, cada organizacidén asume la
responsabilidad de afrontar los desafios gue plantea la utilizaci¢n eficaz
de la informitica en sus etapas mds amplias:

a) ofimitica e instalacidén de redes;

b) sistemas de informacidn para la gestién completa (no sdl>
administrativa) de programas;

c) elaboracién de una estrategia para los sistemas informat.cos de la
organizacién; vy

d) anilisis a fondo de los flujos de trabajo para determina: la mejor
manera de aplicar la informética a las operaciones a fin de
potenciar la eficiencia y el rendimiento de la organizacién.

84. Como se indica en la seccién anterior, muchas de las organizaciones
continflan informatizando sus sistemas financieros y de administracién del
personal. Desde 1990 se estéd desarrollandc, por un costo previsto

de 70 millones de ddlares de los EE.UU. hasta 1997, el proyecto mi.s
importante y costoso del sistema de las Naciones Unidas, el llamacdo Sistema
Integrado de Informacidn de Gestidén de las Naciones Unidas. Ya ha guedado
terminada la primera etapa de este sistema y ahora sus operacione: se estan
extendiendo desde la Sede de Nueva York hacia otras oficinas de las
Naciones Unidas 48/.

85. Por otra parte, las organizaciones también estén utilizando la tecnologia
de la informacién para desarrollar muchos sistemas y bases de datos
especificos para los distintos programas sustantivos. Asi, por ejemplo, en
un estudio reciente se comprob& que la Conferencia de las Nacione; Unidas
sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), que no es una organizacidn .mportante,
contaba con 28 sistemas informaticos diferentes que deben ser eva.uados de
modo coordinado para su ulterior desarrolloc ordenade. Ademés, las
organizaciones han participado en la produccién de logiciales de iplicaciones
sustantivas para su utilizacidén en todo el mundo, segin recopilacién del
Comité Consultivo para la Coordinacién de los Sistemas de Informa:ibn

(ACCIS) 49/.

86. Existen asimismo algunas actividades interinstitucionales imjortantes.
El CAC establecid en 1993 un grupo técnico de nivel superior sobre sistemas
de informacién, para estudiar la forma en gue el sistema de las Naciones
Unidas podria facilitar el acceso del piblico a su informacién. Reconociendo
que la tecnologia actual podria aportar beneficios operacionales importantes
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a medida que el sistema de las Naciones Unidas contara con programas més
coordinados y eficaces, dicho grupo estudié las diversas posgibilidades
relativas a la infraestructura de las redes y decidié que el sistema de las
Naciones Unidas deberia concentrar sus esfuerzos en los sistemas de
informacién interconectados. E1 CAC apoy$ en general estas conclusiones y
emprendié una reestructuracién de los mecanismos interinstitucionales en eeta
esfera (véase el capitulo VI). En la actualidad la DCI est& completando un
estudio detallado sobre la utilizaci6én de las telecomunicaciones y las
tecnologias de la informacién conexas en el sistema de las Nacion:2s Unidas,
que completard los estudios que realizé en 1972 y 1982.

87. En casi todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas una
actividad central consiste en recopilar, analizar y divulgar en to>do el mundo
informacién relativa a sus distintas esferas de competencia. A eite
respecto, Internet, red informitica de &mbito mundial con unos 30 millones de
usuarios y una espectacular tasa de crecimiento mensual, ofrece a las
organizaciones de las Naciones Unidas nuevas oportunidades import.ntes para
un trabajo de colaboracién, un nuevo mecanismo de difusidn de la .nformacibn
a toda la comunidad mundial y la posibilidad de que las organizac..ones sean
inmediatamente accesibles a un grupo mundial de usuarios e

investigadores 50/. El grupo técnico del CAC reconocid a Internei. como
alternativa prometedora con una cobertura muy amplia en muchas re¢iones del
mundo. Una docena, de organismos por lo menos, ya estdn suministiando parte
de su informacién a través de Internet, Yy el ACCIS ha preparado ura guia para
su utilizacién 51/. Asimismo, los Inspectores entienden que la evolucién y
la dindmica de Internet representan una importante abertura al futuro de las
comunicaciones mundiales y merecen que las organizaciones le presten la
atencién mis estrecha y la utilicen con eficacia.

88. Al propio tiempo, el sistema de las Naciones Unidas debe también manterer
su actual documentacién impresa, a fin de prestar servicio a los Estados
Miembros en todas las etapas del desarrollo de sistemas de informecién en el
mundo entero. El ACCIS publicé una amplia serie de guias, directcrios y
registros de las actividades sustantivas de las Naciones Unidas. Ademids, un
grupo de expertos técnicos del ACCIS sobre cooperacién, normas y cestién
entre bibliotecas examiné las cuestiones relativas a la informacién
compartida en el contexto de las recomendaciones formuladas en un informe de
la DCI de 1992 sobre el establecimiento de una red de bibliotecas

integradas 52/.

89. Por Gltimo, la utilizacién de estos sistemas y tecnologias de la
informacién requiere nuevos controles.y responsabilidades en materia de
gestién en todas las organizaciones. Dos esferas de interés que fe examinan
en recientes informes del ACCIS son el estudio de las cuestiones y la
preparacibén de directrices para la gestién de datos electrénicos £3/ y la
seguridad de los sistemas informiticos 54/.

90. La lista de proyectos informaticos ya est& recargada, pero sijuen sin
incluir las tareas m&s importantes de la tecnologia de la informacién.

En una encuesta realizada en 1994 entre casi 800 ejecutivos de empresas
informiticas internacionales en América del Norte Yy Europa se llecs a la
conclusidn de que en la actualidad para todos ellos la m&xima pricridad se
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refiere a la utilizacién de tecnologias y redes informiticas en apoy> de las
estrategias y objetivos globales de las organizaciones, y modificar los
procesos y procedimientos en los siguientes aspectos:

- reestructuracién de los procesos organizacionales;

- adaptacién de los servicios informidticos a las metas socialejy;
- organizacién y utilizacién de datos; y

- establecimiento de sistemas interfuncionales 55/.

91. No obstante, las organizaciones del sistema de las Naciones Unilas, que
cuentan con escasos recursos y que en el pasado no concedieron una alta
prioridad al desarrollo de sistemas informaticos, han_ ido rezagéndose.

De hecho, ahora est&n tratando de desarrollar esos sistemas informaticos en
esferas que eran prioritarias en 1989 para las 800 organizaciones incluidas
en la encuesta antes citada: establecimiento de una infraestructura de
gistemas, actualizacién e integracién de los sistemas, adaptacién de la
tecnologia y del personal, y elaboracidén de una estrategia para los servicios
informiticos. Dentro de esta “"etapa intermedia"” de la evolucién de la
tecnologia informitica, los Inspectores desean destacar cuatro esferas
importantes en las que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
est&n intensificando sus actividades.

92. En primer lugar, muchas de esas organizaciones han realizado en los
Gltimos afios progresos bastantes apreciables en materia de ofimatics,
mediante la instalacién de ordenadores personales para casi todos lcs
funcionarios. La rapida expansién actual de las redes locales facilita esta
tendencia. El proceso es complejo y requiere mucha capacitacién de personal
y actividades de apoyo sobre el terreno. Se requerirdn esfuerzos decididos
antes de cosechar muchos de los beneficios esperados. No obstante, ya se
empiezan a notar diferencias significativas. Las redes de oficinas
constituyen un instrumento muy importante para acabar con la rigide:
burocr&tica de las organizaciones, permitir una comunicacién més lilre,
facilitar una mayor utilizacién compartida de la informacién necesaria y el
trabajo en equipo y lograr que el proceso de adopcién de decisiones sea mas
répido y tenga mejor capacidad de reaccién que en el pasado.

93. En segundo lugar, no cabe duda que es indispensable elaborar ura
estrategia global para los sistemas informaticos que sirva de guia para su
ulterior desarrollo y garantice una utilizacién eficaz de la informitica
para llevar a cabo los programas mas importantes de la organizacién.

Por desgracia, como se desprende de esta seria de parrafos, algunas
organizaciones han impuesto la automatizacién administrativa sin es:ablecer
primero una sblida estrategia. Ahora bien, como puede verse en los

cuadros 6.A y 6.B, varias de ellac se encuentran en esta etapa critica:

la Unién Internacional de Telecomunicaciones (UIT) 56/ ha estableciioc un
proceso especialmente extenso y otros muchos organismos han tomado medidas,
las est&n tomando o proyectan tomarlas.
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94. En tercer lugar, la tecnologia informitica mas dificil, pe-o que también
puede resultar la mis Gtil, es el establecimiento de sistemas de adopcién de
decisiones en materia de gestidén que incorporan no solamente la informacién
financiera y de personal, sino también la informacién sobre planificacién,
programacién y ejecucién. Este tipo de sistema intormitico intagrado ee muy
importante para potenciar la labor de adopcibn de decisiones y 2jecucién de
programas en toda una organizacidén. Como se indica en los cuadros 6.A y 6.B,
varios organismos han estudiado sistemiticamente este proceso dificil pero
indispensable o est&n emprendiendo este proceso. Los Inspector:s quedaron
pParticularmente impresionados por los esfuerzos y progresos realizados por el
Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) con miras a
desarrollar Y establecer un sistema de directores de programas jara
pProporcionar un sistema mundial unificado de informacién sobre ..os programas,
adopcién de decisiocnes ejecutivas, programacién y gestién 57/.

5. En cuarto lugar, la importancia del anflisis sistemitico del trabajo en
las organizaciones, que es uno de los subtemas del presente informe, vuelve a
plantearse en la esfera de la informatica. Hace diez afios, en i1 n informe
sobre las nuevas aplicaciones de las computadoras, la DCI destacaba el papel
esencial que éstas desempefian en el aumento de la productividad. Instd a las
organizaciones a aque utilizaran la informitica para analizar, re pensar,
modificar, potenciar, combinar o eliminar tareas organizacionales a fin de
mejorar los programas Y los servicios prestados a los Estados

Miembros 58/. De modo andlogo, en una evaluacién realizada en 1987 por

las Naciones Unidas sobre sistemas informiticos, se llegaba a la conclusién
de que la mayoria de las dependencias no recogian los beneficios de las
huevas tecnologias porque no reorganizaban al mismo tiempo los flujos y 1lus
métodos de trabajo. En dicho informe se instaba a las organizaciones a que
realizaran esos analisis y a que siguieran estrechamente y aplicaran

las mejoras de productividad obtenidas en otras organizaciones 53/,

Los funcionarios de la Secretaria manifestaron que su nuevo Sistama Integrado
de Informacién de Gestidn (S$11G), que ya se estd aplicando, incliia un
andlisis de los flujos de trabajo en la Sede, que incorporard coatroles
internos informatizados, Y que en la actualidad se estid aplicand> el anilisis
de los flujos de trabajo en Ginebra, que en su dia se efectuarid -ambién en
las demé&s oficinas.

96. En general, las organizaciones contindan demostrando escaso interés por
esta labor analitica. Por desgracia, sélc estdn automatizando 1>s sistemas
de trabajo existentes. Tal vez sea esto comprensible si se tien: en cuenta
que toda esta labor de andlisis de sistemas tropieza con la escasez de
recursos a tal efecto. Recientemente, sin embargo, la utilizaciin de nuevos
programas de logicial ha hecho que el andlisis de los flujos de :rabajo se
convierta en un instrumento de productividad muy poderoso y en r.ipido
crecimiento. Estos programas trazan los flujos de trabajo, sigu:n los
progresos en todas las etapas, localizan los estrangulamientos, sjugieren
medidas correctivas y fomentan la iniciativa del personal, consijguiendo a
menudo resultados muy espectaculares en materia de ahorro de gas:os Y
rendimiento. Los Inspectores estiman que las organizaciones, si1 descuidar
las demas tareas apremiantes antes citadas, deben procurar por todos los
medioes utilizar este nuevo instrumento analitico importantisimo ara
potenciar sus operaciones.
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97. La constante evolucidn de los sistemas informiticos es una pru:ba del
dinamismo de esta activ.dad. Las organizaciones han tenido dificultades para
mantenerse al dia, pero es indispensable gque dispongan de una buena
estrategia en materia de sistemas informidticos y establezcan un orden de
prioridades en esta esfera para poder reforzar los servicios de gestién en
conjunto y su capacidad de respuesta, perfeccionar los sistemas de rendicién
de cuentas y supervisién y utilizar el poderio de la informidtica para mejorar
la ejecucién de sus futuros programas. Como se indicé anteriormente, la DCI
esti estudiando la posibilidad de realizar en 1996 un examen de la
utilizacién de la inform&tica para mejorar los procesos de gestidn y los
programas sustantivos en el sistema de las Naciones Unidas.

IV. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

98. En materia de rendicidén de cuentas y supervisién, el tercer el zmento
importante est& constituido por el personal directivo y los funciorarios de
las organizaciones. En contraposicién con los antiguos conceptos ce
vadministracién de personal" o "servicios de personal”, la gestidn de los
recursos humanos considera al personal, no sdélo como un factor de groduccidén
gue debe administrarse, sino también como un activo humano esencial que debe
seleccionarse, estimularse, dirigirse y desarrollarse con todo cuicado en un
proceso continuo de fortalecimiento de la organizacidn correspondiente.

El enfoque basado en los recursos humanos, junto con la informétice, es tal
vez la novedad m&s importante que estd transformando los métodos
contemporéneos de gestidn y las propias organizaciones.

99. Este enfoque entrafia unos cambios fundamentales en la actitud del
personal y de la organizacidén y en sus procedimientos. La gestién de los
recursos humanos estimula la innovacién, la creatividad, la asunci¢n de
riesgos y el trabajo en equipo, frente a unas reglas rigidas de procedimiento
y a unas metas estrechas de rendimiento personal. La planificaciéi
estratégica de una organizacién (que se examina en el capitulo siguiente)
debe integrar firmemente estas consideraciones relativas a los rec.rsos
humanos. Estas también contribuyen a reestructurar los mecanismos de control
interno para proporcionar las necesarias medidas de rendicién de cientas y
supervisién, eliminando al propio tiempo los niveles de autoridad
innecesarios.

100. Cada organizacién debe programar la mejor manera de desplega: sus
recursos humanos, organizar la flexibilidad laboral para satisface: unas
necesidades cambiantes y establecer un sistema eficaz de recompensis O
sanciones para la actuacidn del perscnal. Estas tareas requieren 2n toda la
organizacién un departamento de recursos humanos y unos directores de
programas, que puedan programar y administrar la totalidad de los recursos
humanos en funcién de las necesidades y disponibilidades, su contratacién y
colocacién, la evaluaciédn de su actuacidn, las recompensas Yy sanciones
correspondientes, y la capacitacién y perfeccionamiento del personal 60/.

101. La CAPI lleva mas de un decenio propugnando un enfoque intecrado de la
gestidén de los recursos humanos. Como piedra angular de esta gestidén, ha
elaborado unas normas comunes de clasificacién de puestos, por las gque se
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racionalizan las diferencias internas de remuneracidn Y se propcrcionan datos
bésicos sobre las caracteristicas funcionales de cada puesto. En 1982,
presentS a la Asamblea General un estudio sobre los conceptos de carrera,
tipos de nombramiento, promocién de las perspectivas de carrera y cuestiones
conexas y destacd que la gestidn eficiente de los recursos humaros en la
administracifén piblica internacional requeria un enfoque global 61/.

102. En apoyo de ese enfoque global, la CAPI ha elaborado en el transcurso
de los afios una serie de orientaciones para ayudar a las organizaciones a
constituir sus sistemas de recursos humanos. Ha publicado, por ejemplo, un
modelo de planificacién de recursos humanos Y cierto numero de estudios scbre
fuentes de contratacién, técnicas de entrevistas y aplicacién de test, asi
como un conjunto de reglas sobre gestién de la actuacién profesional.

No obstante, unos estudios de seguimiento sucesivos han puesto d2 manifiesto
la inexistencia generalizada de sistemas coherentes de gestién d= los
recursos humanos.

103. Algunas organizaciones han realizado progresos bastante imjortantes.
En un reciente folleto del PNUD, por ejemplo, se destacan los es‘uerzos de
este programa por mejorar la gestién de los recursos humanos reforzando la
capacidad, mejorando las competencias e introduciendo sistemas d: gestidn de
los recursos humanos o reformando los existentes. En dicho foll:to se
indican los cambios principales introducidos en los cinco Gltimo afios en
diez esferas diferentes y se esboza una estrategia de recursos humanos para
el futuro, que constituye la préxima etapa en su programa de reforma de la
gestidn del personal 62/. Los Inspectores desean recomendar muy
favorablemente este folleto por considerar que ofrece una visién global pero
muy sucinta de un sistema dindmico de recursos humanos para hace:* frente a la
evolucién constante de las organizaciones.

104. Se reconoce cada vez mas que en toda organizacidn el personal directivo
es la clave de la gestién eficaz de los recursos humanos. En 19%3, una
Ccircular administrativa del PNUD se dedicd exclusivamente a la
responsabilidad profesional y financiera de los directores de programas porr
la forma en que supervisan a todos los funcionarios gque dependen de ellos,
comunican con ellos, desarrollan sus competencias y les prestan ipoyo 63/.

