JIU/REP/95/2

RENDICION DE CUENTAS, ,
MEJORA DE LA GESTION Y SUPERVISION
EN EL SISTEMA DE LAS NACIONES UNIDAS

Parte I: Examen general y analisis

Preparado por

Andrzej Abraszewski
Richard Hennes
Kahono Martohadinegoro
Khalil Issa Othman

Dependencia Comun de Inspeccién

Ginebra
1995



TNDICE
Parrafog
B G A L e e e e e e e e e e e e e e e e
RESUMEN EJECUTIVC, CONCLUSIONES ¥ RECOMENDACTIONES .. ... .. ... ...
I. B 0 ) O OO 1 - 13
IT. DEPENDENCIAS DE SUPERVISION INTERMNA .. .. ... ... ...... 14 - &3
A, Auditoria interna........... i e 18 - 30
B, Evaluacidn Interna . ... ... ...t nnennanann 31 - 36
C. Servicios de gestidn, inspeccidn
e InvesLigadiones (. i e e e 37 - b2
D. En busca de un equilibrio adecuado.............. 53 - 63
ITI. SISTEMAS DE GESTION . .. ... i e et e et e e e 64 - 97
A, Controles INLErnoS ... .ttt ittt 65 - 789
B. Informdtica .. ... ... e e 80 - 97
IV. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS .. ... ... i %8 - 12¢
A, Perfeccicnamiento v capacitacidn del personal
AireCtivo . o e e e 107 - 115
B. Programas de mejora de la gestidn .. ... iinn. 116 - 126
V. FLANIFICACION ESTRATEGICA Y GESTICN DE LA ACTUACION
PROFESIONAL;: LA GESTION INTEGRADA DEL CAMBIO........ 127 - 161
VI. ACTIVIDADES INTERINSTITUCIONALES ... ... ... ... ... 162 - 177
VIT. ORGANOS DE SUPERVISTON EXTERNA DEL STSTEMA .. ........ 178 - 21%
VIII. ORGANOS RECTORES DE SUPERVISION . ...ttt e iieennn 216 - 245
A. Actividades de supervigidn de los drganos
Bl o B o == 217 - 230
B. Presgsentacidn de informes y examen externo ...... 231 - 245

Pigina

13
15

18

20
24
29
29
34

39

41

44

46
58
62

70

70

74

80



ACCIS

ACNUR
CAC
CAPT
CCAAP
CCCa
CCCeC
CCI
CCs8I
CEPA
CEPE
CNUAH

CRC
DCI
FAO

FIDA
FNUAP
OACI
QOIEA
QIT
OMI
OMM
OMPI
OMS
ONUDI
Q0PS

BMA
ENUD
PNUMA
uIrT
UNCTAD
UNESCO

UNICEF
UFU

SIGLAS

Comité Consultivo para la Coordinacidn de log Sistemas de
Informacidn

Alto Comigicnado de lag Naciones Unidas para losgs Refugiados
Comité Administrative de Coordinaciédn

Comisidén de Administracién Piblica Internacional

Comigién Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto
Comité Consultivo en Cuestiones Administrativasg

Comitd Consultivo en Cuestiones de Programas v de Operacionas
Centro de Comercic Internacicnal UNCTAD/GATT

Comité de Coordinacién de los Sistemas de Informacidn

Comisidn Econdmica para Africa (Nacilones Unidas)

Comisidén Econdmico para EBuropa (Nacicnes Unidas)

Centro de las Naclones Unidag para los Asentamientos Humanog
(Hdbitat)

comité del Programa v de la Coordinacién

Dependencia Comin de Inspeccidn

Organizacidn de lasg Naciones Unidas para la Agricultura y  la
Alimentacidn

Fondo Internacional de Desarrolle Agricola

Fondo de Poblacidn de las Naciones Unidas

Organizacién de Aviacidn Civil Internacional

Organismo Internacional de Energla Atdmica

Organizacidn Internacional del Trabajo

Organizacién Maritima Internacicnal

Organizacién Meteorcldgica Mundial

Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual

Organizacién Mundial de la Salud

Organizacién de las Nacilones Unidas para el Desarrolleo Industrial

Organismo de Obras Piblicas v Socorro de lasg Naciones Unidas para
los Refugiadosg de Palestina en el Cercano oriente

Programa Mundial de Alimentos

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

Programa de las Naciones Unidas para 1 Medio Ambiente

Unidén Internacional de Telecomunicaciones

Conferencia de las Nacicnes Unidas sobre Comercico y Desarrollo

Organizacidn de las Nacicnes Unidas para la Educacidn la Ciencia v
la Cultura

Fondo de las Naciones Unidag para la Infancia

Unién Postal Universal



RESUMEN EJECUTIVO, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Durante el decenio de 1980, pericdo que pregencid extraordinarios
trastornos internacicnales de orden politico, econdmico y social, se asignaron a
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas nuevas funciones y tareas
de importancia dec¢igiva. De repente, a gus funcicnes tradicionales de
negociacién, establecimiento de normas, i1nvestigacidn vy cocperacidn para el
desarrollo se sumaron exigencias relativas a nuevos programas operacicnales
complejos. Estas nuevas demandas incluyeron importantes operacionss de
pacificacidén v de mantenimiento de la paz vy misiones especiales; operaciones
humanitarias en escala creciente; programas muy concretog de accidn mundial en
muchas otrag esferas criticas como el medio ambiente, el SIDA v log derechos
humanos; v programas renovados de cooperacidn para el desarrollo en todo el
mundo, mucho mejor adaptados a las necesidades sobre el terreno.

Para hacer frente a egtas nuevas tareas, el sistema de las Naciones Unidas
se ha wvisto confiar un wolumen de recursos muy superior (de 1921 & 1923,
golamente log gastog para el conjunto del sigstema pagaron de 9.400 a 12.800
millones de ddlares). Tanto los paises donantes como los receptores han
ingistido cada vez mas en que estos nuevos programas, vy de hecho todos los
programas de todas las organizaciones internac¢ionales, ofrezcan la mixima
eficacia y el minimo derrcche. Esta presidn en faver de los resultados ve
multiplicados sus efectos por la urgencia insoslayable de muchos de los nuevos
programas. También se imponen geveras limitaciones en la utilizacidén de los
fondos piblicos disponibles para les programas internacionales durante este
periodo de incertidumbre econdmica mundial y de creciente competencia con otras
organizaciones que también ejecutan estos programas en todo 21 mundo.