De modo andlogo, la Asamblea General, al solicitar el establecim:ento de un
sistema de obligaciones y rendicién de cuentas en la Secretaria e las
Naciones Unidas a mis tardar el 1¢ de enero de 1995, especificd cwue dicho
sistema deberia incluir:

"Un mecanismo encaminado a garantizar que los directores de programas
sean responsables de la gestifn eficaz del personal Y los recursos
financieros que se les asignan." 64/

105. La DCI publicd recientemente un informe sobre el mejoramierto de la
condicién de la mujer en la Secretaria de las Naciones Unidas. IEn uno de sBus
capitulos, titulado "Un enfoque aproriado de los recursos humanon", se
estudia cémo se podrian resolver mejor en el futuro las principa.es
cuestiones de personal, tales como la condiciédn de la mujer y su promocién.
Se estudian las antiguas précticae en materia de administraciédn tlel personal
en contraposicién con el firme compromiso contraido recientement: por la



Asamblea General, el Secretario General y el personal de las Naciones Unidas
de adoptar nuevos enfoques en la materia para hacer hincapié en e. dinamismo,
la transparencia, el diflogo y los resultados. A continuacién se propone un
nuevo enfoque integrado de los recursos humanos, que insiste en e.
fortalecimiento de las capacidades de gestién de los recursos humuanos, la
presentacién de informes mucho mas transparentes sobre los progre:os
realizados y la adopcién de medidas para garantizar la rendicidn (e cuentas Yy
el seguimiento de los programas de recursos humanos en el futuro ti5/. En una
respuesta parcial a esta peticibn, el Secretario General publicé it fines

de 1994 un informe en el que promete elaborar una estrategia encaninada a
*modernizar y revitalizar" la gestién de los recursos humanos en ..a
Secretaria 66/.

106. En este capitulo, los Inspectores se refieren en forma sucinta a dos
esferas clave de la gestién de recursos humanos que son de suma inportancia
para mejorar la rendicién de cuentas y la supervisién en las organizaciones.
Una se refiere al perfeccionamiento del personal directivo, espec..almente la
capacitacién. La segunda estd estrechamente relacionada con las ictividades
de mejora de la gestidén. En el capitulo V se examina un tercer e.emento, tal
vez aGn mas importante, de la gestidén de la actuacién profesional

A. Perfeccionamiento y capacitacién del personal directivo

107. Los datos que figuran en los cuadros 7.A y 7.B de la parte I del
presente informe ofrecen una imagen contradictoria de las actividides de
perfeccionamiento y capacitacién del personal directivo en las or¢anizaciones
del sistema de las Naciones Unidas. Algunas organizagiones como 1 OOPS,

el UNICEF, el PNUD, el FNUAP, la OACI, la UIT, la UNESCO y la Orgiinizacién de
las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) han rea.izado en
los Gltimos afios algunos progresos reales hacia el establecimient: de unos
programas coherentes de perfeccionamiento y capacitacidén del personal
directivo. Otras organizaciones, comc las Naciones Unidas, el Ce:ntro de las
Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (CNUAH (Habitat)), el Programa
de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), el PMA, la FAO, el
Organismo Internacional de Energia Atémica (OIEA) y la Organizaciin
Internacional del Trabajo (OIT) acaban de emprender estos programis. Ademés,
el ACNUR ha establecido un marco estratégico y un proyecto global plurianual
para desarrollar un nuevo enfoque de los recursos humanos y una ci1ltura
organizacional mediante un sistema de gestién de las perspectivas de carrera,
uno de cuyos elementos importantes es la capacitacién intensiva d:1 personal
directivo §7/. Otras mas disponen solamente de cursos especiales de
capacitacién del personal directivo o recurren en ocasiones a la capacitacién
externa.

108. Durante muchos afios el CCCA ha sidc activo en este campo, madiante los
periodos ordinarios de sesiones de su Subcomité sobre Capacitacida del
Personal. Aunque adopté pocas medidas durante esos afios, sus actividadis se
han acelerado recientemente, al establecer los organismos citados sus
programas de perfeccionamiento del personal directivo. La CAPI, jue en
virtud de su estatuto est& encargada del desarrollo de programas de
capacitacién, incluso a nivel interinstitucional, ha ido canalizando sus
esfuerzos a través del Subcomité del CCCA. En 1993, la CAPI cureb unas
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directrices para la evaluacién de la capacitacidén, que habian sitlo elaboradas
en el Subcomité, y en 1994 la CAPI recomendd a las organizacionet una serie
de médulos de capacitacién para la evaluacién de la actuaciédn profesional,
elaborados en colaboracién con el Subcomité.

109. En 1993, el Subcomité del ccca public6é un informe sobre cajpacitacién
del personal en el que destacaba que el perfeccionamiento del personal
directivo (del que 1la capacitacién es sélo un elemento) forma parte
integrante de la gestién de recursos humanos, poderoso instrumento de cambio,
Y factor critico en la formacién del personal necesario para alcanzar las
metas eatratégicas de las organizaciones. También insistié en lcs requisitos
previos para el establecimiento de un buen programa de perfeccionamiento del
personal directivo:

a) apoyo y adhesién visible del alto personal directivo;

b) integracién de la visién estratégica de la organizacién en las
actividades de perfeccionamiento del personal directivo, asi como en
la gestién y planificacién de los recursos humanos;

c) creacidén de un clima propicic para el estudio en cada organizacifn,
destacando las nuevas aptitudes y técnicas de gestién y las
necesidades de capacitacién; y

d) participacién directa del personal directivo para contribuir al
éxito de las actividades de perfeccionamiento 68/.

110. El estudio del CCCA indicd, sin embargo, que ain quedaba mucho por
hacer. M&s de la mitad de los organismos que enviaron respuestas no tenian
un programa de perfeccionamiento del perscnal directivo y la capacitacién que
ofrecian era a menudo bastante desigual y desordenada. Los medio: de
financiacién eran limitadcs. Era insuficiente la formacién en el uso de
nuevas tecnologias. El perfeccionamiento del personal directivo teguia
insistiendo en la capacitacién Y no estaba bien integradoc en la gestidn de
recursos humanos. Las medidas de evaluacidn de los resultados de 1la
capacitacidn no estaban bien desarrolladas y los problemas de evaluacién de
la actuacién del personal y los programas de recompensa también dificultaban
los progresos. Sobre todo, era necesario reforzar los sistemas de gestibn
que apoyan el perfeccionamiento del persconal directivo, reforzar las
competencias de este personal Yy restablecer los valores en las
organizaciones, en particular el sentido de responsabilidad del personal
directivo 69/.

111. Algunos organiemos del s:stema de las Naciones Unidas no tienen todavia
pProgramas de perfeccionamiento del personal directivo. Esto se debe en
general a la falta de fondos. FEn los organismos importantes que cuentan con
considerables programas de capacitacién, los fondos se han destinado
tradicionalmente a la ensefianza de idiomas, lo que ha entorpecido el
desarrollo de otras formas de capacitacién. El perfeccionamiento del
personal directivo es una tares importante y continua en cada organizacidén y
requiere un compromisc financiero serio.



112. En un examen realizado en 19532 sobre la capacitacién como pairte del
desarrollo de los recursos humanos, la CAPI observé que la cavaci:acibn
deberia atender a la vez la necesidad de mejorar la eficiencia de las
organizaciones y la de promover las perspectivas de carrera del p:rsonal.
Destacaba, sin embargo, que la biisqueda de una mayor eficacia en la gestidn
no deberia pasar por alto las necesidades de capacitacién del personal.

Diez afios antes, la Comisién habia recomendado a las organizacion:s un modelo
para la evaluacién de las necesidades de capacitacidén que consideraba como
primer paso esencial para evaluar la utilidad y los efectos de la
capacitacién. Asimismo, la CAPI consideraba las directrices de 1393 para la
evaluacién de la capacitacién antes mencionadas como un corolario
indispensable que debia contribuir a generar un mayor apoyo a projramas de
capacitacién eficaces. Como medio de aprovechar al mdximo los es:asos
recursos disponibles, la CAPI considerd que le correspondia promo/er un
enfoque interinstitucional en el perfeccionamiento del personal directivo y
la orientacién general del perscnal 70/.

113. En esta esfera, estan en marcha dos importantes iniciativas
interinstitucionales. En la mayoria de los organismos las tareas basadas en
la actuacién profesional constituyen la base para la evaluacién d:1 personal
directivo, pero en general no se han vistc respaldadas por el desirrcllo de
las aptitudes de dicho personal. Por ello, el CCCA ha introducid> la idea de
las competencias bisicas de gestién en el sistema comin de las Naciones
Unidas y prosiguen los estudios en esta esfera.

114. A principios de 1994, un grupo de trabajo del CCCA presentd un informe
sobre la importancia de la creacidén de una cultura de la gestién de la
actuacién profesional en el sistema de las Naciones Unidas. En ese informe
se indicaba que la experiencia de los Estados Miembros habia demostrado
claramente que las competencias del personal directivo eran fundarnentales
para un sistema riguroso de examen de la actuacidn profesional de dicho
personal y se presentaba una serie de principios y de procedimientos
interinstitucionales activos para desarroilar ese sistema 71/. Esta
importante iniciativa sigue siendo objeto de un debate activo entre los
organismos. El Subcomité sobre Capacitacién del Personal del CCCA también
esti elaborando un marco modeloc para el perfeccionamiento y capacitacién del
personal directivo que serv.ra de apoyc para los esfuerzos relativos a la
introduccién de una mayor eficacia y responsabilidad del personal directivo.

115. Por otra parte, el Comité Consultivo en Cuestiones de Programas y de
Operaciones (CCCPO) ha iniciado y patrocinado un proyecto de colaboracidn
interinstitucional en materia de capacitacién con miras a fortalecer el
concepto y la funcién del equipc constituido por las organizaciores de
desarrollo de las Naciones Unidas a nivel de los paises y lograr que el
sistema de los Coordinadores Residentes aporte un apoyo mas eficeéz a los
esfuerzos nacionales de desarrollo. En la CIT la labor de capacitacidn
corresponde al Centro Internacional de Formacidén en Turin (Itali:) 12/.
Desde 1991, se han celebradc wis de .na docena de reuniones técn:icas sobre
gestidén de la coordinacién sobre el terreno., tanto en Turin como en

los distintos paises, en curplimients de las resoluciones de la

Asamblea General 73/.



B. Programas de mejora de la gestién

116. En la seccibén anterior se describen los esfuerzos encaminaios a
establecer programas de perfeccionamiento y capacitacién del per:onal
directivo dentro del sistema global de gestién de los recursos humanos.

Otro elemento clave, que ain estd en ciernes en el sistema de la:i Naciones
Unidas, merece mencionarse por la importancia que tendrs en el futuro para la
creacidn de una cultura de la eficiencia en las organizaciones.

117. Durante afios se han venido aplicando en las organizaciones de todo el
mundo diversos programas de "mejora de la gestifn" con resultados diversos.
Dichos programas se iniciaron con los buzones de sugerencias de los empleacios
Y los esfuerzos por reducir los gastos y desde entonces se han ico ideando
otras técnicas como la revalorizacién de los puestos, los circulcs de
calidad, etc. Ultimamente, la técnica que recibe la m&xima atencién Y
aplicacién es la "gestién total de la calidad" (GTC), que ahora también est4
apareciendo en algunas organizaciones de las Naciones Unidas y que fue el
tema de una reunién técnica organizada por el CCCA en 1992.

118. La GTC tiende a lograr una mejora continua de la calidad meiiante
acciones emprendidas en el conjunto de una organizacidén para analizar la
capacidad de respuesta y la actuacién profesional sobre la base d2: hechos y
datos. La GTC reconcce que las organizaciones, incluidas las del sector
piblico, no sbélo tienen clientes internos, sino externos, cuyas n:cesidades
deben ser atendidas. 1Insiste en Que las personas, con sus ideas, iniciativas
Y Ccreatividad, participen comc fuerzas criticas en el mejoramient> constante
de los servicios prestados por la organizac.idn.

119. Una de 1las estrategias basicas de ia GTC consiste en los es ‘uerzos de
colaboracién para resolver los problemas. La formacién de un equ..po no 86lo
€S una parte importante del proceso de GTC, sino también un valiono exponen:e
de las modernas practicas de gestién en la actualidad. Ahora biern, para
mejorar verdaderamente la gestion del sector pablico, la formaciér. de un
equipo requiere lo siguiente:

a) apoyo del alto persona: direct. ve Y Nuevos procesos no birocriticos;

b) mayor flexibilidad en las pautas y estructuras de promoc.5n de las
perspectivas de carrera para facilitar la constitucién d: eguipos
temporales orientados a determinadas tareas;

c) capacitacién en técnicas de trabajo en equipo; y

d) estudio de nuevas cuestiones operacionales para que los tquipos
puedan coordinar su trabajo, adoptar decisiones Y aplica: la
disciplina de equipo con més eficacia y puedan ser recompensados por
sus logros.

120. Otro proceso de mejora de la gestidn que actualmente es objeto de grar
atencién en todo el mundo es la reestructuracién organizacional. Tiene su
origen en anteriores esfuerzos encaminados a reducir los gastos Y se viene
utilizando ampliamente como medio de disminuir el tamafio de las
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organizaciones gue se ven obligadas a reducir sus operaciones deoido a
problemas financieros o de financiacién. No obstante,.puede tener una gran
utilidad global en las organizaciones saneadas y constituir al propio tiempo
un instrumento analitico permanente para frenar el despilfarro, liberar
recursos y simplificar las operaciones, es decir, para poner en entredicho
todos los aspectos de los procedimientos existentes a fin de encontrar una
forma mejor y mis eficiente de hacer las cosas. Independientemente de que
se lleve a cabo mediante un programa de GTC, por dependencias de pupervigidn
interna o servicios de gestién, la simplificacién de los controles interncse
o el anilisis de sistemas informiticos, la reestructuracién puede permitir
introducir cambios importantes mediante las operaciones siguientes:

revaluacién de los objetivos de la organizacién;

- reposicionamiento de la organizacidn para prestar servic .os
significativos;

- reacondicionamiento de las estructuras para agilizar el Ilujo de
trabajo;

- reestructuracién de puestos para adaptarlos al trabajo r:al; y

- revitalizacidén de la organizacidn para mantener su
competitividad 74/.

121. Segin se indica en los cuadros 8.A y 8.B de la parte II del presente
informe, en la mitad aproximadamente de las organizaciones del eistema de las
Naciones Unidas, tanto grandes como pequefias, est&n en marcha o se estén
estableciendo programas de mejora de la gestién y actividades relacionadas
con la GTC. Muchos de estos programas son operaciones bastante considerables
para toda la organizacibén, que se efectian o se efectuarin como parte de una
estrategia mas amplia destinada a fortalecer la cultura de la gestién y
potenciar la actuacién global de la organizacidn.

122. AGn estd lejos la instalacién de estas iniciativas de modc¢ general v
firme en las organizaciones. No obstante, estos programas si representan un
esfuerzo para lograr que todo el mundo participe en una organizicibén en
cuanto a asumir responsabilidades, atender demandas muy necesar:.as de una
mejor actuacién y hacer frente de modo creativo y continuo a la rapida
evolucién de las circunstancias de una organizacién, como se desicribe més
detalladamente en el capitulo siguiente.

123. Los pequefios servicios de gestién o las dependencias de andlisis de
la gestién de las organizaciones, identificados en los cuadros '|.A y 4.B de
la parte II del presente informe, deberian desempefiar un papel ‘:sencial

en la promocién y ejecucién de estos progranas de mejora de la jestibn.

La Dependencia de Coordinacién y Supervisién Ejecutivas de la OVUDI, por
ejemplo, presta servicios a todas las dependencias de la organizacién para
ayudarlas a cumplir los principios de una buena gestién.

124. Las actividades de esa dependencia de la ONUDI se fundan en la idea
de que sus funcionarios deben ser conscientes de sus facultades y



-

responsabilidades 8i se quiere lograr mejoras verdaderas y continuas en las
operaciocnes. Su labor incluye el examen de las mejoras obtenidas en la
transparencia y en la presentacién de informes a fin de proporcionar al
personal directivo las informaciones claras que necesita para actuar con
eficacia, y desempefiar funciones de secretaria del Comité de Politica Yy
Gestidn de la ONUDI para integrar firmemente su labor de apoyo al personal
directivo y de reforma en las operaciones globales.

125. En un informe de 1981, los Inspectores instaron a las organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas a que atribuyeran una prioridad nucho més
alta a la labor de mejora de la geetidn y a las dependencias de servicios de
gestién y analisis (véase la seccién C del capitulo II). Confian ea que las
presiones mucho més fuertes que se ejercen en el decenio de 1990 en favor de
la gestién de alta calidad y de la actuacién operacional podr&n incitar a mé&s
organizaciones del sistema a contraer compromisos concretds en mate-ia de
politicas y recursos para crear dependencias de mejora y analisis d: la
gestidén o perfeccionar las existentes, :zomoc parte importante de su »jolitica
de gestidn y de sus operaciones globales.

126. Como se ha subrayadco en cada unc de los capituios gue precede), en unas
organizaciones dindmicas es absolutamente indispensable gque se efec :Gen
revaluaciones criticas peridédicas de los procedimientos de las
organizaciones. Por desgracia, estos procesos no parecen afn aplicirse
ampliamente en todo el sistema de las Naciones Unidas. Como ejempln
excelente de la necesidad de adoptar estas medidas, cabe mencionar ina carta
reciente publicada en una revista del personal de las Naciones Unidas.

El autor, asesor técnico, sehalaba que habia necesitado nada menos

que 20 firmas de la Secretaria para que se aprobara su misidén a Asin

(sin contar las diversas rubricas desconocidas que también figuraba: en los
documentos) 75/. No cabe duda de que ese asesor y todo el personal directivo
y administrativo que participé en el proceso deberian tener tareas 1wucho mas
significativas que esos tramites burocraticos carentes de sentido.

V. PLANIFICACION ESTRATEGICA Y GESTION DE LA ACTUACION PROFES ONAL:
LA GESTICN INTEGRADA DEL CAMBIO

127. En los capitulos anteriores se han estudiado las fuerzas y delhilidades,
los logros y problemas de los distintos mecanismos de supervisidén interna,
los sistemas de gestién y los elementos pertinentes de la gestién d¢ los
recursos humanos en las organizaciones del sistema de las Naciones linidas.
En conjunto, las organizaciones han realizado algunos progresos importantes,
especialmente en los Gltimos tiempos, en el fortalecimiento de la
responsabilidad de los funcionarios, la supervisién de sus actividailes Yy la
mejora de la gestién.

128. Ahora bien, debidc a ios escasos recursos asignados y a los e:ifuerzos
parciales de reforma emprendidos en rwuchas esferas y organizaciones queda un
enorme volumen de trabajo por hacer para atender las demandas en costante
aumentc con recursos cada vez mas lim:tados. El presente capitulo se refiere
a los cuatro elementos gue, a 3uicio de los Inspectores, son fundam:ntales
para que cada organizacién pueda hacer frente, de la mejor manera preible, a
la constante evolucidn de sus misiones v responsabilidades y del en:orno.
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129. El PNUD ofrece el ejemplo m&s avanzado de estos cuatro elementos, el
primero de los cuales es la planificacién estratégica. Aunque se utiliza a
menudo en las actividades comerciales modernas, la planificacién estratégica
es una innovacidén relativamente reciente en las organizaciones del sector
piblico. Se aparta de la gestién jerarquica tradicional para hacer hincapié
en la capacidad de respuesta al piblico, los servicios de alta calidad, la
utilizacién mas creativa del personal y un proceso de planificacién en cureo
que pone de relieve la misién y los valores de la organizacién. En el plen
estratégico se pretende exponer de la manera mis clara posible lo que es la
organizacién, lo que hace y por qué lo hace, y elaborar, adaptar y actualizar
las estrategias para alcanzar las metas y objetivos conexos 76/.

130. En el otofio de 1993, un equipo de transicién del personal del PNUD
prepard un informe titulado "Carta para el cambio”, en el que se describen la
vieién del PNUD, sus objetivos y estrategias, asi como los cambios crgénicos
necesarios para llevarlos a cabo, sobre la base de una serie de estudios
efectuados en el PNUD en los dos Gltimos decenios. La parte II de cicho
informe, titulada "Retos para la gesti6n”, comenzaba citando la necesidad de
crear una nueva "cultura organizacional" en el PNUD, fundada en la mayor
sustancia, la responsabilidad, la extroversién, el trabajo en equipc y el
servicio. El equipo subrayaba que, para convertirse en una organizzcidn mas
sustantiva, el PNUD necesitaba una direccién y planificacidén estratégicas,
institucionalizada en una nueva dependencia de efecto catalizador, y noc de
carécter difuso como en el pasado 77/.

131. En noviembre de 1994, el Administrador del PNUD anuncid el
establecimiento de una Oficina de Evaluacién y Planificacién Estratégica en
su propia Oficina, para desempefiar esta funcién de modo distinto y I lenamente
reconocido en la estructura del PNUD. La nueva Oficina, gue cuenta

con 12 funcionarios del cuadro organico en 1995, facilitar&, entre ctras
cosas, la planificacién estratégica por el Administrador y el persoral
directivo superior. Interpretari las tendencias que puedan afectar al PNUD y
evaluari la evolucidén de las circunstancias y la respuesta del PNUD.
Procurari reforzar la responsabilidad de la organizacién y las actividades de
retroinformacién y aprendizaje, como procesos fundamentales. Asimirmo,
prestara asistencia en la integracién de los distintos niveles de formulacidn
y ejecucién de politicas, prestard su apoyo para el examen de los ol:jetivos y
metas de actuacién profesional y procurari desarrollar un sistema de¢ adopcién
de decisiones analitico, estratégico y orientado al cambio en todo

el PNUD 178/.

132. oOtras dos organizaciones -un organismo especializado de tamafiy medio y
otro mas pequefio- han pasado en varios afios por el mismo proceso de consultas
internas, estudios de gestidn, di&logo a fondo con sus 6rganocs rectires sobre
reformas, y establecimiento de procesos de planificacibn estratégica.

v,a ONUDI establecié una Oficina de Estrategia, Politicas y Plaaificici6n

en 1989, como consecuencia de un extenso proceso de examen de la gestidn.

Ese 6rgano pasS a ser la Oficina de Planificacibén Estratégica en 1934, afio er
el que también se establecié una Dependencia de Coordinacién y Supervision de
la Gestién, encargada de prestar apoyo al procesc de modificacidén del
concepto y principios de gestién 79/.
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133. La UIT ha pasado también por un procesc plurianual de did..ogo y
desarrollo en sus Srganos rectores y su secretaria, y en muchos aspectos ha
llegado ain més lejos que el PNUD y la ONUDI. En 1991, un comii.é de alto
nivel examiné "Los desafios del cambio"” en la estructura y el funcionamiento
de la UIT y emprendid una serie de reformas. En 1992, se estab.ecib una
unidad de politica y planificacién estratégica, encargada de las funciones de
planificacién estratégica, anélisis operacional y auditoria interna. '
En 1992, una Conferencia ce Plenipotenciarios Adicional aprobd wna
Constitucién, un Convenio, asi como una nueva estructura y métoclos de
trabajo. La UIT desarroll6, y la Conferencia de Plenipotenciar:os de Kyoto
en 1994 aprobd, un plan estratégico de la UIT para 1995-1999, incluidas

unas estrategias de organizacién y geetidn para mejorar la eficicia de

la UIT 80/.

134. Como se indica en los cuadros 9.A y 9.B de la parte-II, e. concepto de
planificaci6n estratégica también aparece con bastante rapidez como una
iniciativa importante de gestién en otras organizaciones del sittema de las
Naciones Unidas, a menudo con un apoyo considerable de los jefe: ejecutivos,
6érganos rectores y expertos externos. Dentro de las Naciones Unidas:

a) durante 1994, grupos de trabajo del CNUAH (Habitat) entablaron un
didlogo sobre metas y estrategias de la organizacidén, jestién del
cambio y vigilancia de la direccidn, eficacia y efectos de los
programas;

b) el Centro de Comercio Internacional (UNCTAD/GATT), com> seguimiento
del examen estructural orientado al futuro, efectuado 2n 1990, llevé
a cabo en 1994 un andlisis de las operaciones y futuras
orientaciones y elaboré un plan de accidén B81/;

c) el PNUMA establecid en 1994 un servicio de planificaci5n y rendicién
de cuentas para contribuir a la creacién de una nueva cultura de la
gestién y a desempefar las funciones fundamentales de la
planificacién estratégica, junto con nuevas funciones de desarrcllo
en materia de sistemas de asesoramiento e informacidén 82/;

d) las metas y estrategias del UNICEF han quedado refundidas en el Plan
de Accién para la Cumbre Mundial en Favor de la Infancia de 1990 y
los planes de accidn nacionales apoyados por el UNICEF, gque otorga
la maxima prioridad a la credibilidad, la responsabilidad y la
mejora de la gestidn con respecto a los efectos y resultados de los
programas 83/;

e) el FNUAP preparS en 1992 una estrategia operacional de¢ mediano plazo
en la que se tienen en cuenta la evolucién de los papeles y
funciones del Fondo y las necesarias adaptaciones en tu
organizacibn 84/; y
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f) la secretaria del PMA y su 6rgano rector, asl como una evaluacién
efectuada por un donante, proporcionaron en 1993 un amplios estudio
sobre las politicas, objetivos y estrategias del PMA y las
ensefianzas extraidas de sus actividades 85/.

135. Varios organismos especializados, grandes y pequefios, también estdn en
vias de adoptar enfoques basados en la planificacién estratégica:

a) en 1994, el nuevo Director General de la FAO pidié que se
emprendiera un programa a m&s largo plazo de cambio estratégico,
reestructuracién, cambio de la gestién y mejora de los sistemas de
gestién 86/;

b) en 1992, la Secretaria y el Consejo de la OACI se ocuparcn de
desarrollar la estructura de un plan estratégico para la aviacion
civil en el futuro 87/;

c) en 1994, la OIT elabord una politica de asociacién activa con objeto
de acercarla mas a sus mandantes tripartitos de los Estados
miembros, mejorar los servicios técnicos prestados y adagtar
continuamente el contenido y las técnicas de la actividac de
la OIT 88/;

d) la Unién Postal Universal (UPU), organismo especializado muy
pequefio, ha venido estudiando la posibilidad de establecer un marco
de planificacidén estratégica y un sistema de presupuestacidn por
programas a raiz de un extenso examen y debate externo scbre su
gestién y funcionamiento, que se inicié en 1992 89/.

136. Un segundo elemento se refiere a la gestidn de la actuacién
profesional. Tal como la define la CAPI, que es el &rgano que ha 2studiado
més a fondo esta cuestibn, la gestién de la actuacién profesional abarca

"las cuestiones afines de cémo evaluar o cuantificar la actuacién orofesional
de un funcionario en forma precisa y objetiva, y de coémo utilizar 28a
informacién para mejorar la eficacia individual y de la Organizacib5n".

En un estudio realizado por la CAPI en 1993 para todo el sistema, 3e comprokd
que la mayoria de los sistemas utilizados por las organizaciones para evaluar
la actuacién profesional se fundan en el cumplimiento de la tarea asignada, Yy
no en los rasgos y la conducta del funcionario como en el pasado. La CAPI
considerS que la mayoria de estos sistemas eran validos, pero se refirié a la
necesidad de crear una "cultura de la gestién" relacionada con la actuacién
profesional. Esta cultura deberia incluir una mayor transparencia y
comprensién de los sistemas entre el personal, una insistencia mis enérgica
en la evaluacidn objetiva y rigurosa de la actuacidn, y la adicidér de
competencias (conocimientos necesarios, normas de aptitud y capacidad
pecesarias en las distintas clases de trabajo) a los sistemas bas:zdos en el
cumplimiento de tareas.

137. Durante 1993 y 1994, las organizacicnes realizaron algunos jprogresos
considerables en los sistemas de evaluacidn y gestidén de la actuacion
profesional. La CAPI ha actualizado y canalizado los principios :lave que
intervienen en una buena evaluacidén de la actuacidn profesional gt)/. Varias
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organizaciones, en particular el PNUD, el UNICEF, el FNUAP, la U:T, la UNESCO
y la Organizacién Meteoroldgica Mundial {OMM), han establecido en los Gltimos
afios nuevos sistemas de evaluacidén de la actuacién profesional (y el UNICEF y
el PNUD ya los han revaluado y los estédn reforzando) 81/. Otras
organizaciones, como el ACNUR, la ONUDI y el PMA, estdn estableciendo estos
sistemas. Las Naciones Unidas, por su parte, han emprendido un iémplio
esfuerzo para establecer su propio sistema a fin de superar las ¢isfunciones
Yy limitaciones registradas en el pasado en sus procesos de evaluicién de la
actuacién profesional. En 1994, la DCI presentd un informe en el que Be
analizaban con cierto detalle los elementos clave de unos sistem:s eficaces
de evaluacién del desempefic profesional y los requisitos para que se aplicara
con éxito el nuevo sistema de las Naciones Unidas 92/.

138. En apoyo de estos esfuerzos, la CAP! ha elaborado un conjurto de
medidas en la esfera de la gestién de la actuaciébn profesional, con inclusién
de principios y directrices para la evaluacién y gestién de la actuacién
profesional, un marco para programas de recompensa y reconocimierto, medidas
para hacer frente a una actuacién no sati.sfactoria y médulos de capacitacién
en la evaluacidén de la actuacidn profesional. Ademas, el CCCA ha lanzado su
propia iniciativa, gue, partiendo de la :.niciativa de la CAPI, tiende a
establecer un sistema riguroso de examen de la actuacién profesicnal del
personal directivo en todo el sistema de las Naciones Unidas y a instituir
una cultura de la gestidn de la actuacidn profesional 93/.

139. En el didlogo entre el CCCA y el CAC, que todavia sigue, ya se ha
llegado a un acuerdo en el sentido de que debe mejorar la actuacibn
profesional del personal directivo en e] contexto de los sistemas de gestién
de las organizaciones. Ademis, el enfogue debe ser positivo y llevar a la
creacifén, dentro de las instituciones, de .na cultura de la actuacidén
profesional que tenga por preciados objetivos ia eficacia, la eficiencia y la
responsabilidad. El CCCA sigue trabajandc en sistemas prototipos,
directrices y marcos que sirvan de apoyc a los esfuerzos ya emprendidos en
algunas organizaciones.

140. El tercer elemento necesario para combinar todos los aspectos de la
rendicién de cuentas y la supervisién estd constituido por un marzo de planes
de misién, planes de trabajo y normas de actuacidn, comin a los sistemas de
planificacibn estratégica y gestién de la actuacidn profesional y que se
menciona como subtema en todo este informe. Este marco y sus vinculaciones,
tal como lo identificé también el grupo sobre planificacién de los trabajos
del PNUD, comprende lo siguiente:

a) metas y objetivos para cumplir e. cometido de la organi:.acién,
presentados en forma de un plan estratégico;

b) objetivos de gestidn bienales de las principales dependincias
encargadas de aplicar este plan estratégico;

c) presupuesto bienal y planes de trabajo anuales de las dipendencias,
basados en los objetivos de gestién; y
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d) planes de trabajo individuales, basados en los planes de .as
dependencias, que se integrarian en los planes de actuacion
profesional de los funcionarios como parte del proceso de gestidn de
los recursos humanos.

141. En el nuevo enfoque adoptado por el PNUD ya se destaca la relacién
directa entre la rendicién de cuentas, por una parte, y la planificacibn
estratégica, la gestién de la actuacién profesional y los planes de misidn y
de trabajo, por otra. En el informe de 1993 se insiste, como condicidén
previa, en el afianzamiento de una cultura de la rendicién de cuentas.

A continuacién se mencionan una serie de medidas que han de tomarse para que
el personal directivo asuma una mayor responsabilidad por la calided y los
efectos de los programas y alcance los mis altos niveles de ética,
transparencia y excelencia, ademis de los esfuerzos existentes par:
garantizar su responsabilidad en materia financiera y de procedimiento 94/.

142. En el citado marco también se incluye directamente un cuarto elemento,
constituido por una evaluacidén mas completa de la ejecucidn de los programas.
El Comité de Estrategia y Gestidn del PNUD ha aprobado un proyecto destinado
a establecer un nuevo sistema de auditoria de la ejecucién de programas, que
combina la auditoria y la evaluacién, en un proceso plurianual de jruebas Yy
consultas. Se advirtid al PNUD de gue para establecer un sistema tan
exigente, que se basa especialmente en la medicién y anadlisis del rendimiento
de toda una organizacibén, se requieren previamente unos planes de nisién, uni
planificacién estratégica y un firme compromiso de planificacién del programa
por parte del personal directivo. Comc se indica en los cuadros 9.A y 9.B,
otras varias organizaciones también estan elaborando sistemas més completos
de informacidn y evaluacidén de la actuacidn profesional, con una d: versidad
de enfoque puesta de manifiesto por los titulos respectivos:

- un sistema de gestifén de 10s resu.tados, en el PNUMA;

- el sistema de directores de programas del UNICEF 95/;

- el sistema de gestidén de los recursos para programas del FMUAP;

- un proyecto de sistema de vigilancia de la actuacién profesional y un
sistema de gestidén y evaluacitn de la actuacibén profesional, en
el PMA;

~ un sistema de evaluacién de la ejecucién de programas, en ¢l OIEA 86/;

- un nuevo sistema de vigilancia, autcevaluacién y presentac:6n de
informes, en la OIT; vy

- un nuevo proceso de gestidén de los servicios, en la ONUDI a1/,

143. En todo el presente inform: los Inspectores han manifestado jue
reconocen que cada organizacién debe adoptar una decisidén sobre su propio
sistema de rendicidén de cuentas y las medidas de supervisibén y reforma que se
adapten a su propia situacién. Ahora bien, con respecto a las cuestiones
tratadas en este capituloc ios Inspectores entienden que todas las
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organizaciones deben tomar medidas. Durante demasiado tiempo, l: "buena
gestién" ha sido considerada como una esfera de menor importanci:, y no como
un tema de la maxima prioridad, en las operaciones del sistema de¢ las
Naciones Unidas. El interés actual por la rendicién de cuentas, la
existencia de dependencias y procesos de supervisidn interna equilibrados v
reforzados, unos controles internos simplificados, la utilizaci6r dindmica de
la informética y la introduccién generalizada de la gestién de lcs recursos
humanos (asi como por la situacién cada vez mis dificil de los recursos
financieros), est& ejerciendo fuertes presiones para prescindir ce la cultura
burocrética que prevalecia en el pasado ern el sistema de las Naciones Unidas.