No se ha hecho nunca un examen global de las actividades de rendicién de
cuentag, mejora de la gestidn v supervisidn dentro del sistema de las Naciones
Unidas. Este examen parece especialmente oportunc en este momento a la vista de
las citadas presiones en favor de la eficiencia, de las nuevas iniciativas en
curso en diversag organizaciones vy de losg llamamientos procedentes de muchas
fuentes en peticidn de mejoras. En pocas palabras, cada vez parece mas urgente
gue las organizaciones demuestren claramente gue los recursos se utilizan con
prudencia y que los programag resgponden a las necesidades, ya gue 88 muy
probable que iran intensificandose las presiones en favor de una actuacidn de
alta calidad.

El presente informe de la Dependencia Comin de Inspeccidn (DCI) contiene un
andlisis (parte I) vy datos comparados (parte II) sobre la gran variedad de
procesos de rendicidn de cuentas, mejora de la gestidn y sSupervigidn en lag
crganizaciones del gsistema de las Nacicnes Unidas. 88lo se trata de un estudio
de referencia inicial. Neo hay ningin modelo uniforme. Cada organizacidn debe
elaborar sus propics procesos y o perspectivas  para  atender gus  proplas
necesidades y circunstancias, si bien log Inspectores las instan a adoptar dos
medidas fundamentales (reccomendacicnes 1 y 9 infra. No obstante, los Inspectores
ofrecen el presente informe c<como un regumen de las relaciones conceptuales v
practicas, pautas, tendencias comunes, iniciativas y accilones que podrian ayudar



a fortalecer v potenciar lag actividades de rendicidn de cuentas, mejora de la
gestidn y supervisidn en lo que debe convertirse en un proceso continuo.

Enfoque estratégico e integrado. En todos log organismes, a través-de log
afios, se han establecido, pieza por pieza, dependencias y procesos de rendicidn
de cuentas, mejora de la gestidn y supervigidén. Esto quiere decir que no sdlo
pueden existir deficiencias y superposiciones, sino también gue el periodo
actual de cambios rédpidos da lugar a presiones enfrentadas para la adopcidn de
medidas en todas las esferas gue se examinan en este informe. Las organizaciones
deben establecer nuevas estructuras orgdnicas vy nuevos procedimientos de gestidn
para perfeccionar la labor y responsabilizar clara e imparcialmente al personal
directivo y a 1los funcionarics peor su actuacidn y por los resultados v
consecuencias de los programas scbre una base continua. Esta "gestidn del
cambio” es enormemente exigente y dificil, pero muchas organizacicnes vya han
egstablecido o estdn estableciendo procesos de planificacidn estratégica v
gegtidn de la actuacidn profesional para reforzar la rendicidén de cuentas vy
aprovechar mejor sus escasos recursos (parrs. 127 a 161).

Recomendacidén 1. Cada organizacidn debe establecer una dependencia dnica de
coordinacién, bajo la direccidén de su jefe ejecutive, dedicada a la
planificacidn estratégica, la gestidn de la actuacidn profesional v la
obtencidén de la mdxima eficacia en la rendicidén de cuentas vy la mejora de
la gestidn. Dicha dependencia debe integrar y catalizar las tareas vy
funciones de gestién gue se determinan en todo este informe, a fin de
reforzar la flexibilidad y la capacidad de respuesta de cada organizacidn,
es decir, para gestionar el cambio. Asimismo, debe abordar cuestiones
actuales de gestidn, como la contratacidn externa, la
degcentralizacién/delegaclidn, el egstablecimiente de referencias, la
competitividad vy, en particular, la reduccién de tamafio (parrs. 145 a 161).

Dependencias de gupervigidn interna. Para sug funcioneg de supervisidn la
mayoria de las organizacicnes del sistema llevan afios utilizando pequeflas
dependencias de auditoria interna, a las que se han sumade =n los Gltimes afios
unas dependencias de evaluacidn atn mds reducidas. También se realiza alguna
labor modesta de control de la gestidn, en tanto gue han sido limitadas las
ingpecciones in situ de las operaciones de lag distintas dependencias v las
investigaciones de casgsos de despilfarro vy abusos. Las organizaciones menores ain
carecen de casi todas estas funciones, mientras gue las mds importantes pueden
contar con hasta media docena de pequeflas dependencias. Estas dependencias
pueden proporcionar importantes ahorrog en los gastos vy permitir un incremento
de la rentabilidad de las operacicnes de las organizaciones. No obstante, los
272 puestos del cuadro crgdnico y categorias superiores dedicados a tareas de
supervisidn interna, cuyos gastos anuales asciendsn a 40 milleones de ddlares de
logs EE.UU., sdlc representan actualmente alrededor del 0,5% de la plantilla
total del sistema, v cada uno de estos funcicnarios es responsable del control
de unog 47 millones de délares de los gastos anuales del sistema (parrs. 14 a
52) .




Recomendacidn 2. Cada organizacidn debe estudiar detenidamente el
equilibrico y las capacidades de sus dependencias de auditoria interna,
evaluacidn, servicios/andlisigs/reforma de la gestidn, ingpeccidn  vy/o

investigacidén, mantener en examen los medios de conselidar o reforzar
dichas dependencias o de prestarles mejor apoyo, Yy evaluar y mejorar
regularmente su eficacia (parrs. 53 a 63).

Sistemas de gestidn. Hace muchos afios que existen en la maycria de las
organizacioness sistemas de control interno, a log gue noe se ha prestado a menudo
egpecial atencidn. Ahora bien, en la actualidad la mayoria de las organizaciones
estan revaluando vy modernizando sus sistemas de control interno para potenciar
su eficiencia, eficacia v regponsabilidad. Agimigmo, casi todas lag
organizaciones se han dedicado a informatizar los sistemas administrativeos y a
tomar disposiciones para automatizar sus operaciones. No obstante, con algunas
excepdliones, alin no han aprovechado las oportunidades dindmicag gque ofrecen lasg
modernas tecnologias de la informacidn (en constante evolucidn) para expandir
las funciones basicas de intercambio de informaciones, potenciar los sistemas ds
adopcidn de decisiones en materia de programag, analizar y reestructurar el
flujo de trabajo vy la productividad y realzar los programas sustantivos de
méxima prioridad (pdrrs. 64 a.27).

Recomendacidn 3. Cada c¢rganizacidn debe asegurarse de gue dispone de
sistemas de <control interno integrados vy dindmicos y, en particular,
elaborar unas directrices v actuaciones clarasg an materia de
responsabilidad personal, responsabilidad financiera y reglas de conducta
del personal (parrs. 67 yv 73 a 78).