144. En las citas que figuran al comienzo de este informe, correspondientes
a 1973, 1982, y 1992, queda claro que durante muchos afios las orcanizaciones
han adolecido de un fuerte sesgo en favor de la elaboracién de programas, los
insumos y la obtencién de productos, en vez de ocuparse de los resultados y
de la ejecucibn de los programas. Las recientes reacciones de lcs &rganos
rectores indican que las organizaciones aun no han manifestado ccn claridacl y
convencimiento su adhesién a la eficacia, y estin sometidas a presiones para
convertirse en el futuro en unas ent.dades mas flexibles y con mayor
capacidad de respuesta. Hace poco, un yrupo de asesoramiento sokre la futura
financiacién de las Naciones Unidas ilegd a la siguiente conclusién:

"La credibilidad futura de las Naciones Unidas dependerd 2n buena
medida de la eficacia de su gest.dn, de la calidad de su personal y de
las mejoras que se introduzcan en &u estructura y administra:ién." 98/

145. Independientemente de .53 progrescos jque hayan realizado las distintas
organizaciones con miras a la adopcién de conceptos como la ambiciosa "Carta
para el cambio" establecida por el PNUD .os Inspectores recomierdan, por lo
menos, que cada una de ellas establezrca < designe una dependencia de
coordinacidén Gnica, dentro de la of.cina e su jefe ejecutivo, para
encargarse de la planificacidn estratég.o«. la gestidén de la actuacidn
profesional y la rendicién e cuentas mas eficaz posible. Esta dependencia
podria tener una plantiliz reducida de una docena de funcionarics; sus
funciones podrian incluir ia evaluacidn. .08 sistemas de informacién, la
reforma de la gestién © las dependencias de servicios, como se viene hacierdo
en varias organizaciones, y podria tener diversos titulos. No obstante, sus
funciones sustantivas principales deberian ser las siguientes:

a) evaluar periddicamente la evoluc.dn de 1a misién, del papel y de la
capacidad de respuesta de ls organizacién;

b) analizar, armonizar y catal.zar wodas las tareas y responsabilidades
de gestidn, megilrn se indican er este capitulo y en todo el
informe; y

c) prestar apoyo ali alno personal Jirective en su labor de evaluacidn
estratégica y mejora de la gestidn, asi como al didlogo de politica
con los Srganos rectores sobre estas cuestiones (para ul examen mias
a fonde véase el capituloc VIII;
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146. La funcién bisica de esta dependencia de coordinacién consistiria en
reforzar la flexibilidad y la capacidad de reaccién de la organizacibén, esto
es, integrar la gestidén del cambio. El mejoramiento de una organizacidén ya
no supone reformas y modificaciones discontinuas, sino que exige una
corriente constante de adaptaciones a medida que cambian las circunstanciae.
Al igual que deben equilibrarse y coordinarse las actividades de supervisién
interna (examinadas en el capitulo II), debe coordinarse el mejoramiento
conjunto de la organi.acién para evitar la duplicacién, la confusién y el
derroche de los escasos recursos disponibles en una gama de actividades que
distan mucho de ser Sptimas.

147. La "gestién del cambio" no es s&lo un eslogan. Entrafia un cambio
cultural trascendental para la organizacién y un cambio de actitud .
fundamental para cada funcionario. El cambio va siempre acompafiado del temor
y de la resistencia psicolégica. Para superar estos obstéculos, la direccidn
de la organizacién debe redefinir el concepto de responsabilidad para dar a
los empleados una mayor libertad y creatividad en su trabajo, pero dentro de
un marco justo, firme y objetivo de responsabilidades, recompensas y
sanciones. Debe estimular el trabajo de alta calidad mediante sistemas de
apoyo del personal directivo y de desarrollo de los recursos humanos gque
vayan encaminados a potenciar la capacidad del personal para cumglir
objetivos y planes de trabajo. Asimismo, debe comunicar abierta y
frecuentemente al personal y a los érganos rectores los cambios que se estén
llevando a cabo, el motivo de estos cambios y lo que se espera de ellos.

En cada una de estas esferas, la dependencia de coordinacidén puede desempef.ar
el papel fundamental.

148. Los Inspectores recomiendan gue las dependencias de coordiracién
aborden también cinco cuestiones importantes: contratacién externa,
descentralizacién/delegacién, establecimiento de referencias, competitividad
y reduccién de tamafio. Primero, la contratacién externa, mediante la cual
unas empresas privadas especializadas se encargan de prestar servicios
pablicos, se ha ido desarrollando gradualmente en el sector piblico durante
el Gltimo decenio. Con frecuencia puede ser improcedente, y a veces resulta
bastante dificil tomar una decisidén al respecto. No obstante, lzs
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas ya contratan er el exterior
servicios como el mantenimiento del equipo, la informatica, la inpresibn, la
traduccién, la entrega de suministros, los servicios de mantenimiento y la
organizacién de viajes. El hecho de que el PNUD utilice la contratacién
externa para ciertas funciones de auditoria local, como se mencicna en el
capitulo II, es una prueba de que esta técnica puede utilizarse también para
procesos m&s sustantivos. El examen periddico de las posibilidaces de
contratacidén externa ofrece dos grandes ventajas: el reto que sipone la
competencia externa alienta a las dependencias internas a reduci) sus propios
costos y a idear nuevos enfogues y prestar mejores servicios; tarbién
incrementa la transparencia al proporcionar informacicnes valiosiis sobre
costos relativos.

149. Segundo, muchas de las organizaciones, siguiendo instrucciones de la
Asamblea General y de los &rganos rectores, han emprendido esfue:zos
importantes para descentralizar los recursos de personal y deleg:ir la
autoridad de las dependencias de la sede en oficinas regionales ; locales,



garantizando asi una buena gestidén de los programas sobre el terreno y una
mayor responsabilidad por los mismos. Se trata de un cambio consitlerable que
estd afectando a las estructuras y operaciones del sistema de las llaciones
Unidas. No cabe duda de que este cambio continuard a medida que e. sistema
reciba nuevos y urgentes mandatos operacionales, y supondri nuevas
responsabilidades y tareas importantes para los representantes de ..os
organismos sobre el terrenc. En un reciente informe de la DCI se «xaminaron
a fondo las cuestiones clave que intervienen en este proceso 99/, ¢n tanto
gue en un nuevo informe de la DCI se estudian los considerables bereficios
sustantivos y las apreciables posibilidades de ahorro de gastos qu¢«: suponen
para el sistema de las Naciones Unidas los nuevos enfoques para la
administracién comin de locales y servicios sobre el terreno 100/. De este
modo, el proceso continuoc de descentralizacidn se habri de combinai con los
esfuerzos antes citados en materia de planificacién estratégica y ¢estibn de
la actuacién profesional y se convertira en otro aspecto importante de la
labor de la dependencia de coordinacidén cuya creacién se recomiend:

.

150. Se reconoce en general que una mayor responsabilidad encierr: mayores
poderes, es decir, una mayor delegacién de autoridad en el personal directivo
sobre los recursos humanos y financieros y una "microgestién® cada vez menos
gravosa en el conjunto de la orjanizacién. Al propio tiempo, es simamente
importante que se establezca una orientacidén clara. S6lo entonces puede
establecerse el importante pero delicado equilibrio entre la creatividad y
flexibilidad de los directores de programas y las responsabilidade:s de
supervisién asumidas por el alto personal directivo, mediante la
correspondiente delegacitn de autoridad, adaptada a las condiciones locales
de la organizacién y comprendida por todas las partes interesadas.
Ultimamente, varias organizaciones han realizado una labor considerable sobre
este tema importante, y la DCI examinari también las cuestiones de delegacién
al estudiar la gestién de la Secretaria de las Naciones Unidas en 1995.

151. En esta esfera de los cambios estructurales, los Inspectores quisieran
insistir en que toda reestructuracién dentro de una organizacién debe formar
parte de un plan estratégico global, analizarse de antemano con cuidado y
transparencia, debatirse cabalmente con los érganos rectores, el personal
directivo y los funcionarios, y aplicarse en armonia con otros procesos de
cambio en curso y con las exigencias de la organizacién. Sin embargo, en su
informe provisional de 1993 sobre rendicién de cuentas y supervisién, los
Inspectores sefialaron que las muchas reestructuraciones efectuadas
recientemente en la Secretaria de las Naciones Unidas, Bi bien son una clara
prerrogativa de los Secretarios Generales sucesivos, corren el riesgo de
acentuar la confusién y difuminar las responsabilidades. Pueden erturbiar el
historial del personal directivo, sembrar la confusién entre los fincionarios
por la complejidad del nuevo sistema de presentacién de informes y de las
relaciones funcionales y, lo que es peor ain, pueden utilizarse para eludir
la rendicién de cuentas en el desorden de una reacomodacién organi:acional
interminable 101/.

152. Tercero, el establecimiento de referencias se estd convirtierdo en un
instrumento Gtil para las organizaciones progresistas de los sectores pablico
Yy privado: tiene por objeto determinar y utilizar los servicios o procesos
de alta calidad existentes en organizaciones similares. No se trata de un
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acto casual de imitacién. Fundé&ndose en los principios de una buena gestidn,
entrafia un anflisis y comparacifn detenidos de los procesos, prodictos y
resultados subyacentes, para entender cémo la "mejor préctica" existente en
otra organizacién puede utilizarse para mejorar las operaciones y la
actuacién propias. Los Inspectores confian en que los muchos enfcques Yy
técnicas innovadores indicados en el presente informe alentardn a las
organizaciones a buscar, adoptar y mejorar la "mejor practica” en las
diversas esferas importantes de la rendicién de cuentas, la mejor: de la
gestién y la supervisién, mejorando con ello sus propias operaciores y la
futura actuacién global del sistema de las Naciones Unidas.

153. Cuarto, en un informe de 1992 sobre la cooperacién con las
instituciones financieras multilaterales, la DCI comprobd que par: todas las
clases de organizaciones internacionales el entorno operativo se tabia hecho
mucho m&s competitivo que antes. Tras extensas conversaciones cor centenares
de funcionarios, se determinaron diez factores que son muy importéntes para
el éxito y la supervivencia de una organizacién, asi como para el éxito de
las relaciones de cooperacién con otras organizaciones. Estos factores son
los siguientes:

1. Eficiencia: prestacién oportuna y eficaz de un servicio necesario;

2. Esfera especializada propia: determinacién o desarrollo de una
esfera en que se tiene una situacién de ventaja comparativa;

3. Valor afiadido: incremento de valor que otros no pueden igualar;

4. Relacidn pragmatica: concentracidn en contactos significativos de
cooperacidén a niveles adecuados;

5. Enfoque estratégico: formulacién y articulacién de un macanismo
adecuado para enfocar el desarrollo;

6. Orientacién en funciébn del mercado: respuesta flexible a las
necesidades de la clientela;

7. Flexibilidad orgénica: estructura orgénica orientada a la accién
y ajustable;

8. Autopromocidn objetiva: publicidad realista con respectd a las
capacidades y logros;

9. Competitividad: mejoramiento constante de la eficiencia;

10. Control de calidad: concentracién en los resultados 102 /.

154. Desde 1992, el entorno financiero y operativo internacional se ha hec':o
atn mis exigente para todas las organizaciones de los sectores privado y
piblico en todo el mundo. Por su parte, las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas reconocen cada vez mas gue para conseguir los escasos
fondos disponibles para programas deben competir con otras organizaciones
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internacionales, organizaciones no gubernamentales, organizacionees
gubernamentales bilaterales, empresas privadas y sociedades de consultoria.
Pero el reto mds importante de todos es que deben competir con las fuertes
presiones que se ejercen en los principales gobiernos donantes en favor de la
financiacién interna de programas y de la reduccidén del déficit.

155. Del examen de los cuadros de la parte 1I del presente informe, en
particular de los cuadros 1 (Recursos), S (Principales reformas e iniciativas
recientes) y 14 (Principales exédmenes externos recientes), se desprende que
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, que se finaacian
exclusivamente o casi por enteroc mediante contribuciones voluntarias

(ACNUR, OOPS, UNICEF, PNUD, FNUAP y PMA) o aquellas gue han experinentado
recientemente graves recortes en su financiacién (UNESCO y ONUDI) figuran
entre las més dindmicas y diligentes en la introduccién de mejoras y reformas
en su gestién. Mas ain, si bien la mayoria de los organismos han -ontado
tradicionalmente con las cuotas regulares y obligatorias de los Es:ados
Miembros, puede verse en el cuadro 1 que en 1993 s&lo un 20% aproximadamente
(2.750 millones de délares de los EE.UU.) del total de los recursos;
financieros del sistema de las Naciones Unidas (12.800 millones) p-ocedib de
los presupuestos ordinarios aprobados. La gran inestabilidad de lis fuentes
de financiacién pone de manifiesto las presiones ("cambiar o morir') que se
ejercen sobre cada organizacién y sobre el conjunto del sistema pa‘-a que
mejoren su eficiencia.

156. Algunos cambios importantisimos que se est&n produciendo a n.vel
mundial contribuyen inevitablemente a esta inseguridad de los recu:sos
financieros de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidis y de su
principal componente, el personal. En un nuevo estudio mundial efictuado por
la Organizacidén de Cooperacién y Desarrollos Econdmicos (OCDE) se .inalizan
las cuestiones del desempleo en un mundo en rapida evolucidn, la
intensificacidén de la competencia mundial y las corrientes de mano de obra,
asl como la inadecuacién de las politicas nacionales 103/. Estas ‘uerzas
podercsas estin dando origen a cambios transcendentales y profundos; en el
mundo laboral y en la propia naturaleza del trabajo, la gestién y .as
perspectivas de carrera en las grandes organizaciones 104/. En un libro de
reciente publicacién se indica que todas estas fuerzas pueden llev.r a los
paises miembros a ser mucho mas selectivos a la hora de decidir quii
organizaciones y programas internacionales estin mejor capacitados para
utilizar sus escasos recursos financieros 105/. Por otra parte, e) el Gltimo
informe anual del Comité de Asistencia al Desarrollo de la OCDE se sefiala que
en 1993 la ayuda de las naciones occidentales a los paises en desa:rollo cay5
al nivel mis bajo de los 20 Gltimos afios, debido a la austeridad
presupuestaria aplicada por los paises donantes, y que no sélo no »Jarece
probable una pronta recuperacién, sino que se podria entrar en un :irculo
vicioso de insuficiencia de la ayuda al desarrollo 106/.

157. Estos acontecimientos pueden parecer melodramiticos, pero so1
precisamente los tipos de factores ambientales cambiantes que las
organizaciones ignoran por su cuenta y riesgo y a los que ha de hacerse
frente mediante la planificacién estratégica. Esto lleva al guinty y Gltimo
aspecto, sin duda el m&s dificil y desagradable, es decir, la cuescién de la
gestidén estratégica que deben afrontar las organizaciones.



158. La "reduccidén de tamafio" (es decir, la disminucién de los reci.rsos
financieros y de personal en las organizaciones) no es desconocida ¢n el
sistema de las Naciones Unidas. Hace dos decenios, 1a OIT tuvo que hacer
frente a graves presiones financieras, al igual gue la UNESCO hace cliez afos.
Recientemente, la ONUDI ha tenido una experiencia parecida y otras
organizaciones, incluidas las Naciones Unidas y el PNUD, se encuent:an
actualmente ante la penosa situacién de tener que hacer importantes recortes
en su organizacidn.

159. Ninguna organizacién del sistema puede dar por supuesto que no se veré
obligada en determinado momento a recortar fuertemente sus operacioies.

Para reducir al minimo los sufrimientos de los funcionarios que deb2:n cesar
(y las preocupaciones de los que quedan), los servicios de planificicidén
estratégica y de gestién deben asumir la tarea importantisima de pr:pararse
para esta posibilidad antes de que surja la necesidad. Aqui tambiéa, el PNUD
ya ha tomado medidas, no sélo mediante programas de planificacién, jestidén
del cambio y asesoramiento en materia de personal y perspectivas de carrera

a cargo de su divisién de personal, sino también mediante un prograna de
separacién convenida del servicio para hacer frente a la reduccidn sustancial
de puestos, especialmente mediante la jubilacidn anticipada 107/.

Los Inspectores tienen la impresidn de que la mayoria de las demas
organizaciones no estén todavia deoidamente preparadas para esta eventualidad
desagradable, con el riesgo resultante de que tcdo recorte de ese tipo, de
producirse, causarad probablemente muchc dafio innecesario, no sbélo para el
bienestar y la carrera del personal, sino también para los programés de la
organizacién.

160. Hasta la fecha, las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
gse han librado en gran parte de las tensiocnes y dificultades que entrafia la
reduccidn de tamafio, si bien el proceso e ha generalizado en muchas
organizaciones de los sectores piblico y privado en el mundo entero bajo las
implacables presiones econdmicas, politicas y financieras mundiale: antes
citadas 108/. Aunque esperan gue prosiga esta situacién y gue una mejora
constante de la eficiencia permitird superar toda tendencia a la r:duccién de
los recursos financieros, los Inspectores entienden que un mayor s2ntido de
la responsabilidad, el espiritu de gestibn, una planificacién estratégica
alerta y unos buenos servicios de supervisidn constituirdn factores
fundamentales en el mantenimiento de los programas del sistema.