Recomendacidn 4. Cada organizacidn debe establecer una estrategia global
para los sistemas de informacidén para asegurarse de gue utiliza eficazmente
la tecnologia de la informacidn para llevar a c¢abo sgug programas
sustantivos, potenciar su capacidad de adopcidn de decisiones en materia de
gestidn v de programas y analizar y simplificar cuidadosamente sus pautas v
procedimientos de trabajo (parrs. 50 a 97).

Gestidn de los recursos humanes. E1l sistema de las Naciones Unidas sdlo
estd adoptando con lentitud unosg programas de gestidn de log recursos humanos
para aprovechar al mdximo los recursos de personal, gue constituyven a la vez la
primera partida de gastos y el activo mas importante de las corganizaciones. Cada
vez ge reconoce mas gque es indispensable que el pergonal directive rinda cuentas
de los recursos humanos que se le han confiado v que deben realizarse esfuerzos
para degarrollar mejor las aptitudes de gestidn. Tras afios de inactividad,
muchas organizacioneg egtin elaborando o< 1llevando a c¢abo programag bastante
completos de perfeccionamiento del personal directivo y de capacitacidn, vy
varias estadn utilizande dependencias y técnicas de mejora de la gestidn para
fomentar la innovacidn vy el aumento de la productividad a nivel de 1la
crganizacidn (parrs. 98 a 126).

Recomendacidén 5. Cada organizacidn debe procurar por todog los medios
fortalecer sus programas de perfeccionamiento del personal directive y de
capacitacidén, por ser éstos una inversidn fundamental en sSus Trecursos




humancs v en sus futuros resultados, y prestar apoye a las dependencias de
mejora vy andlisis de 1la gestidn y a otras actividades encaminadas a
potenciar la cultura de la gestidn en la organizacidn v lograr que todo el
perscnal aporte sus aptitudes v sus ildeas para un mejoramientc continuc de
las operaciones (parrs. 109 a 111 y 121 a 126).

Actividades interinstitucicnales. Los drganos interinstitucionales han
hecho recientemente muchas contribuciones importantes a los esfuerzos de mejora
de losg procesos de rendicidn de cuentas, gestidn y supervisgidn gue g2 egtudian
en el presente informe. Han desempefladc un papel especialmente importante en la
promocidn del intercambio de ideas, el examen de las mejores practicas posibles
vy la blusgqueda de esgsferas en las gue s8ean posibles 1la ceoordinacidn vy  la
armonizacidn (parrs. 162 a 177).

Recomendacidn 6. Las organizaciones deben fomentar y apoyar plenamente 1los
recientes esfuerzos de mejora de la gestidn, la rendicidn de cuentas vy la
supervisidn de 1los dSrganos interinstitucionales, sobre todoe por las
pogibilidades que ofrecen de integracidn y potenciacidn de la actuacidn
profesicnal en el sistema de las Naciones Unidas, pero también por su valor
como  "asoclaciones profesionales" y como redes de promocidén de  las
perspectivas de carrera para el personal de gestidn v gupervigidn del
gsistema de las Naciones Unidas (parrs. 165 a 168).

Organcg de gupervigidn externa de todo el gigtema. Egtog Srgancos tienen
disposiciones muy diversas en materia de perscnal y financiacidn, disponen de
recurgcs modestos {(un total anual de unos 137 afios de trabaje para personal del
cuadro organico y categorias superiores, tanto a jornada completa como a jornada
parcial, es declr, una respeonsabilidad de supervisidn proporcional, por afio de
trabajc, de unos 23 millones de délares de los EE.UU. de los gastos anuales del
gsistema) y tilienen unos mandatos diferentes v a vecesgs superpuestos. Comparten la
regponsabilidad de velar por que los Estados Miembros estén plena y debidamente
informados de la eficacia de los programas vy coperaciones del sistema de las
Naciones Unidas vy de gus mecanismos de rendicidn de cuentas y sSupervigidn
interna. Por ello es indispensable que los drgancos de supervigidn externa del
sistema trabajen juntos en estrecha armonia (pdrrs. 178 a 215).

Recomendacidn 7. Dentro de sus mandatos vy atribuciones wvigentes, los
drganos de supervisidn externa del sistema deberian mejorar y, de ser
necesario, institucionalizar sug procedimientos para compartir informacién
sobre programas de trabajo, conclusicnes y recomendaciones, y aprovechar
con mas frecuencia la oportunidad de proponerse unos a otros para sSu examen
v evaluacidn esferas gue se refuercen mutuamente (parreg. 182 v 183).

Organcs rectores de supervisidn. Los &rgancs rectores del sistema de las
Naciones Unidag se establecieron hace mucho tCiempo como agambleasgs politicas.
Ultimamente han sido objeto de criticas por considerarse que son inadecuados
para atender las necesidades de las actividades cotidianas de supervisidn vy
adopcidn de decisgicones en relacidn con log programasg cada vez mads urgentesg gue
ge llevan a cabo sobre el terrenc en todo el mundo. Ha mejorado algoe la
presentacidn de informes sustantivos sobre los resultados alcanzades en 1os




programas y se vienen utilizando mds log servicios de expertos para los andlisis
externos. Ahora bien, los informes de 1las secretarias aln no proporcionan
informaciones v anédlisis vregulares, transparentegs e integrados sobre log
regultados v repercusiones de los programas, las mejoras e iniciativas en
materia de gestidn y 1la labor de supervisidn. Es necesario que los d&rganos
rectores de supervisidn examinen las operaciones de modo mids sistemdtico v
criticeo a fin de proporcionar unas directrices de politica para un entorno
operativeo mucho mis complejo (padrrs. 216 a 245).

Recomendacidn 8. Los Organos rectores de supervisidn de las organizaciones
deben afianzar su papel de liderato con mucha mis firmeza y coherencia e
ingistir en la mejora de los sistemas de rendicidén de cuentasg, ejecucidn,
supervisidn vy gestidn saneada en las organizaciones. Luege deben confirmar
este compromiso impartiendo directrices mas claras a las secretarias,
centrandoge mas en la ejecucidn vy los  resultados, gsiguiendo mas
gsistemdticamente la aplicacidén de las decisiones de politica adoptadas vy
utilizando los exdmenes externcs y el didlogo con los beneficiarios para
potenciar la transparencia de 1los programas, su capacidad de adaptacidn vy
su regpongabilidad (pdrrs. 222 a 230 y 238 a 245).

Recomendacidn 9. Cada organizacidn debe presentar anualmente un informe
conciso e integrade a su Srgano rector de supervisidén acerca de las
cuestiones tratadas en el presente informe, utilizande la dependencia de
planificacidén egtratégica mencionada en la recomendacidn 1 gupra. Este
informe periddice debe poner de relieve en {ltima instancia las tareas de
buena gestidn, rendicidn de cuentas y supervisidn con caricter prioritario,
permitiende al proplio tiempo que las organizacioneg administren el cambio
con dinamismo y hagan frente con eficacia a los retos operaciocnales gue
implacablemente se les plantearan en el futuro (parrs. 235 a 237).




I. INTRODUCCION

" .. la preoccupacidn por la capacidad v los resultades alcanza su <ota
mas alta cuando se examinan los proyectos de programas y presupuestos vy
parece evaporarse cuando se estudian los informes sobre la ejecucidn de los
programas aprobados.

Esta dicotomia entre la concentracién en la elaboracidén vy
presupuestacion de programag, por una parte, y el descuido en cuanto a la
ejecucidn de los mismos, por otra, es por si misma una de las causas
principales del déficit de resultados registrado en el sistema.”

Mahdi Elmandjra, The United Nations system: An analysis, 19737,

"Hubo acuerdo general en gque el gistema de las Nacioneg Unidas
enfrentaba una tarea muy importante...

. Los Jefes ejecutivos de las organizacicnes encargadas de las
actividadesgs operacicnales destacaron Jgue, aungue giempre era posgible
introduclr mejcras, esos crganismos habian dado prusba en sus actividades
de efectividad vy eficacia. Muchas de las alegacicnes de derroche,
ineficiencia, duplicacidn y otras deficienclas eran inexactas, pero para
refutarlas habia que presentar pruebas claras de un buen funcicnamiento.

Agimismo, el CAC reconoce su regponsabilidad de mejorar la imagen
de las Naciones Unidas de mode de asegurar a los gobiernos vy la opinidn
pliblica en general de que se trata de un mecanismo eficiente y eficaz para
resolver lag cuesgtiones importantes que interegan a la comunidad
internacional."

Comité Administrativo de Coordinacidn (CAC), 1982,
"Cambiar © morir."
Comentario de un alto funcionaric del gistema de las Naciones

Unidas ante los Inspectores de la DCI acerca de los problemas de
eficiencia, 1992°.

1. Las citas que preceden, efectuadas a intervalos de diez afics, reflejan la
progresidn del gistema de lag Nacicones Unidag (v de c¢asi todag lag demés
crganizaciones publicas vy gobiernos), partiendo de la preccupacidn por la

planificacidén y formulacidn de programas en el decenic de 13970, pasando por la
necegidad de lograr unos resgultados tangibles en el degenic siguiente, para
llegar a una nueva preocupacidn por una accién dindmica para lograr la
supervivencia del sistema en el decenio actual.

2. Durante el decenio pasado, los d&rganos rectores, el personal directivo
supericr vy los &rgancs de supervisidn externa e interna del sistema de las
Nacioneg Unidag han venido respondiendc a los retos planteados por la ejecucidn
v evaluacidn de programas. El progreso ha sido bastante constante, aunque a



veces lento. No obstante, en la mayoria de los casos han sidec modestos los
recursos destinados a los procesos de rendicidn de cuentas, mejora de la gestidn
Yy Supervision.

3. Por su parte, la DCI lleva mucho tiempo instando a que se otorgue una mayor
prioridad al examen de log resultadog v de la ejecucién por considerar gque =28 el
eslabdn critico que falta en el ciclo de gestidn de las operacicnes del szistema
de las Naciones Unidas. En sus informes, la DCI ha destacado, por ejemplo, los
gsiguientes aspectos:

-  desarrollo de sistemas de evaluacidn interna para analizar
gigtemidticamente log resultadog y la eficacia de log programas (1977,
1981)°;

- fortalecimiento de las dependenciag de servicics de gesgstidn v de las
actividades de mejora de la gestidn (1981) {y un informe complementario
sobre la importancia del Servicico de Asesoramiento en materia de Gestién
de las Naciones Unidas en 1991) °;

- preparacidn por la secretaria de informes de ejecucidn mds sustantives,
mejoramiento del didlogo de politica con 1los &rganos rectorss, vy mayor
utilizacidén de los servicilos de expertos externos (1984) °;

- utilizacién de 1la tecnologia de la informacidn v otres instrumentos
analiticos afines para potenciar logs resultados de los programas, la
eficiencia y los servicios (1985} ';

- establecimiento de gistemas de informacidn simplificados y orientadeos a
la ejecucidn, vy mejoramiento constante de estos sistemas en un proceso
continuc de desarrollo de la gestidn (1985) °;

- presentacidn peridédica de informes sustantivos sobre la ejecucidn de los
programas al alto perscnal directivo v a los organismosg
intergubernamentales (1988) ;

- fortalecimiento de la gegtidn de recursog extrapresupusstarios mediante
una nayor transparencia en la presentacidn vy la informacidn

proporcionada al respecto (1990) 7;

- medios de responder a un entorno internacicnal sumamente competitivo en
materia de cocperacidn para 21 desarrollo mediante el fomento cuidadoso
de 1la <¢reatividad, la adaptabilidad vy 1la mejora sosgstenida de 1la

i1

ejecucidn en las organizaciones (1992) ;

- cuestiones v problemas de rendicidn de cuentas y supervisgidn en la
Secretaria de las Nacicnes Unidas (1993) ™.

4., Como se indica en la tercera c¢ita gue figurs al principio de este capitulo,
desde que empezd el decenio actual se ha acelerado espectacularmente el ritmo
del cambio. Muchas partes del sistema, con inclusidn no solamente de la Asamblea



General de las Nacilones Unidas, sino también de otros &rganos rectores y Jjefes
ejecutivos, han desplegado, © estén desplegando, esfuerzos considerables para
fortalecer, revitalizar © reorientar lasgs modalidades vy capacidades de gestidn v
log procescs de rendicidn de cuentas y supervisidn.

5. Esta evolucidén responde fundamentalmente a las muchas nuevas tareas gue se
han asignadc al sistema de las Naciones Unidas, a la extrema urgencia que con
frecuencia entraflan y a la escasez de recurscos piblicos disponibles para
llevarlag a cabo. No obstante, también refleja lasgs intensas pregiones gue en
todo el mundo ejercen los contribuyentes y el pablico en general en favor de una
mejor utilizacidn de todos los fondos pliblicos v de una mayor eficacia por parte
de lag burocraciag nacionales e internacionales.