161. La "reestructuracién” ya se menciond en el capitulc IV de este informe
como un proceso de mejora de la gestién que resulta 4til tanto en las
situaciones de reduccién de tamafio como en el caso de las organizaciones
saneadas. En un libro de reciente publicacién se llega a la conclusién de
que en los Gltimos afios muchas organizaciones han registrado malos resultados
en materia de reestructuracién y de que, en este caso, como en otios muchos
examinados en el presente informe, el problema clave es la propia gestién.
En ese libro se insta al personal directivo a gue, en vez de dest:ozar la
organizacién, introduzca en ella los cambios necesarios, ya sean nbligados

o voluntarios, dando muestras de previsién, creatividad y capacidid de
adaptacidn, comunicdndose claramente con el personal en todas las etapas

del procesc, fomentando el trabajo en equip: para aplicar los camd>ios, Yy
apoyando, midiendo y administrando la actuacibn profesional de mayor calidad
a fin de causar dafios minimos a la organizacibn, & su personal y a sus
programas 109/.
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VI. ACTIVIDADES INTERINSTITUCIONALES

162. Los tres elementos restantes del sistema de rendicién de c\entas Yy
supervisién est&n al margen de las secretarias de las distintas
organizaciones. El primero de ellos, actividades interinstitucicnales,
representa para las organizaciones del sistema de las Naciones Ur idas una
parte importante del tercer aspecto de la rendiciSn de cuentas, e¢s decir, .as
iniciativas voluntarias tomadas por una organizacién para mejora: sus normas
profesionales, sus sistemas y tecnologias de gestién y sus servicios.

163. En el cuadro 10 de la parte II del presente informe se determinan y
describen brevemente los seis Srganos interinstitucionales, form:zles e
informales, que trabajan en esferas especialmente pertinentes para el sistema
de rendicién de cuentas y supervieién. Todos ellos llevan funcicnando por lo
menos diez afios y a menudo mucho m&s (aungue han sido objéto de &lguna
reestructuracién con el transcurso del tiempo). Tienen secretarias muy
reducidas, si es que las tienen, y cuentan con recursos limitadoe. En este
capitulo se resumen brevemente las principales actividades reciertes de caca
uno de ellos.

164. En el transcurso de los afios la extensa red de comités y &rgancs
auxiliares del CAC ha sido objeto de criticas severas por parte ce los
6rganos rectores y de los propios organismos por constituir una estructura
recargada y engorrosa en la que los organismos agresivos promocicnan sus
programas mientras los otros defienden su territorio, y en la que dominan los
organismos importantes mientras los pequefios apenas pueden participar. Estas
tendencias se mantienen inevitablemente y la labor interinstitucional sigue
entrafiando mucho debate y muchas discusiones, ya que cada organiesmo tiene sus
propios mandatos particulares que le ha conferido su 6rgano rectcr y debe
crearse un clima de cooperacién sobre una base voluntaria en beneficio mutuo
de todos los participantes. En 1992 y 1993, el CAC examind su estructura
existente y la reformé para lograr unas operaciones mis selectivas,
pragmaticas y orientadas a la accién.

165. No obstante, a pesar de estos problemas los organismos
interinstitucionales desempefian un papel muy importante y crecierte.

Deben destacarse tres aspectos. El primero y m&s importante es cue en los
Gltimos afios dichos organiemos han hecho algunas contribuciones épreciables
al establecimiento de sistemas de rendicién de cuentas y gestién mas eficaces
Y a la mejora de la gestién y de la labor de supervisién en el sistema, como
se indica brevemente en este capitulo, en el cuadro 10 de la parte 11 y en
distintos puntos de esta parte del informe. Proporcionan una imjortante
oportunidad para el intercambic de ideas, el examen de la "mejores prlcticas”
Y la coordinacién y armonizacidén de actividades en todo el sistena, siempre
que ee posible. En vista de las graver presiones a que esti sometido
actualmente el sistema de las Naciones Unidas en lo relativo al i1endimientn
y a la financiacién, dichos organismos tienen gque desempefiar una funcién
integradora fundamental. Los Inspectores confian en que las orginizaciones
prestarin el miximo apoyoc y aliento a sus esfuerzos.
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166. En segundo lugar, estos grupos actiian, entre otras cosas, comd
»agsociaciones profesionales” dentro de! sistema de las Naciones Uniilas.

Por haber organizado de 1977 a 1984 varias reuniones interinstitucionales
sobre evaluacién, la DCI sabe que estas reuniones pueden constituir para el
personal de dependencias muy pequefias en sus propias organizaciones una
oportunidad sumamente importante para intercambiar ideas y experiencias con
sus hom6logos de otras organizaciones, y aprender qué técnicas y enfoques
funcionan y cudles no. Ademids, en esas reuniones los representantes de las
organizaciones pueden estudiar problemas y actividades comunes y, lo que es
m&s importante, contribuir a la elaboracién de normas y enfoques comunes.

167. En tercer lugar, los 6rganos interinstitucionales funcionan de modo
directo y préictico como una red de promocién de las perspectivas de carrera..
Como tantas dependencias de supervisién interna y gestion son pequefias, el
movimiento interinstitucional ofrece unas alternativas de carrera sumamente
interesantes. Por ejemplo, los Inspectores comprobaron que en cierto nimero
de casos el personal subalterno de organismos y dependencias importantes
pasaron a ocupar puestos de mayor responsabilidad en pequefios orgarismos y
dependencias para luego, una vez probada su competencia, pasar a desempefiar
cargos de mayor categoria en otras organizaciones més importantes.

168. Esta pauta del movimiento interinstitucional se aplica tanto a los
especialistas en supervisién como a los funcionarios de los servicios
generales de gestidén. No sdlo ofrece nuevas trayectorias de carrera a las
personas que, de lo contrario, se encontrarian atrapadas en unos p.estos sin
salida, sino que ademas promueve un importante intercambio de ideat y
experiencia entre las dependencias de rendiciébn de cuentas, gestibn y
supervisién de todo el sistema. Los i(nspectores entienden que esti:. pauta
beneficia al personal y a las organizaciones, al ofrecer diversas
oportunidades de promocién dentro de una red integrada por centenares de
funcionarios. Por ello, desean alentar a todas las organizaciones a que
apoyen a su propio personal que tenga ia oportunidad de avanzar de este modo
en su carrera, a gue busquen al personal de supervisién y gestién e otros
organismos siempre que sea posible y & que utilicen también con ta.es fines
los contactos establecidos por mediacién de los comités y grupos d: trabajo
interinstitucionales.

169. El CCCA es el organismec interinstituc:ional més antiguo y pro»ablemente
el que participa de modo mas extenso en las cuestiones de rendiciba de
cuentas y supervisién. Ya se han sefialado sus recientes e importaites
iniciativas en las cuestiones de perfeccionamiento del personal directivo en
todo el sistema y el establecimiento de una cultura de la gestién le la
actuacién profesional, asi como su labor de evaluacién y desarroll> de
procesos de capacitacién del personal directivo y de evaluacifn de la
actuacidén profesional, sus recientes trabajos para elaborar normas de
contabilidad y presentacién armonizada de los eutados financieros en el
sistema de las Naciones Unidas, y el examen peri6édico de cuestiones
disciplinarias y casos de fraude.
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170. Los representantes de los servicios de auditoria interna ccmprenden
actualmente mis de 20 organizaciones, incluidas las instituciones financieras
multilaterales, y vienen reuniéndose desde hace casi tres decenios. En los
Gltimos afios, el grupo ha proseguido sus esfuerzos prolongados para elaborar
normas y directricees para la labor de auditoria interna en general Yy en
esferas concretas. También ha centrado su atencién en cuestiones como la
auditoria sobre el cumplimiento de los objetivos de los programas, la
formacién comin en auditoria, la planificacién del trabajo y la evaluacién de
riesgos, la aplicacién de normas contables internacionales, la saguridad de
los sistemas informiticos, los ex&menes de garantia de calidad y los extensos
estudios sobre mandatos y estructuras de auditoria interna, ya ecaminados.

171. En 1993, el CCCPO sustituyé al Comité Consultivo en cuest .ones
sustantivas, que funciond durante todo el decenio de 1980. Dent:'o de sus
actividades relacionadas con cuestiones de rendicién de cuentas N4
supervisién, las 33 organizaciones participantes y la pequefia secretaria
del CCCPO se centran en los medios de mejorar la programacién, e:ecucién y
rentabilidad de las actividades operacionales para el desarrollo, teniendo
pPresentes en particular las resoluciones 44/211 y 47/199 de la Asamblea
General. Asimismo, el CCCPO proporciona un mecanismo de examen ceneral y
vigilancia de los objetivos y estrategias de los programas del sistema de las
Naciones Unidas y de las respuestas a los mismos, y se ocupa de temas
concretos como la ejecucidn nacional Y las disposiciones de aplicacién, el
sistema de coordinadores residentes a nivel de los palses y la capacitacién
interinstitucional en la gestidén de los servicios de coordinacién sobre

el terreno.

172. El Grupo Consultivo Mixto sobre Politicas es una agrupacién de
organismos de financiacién (PNUD, UNICEF, FNUAP, PMA y Fondo Internacional de
Desarrollo Agricola (FIDA)), cada afic bajo la presidencia informal de un
organismo distinto. Sus grupos de trabajo desempefian un papel destacado en
la simplificacién Y armonizacién de los procedimientos operacionales y en
otras muchas esferas como 1la descentralizacidén, los locales Y sersicios sobre
el terreno y las nuevas modalidades Y enfogues de la cooperacién :écnica.

Su Subgrupo de Armonizacién ha logrado que los organismos apruebe 1 unds
principios y normas de auditoria y una definicién de la auditoria de gestién.
El Grupo Consultivo esta preparandc unas directrices comunes para auditorias
de los ciclos y operaciones de programas y proyectos. También es'.4 ultimando
un informe sobre armonizacién de la labor de vigilancia y evaluac..6n y esté
elaborando gradualmente un manual de gestién de los ciclos de prociramacién,
solicitado por la Asamblea General.

173. Desde 1984 el PNUD se hizo carge de la prestacién de apoyo :.nformal a
las actividades interinstitucionales de evaluacién interna, bajo .a forma de
un Grupo Mixto de Trabaio sobre Evaluacién. Una reciente evaluac:&n de los
nueve afios de experiencia de este Grupo Mixto destacd su papel corio foro para
el examen de las cuestiones de evaluacidén para el PNUD Y 8sus orgar.ismos de
ejecuciébn. En un principio, el Grupo centrd la atencién en la conpatibilidad
Y armonizacién de los procedimientos de evaluacidn y en una segunca fase Be
dedicd a afinar el eistema Y las técnicas de evaluacién, tales cono
enseflanzas extraidas de la evaluacién, elementos de éxito, evaluacién de los
programas de la sede, evaluaciones temdticas, procesos de programécién y
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vigilancia, y fortalecimiento de las capacidades gubernamentales de
evaluacién. MAas recientemente, el Grupo ha venido trabajando en la
armonizacién de los métodos de vigilancia y evaluacién, a peticién d: la
Asamblea General. Asimismo, se ocupa de la utilizacién de la informicién
resultante de la evaluacién en las operaciones, la vigilancia y evalacibn de
los proyectos de ejecucién nacional, los recursos aceptables para la
evaluacién y los problemas operacionales que plantea la adopcién de in
sistema de vigilancia y evaluacifén basado en los programas.

174. El sexto y Gltimo grupo interinstitucional pertinente es el nu3vo
Comité de Coordinacjén de los_Sistemas de Informacién (CCSI), que sustituyd
al ACCIS en 1994. Segin se indica en la seccibén B del capitulo III, un grupo
técnico de nivel superior formuld recientemente recomendaciones @sobr: el
enfoque que debe adoptarse para los sistemas de informacidn en las Naciones
Unidas, especialmente en lo relativo a la utilizacién.compartida de la
informacién con el pablico. Posteriormente, el CAC decidié gque el nievo CCsI
se centrari fundamentalmente en un nimero reducido de grupos técnico3 y que
su plantilla quedara reducida a un solo funcionario del cuadro orgénico 110/.
Asimismo, parece ser que se ird eliminando gradualmente la labor de
coordinacién de la informacién que desempefiaba la secretaria del ACCIS, como
por ejemplo el registro de actividades de desarrollo del sistema de las
Naciones Unidas encargado por el Consejo Econdémico y Social en 1982 111/.

175. Hace tiempo que el tratamiento de la informacidén se reconoce cbomo una
de las funciones mas importantes y vitales del sistema de las Nacionzs
Unidas, especialmente en un mundo en gue la "revolucién de la informacién”
prosigue su crecimiento explosivo y en el que ni los paises mis desarrollados
pueden mantener el ritmo sin programas internacionales de cooperacién 112/.
En 1982 el CAC observé que el sistema de las Naciones Unidad actia en el
"mundo de la informacién” y que "el acopio, el andlisis y la difusidn de
informacién constituyen la actividad propia de las organizaciones". En aguel
tiempo el Consejo Econémico y Social calificé la informacién como "uno de los
recursos mis valiosos con que cuenta el sistema de las Naciones Unidas”.
Insté& la creacién de un Srgano auxiliar del CAC (que pasdé a ser el RCCIS)
para garantizar unos sistemas de informacién eficientes, reforzar las
capacidades de tratamiento de la informacién, evitar las duplicaciones y
lograr la compatibilidad y el desarrollo y utilizacidn eficaces de la
tecnologia de la informacién en el sistema de las Naciones Unidas, teniendo
presente la necesidad de atender y servir a los usuarios de informacién en
los Estado Miembros 113/.

176. Los Inspectores consideran que la labor realizada por el citaco grupo
técnico de nivel superior constituye un progresc importante. No obs tante,
desean sefialar, como lo hizo el Presidente del ACCIS en 1993, que deberia
haber centrado la atencién en la cuestién de la informacién propiamente
dicha, y no solamente en la tecnologia 114/. Esta preocupacidn quecla
reforzada por el hecho de que el nuevo CCSI adn no habia nombrado a fines
de 1994 a su Gnico funcionario del cuadro organico y de que sue importantes
grupos técnicos sobre planificacién estratégica y acceso a la infornacién y
documentacién parecen haber iniciado sus trabajos a un ritmo muy leto 115/.
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177. Como se observa en la seccién B del capitulo III del presente informe,
la utilizacién cabal de las posibilidades gue ofrece la tecnolo>gia de la
informacién es de importancia decisiva si se quiere que las orjanizaciones
desempefien con eficacia sus misiones y mandatos bdsicos, pero iasta la fecha
no existen estrategias globales. Los Inspectores se muestran »reocupados
ante la posibilidad de que se reduzcan las funciones del ACCIS'CCSI
Precisamente en un momento en que mas se necesitan, no s5lo en cada una de
las organizaciones, sino para importantes esfuerzos interinsti:ucionales.

Los Inspectores confian en que el ECOSOC y otros érganos recto:'es interesados
en las funciones sustantivas de informacién en el sistema de lis Naciones
Unidas seguirin de cerca la evolucién y la actuacién del nuevo CCSI.

Los Inspectores, por su parte, esperan incluir la cuestién de .os progresos
realizados por el CCSI en el examen que se proponen realizar ern 1996 sobre la
utilizacién de la tecnologia de la informacién en el sistema.

VII. ORGANOS DE SUPERVISION EXTERNA DEL SISTEM?

178. En los capitulos anteriores se han estudiado las dependercias Yy
procesos internos de rendicidn de cuentas, mejora de la gestidr y
supervisidén, asi como las actividades interinstitucionales. Er estos dos
Gltimos capitulos, relativos a los érganos de supervisidn externa de todo el
sistema y a los 6rganos rectores de supervisién, se examinan lcs mecanismos
externos del sistema de las Naciones Unidas que procuran garantizar el buen
funcionamiento de las dependencias y procesos internos de rendicién de
cuentas y supervisién, asi como mejorar la gestidn en todos los niveles de
las organizaciones.

179. Los érganos de supervisidn externa del sistema son la CCAAP de la
Asamblea General, el Comité del Programa y de la Coordinacién (ZPC) de la
Asamblea General y el Consejo Econdmico y Social, la CAPI, la DZI y los
auditores externos y el Grupc de Auditores Externos de las Naciosnes Unidas,
los organismos especializados y €l Organismo Internacional de Elergia
Atdmica. En el cuadro 11 de la parte Il del presente informe s:2 proporciona
una visidn general de la organizacidn y funciones de estos &rgaios, asi como
informaciones sobre sus recursos financieros (aungue este Gltim> aspecto es
muy dificil de determinar de modo especifico y completo debido 1 la gran
diversidad de métodos de firanciacidn que se utilizan).

180. En el caso de los recursos humanos de estos 6rganos, sblo pueden darse
también valores aproximados debido a la diversidad de circunstaicias.

No obstante, disponen actualmente de ur total de 137 afos de tribajo de
personal del cuadro orgénico Yy categorias superiores, de los cuiles 121 (B8%)
corresponden a trabajos de supervisidn a jornada relativamente :ompleta, y
unos 16 (12%) a la asistencia a reuniones de supervisifén a jornida parcial.
El total de afios de trabajo del personal! de supervisién externa {(137)
equivale casi exactamente a la mitad de la plantilla total del »ersonal de
supervisidn interna (272), que se merciona en el capitulo II. .si pues,

el personal de supervisién externa debe abarcar el doble de los recursos:
unos 93 millones de d&lares por cada afc de trabajo de supervis.én externa
dentro del total de los gastos anuaies del sistema de las Nacioies Unidas,
que ascendid a 12.800 millones de délares en 1993.
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181. Al igual gque en los servicios de supervisidn interna, los auditores
constituyen el grupo dominante. Los auditores externos representan
aproximadamente 71 del total de 137 afios de trabajo de supervisidn

externa (52%). Los 19 Inspectores y funcionarios de la DCI agregan o.ro 14%,
y los 17 afios de trabajo aproximadamente de la CCAAP (en su mayoria a jornada
parcial) representan otro 12%. La CAPI (unos 24 afos de trabajo) proporciona
técnicamente alrededor del 18% del total, perc la mayoria de

sus 21 funcionarios se dedican a encuestas sobre sueldos, prestacione: y
costo de la vida, y no a trabajos relacionados con la politica de per:onal.
Por ultimo, el CPC sblo dispone de un total de 6 afos de trabajo, que
comprenden fundamentalmente el tiempo que los representantes de los

Estados Miembros dedican a sus reuniones.