6. Cada organizacién debe adaptarse por sus propios medics a sus propias
circunstanciasg condretas. En las dos partes de que c¢onsta el presgente informe,
egspecialmente en log 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 vy prioridades y las iniciativas encaminadas a reforzar
lag modalidades de gestidn y potenciar los resultados de las organizaciones. No
obstante, con este informe la DCI se propone contribuir al nueve y poderoso
impulge en pro de uncosg mejoreg gervicics de rendicidn de cuentas, mejcra de la
gestidn y supervisidn en el sistema de las Naciones Unidas:

a) proporcionande un  estudio amplico y relativamente completo (jamds
efectuado anteriormente) del marco, tipos e interaccicnes de estas
actividades en el sistema;

b) determinando algunas pautas y tendencias clave que van apareciendo; vy

<) poniendo de relieve algunas iniciativas importantes gue egstdn en curso
¥y merecen ser examinadas por otras organizacicones.

7. En log capitulog sgigulenteg se examinan 1log elementos basices de lag
dependencias y procesos de rendicién de cuentas y supervigsidn en el sistema de
las Naciones Unidas: dependencias de supervisidn interna (capitulo II); sistemas
de gestidn interna vy procesos de degarrollo vy mejora f{(capitules III vy 1IV);
principales refcormas recientes en  la gestién {capitule V}; actividades
interinstitucionales (capitulo VI); &rganos de supervisidn externa de todo el
gistema {(capitulo VII) y o&rganog rectoreg de gupervigidn {(capitulo VIII). En la
parte II del informe figuran unos cuadros recapitulativos de las actividades de
las distintas organizacicnes en cada una de estas esferas.

8. Ademds, la DCI ceonsidera qgue este informe puede servir de referencia para
realizar en el futuro otros estudios sobre mejora de la gestidn vy sistemas de
gegtidn, comoc lo hizo de 1977 a 1985 para una gerie de informeg sgobre log
gsistemas de evaluacidn interna para todo el gistema y para determinados
crganismos . Para iniciar este proceso y en vista de las miltiples solicitudes
recibidag, log Inspectores prepararon en 1994 un informe gobre la importancia de
gsistemas eficaces de evaluacidédn de la ejecucidn vy sobre la promocidn de 1la
condicién de la mujer en vista del nuevo énfasis en la responsabilidad y los



recursos humanosg, como ge indica mds adelante en el pregsente informe. Han
incluido en su programa de trabajo para 1995 un examen de la gestidn en 1la
Secretaria de las Nacicnes Unidas, v estdn estudiando la pesikilidad de realizar
en 1596 un examen sobre la utilizacidén de la tecnologia de la informacidn para
potenciar los procesos de gestidn y los programas sustantivos del sistema de las
Naciones Unidas.

9. Conviene dar aqui algunas definiciones generales. El elementc fundamental
para el mejoramientc de los resultados de las organizacicnes y el concepto clave
en que se insplira el presente informe es la calidad de la gestidn global. Los
encargados de la gestidn son personas que consiguen gque se hagan las cosas
trabajando con otras personas vy OLros recursos para conseguir los objetivos de
la organizacidn. 8e trata de un proceso sgocial, continuo y complejo. En el
pasado se consideraba a menudo como una funcidn de supervisidn bastante rigida y
burocratica, pero el aumentc considerable de la complejidad, del ritmo de cambio
v de losg sgistemas vy tecnologias de gestidn disponibles en  las  grandes
organizaciones ha hecho recaer en los administradores modernos  unas
responsablilidades nuevas vy graves. Hoy mas que nunca, deben ser unos lideres vy
unos motivadores competentes, 1lngeniosos e innovadores. No sdlo deben dar el
ejemple por su propia actuacidn, sino que deben estimular a todos los
funcionarics de 1la organizacidn para que se sientan comprometidos en  los
resultados, los servicios prestados v la calidad del trabajo realizado.

10. Por "supervisidn" se entienden las actividades de control y vigilancia gque
degarrollan unos &rgancs, dependencias vy procescs en una organizacidén. Por
"rendicidn de cuentas" se entiende fundamentalmente la responsabilidad que se
asume ante otra perscna ¢ entidad por log actos propics: en el sgistema de lasg
Naciones Unidas ge refiere a la regponsabilidad de los funcionariocs
internacicnales ante los jefes ejecutivos y los drganos rectores, gque responden
a su vez ante los Estados Miembros v la opinidn piblica. En =1 presente informe,
log Inspectores entienden la "rendicidén de cuentas" en un sentido mids amplio gue
el tradicional; es decir, que incluye también la responsabilidad por la gestién
(por ejemplo, la utilizacidén prudente de 1los recursos pliblicos, tanto humanos
como financieros) v la responsabilidad por los programag (por ejemplo, producto,
eficiencia y resultados)’'. Como esto indica, este concepto de responsabilidad
central tiene por objetc garantizar gque los programas de las organizaciones
tengan los maximos efectos vy resultados para la consecucidén de los objetivos
seflalados.

11. El concepto amplio de rendicidn de cuentas (gue incorpora la supervisidn)
es muy impreciso, complejo vy cambiante. Aungue la rendicidén de cuentas se
refiere fundamentalmente a la ejecucién efectiva v a 1los resultadces, unas
investigaciones recientesg han llegado a la conclusgién de gue también incluye los
esfuerzos sistemdticos encaminades a fortalecer las organizaciones por lo menos
en cuatro aspectos diferentes:

a) el mis restringideo, gue implica el cumplimiento de las normas de
ejecucidn o procedimiento;



b) la mejora de log servicics de gestidn vy administracidn para adaptarlo
al cambic de circunstancias v a las demandas de las entidades ante las
que regponde la organizacidn;

Q) las iniciatiwvas wvoluntarias tomadas para potenciar las normas
profesionales, 1los gistemas y tecnologias de gesgtidn y log servicios
que presta la organizacidén; vy

d) la prestacidn de ayuda para elaborar vy preparar nuevag normas de
responsabilidad™.

12. En cuanto a la cita muy categdrica (1992) que figura al comienzo de esta
introduccién, es 1mportante advertir gue la expresién "Cambliar o morir" no
quiere decir que haya que cambiar ciegamente por cambiar, sinc que todas las
organizaciones publicas deben probarse a 8i mismas respondiendo de gu actuacidn
v de sus resultados, como lo reconocid el CAC en 1982. Ahora bien, en el decenio
de 1930 el elemento agregade es gue las organizaciones deben tener una
estrategia integrada y un gistema de rendicidn de cuentas vy de gupervigidén gue
analice continuamente las fuerzas y debilidades de cada organizacidn para gque
ésta tenga una actuacidén de alta calidad que responda a un exigente entorno
externo en congtante evolucidn.

13. Para realizar este estudic los Inspectores enviaron cuestionarics a 28
organizaciones del gistema de las Naciones Unidas a fin de reunir datog acerca
de sus actividades de rendicidén de cuentas vy supervigidén. Examinaron las
respuestas v la documentacidn facilitada y posteriormente se dirigieron por dos
veges a cada organizacidn para pedirle gue actualizara vy aclarara la
informacién, gque se resume en log 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 oArganosg de
supervisidn externa. Desean expresar su agradecimiento a todos los funcionarios
consultados por sus valigsisimas contribuciones y observaciones.

IT. DEPENDENCIAS DE SUPERVISION INTERNA

14. En su encuesta la DCI descubrid que en el sistema de las Naciones Unidas
las estructuras glcbales de rendicidn de cuentas vy supervisidén tienen siete
elementosg fundamentaleg. Cuatro de ellos corresponden a la egtructura interna de

la secretaria de cada organizacidn (dependencias de supervisidn interna,
sistemas de gestidn, gestidn de los recursoes humanos, v planificacidn
egstratégica v gestidn de la actuacidn profesional para integrarlog) . Los otros
tres elementos son de cardcter externo lactividades interinstitucionales

pertinentes, dependencias de supervisién externa de todo el sistema y organos
rectores de sgupervigidn, v pregentacidn de informes a esto dSrganos v para
ellos) .

15. En este capitulo y en los seig gigulenteg dge aborda c¢ada uno de egtog
elementos en el orden antes expresado. El andlisis comienza con las dependencias



de supervisidn interna, a las gque se ha asignado tradicionalmente la ardua tarea
de "hacerse cargo" de las cuestiones de rendicidn de cuentas y supervisién.

16. En los cuadros 2, 3 v 4 de la parte II del presente informe se proporcicna
la siguiente informacidn resumida sobre las dependencias de supervisidn interna
del sigtema de las Naciones Unidas:

a) las dependencias de auditoria interna son los ©dSrganos mas antiguos
(algunog de ellos ge egtablecieron en el decenio de 1940) v log mésg
importantes {(con 139 del total de 272 puestos del cuadro orgidnico y
categorias superiores, o sea, el 51%);

b) las dependencias de evaluacidn interna son relativamente recientes (la
mayoria de estas dependencias se establecieron durante los decenios de
1980 & 1990), utilizan muchos mas fondos para consultoriag vy
constituyen el segundo grupo mds importante (con 84 del total de 272
puestos del cuadro orginico, o sea, el 31%);

<) lag dependencias de servicios de gesgstidén v andligis son pequeilag, pero
existen en la mayoria de lcs crganismos, en tanto gue las dependencias
de inspeccidén e investigacién siguen siendo poco numerosas Yy o con
frecuencia son bastante nuevas (estas dependenciasg sélo cuentan <on 49
del total de 272 puestos del cuadro organico, © sea, el 18%);

d) la gran mayoria de lag dependencias de supervisgidn interna dependen
directamente del jefe ejecutivo de la organizacidn; estc es lo mas
probable en el casc de las dependencias de auditoria interna y algo
menos en el <¢ago de las dependenciag de serviciog de evaluacidn v
gestidn;

e) lag dependencias de gupervigidn interna tienden a ger, en conjunto,
pequeilas y relativamente fragmentadas, observindose gque hay cierta
tendencia hacia 1la consolidacién de la auditoria interna con las
dependencias de gervicics de gestidn o inspeccidn, Jque las
dependencias de evaluacidén se wvinculan ocasionalmente con  las
dependencias de planificacidén estratégica o programacidn, y que las
dependencias de servicios de gestidn a veces siguen perteneciendo a
log departamentos de administracién.

17. En conjunto, los 272 puestes del personal de supervigidn interna del cuadro
crganico y categorias superiocores vy leos 40 millones de ddlares de les EE.UU. de
gastos anuales que les corresponden (80 millones por bienio) representan una
proporcidn basgstante reducida del total de la plantilla v de los recursos
financieros del sistema de lags Naciones Unidas en 1993 (véase el cuadro 1 de la
parte II). Los funcionarios del cuadro orginico en las dependencias de
supervigidn interna constituyen solamente un ©0,5% del total de 52.646
funcionarios del sistema de las Naciones Unidas: es decir, gue cada uno de esos
funcionarics estd encargado de supervisar o mejorar la labor de mds de 1920
colegas guyog. Asimisgmo, cada uno de egog 272 funcionariog de supervigidn tenia
por misidn supervisar o mejorar la utilizacién de 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 proporcionas ponen de manifiesto gque, si bien
lag dependencias de supervigidn interna vy gervicios de gegtidn proporcionan un
estimulo fundamental, es evidente que el perscnal directivo superior, los
directores de programas y otro personal deben asumir la mayor parte de las
tareag de rendicidn de cuentas v ejecucidn en las organizaciones.

A, Auditoria interna

18. Los auditores internos no s6lo son los soldados de infanteria sino también
los viejos veterancs de las tareas de rendicidn de cuentas y supervisidn del
gigtema de las Naciconegs Unidas. Como se indica en los cuadros 2.8 v 2.B de la
parte II de este informe, los auditcores internos, como grupo, disponen de mas
recursos y funcionarios del cuadro organico gue todas las demas dependenciasg de
supervigidn juntas. Ahora bien, existe una enorme variedad en cuanto al tamafio
de las dependencias, que va desde unas pocas dependencias importantes hasta las
mds pequeflas, gue siguen operando con un solo funcionaric o menos. Como es
146gico, ese tamafio depende de la escala de las operacioneg y recursos de cada
grganizacidn, como lo indican las estadisticas de perscnal ¥y recursos
financieros que figuran en el cuadro 1 de la parte IT.

19. Por otra parte, muchas de esas dependencias se crearon a finales del
decenio de 1940 y en el decenio de 19%0, cuando se fundaron sus organizaciones
regpectivas, lo que pone de manifiegsto 8u tarea tradiciconal de supervisidn. (En
los cuadros 2.4 y 2.B otras dependencias de auditoria interna figuran con una
fecha de establecimiento mds reciente, peroc en la mayoria de los casos esto se
debe a que ge trata de la reorganizacidn de drganog preexigtentes muy antiguos) .

20. Esta larga historia de los servicios de auditoria interna de muchas
organizaciones peone de relieve el reto fundamental gue se les plantea. Durante
nuchos aflos los auditores interncs se ocuparon casil exclusivamente en velar por
el cumplimiento de la reglamentacidn financiera y comprobar la adecuacidn de los
controleg internos, pero desde el final del decenic de 1970 aproximadamente han
ido cambiando gradualmente (y asi se les instaba) para aplicar mucho més un
método de auditoria de 1la gestidn interesado en el funcicnamiento de 1los
gigtemas de gesgtidn (incluidos 1los aspectos informaticog), las cuegtionesg de
rentabilidad, los resultados operacionales, la eficiencia y, en cierta medida,
las cuestiones de eficacia, y la ampliacidén de los servicios de gestidn y de las
funcioneg de asesoramiento en materia de gestidn.