182. Como indican los datos anteriores, los 6rganos de supervisidén ecterna
del sistema tienen mandatos diferentes, abarcan unas esferas de activ .dad
extremadamente amplias y sdlo disponen de recurscs modestos. En el pisado,
se solicitaban periédicamente evaluaciones de la situacién y las actisidades
de los érganos de supervisidén externa, y en 1992 la Asamblea General solvid a
pedir que se realizara un examen de sus funciones y actividades con m.ras a
mejorar su eficacia 116/. A fines de 1994, el Secretario General prejaré un
breve informe en el que resume la situacién y las opiniones de la CCAAP, la
Junta de Auditores y la DCI y aporta su propio punto de vista 117/. or otra
parte, la Junta de Auditores 118/ y la DCI 118/ facilitaron sus propias
observaciones sobre cuestiones de supervisién externa durante 1994, e tanto
que la CAPI presentd en 1993 una extensa exposicibén sobre su labor para
promover una buena gestidn del perscnal, asi como una visién general e la
aplicacién de sus decisiones y recomendsciones 120/ .

183. Estos diversos informes indican las nuevas orientaciones e iniciativas
en la labor de estos érganos. Es evidente que, asi como las secretarias
necesitan examinar la mejor forma de organizar y concentrar estratégicamente
su labor en una época de cambio constante, as:i también los 6rgancs externos
deben cuidar de que su labor se centre er las preocupaciones prioritarias y
contribuya a mejorar la ejecucion y los efectos de los programas del sistema
de modo mas estratégico y con la maxima rentabilidad. En particular, los
Inspectores entienden que estos organcs pueder intensificar, y asi lc haran,
sus esfuerzos de colaboracién en la programac.ér de su labor y las
interacciones, a fin de evitar las duplicaciones y superposiciones y lograr
que las actividades de supervisidn externa se refuercen mutuamente.

184. Comisién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuest¢

(CCRAP). La Asamblea General establecid la Comisidén Consultiva en 1¢ 46 para
que examinara en su nombre los presupuestos de las Naciones Unidas piopuestos
por el Secretario General, estudiara los presupuestos administrativos de los
organismos especializados y asesorara a la nsamblea General en relac..6n con
todo asunto administrativo y presupuestario gque se le remitiera 121/ En la
actualidad, la CCAAP tiene 16 miembros, designados por la Asamblea Gnineral a
titulo personal por un periodo de tres afos, 8in ninguna limitacidén @n cuanto
a la reeleccifn, y elegidos sobre la base de un sistema establecido ‘le
representacién geografica. La Comisidn Consultiva elige cada ano a 3u
presidente y desde 1992 también elige a un vicepresidente.
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185. El mandato bisico de la CCAAP no ha sufrido practicament2 ning(in cambio
desde 1946, pero su funcién e influencia en los asuntos administrativos y
presupuestarios de las Naciones Unidas han aumentado considera>lemente con el
paso de los afios. Como consecuencia, la Comisién Consultiva s2 ha convertido
en un elemento indispensable de los periodos de sesiones de la Quinta
Comisién a través de los eximenes que debe realizar, de las obiservaciones
sobre informes, de las recomendaciones que formula y del aseso.;amiento que
pPresta en pr&cticamente tcdos los temas del programa de la Quinta Comisién,
con la excepcién de la escala de cuotas y de algunas cuestione: relativas a
la politica de perscnal. Cuando no esta reunida la Quinta Com:..8ién de la
Asamblea General, la CCAAP actiia en su nombre en virtud de una delegacién de
autoridad explicita, muy especialmente en lo relativo al presujuesto
ordinario y a los presupuestos de las actividades de mantenimie¢nto de la paz.

186. Adem&s de desempefiar una importante funcidn de supervisién en relacién
con los asuntos administrativos Y presupuestarios de las Naciores Unidas, la
CCAAP también informa sobre la coordinacién administrativa y presupuestaria
en todo el sistema. Sus informes sobre estas cuestiones proporcionan
informacién sobre los recursos extrapresupuestarios, la plantilla de personal
y los fondos de capital circulante para todas las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas.

187. La CCAAP es considerada ampliamente como un 6rgano de supervisién
valioso que funciona bien. Su larga experiencia, sus facultades bien
definidas e importantes, su renombre profesional, la continuida3l de su
liderazgo y la capacidad técnica de su secretaria contribuyen d2 modo
considerable a su bien merecida reputacidén y a su impacto. Las funciones de
asesoramiento y supervisién de la CCAAP Yy sus esferas de compet2ncia

(por ejemplo, mantenimiento de la paz) han aumentado hasta tal axtremo que
las tradicionales temporadas de Primavera y otofic ya no son bas:ante largas
para permitirle desempefiar plenamente sus funciones. Entre las sugerencias
que se han formulado para resolver este problema cabe mencionar las
siguientes:

a) conversidn de la CCAAP en Srgano que funcione todo el afo;

b) creacién de dos salas dentro de la CCAAP: wuna para lcs temas
tradicionales y la otra para las operaciones ampliadas de
mantenimiento de la paz;

c) otra posibilidad consiste en que la CCAAP aproveche la voluntad
expresada de la DCI de aceptar misiones concretas de investigacién
que la propia Comisién no puede atender por no disponer de recursos
ni de tiempo para ello, segln se indicaba en los informes anuales de
la DCI correspondientes a 1991 y 1993 }22/.

188. ograma y de la Coordinacién. El CPC est& in:egrado

Por 34 Estados miembros, elegidos por el Consejo Econémico y Sonial y la
Asamblea General por tres afios Y sobre la base de la distribucitin geogréfica,
con posibilidad de reeleccién. Es el 6érgano subsidiario principal de la
Asamblea General y del Consejo para la planificacién, la progranacién y la
coordinacién y presenta directamente sus informes a estos dos &:'ganos.
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189. E1 CPC ha experimentado una larga evolucién. Creado primero en 1966,
su mandato h: sufrido cambios, perc en la actualidad consiste en ex:minar los
aspectos programdticos del presupuesto de las Naciones Unidas, su p.an de
mediano plazo y las cuestiones de evaluacién y coordinacidén dentro del
sistema. El Grupo de Expertos Intergubernamentales de alto nivel encargado
de examinar la eficiencia del funcionamiento administrativo y financiero de
las Naciones Unidas (Grupo de los 18), creado en 1986, subray6 la inportancia
del CPC como &6rgano de supervisidn externa.

190. Con el transcurso de los afios el consenso se ha convertido en un
proceso de adopcién de decisiones del CPC plenamente establecido y :‘espetado.
Ha funcionado razonablemente bien, pero respecto de ciertas cuestiones
controvertidas, como por ejemplo el establecimiento de prioridades ¢n el
presupuesto por programas y el plan de mediano plazo, sus recomendaciones
eran tan generales que sus efectos y valor practico no guardaban re.acidén con
los grandes esfuerzos que se habian requerido para llegar a ellas.

191. De cuando en cuando, se han celebrado debates sobre la conven.encia de
mantener dos érganos separados, el CPC y la CCAAP, para examinar los
diferentes aspectos del presupuesto por programas de las Naciones Uaidas
(programatico por el CPC y financiero por la CCAAP). En cierto nim:ro de
ocasiones los Estados Miembros han expresado su preferencia por el
mantenimiento del CPC tal como estid y también han demostrado la impo>rtancia
gque atribuyen a la labor realizada por el CPC. Prueba de ello es 11 elevada
asistencia a las reuniones del CPC de observadores de los Estados miembros Yy
de las organizaciones internacionales, gque son Mas numerosos gue los propios
miembros del CPC. Los Inspectores estiman que la coexistencia de l>s dos
érganos es una cuestidn importante, perc que cae fuera del &mbito d=1
presente estudio.

192. Aparte de su Secretar.o, el CPC no tiene su propia secretaria que le
preste apoyo sustantivo, sino gue depende de la asistencia de los
departamentos competentes de las Naciones Unidas. Esta disposicidr no
representa una pesada carga financiera, pero podria afectar a la
independencia de las conclusiones Yy recomendaciones del CPC.

193. Comisién de Administracién PGblica Internacional. Segin su Estatuto

de 1974, la CAPI ha sido establecida para regular y coordinar las condiciones
de servicio del personal con arreglo al régimen comin de sueldos y
prestaciones de las Naciones Unidas 123/. Aparte de las Naciones

Unidas, 11 organismos especializados (OIT, FAO, UNESCO, OACI, OMS,
Organizacién Maritima Internacional (OMI), UPU, UIT, OMM, Organizacidn
Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) y ONUDI)} y el OIEA han «.ceptado el
Estatuto de la Comisidn. Aungue el Acuerdc General sobre Arancele: Aduaneros
y Comercio (GATT) y el FIDA no han aceptado formalmente dicho Estatuto,
participan de_ factc en el régimen coman. Tas organizaciones del Grupo del
Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional no han aceptado e. Estatuto
de la CAPl y no participan en el régimen comin.

194. Las funciones y facultades de la Comisidn son amplias y abar:an todos
los aspectos de las cuestiones de personal. En particular, la Comisidn
formula recomendaciones sobre condiciones de sServicio, escalas de sueldos,
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ajustes por lugar de destino, prestaciones, subsidios y contribucién del
personal. También formula recomendaciones a las organizaciones del régimen
comin sobre normas y fuentes de contratacién, establecimiento de registros de
candidatos, organizacidn de concursos, promocién de las posibilidades de
carrera, capacitacién, evaluacién del personal y elaboracién de estatutos del
personal comunes. Las funciones reguladoras de la Comisién incluyen el
establecimiento de normas de clasificacion de puestos, la clasificaciédn de
los lugares de destino y la fijacién de las tasas de las prestaciones y los
beneficios, asi como las condiciones de viaje.

195. La CAPI si difiere de los deméas 6rganos de supervisién del sistema en
aspectos importantes. En primer lugar, como se indicd anteriormente, le
corresponden importantes funciones operacionales en asuntos comc el examer; de
las condiciones de empleo, los ajustes por lugar de destino y las tasas de
las dietas en los lugares de destino del sistema en todo el mundo.

En segundo lugar, puede argiiirse que sus funciones de "supervigidn" se
derivan de varios articulos de su Estatuto, en virtud de los cuales formula
recomendaciones y adopta decisiones sobre elementos apropiados d2 las
condiciones de empleo del personal del regimen comGn, y presenta informes
peribédicos al respecto a la Asamblea General, los otros 6rganos rectores y
los jefes ejecutivos, encargandose a cont.inuacién del seguimient> de estos
asuntos.

196. La experiencia ha demostrado, especialmente en los Gltimos afo, cuén
dificiles y polémicas son las cuestiones de armonizacién y normalizacidén de
los sueldos y condiciones de servicio apiicables al conjunto del sistema de
las Naciones Unidas. Una cuestidén especialmente controvertida eitre las
organizaciones que participan en el régimen comin es la de saber si el
sistema de remuneraciones de las Nac.cne: .nidas es bastante comjetitivo -en
relacidn con las otras organizaciones irre:nacionales y el secto: privado-
para atraer a personal profesional de gra-. Tategorla.

197. Otra cuestién polémica es la de sace: si la CAPI estd o no facultada
"por derecho propio" para estar representada en las reuniones de los érganos
rectores en las que deben examinarse propuestas relativas a los jueldos Y
otras condiciones de empleo. La Asamblea General asi lo ha reconendado, pero
el CAC ha declarado que "no seria conveniente imponer la particinacién de la
Comisidén en reuniones de los érganos rectores, ni resultaria jur .dicamente

factible garantizar la participacidn de la Comisidn, por derecho propio, en
dichas reuniones. Como ya ha decididce ur Srgano rector, es mejo:- dejar esta
cuestidn de participacién al buen cr.ter.. de los jefes ejecutivos

competentes™.

198. Los Inspectores estiman gque si1 se .juiere gque la CAPI desempefie su
funcib6n de supervisién con eficacia debe tener acceso a las reun .ones de las
organizaciones del sistema com(n de las nac.ones Unidas siempre ijue se traten
cuestiones de su competencia y que se resuelva en consecuencia cnalquier
impedimento juridico que se oponga 3 .l

199. Dependencia Comin de Inspeccidn. ‘ras actuar durante mas e diez afos
con caracter experimental, la DCI fue establecida permanentement: por la
Asamblea General en diciembre de 197:, ¢ efectos a partir del .? de enero
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de 1978 124/. La Dependencia responde ante los &rganos legislativos
competentes de las organizaciones participantes que han aceptado su Estatuto,
a saber, las Naciones Unidas (y sus érganos auxiliares, por ejemplo, el PNUD,
el UNICEF, el FNUAP, el PMA), la OIT, la FAO, la UNESCO, la OACI, l:. OMS,

la UPU, la UIT, la OMM, la OMI, la OMPI, la ONUDI y el OIEA. Es un dérgano
subsidiario de la mayoria de los d6rganos legislativos de estas
organizaciones.

200. La DCI estd integrada por 11 inspectores que actaan a titulo personal
con un mandato de cinco afios, renovable una vez. Son elegidos entr: miembros
de los 6rganos nacionales de supervisién o inspeccién o entre personas de
competencia parecida sobre la base de su experiencia especial en cucestiones
administrativas y financieras a nivel nacional © internacional, incluidas las
cuestiones de gestién. La Dependencia cuenta con una secretaria.

201. Las funciones, facultades y responsabilidades de la DCI con arceglo a
los capitulos III y IV de su Estatuto tienen las siguientes caracteristicas
principales:

a) La DCI tiene por objetivo mejorar la gestién y la coordinicidén en el
sistema de las Naciones Unidas: es la unica organizacidn que esté
facultada para examinar, investigar, inspeccionar y evaluir las
organizaciones y los programas del sistema tanto a nivel .ndividual
como para todo el sistema;

b) Tiene las siguientes funciones:

i) proporcionar una opinién independiente encaminada a nejorar la
gestidn y los métodos, y a lograr una mayor coordinac¢idén entre
las organizaciones participantes;

ii) determinar si las actividades emprendidas por estas
organizaciones se desarrollan en la forma mas econém.ca posible
y si se hace un usc optimo de los recursos disponibl:s;

iii) prestar asistencia a los &érganos intergubernamentalea en
materia de evaluacién externa de programas Yy actividades y
prestar asesoramiento a las organizaciones participantes
respecto de sus métodos de evaluacidn interna; Y

iv) proponer reformas o formular recomendaciones a los ¢rganos
competentes de las organizaciones participantes;

c) Actia como dérganc independiente de supervisidén externa pira los
6rganos legislativos de las organizaciones participantes y presta
servicios a estas organizaciones evaluando y valorando li eficacia
del sistema de las Naciones Unidas mediante inspecciones,
investigaciones y evalvaciones.

202. La Dependencia se encarga de preparar su programa de trabajo anual,
teniendo en cuenta las solicitudes de los Estados Miembros, expre sadas en
los 6rganos legislativos de las Organ.zaciones participantes © en forma de
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resoluciones, las peticiones de las urgan.zaciones participantes y las
iniciativas de los propios Inspectores. La Dependencia publica .nformes
en los que los Inspectores exponen sus conclusiones y las soluciones
recomendadas, notas y cartas confidenciales. Las notas y las ca:'tas
confidenciales se presentarn a los jefes ejecutivos para gue éstou las
utilicen segln estimen oportunc. En el Estatuto de la DCI se pide a los
jefes ejecutivos de las organizaciones gue velen por que se aplicquen las
recomendaciones contenidas en los :nfecrmes de la DCI y aprobadas por sus
respectivos érganos competentes

203. Actualmente la DCI concentra sus esfuerzos de inspeccién, ..nvestigacidén
y evaluacién en cuatro esferas prioritarias: operaciones de gest!.idn,
administrativas y presupuestarias; actividades operacionales pari el
desarrollo; mantenimiento de la paz; y cuestiones humanitarias. Sus informes
en estas esferas son examinados por ‘o3 Srganos legislativos de ' as
organizaciones participante

v opour los jefes ejecutivos.

b

in Argano independiente de
N obstante, como li. mayoria de
1ecir todos, sus recu.'sos son
5.8 funciones. En estas
s sns de La DCI se concentren en 10s
es imprescindible la .nteraccién
ones participantes y la DCI.

204. La DCI es reconocis
rendicién de cuentas y
los 6rganos de supervisilii
insuficientes para poder
condiciones es indispensal.:

asuntos mas aprem:iantes.
entre los Estadcs Miembr.:

Los Inspectores estiman g.& a4 re... .0y Lripartita tiene espec .al
importancia para mejorar .: .r.iutt.oodac y eficiencia de la depi:ndencia.
Con sus recursos lim.tad:s . Tepe.terc.s. debe ccntinuar atendiendo las
peticiones concretas de l.ou L5h s.ertios y de las organizaciones
participanrtes. Esta fun.o. 0. p.dr.. retorcarse aun mas si otros organos de
supervisidén, como la CCF Lo igir.eran temas para la labor de
inspeccidn, investigacic: . wwva.ouso. o e s BTI. Los Inspector:s no s6lo
acogen con agrado estas et foLnn e oas, gipc gue instan a sos érganos

a que las formulen.

'3 tz'ados Miembros y las orjanizaciones
tener sinculos estrechos y d.rectos con
S+ caentas vy de supervisidn interna y externa.