21. Sobre la base de sus exdmenes y andlisis, los Inspectores llegan a la
conclugidn de gue esta expansidn de lag funcioneg todavia se encuentra en gran
parte en vias de ejecucidn, lo cual no es sgorprendente. Un sistema de auditoria
completo, actualizadeo v global comprende: a) la auditoria financiera vy de
certificacidn; b) la auditoria de cumplimiento y <) la auditoria de gestidn o
rentabilidad. Algunas de las dependencias més importantes del gistema de las
Naciones Unidas parecen haber desarrclladoe bastante bien toda esta gama de
funcionesg, otras egtdn buscande todavia un equilibrioc vy otrags mdg ven
regstringida su actuacidn porque disponen de muy pocos recursos.



22. Para mejorar vy llevar a cabo su labor, los auditores internos cuentan con
la ayuda considerable de un grupo interinstitucicnal de representantes de
servicics de auditoria interna (véase también el capitule VI). Este grupo lleva
cagl 30 afiog examinando, elaborande y mejorando lasg normas; mids recientemente,
en 1990, aprobd unas normas actualizadas para el ejercicio profesicnal de 1la
auditoria interna en las organizaciones.

23. En 1993 y nuevamente en 1994, este grupo estudid las estructuras vy
operaciones de auditoria interna de las organizaciones. Se obtuvieron datos
detallados por organismo sobre los niveles de plantilla v categoria, lag
aptitudes profesionales, la utilizacidn de consultores, la cobertura de las
auditorias, la presentacidn de infeormeg, la ¢apacitacién y la garantia de
calidad. La conclusgién mdsg significativa fue que la plantilla (y log recursos)
de los servicios de auditoriaz interna representaba una parte muy reducida de la
plantilla vy recurscs totales de las organizaciones, en comparacidn con la
encuesta realizada en 1992 en log Estades Unidos, que daba un promedio de un
auditor por 125 funcionarios en la administracidn federal de los Estados Unidos,
y una proporcidn de unc a 162 en el sector financiero/bancario de ese pais. En
cambio, en el gistema de las Naciones Unidag el promedio era de uno por 264 vy en
la organizacién mas importante, las Nacilones Unidas, no era mids que de uno por
3467,

24. Los estudios citados y este examen realizado por la DCI plantean wvarias
cuesticones acerca de las funcicones de los auditores interncs en los sistemas de
rendicidn de cuentas vy supervisidn, al margen de la ampliacién de funciones va
mencionada. En primer lugar, la cobertura de las auditorias constituye un
verdadero reto, vya gque muchos de los organismos tienen oficinas locales v
regionales en todo el mundo, mientras gque las dependenciag de auditoria interna
{y de supervisidn) estdn 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 guditores informaron gue era necesgario aumentar las plantillas
para conseguir una cobertura adecuada, mientras gue la otra mitad se mostrd
satisfecha de momento, aungue preveia la necesidad de aumentar la plantilla en
un futuro inmediato.

25. La Asamblea General se ha mostrade muy preocupada por este problema =n las
Naclones Unidas, va que apenas han crecido los recursos destinadogs a la
auditoria interna, mientras que se ha registrado un enorme incremento de los
gastos totales para programas. Ademds, una cuarta parte de los puestos de
auditores corresponden a una baja categoria (P-2). En 1992 la Junta de Auditoresg
informdé gue la plantilla de auditores interncs de las Nacilones Unidas era muy
infericr al nivel previsto de actuacidn profesional y al nimero necesaric para
una cobertura adecuada. Por ello, ese mismo afio la Asamblea General pidid al
Secretario General que adoptara "medidas urgentes para reforzar la independencia
vy la eficacia de la funcgidn de auditoria interna” vy gue se diera una respuesta
adecuada a las conclusiones de auditoria interna’ .



26 . En segundo lugar, los principios basicos exigen que la auditcoria interna
sea una actividad de evaluacidn independiente, con total acceso a los datos,
libertad de actuacidn y apoyo por parte del jefe ejecutivo de la organizacidn
corregpondiente. De hecho, casi todas las dependencias dependen directamente de
sus jefes ejecutivos. Algunos organismos cuentan con unos comités activos que
examinan regularmente log informes de auditoria, v 1log Jjefes de auditoria
interna declaran gue se reilnen periddicamente con el personal directivo superior
para examinar la cobertura vy las conclusiones importantes y supervisar las
medidas correctivas gue adopta la administracidén.

27. No obstante, todas estas actividades son de caracter interno. Con la
galvedad de un nueve gistema de presentacidén de informes implantado en las
Naciones Unidas (véase el capitulo VIII}, no parece gue e&xista ninguna
dependencia de auditoria interna gue informe al piblico en general o a 1los
drganos rectoreg sobre sug modalidades generales de trabajo, su cobertura v log
resultados alcanzados. Ademds, en la propia encuesta de los auditores internos
se comprobd gue la mayoria de las dependencias no estdn sometidas a ningln
examen externo sgobre garantia de calidad. Es ciertoe que en muchags de lasg
organizaciones los auditores interncs cooperan estrechamente con los auditores
externcs en sus auditorias y que los auditores externos examinan y comentan la
labor de log auditores internos, pero este procego s8élo permite publicar un
volumen muy limitado de informacicnes.

28. Asgi pues, en lo egencial la labor de log auditores interncs eg "invigible"
fuera de las secretarias (y a veces tampoco es muy vigible dentro de lasg
secretarias). Por esto cabe preguntarse, con un escepticismo y una preoccupacidn
comprensibles, con qué eficacia estidn desempefiando estags dependencias  sus
funciones de supervisién y mejora, y si pueden, vy en gqué medida, proteger su
situacidn independiente y susg conclusiones y recomendaciones de las presiones
que sobre ellag ejerce el persconal directivo supericor  interesado. Los
Inspectores entienden que no deben publicarse los detalles de las auditorias
individuales ni fomentarse la "microgestidn". Ahora bien, también estiman que
alguna forma de publicacidn de informes resumidos gscobre lag actividades v
regultados generales de la supervisidn interna, tal como sSe examinan en
distintos puntos en el resto del presente informe, es importante para ayudar a
egtablecer firmemente el nivel necegaric de tCransparencia, respongabilidad vy
credibilidad de la actuacidn de las crganizaciones.