7

205. Ademas de sus re.
participantes, la DCI
otros érganos de rendi
Estas relaciones abarcarn :mp.rtantes elementos relacionados con .a
coordinacién de actividades., i3 eviticidr de duplicaciones y la »osibilidad
de elaborar algunas estrates.as TOMANes. i eete contextc, debe establecerse
una distincién ente lcs mandst.os v =l dnrate de actuacién de es:os Srganos,
asi como entre &érgances

(8]

206. En este sernt.d: Ce L csta . .Tslrelg de acuerdo con la >pinidn

expresada por el Grups “e fuoo.tores sxtersos en febrero de 1994 2=n el sent ido
de que “las aud:itcria L Larns aeberian mantenerse separadas porque
cumplen funciones distirn: sgte reqglLs puede y debe hacerse extensiva

a otros 6rganos interros , - i : de los gue se encargan de la
auditoria per se. awnygue o .o st fe.Sr:  LOS mecanismos internos estén
subordinados al jefe de := - voircasc . hn 4 menos gue estén también vinculados

y relacionados con ei Grya; Lel.f % v e wuanto a designaciér, personal.,
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financiacién y presentacidén de informes (cuestidén que se examina «n el
informe provisional de la DCI de 1993 sobre rendicién de cuentas v
supervisién en la Secretaria de las Naciones Unidas).

207. En cambio, los mecanismos de supervisién externa deben realizar
exdmenes independientes y comunicar opiniones independientes a lo: 6rganos
legislativos, y no solamente a los jefes de las organizaciones. M&s aln, los
6érganos internos, inc uida por ejemplo la nueva Oficina de Servicios de
Supervigidén Interna de las Naciones Unidas, deberian ser objeto ellos mismos
de vigilancia y supervisidén. Esto se puede lograr mediante 6rgancs de
supervisidn externa que respondan ante los Estados Miembros, como la DCI y
los auditores externos.

208. Auditores externos. La Junta de Auditores de las Naciones Unidas

est8 integrada por tres miembros, que son actualmente. los Auditores Generales
del Reino Unido, Ghana y la India, nombrados por la Asamblea General.

Los auditores externos de los organismos especializados y el OIEA son
designados por los érganos rectores de los organismos respectivos.

Los Auditores Generales del Reino Unido, Alemania, Francia, Suiza, Austria y
el Canadd han desempefado todos funciones de auditores externos.

209. Todos los auditores externos y la Junta de Auditores son norbrados cor.
arreglo al Reglamento Financierc de las Naciones Unidas y las atribuciones
adicionales relativas a la comprobacién de cuentas, establecidas por los
6rganos respectivos. En virtud de estas disposiciones, los auditores
externos deben comprobar las cuentas financieras de las organizaciones,
emitir un dictamen e informar sobre los estados financieros.

210. El Reglamento Financiero dispone asimismo que el auditor extarno debe
realizar estudios sobre la eficiencia de los procedimientos financieros, los
sistemas contables, los controles financieros internos y, en general, la
administracién y gestién de la organizacién. El auditor externo dzbe poner
en conocimiento del érgano competente los casos de despilfarro o dssembolso
indebido de dinero u otros bienes, aun cuando los asientos de las
correspondientes operaciones estén en regla. Los resultados de estos
estudios se presentan a los 8rganos rectores de las organizaciones junto con
los estados financieros de las mismas y el dictamen del auditor.

211. Grupo de Auditores Externos. Este Grupo, establecido por la Asamblea
General en 1959 126/, esta integrado por los tres miembros designaios
(Auditores Generales de Estados Miembros) de la Junta de Auditores de las
Naciones Unidas, y los auditores externos designados por los organismos
especializados y el OIEA. En la actualidad, ocho paises proporcionan
auditores externos para las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas: Alemaria, Austria, Canada, Francia, Ghana, India, el Rein> Unido
Y Suiza.

212. E1 Grupo tiene por objetivo promover mejores practicas de ccntabilidad
y auditoria en el sistema de las Naciones Unidas mediante la coordinacifn, la
cooperacidén y el intercambio de informaciones entre sus miembros. Para
alcanzar este objetivo, el Grupo puede presentar opiniones, observaciones o
recomendaciones a los drganos rectores por conducto de la CCAARP; y a las
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administraciones de las organizaciones de las Naciones Unidas por conducto
del CAC o del CCCA. El Grupo se re(ne regularmente por lo menos tna vez al
afio y puede, de vez en cuando, celebrar periodos extraordinarios ce sesiones.
Se elige a un presidente y a un vicepresidente para cada periodo crdinario cde
sesiones. Los gastos de cada periodo de sesiones del Grupo son s fragados
conjuntamente por la organizacién huésped y los auditores externos, si bien
algunas partidas de gastos de los auditores externos pueden incluirse en los
honorarios pagados a los auditores externos.

213. En los Gltimos afios, mediante el desarrollo de directrices ce auditoria
y las normas comunes de auditoria del Grupo, &ste ha desplegado etfuerzos
considerables para lograr que la auditoria externa del sistema de las
Naciones Unidas se ajuste a la mejor practica profesional, tal cono figura en
la directriz emitida por la Organizacidn Internacional de Entidades
Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) y en los dictamenes pertinentes de la
Federacién Internacional de Contables.

214. El Grupo ha participado también en in:iciativas encaminadas & promover
las practicas contables en el sistema de las Naciones Unidas. En 1991, el
Grupo prepard un estudio provisional sobre la necesidad de elaborsr normas
contables para todo el sistema, y desempefid un papel destacado en la
elaboracién ulterior de estas normas, gue fueron aprobadas por la Asamblea
General en diciembre de 1993. Mas recientemente, el Grupo ha cooperado con
el CCCA con miras a la armonizacidén de la presentacidén de los estzdos
financieros del sistema de las Naciones Unidas.

215. Por otra parte, el Grupo examiné las directrices sobre seguridad de la
informacién, elaboradas por el ACCIS. Ha comunicado al CAC su opinidén sobre
las auditorias financieras independientes del sistema, asi como ex&menes de
los servicios de gestidén en el sistema, en nombre de determinados Estados.

Ha propuesto gue se introduzcan cambios en el contenido y presentécién de las
valoraciones actuariales y estados financieros de la Caja Comin de Pensiones.
Rsimismo, el grupo ha procurado mejorar la cooperacidédn con la DCI, y

durante 1994 emitid su opinidén sobre la forma de mejorar las funciones

de supervisidén 127/.

VIII. ORGANOS RECTORES DE SUPERVISION
216. Los Gltimos elementos de los procesos de rendicidédn de cuent:s, mejora
de la gestidén y supervisidn en el sistema de las Naciones Unidas son los
érganos rectores de supervisién y la cuestidén conexa de la presentacién

eficaz de informes a estos &rganos.

A. Actividades de supervisidn de los érganos rectore::

217. En los cuadros 12.A y 12.B de la parte 1I del presente info:'me puede
verse que cierto numero de organizaciones estin adoptando medidas para
evaluar, perfeccionar, racionalizar y reformar el funcionamiento 'r los
métodos de trabajo de sus 6rganos rectores y que algunas de ellas consideran
esta cuestién como un tema constante de su programa. También ind.can esos
cuadros gue en casi todos los casos los principales 6rganos o subirganos de
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supervisién de las distintas organizaciones se reanen con bastante poca
frecuencia, normalmente sélo por unos dias o semanas al afo, dedicandc

solamente una parte de ese tiempo a la supervisidén de las cuestiones de
ejecucidn y actuacidén profesional.

218. Durante ahos se han celebrado debates sobre la mejor manera de
fortalecer la supervisién legislativa en las organizaciones, no okteniéndose
en muchos casos ningln &xito o un éxito parcial en los intentos de reforma.
En 1991, se inicié un esfuerzo importante con el Proyecto Nérdico para las
Naciones Unidas. En el informe final de este proyecto se sefialé que las
Naciones Unidas se idearon inicialmente como un sistema de asambleas
politicas para resolver problemas comunes. No obstante, en los Gltimos anos
las actividades operacionales del sistema de las Naciones Unidas Fan
evolucionado réapidamente, pero de manera concreta y fragmentaria, sin una
organizacién coherente gue se encargara de una ejecucién eficaz y eficiente.
Segin dicho informe, los Estados Miembros experimentaban dificultades para
tener una visién general de las diversas actividades y se planteaka un
problema de fijacién de prioridades, ya que incluso en cuestiones
operacionales las decisiones y resoluciones de la Asamblea General y del
Consejo Econdémico y Social eran en su maycria férmulas de transaccidén en
basqueda del consensc que por Su caracter excesivamente general deban pocas
orientaciones.

219. En el informe de los paises nérciccs se reclamaba una profurda labor de
andlisis y reforma para lograr gue el sistema de las Naciones Unicas fuera
mas transparente, flexible y responsable. En particular, se inste¢ba el
establecimiento de 6rganos rectores mas reducidos para proporcion:ér una formna
de administracién mas eficaz a fin de que las organizaciones pudieran recib.ir
la orientacidén y el apoyo necesarios para emprender actividades scbre una
base continua 128/.

220. Este proyecto de constitucibn de un mecanismo intergubernam¢:ntal
simplificado y mas coherente fue exam:nadc durante el cuadragésimo octavo
periodo de sesiones de la Asamblea General, a fines de 1993. El tiecretario
General tomd la iniciativa de celebrar intensas negociaciones pard refundir y
gimplificar la labor de la Asamblea General y del Consejo Econdémiro y Social.
No obstante, esa iniciativa fracasd en la cuestién de la composic .6n numérica
y regional de dichos érganos, ya gque ios paises mas pequefos soli:itaron una
participacién activa, cuando gue el proyecto nérdico aspiraba a r:ducir el
nimero de miembros 128/.

221. Posteriormente, se acordé introducir algunos cambios en el
funcionamiento del Consejo Econdémico y Social y se establecieron juevas
juntas ejecutivas para mejorar la supervisién operacional y la transparencia
en el PNUD/FNUAP, el UNICEF y tal vez el PMA, con ligera reduccién del nimero
de miembros. En 1995 estas medidas van a ser objeto de un examen global, con
posibles modificaciones, para tratar de combinar la universalidad y la
eficiencia y de lograr la transparencia en la adopcién de decisicnes 130/.
Durante 1994 las nuevas juntas ejecutivas se pusieron de acuerdo sobre una
presentacién armonizada de los presupuestos y de las cuentas a fin de obtener
una mayor transparencia y comparabilidad financiera. También har intentado
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eimplificar su labor y la corriente de documentacién, y van a pro:urar
mejorar los procesos de formulacidn de politicas en colaboracién :on el
Consejo Econémico y Social. -

222. En un nuevo informe sobre la reestructuracién del sistema d: las
Naciones Unidas se ofrecen muchas ideas para fortalecer el mecaniumo de
adopcién de decisiones de las organizaciones y el proceso de supe:visién
operacional. Los autores citan en particular los problemas de la
documentacidén innecesaria (véase la préxima secciébn), la no utiliiacién de la
tecnologia moderna para acelerar las deliberaciones, las desigualdades en las
capacidades de las delegaciones y las presiones ejercidas por el personal.
Destacan la necesidad de lograr una gestién més eficaz de las act:..vidades
operacionales mediante procesos mis estrictos de rendicién de cuentas y
supervisién, la descentralizacidén de la direccién de los programa: para
acercarlos mucho mi&s al nivel de ejecucién, y un énfasis mucho méas
pronunciado en las midximas prioridades. En otra parte igualmente importante
del informe, los autores analizan los graves problemas que plante:n los
calendarios de trabajo anticuados y destacan la necesidad de creal una
"cadena integral" para simplificar la totalidad de la corriente de
actividades a través del mecanismo intergubernamental de las

organizaciones 131/.

223. Mientras prosiguen estas actividades de reforma y otras sim:lares en
los érganos rectores de todo el sistema, hay que insistir de modo constante
en un punto critico. Los 6rganos rectores tienen el papel fundamental de dar
el tono para toda su organizacién. Deben mostrar, a través de la: medidas
que adoptan y del seguimiento que les dan, que atribuyen una alta prioridad a
una rendicién de cuentas rigurosa, a la mejora de la gestién, a ura
supervisién eficaz, al establecimiento y mantenimiento de una cultura de la
actuacidén profesional, a la utilizacién prudente de los recursos, al
dinamismo y la capacidad de reaccién ante unas condiciones cambiartes y al
maximo cumplimiento posible de las misiones y objetivos de cada organizacién.

224. Los Inspectores, al definir el concepto de rendicién de cuertas en el
capitulo I, sefalaron que no sdlo las secretarias son responsables ante los
érganos rectores por la utilizacién prudente de los recursos y lo: resultados
obtenidos en los programas, sino que esos propios 6rganos son responsables, a
su vez, ante los Estados Miembros y sus pueblos por estas mismas cuestiones.
Los 6rganos rectores, que representan directamente a las personas a guienes
sirve la organizacidén, deben dar el ejemplo. Ellos, mias que cualcuier otro
participante, deben aportar el impulso constante de mejora, insistiendo en
particular en la estricta aplicacién del sistema de recompensas y
reconocimiento por una buena actuacién profesional, y en la aplicicién de
medidas correctivas y, de ser necesario, sanciones por los malos 1'esultados
obtenidos. Si no se dedican a ello con seriedad y constancia, el personal
directivo y los funcionarios de las secret.rias sdlo cumplir&n de palabra sus
obligaciones en materia de rendicibn de cuentas y supervisidn y so
preocupardn por otras prioridades.

225. En su encuesta la DCI comprobd también gue aparentemente niiiguno de los
érganos rectores de supervisién del sistema de las Naciones Unida: tiene su
propio personal, en contraste con la situacidén de los diversos go)iernos



nacionales. Es esto una clara desventa‘a2 pi~a }a .abor de supervisidn de los
6rganos rectores: este persona. pedria azpovzar 3 dichos drganos un anadlisis

independiente de las operacicnes. ayudar
los debates sobre politicas y los examenes o#
seguimiento independiente de los programas & te.cna
compromisos contraidos por la Secretaria. En vez de
rectores de supervisidén sdlo cuentan con la asistencia de personal a jornada
parcial facilitado por las secretarias de las organizaciones. FPor muy atil y
experta que pueda ser esa ayuda, no ofrece la perspectiva independiente © el
trabajo analitico a fondo que pudiera facilitar notaklemente la labcr de
supervisién del érgano rector.

2 grepararse con eficacia para
; ‘mre, y a realizar un

i+ as pasados y de los
ilo, los &érganos

226. Existen, sin embargo, otras medidas gue pueden adoptar los 6rcanos
rectores para mejorar sus operaciones Yy procedimientos con miras a
perfeccionar el proceso de rendicidén de cuentas y supervisidn de sus
organizaciones respectivas. Pueden establecer subcomités con funcicnes
especiales de supervisidn (© auditoria), ccn ura composicidn muy recucida
(pero siempre con arreglo a la distribucién gecgrafica), con un progcrama
sistemdtico y con mis tiempo para atender las cuestiones de supervigidn.
Pueden racionalizar los procedimientos y las celiberaciones (como er las
iniciativas antes citadas). Pueden potenciar su trabajo insistiendc en una
buena documentacidén, en flujos de informac.iones astualizadas y en le
utilizacién eficaz de la tecnologia moderna de .a informacidn por pérte de
las secretarias. Como elemento central de esta corriente de informécién, el
6rgano rector debe insistir en la presentacién sistemdtica de inforres

Ti
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sustantivos sobre rendimiento y gestidn, cuestitn ésta que se examira mas
adelante.
227. Otra condicidén previa para una buena aam.i..sctracién es que los organos

rectores asuman plenamente sus responsabilidades en cuanto a una foimulacidn

cuidadosa de las metas, misiones, ambito de los servicios, filosofid
organizacional y normas, COMO MArco para la actuacién de las secretarias.
Se facilitaria notablemente el éxito de la actuacidn de las secreta:'ias y su

bisqueda de la “"gestidén total de la calidad” g los propios érganos rectores
Para ello -.endrian

trataran de aplicar una "politica total de ‘= calidad”.
que adoptar las siguientes medidas:

a) fijar metas claras para .0s prograas,

b) eliminar regularmente las barreras Je procsdimiento innecesarias y
los mandatos juridicos anticuados;

c) mantener un entorno juridico - de gest.idn gue fomente las
estructuras y enfogues orientados a los resultados y comb:.ne la
innovacién y la flexibilidad con la rendicién de cuentas por los
resultados alcanzados: Yy

d) adoptar las decislones pcliticas necesarias en materia de
prioridades y eliminar lcs programas vy acrt.vidades con es‘:asas
repercusiones.
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228. Un ejemplo muy pertinente de este enfoque basado en la actuacién
profesional es la evitacién de los "mandatos infundados", que ccnsisten er.
establecer un nuevo programa sin haber calculado sus costos ni asignado lcs
recursos necesarios: en el sistema de las Naciones Unidas la expresién
"dentro de los recursos disponibles" se emplea siempre que se pide a las
secretarias que emprendan nuevas tareas. Esta prlctica consistente en eludir
la adopcién de decisiones da origen a una gestién desordenada al perturbar

(o por lo menos confundir) las prioridades establecidas entre los programas.
En vez de ello, los 6rganos rectores deberian determinar con claridad y
precisidén los recursos necesarios para aplicar debidamente una r2forma de la
gestién o llevar a cabo una nueva tarea, paralelamente con la obligacién de
la Secretaria de utilizar planes de trabajo, andlisis y normas para cuidar de
que todos los recursos, especialmente el personal, no sean posteriormente
infrautilizados, mal empleados o derrochados.

229. Un Gltimo elemento polémico entre los Organos rectores y lis
secretarias es el problema de la "microgestiédn", es decir, cuand> los propios
érganos rectores intervienen en los detalles de la labor de las secretarias.
Esta costumbre es el reflejo de un prolongado ambiente de descon‘ianza.

Los 6érganos rectores y los Estados Miembros no deberian tratar d: influir o
injerirse en los detalles de las cperaciones de las secretarias, ni
entorpecer la labor del personal directivo con una burocracia ex:esiva.

Al propio tiempo, las secretarias no tienen derecho a blogquear o menoscabar
los intentos de los 6érganos rectores encaminados a llevar a cabo la labor de
supervisidén que se les ha encomendado, especialmente porque estas; acciones
pueden muy bien reflejar una profunda frustracidn por parte de los érganos
rectores en cuanto a la calidad de los sistemas y medidas de ges:ibn
existentes.

230. La clave para la solucién de estos problemas de microgestidn no debe
encontrarse en las polémicas sobre cuestiones de detalle. En ve: de
centrarse en la administracién cotidiana y en las decisiones pun:uales, tanto
los &érganos rectores como las secretarias deberian hacer hincapit en unos
sdlidos procesos de rendicién de cuentas, buena gestién y superv.sién, asi
como en una mayor transparencia para contribuir a la consecucidn de los
resultados apetecidos y a la utilizacién eficaz de los fondos as.gnados.

B. Presentacidn de informes y examen externo

231. Los Inspectores estiman gue una mejor presentacién de info:mes
constituye el medio més importante de potenciar los resultados y la actuacién
en la labor de supervisién de los drganos rectores relativa a la; operaciones
de las secretarias del sistema de las Naciones Unidas. Esa mejora de la
presentacién de informes se necesita especialmente por las dificiltades que
plantea la escasez de recursos y de tiempo disponible y la lenti:ud de la
introduccién de reformas en las operaciones de los 6rganos re.tores, segin se
indicé anteriormente.

232. En los cuadros 13.A y 13.B de la parte II del presente informe se
indican una gran variedad de informes que se presentan a los 6rganos rectcres
de supervisién acerca de la ejecucién de programas y las iniciativas y
mejoras introducidas en la gestién:



a) Los informes de ejecucidn mas Gtiles y mejor orientados s>n tal vez
los informes bienales de la FAO, gue ya se publicaban durinte afios
en el contexto de la evaluacidén de programas y que recien:emente se
revisaron para abarcar no solamente la evaluacidén de progr-amas sino
también su ejecucidén, mas unos informes bienales de ejecu:ién gque se
presentan a los cuatro comités técnicos principales de la FAO.

b) Varias organizaciones, como el OOPS el OIEA, la OIT, la UJESCO, la
ONUDI y la OMPI, publican informes periddicos sobre la ejecucién de
programas que son bastante extensos e informativos, pero (Jue también
pueden ser bastante abrumadores para el lector por su longyitud
(varias de estas organizaciones estén tratando de simplif .car estos
informes).

c) Otras organizaciones, como el ACNUR, el UNICEF, la UPU, e. PMA, la
OMS y la OMM, publican informes anuales de su jefe ejecut .vo, que
son de facil lectura pero se centran menos en la ejecucidén y, por
ende, son menos Utiles a efectos de supervisidn.

d) Otras organizaciones mds recurren a una coleccidén de info.:mes de
ejecucidbn o supervisidén, a menudo para atender peticiones coacretas
de los 6rganos rectores y gque varian de un afio a otro, qus a veces
son de buena calidad y otras nc, pero que por su irregula.-idad
dificultan una supervisidn sistematica.

e) Un nGmero creciente de organizaclones han presentado ultinamente
informes muy documentados a sus érganos rectores, a menudo con
participacién de consultores externos, sobre reformas, mejoras e
iniciativas en materia de gestidn. Por desgracia, la mayosria de las
organizaciones no complementan todavia sus informaciones jobre
ejecucidbn de programas con la presentacidn de informes pe-iddicos,
sistemdticos y analiticos a sus O6rganos rectores de super’isidn
acerca de la mejora de la gestidn, la planificacidn estra:égica y la
gestidén del cambio.

233. La calidad actual de ios informes de ejecucidén ain deja muchc que
desear por la laxitud de las secretarias y de los érganos rectores. En un
informe de la DCI publicado en 1984 sobre la presentacidén de infornes al
Consejo Econdmico y Social se citaba la prolongada "crisis" en el papel y el
funcionamiento del Consejo y se la atribuia en gran parte a las dificultades
técnicas, las incomprensiones y las frustraciones entre la Secreta:ia de las
Naciones Unidas y los Organos intergubernamentales. El problema s¢ debia en
parte al enorme volumen de documentos: unos 108 informes con 4.00( paginas
en 1983 s88lo para la documentacidédn previa al periodo de sesiones. Esta
documentacidén no 86lo era voluminosa, sino gue se presentaba con retraso, era
bastante -iversa, sSlo se resumia parcialmente, era demasiado informativa y
no contenia recomendaciones. La DCI ilegaba a la conclusién de qu: esta
situacién entorpecia considerablemente la iabor del Consejo y de sus &rganos
subsidiarios en la formulacién de politicas, ia coordinacidn y la
planificacién y programacidn, v ex:gia la adopcibén de medidas corr:ectivas
urgentes 132/.
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234. El Secretario General reconocid que demasiados documentos :le la
Secretaria tendian a ser mas descriptivos que analiticos, que no siempre
determinaban con precisién las cuestiones clave de politica y gqu: a menudo
faltaban recomendaciones sustantivas para su examen por los &rganos rectores.
También sefialaba que, mientras los informes de la Secretaria tenclian a
basarse prudentemente en las opiniones establecidas, con demasiacla frecuencia
los 6rganos intergubernamentales solicitaban informes repetitivo: aunque no
hubieran ocurrido nuevos acontecimientos, como alternativa a la hisqueda de
alguna transaccién, concesién o acuerdo. Hizo suyas las conclus:ones de la
DCI y declardé que debian proseguirse los esfuerzos para hacer que la
documentacién sea menos descriptiva y mis analitica, destacar las cuestiones
clave de politica y las recomendaciones, y preparar informes m&s concisos Yy
consolidados 133/. Por desgracia, parece que la presentacidén de informes en
la Secretaria de las Naciones Unidas sélo ha mejorado desde entorces con
lentitud y en contados casos, como lo atestigua la severa critic: de la
Asamblea General acerca de la calidad y la capacidad de reaccibén observada en
los informes sobre cuestiones de gestidén gue se le presentaron

durante 1993 134/.

235. Los Inspectores estiman gue la mejor manera de fortalecer .os esfuer:os
conjuntos de los 6rganos rectores de supervisidn y de las secret:irias de

las organizaciones consiste en mejorar la presentacidén de informes sobre
ejecucién y resultados. Aunque la mayoria de las sugerencias que se formulan
en el presente informe se someten a la consideracidn de las orgarizaciones en
funcién de sus circunstancias concretas, los Inspectores si reconiendan que
cada organizacidén presente un informe cada afo (o por lo menos, in capitulo
bien documentado en su principal informe de ejecucidn) a su Srgaro rector

de supervisién para que éste lo examine como tema habitual de su programa.

La dependencia de planificacidn estratégica, cuyo establecimientc se
recomienda en el capitulo V, deberia coordinar la preparacién de este informe
o capitulo, lo que reforzaria al propio tiempo la autoridad, la labor y la
responsabilidad de esta dependencia. Ese informe o capitulo deberia abarcar
de modo conciso pero sustantive los resultados, los acontecimientos
significativos y las iniciativas adoptadas en las esferas de la :1endicién

de cuentas, la mejora de la gestidn y la supervisidn, estudiadas en el
presente informe:

~ examen general de los acontecimientos en materia de planificacidn
estratégica y gestidn de la actuacidn profesional;

~ 1labor y logros de las dependencias de supervisidn interna;
- controles internos;

-~ aplicacién de la tecnologia de la informacién;

- perfeccionamiento del personal directivo y capacitacidn;

- ©programas de mejora de la gestidn;

- participacién en actividades interinstitucionales importintes y
pertinentes;
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- conclusiones y medidas adoptadas en relacién con las principales
recomendaciones formuladas por los érganos de supervisién externa del
sistema; y

- cuestiones conexas respecto de las cuales el Srgano rector de
supervisidn haya solicitado previamente su evaluacidén o seguiniento.

236. Los Inspectores estiman que el informe propuesto es indispensaktle para
orientar y potenciar los futuros procesos de rendicién de cuentas y
supervisién en cada organizacidn. Deberia permitir a las secretarias y los
érganos rectores hacer hincapié en la importancia critica de la buena
gestién. Asimismo, deberia permitir a las partes interesadas trabajar seria,
conjunta y sistemdticamente hacia una "cultura de la eficiencia” que 3Jestaque
la importancia de los resultados, de la mads amplia utilizacién posible de los
recursos escasos y de una organizacién que aprende y mejora constantenente.

237. En particular, los Inspectores desean destacar el segundo punto de la
lista que precede: presentacién periddica de informes a los drganos rectores
sobre la labor de las dependencias de supervisién interna. Estos info>rmes no
deben referirse a los detalles de los distintos examenes o investigaciones.
Tampoco deben llevar a una "microgestién": todas las partes deben ceiatrarse
en los resultados, y no en el proceso. No obstante, la presentacién ie
informes sobre los logros y conclusiones generales de las dependencia de
supervisidén interna contribuiria a la consecucidn de los objetivos muy
importantes esbozados en la seccidén D del capitulo II: liberar a estas
pequefias dependencias de su "invisibilidad" actual; hacer hincapié en la
reduccidn de gastos y las mejoras conseguidas, las recomendaciones aplicadas,
las prioridades y la cobertura; y proporcionar a los procesos de rendicién

de cuentas y supervisidn de las organizaciones mucho mads credibilidad,
transparencia e importancia de la gue han tenido en el pasado.

Las dependencias de supervisidn de la Secretaria de las Naciones Unidis,
recientemente consolidadas, presentaron a la Asamblea General en 1994 un
primer informe anual transitorio 135/ y los funcionarios competentes -le otras
varias organizaciones también estimaron que estos informes darian un impulso
Gtil tanto para mejorar los procesos de rendicién de cuentas y supervisién en
sus organizaciones como para perfeccionar su administracién en general.

238. Muchas organizaciones estén introduciendo otro elemento importaite:
las evaluaciones externas de los sistemas y programas de gestién de las
organizaciones y los informes sobre los mismos. Estos informes puede: ser
encargados a consultores por los 6rganos rectores o los distintos Estados
Miembros para que sirvan de complemento de la labor de los pequefios 6:-ganos
de supervisidn externa para todo el sistema, gque se estudian en el cajritulo
anterior.

239. En 1984 el CPC pidid cue los gobiernos efectuaran evaluaciones ie

loe programas como complemento de la labor de la Secretaria de las

Naciones Unidas, y en 1992 volvi¢ a pedir una evaluacién externa
independiente 136/. En el Manual de Evaluacién de las Naciones Unidas se
indica que los 6rganos intergubernamentales pueden realizar evaluaciones o
contratar a evaluadores externos para que las lleven a cabo. En la encuesta
realizada en 1985 sobre la evaluacién en todo el sistema, la DCI llegaba a la
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conclusién de que m&s de la tercera parte de las organizaciones habian
encargado algin tipo de estudio de evaluacién externa. Asimiemo, la DCI
abogé por este sistema en su informe de 1984 sobre presentacién de informes
al Consejo Econdmico y Social, sugiriendc que se contratara a consultores
externos para gque prestaran asistencia al CPC en la evaluaciér de programas,
© incluso que el CPC tuviera una secretaria permanente propia. No obstante,
el Secretario General expresé enérgicamente su desacuerdo citando objeciones
de procedimiento, y el CPC adopté una actitud ambivalente sobre la

materia 137/.

240. En 1993, en un informe a la Asamblea General el Secretario General
recomendaba que la Asamblea aprobara las recomendaciones formuladas por el
Grupo de Auditores Externos y apoyadas por el CAC, en el sentiioc de que los
donantes potenciales de contribuciones voluntarias al sistema le las Naciones
Unidas aceptaran la competencia de las organizaciones y sus pro>cedimientos
normales de comprobacién de cuentas. FEl Secretario General ha>ia declinado
invariablemente los ofrecimientos cada vez mas frecuentes de contribuciones
voluntarias, sujetos a la condicidn de gue los donantes tuvierin acceso a la
comprobacidén de cuentas o de que sus representantes pudieran r:alizar
estudios de gestién, por ser esto incompatible con las disposi:iones del
Reglamento Financiero de las Naciones Unidas en materia de aud .toria externa.
No obstante, el CAC y el Grupo estimaron ambos que, a titulo ei:cepcional,
podrian ser apropiados otros examenes externos de la gestidén, ion la
aprobacidn previa del érgano rector competente 138/.

241. En los cuadros 14.A y 14.B de la parte II del presente informe se
indica que en los Gltimos afios han aumentado el namero y la importancia de
estos exdmenes externos complementarios. Los Estados Miembros han examinado
cada vez mds la labor de las distintas organizaciones (ademas, el informe
final del Proyecto Nérdico para a las Naciones Unidas, antes c:tado, y un
estudio muy completo preparado por el Gobierao de Dinamarca 13¢/ son buenos
ejemplos de cooperacidn entre organismos;. No obstante, también se ha
registrado un aumento considerable del nuamero de evaluaciones ce las
operaciones, estructuras y sistemas de gestidén de las organizaciones,
efectuadas por empresas internacionales de consultoria en mate:ia de gestién.

242. Los Inspectores estiman que esta tendencia a la realizacién de estudios
por los Estados Miembros y por empresas consultoras internaciorales
constituye un acontecimiento muy favorable. Aporta nuevas ide¢s y
reflexiones sobre los sistemas de gestidén que permiten reforza:r y ampliar las
evaluaciones de la actuacidn de las organizaciones y de su pertonal directivo
Yy de las mejoras necesarias, y proporcionar una mejor informacién a los
6rganos rectores sobre estas cuestiones. Los consultores también tienen un
volumen considerable de experiencia Y conocimientos técnicos er esferas cue
las organizaciones apenas estan abordando, como la investigaci¢n de fraudes y
la evaluacién de riesgos. Como estos informes suelen ser encargados por los
érganos rectores y otras partes interesadas, a los que luego se remiten, no
88lo facilitan la labor de supervisidén de los érganos rectores, sino que
también contribuyen a la transparencia de las organizaciones irteresadas vy,
por ende, a su credibilidad. Si las organizaciones utilizan estos estudios
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debidamente -participando activamente en ellos mientras se preparan,
centrindose en lax esferas en gque pueden tomarse medidas viables y
garantizando un buen seguimiento ulterior- dichos estudios pueden consitituir
un vigoroso impulso adicional para mejorar la gestién y la eficacia d« las
organizaciones.

243. Los esfuerzos desplegados por las organizaciones para intensificar el
diflogo con sus clientes constituyen otra aportacidn externa important.e.

A este respecto cabe destacar un reciente informe del PNUD como parte de sus
esfuerzos de promocidén del cambio 140/, asi como una amplia evaluaciédn
efectuada en 1990 por el UNICEF sobre sus politicas y funciones en materia de
relaciones externas 141/. En un informe publicado por la DCI en 1993 sobre
la cooperacién del sistema de las Naciones Unidas con las organizaciones no
gubernamentales a nivel popular, se comprobdé gue muchas organizacione: del
sistema, como el UNICEF, el PNUD, el FNUAP, el ACNUR, la UNCTAD, la Fi.O, el
Banco Mundial, la OMPI, la UNESCO y la OIT, celebran consultas ampliat y
regulares con esos grupos para estudiar sus operaciones y las oportun:.dades
de colaboracién 142/.

244. Los Inspectores consideran gue estcs elementos -presentacién de mejores
informes de ejecucién a los érganos rectores, examenes externos efectuados
por los gobiernos o por consultores externos, y consultas con Otros g:'upos de
clientes o de asociados en las operaciones- proporcionan a las organi:aciones
medios adicionales muy importantes para dar respuestas transparentes U’
creibles a las responsabilidades que recaen cada vez mas en el sistema de las
Naciones Unidas en materia de rendicién de cuentas, supervisién y ejecucidn.

245. Por Gltimo, los Inspectores también guedaron impresionados por .a
calidad e intensidad del didlogo establec:do acerca de la reforma y
fortalecimiento de las organizaciones (como lc indica la visidn gener il que
se da en los cuadros 9, 12, 13 y 14 de la parte II}, que se ha ido
desarrollando recientemente entre los 6rganos rectores de supervisibén y las
secretarias, en organizaciones comoc el PNUD, e. PNUMA, el UNICEF, el TNUAP,
el ACNUR, el PMA, la OACI, la OMI, la UIT. la UNESCO y la ONUDI, asi :como las
conversaciones que se estan celebrando en la Secretaria de las Nacion:s
Unidas, el Centro de Comercio Internacional UNCTAD/GATT, la FAO y la JPU.
Este didlogo sustantivo y continuo scbre las metas, la planificaciédn
estratégica, los resultados y la mejora sistematica de la actuacidén dz2 las
organizaciones constituye la mejor garantia gue puede darse a las
organizaciones en cuanto a su éxito futuro en nombre de los pueblos d21 mundo
a los que, en definitiva, sirven todas estas organizac.ones.
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