29. Por dltimo, el nivel profesional del personal de auditoria interna y de
octras dependencias de supervisidn constituye una limitacidén importante. En la
encuesgta de la auditoria realizada en 19%4 se comprobd que en la actualidad la
mayoria de esge persgonal es titular de diplomas avanzados en materia de gestidn v
finanzas y gue en muchos casos tienen un certificade profesional™. La DCI 1llevd
a caboc una nueva encuesta de cardcter parcial e informal, con inclusidn de otros
tipos de dependencias de supervigidn Interna, en la gque ge pusieron de
manifiesto unas pautas en gran parte similares.

30. A pesar de los progresos realizados, una minoria importante del personal de
supervisidn sigue teniendo solamente diplomas en campos no relacionados con la
gestidn v/o no tenla experiencia en andlisis de gestidn antes de ingresar en



egas dependencias. Esto se debe en parte a gue en el pagade la contratacidén de
personal para unas dependencias de supervisién pequefias y a menudo nuevas se
efectuaba con frecuencia insistiendo solamente en unas cualificaciones comoe el
conocimiento de la organizacidn y la aptitud para escribir. Ahora bien, la labor
de supervisidn se estd haciendo cada wvez mids técnica vy compleja v 1os puestos
digponibles para perscnal de supervisidén interna son muy escasos. En el futuro,
las organizaciones deberan contar con una plantilla completa de funcionarios
sumamente productivos con una sélida formacidn profesional y experiencia en
materia de auditoria de gestidn, evaluacidn, inspeccién, invegtigacidn v
andlisis de gistemas. Como un ndmero bastante importante de los puestos actuales
de supervisidn, especialmente en las dependencias de auditoria interna, son de
categoria inferior, resultard cada vez més dificil contratar a personasgs Jgue
relinan esas condiciones.

B. Evaluacidn interna

31. Como se indica en los cuadros 3.2 y 3.B de la parte ITI del presente
informe, las dependencias de evaluacidén interna son &rgancs mucho mas recientes
en el proceso de rendicidn de cuentas y supervisidn del sistema de las Naciones
Unidas. Esas dependencias se desarrcllaron muy ripidamente a finales del decenio
de 1970 vy comienzos del sgiguiente. Cuando la DCI prepard® gu primera encuesta
sobre la evaluacidn interna en 1977, 88lo 2 de las 13 organizaciones contaban
con algln tipo de sistema. Hacia 1981, 12 de las 23 organizaciones va tenfan un
sistema vy para 1985 va lo tenian 21 de las 24 organizaciones examinadas”.

32. La auditoria y la evaluacidn tienen diferencias considerables. La auditoria
tuvo gu origen come dictamen de expertog sobre unog esgtados financierog, en
tanto gque la evaluacidn se ocupa de la investigacidn y andlisis de los
resultados vy de la rentabilidad de las politicas y programas. La auditoria
moderna establece una comparacidn entre log resultadog alcanzadeos v las normas,
mientras que la evaluacidn se ocupa de la wvaloracidn del disefio, aplicacidn y
eficacia de los programas y proyvectos. Las dos disciplinas difieren también en
la forma en gue planifican su labor vy recopilan, registran v analizan log datos.
No obstante, existen también c¢recientes superposiciones en su  labor. En
particular, los evaluadores estdn incerperando en sus trabajos mas
consideraciones de cogtogs v eficiencia, en tanto gue los auditores examinan cada
vez mds, como parte de su labor, los procesos de aplicacidn de las normas de
gestidn (incluidos sistemas incorporados de vigilancia y evaluacidn) vy analizan
las actuaciones v resultados en comparacidn con log cbjetivos™.

33. Desde 1985 la DCI nc ha llevade a cabo una encuesta de evaluacidén de todo
el gistema, porgue el degarrollo del sistema de evaluacidn parece haberse
estabilizado. No obstante, en su informe de 1985 1la DCI al determind la
necesidad amplia v constante de ampliar y mejorar las actividades de ewvaluacién,
integrarlas firmemente en los procesog decigsoricos v operacdionales habituales de
las organizaciones y velar por que las organizaciones insistan mds en los
resultados v la ejecucidn de los programas gue en los insumos. Asimismo, la DCT
comprobd gque en ¢asi todasg lag corganizacionesg lag dependencias de evaluacidn,
bastante pequeflag, estaban sobrecargadas: s8lco podian dedicar la mitad del
tiempo de que disponian a las actividades directas de evaluacidn, presentacién



de informes y seguimiento. E1l resto del tiempo se destinaba a la ampliacidén del
desarrollo de sistemas v a la gestidn de los sistemas de evaluacidn global de
mode continue para lograr su buen funcicnamiento™ .

34. Desde 1985, varios organismos menores han creado dependencias de evaluacién
interna {(con el esstimulo de la DCI), pero otrog varios han perdido sus pegueiiag
dependencias por la marcha del personal o© por reduccidn de plantilla. 8Sin
embargo, el total de la plantilla de personal del cuadro orgdnico en las
dependenciag de evaluacidn de todo el sgistema (8in contar e1 Bancoe Mundial) ha
pasado de lcs 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 representa un incremento muy
alentador de casgi el 45% en los diez Ultimos afios. Ademds, un grupo de trabajo
interinstitucional sobre evaluacién realizd en 1991 una encuesta informal gue
sefiald que se habian realizado algunos progresos apreciables en el mejoramiento
de la labor de evaluacidn, dque sge habia convertido en un elemento mdg maduro v
reconocido en las actividades de las organizaciones. A raiz del examen efectuado
por ese grupo, ¢l Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
actualizd sus directrices para los evaluadores™ vy prosigue la labor
interinstitucional con miras a armonizar los principics de vigilancia vy
evaluacidén (véase el capitulo VI).

35. Las practicas recilentes en materia de evaluacidn si parecen haber aportado
contribuciones importantes al mejoramiento de los servicios de rendicidn de
cuentas y supervigidn de lasg organizaciones del sistema de las Naciones Unidag:

al varios tipos de informes de evaluacidn sobre la actuacidn vy los
regultados de las organizacioneg se distribuyen ampliamente a los
Grganos rectores, los paises donantes y receptores, los directores de
programas y los investigadores, con lo que aumenta considerablemente
la transparencia vy credibilidad de las operaciones de las
organizaciones, asi COomo la vigibilidad de las funciones de
supervisidn y rendicidén de cuentas;

b) en muchas organizaciones la utilizacidn por los directores de programas
de una evaluacidn incorporada vy autodirigida (ademas de las
evaluaciones a fondo gue realizan lasgs dependencias centralegs y de lag
evaluaciones externas) parece haber contribuido de modo importante a
lograr que el personal tome conciencia de la importancia de un buen
digerio, del énfasig en losg resultadeog v de una retroinformacidn
directa para corregir con prontitud leos problemas de ejecucidn;

C) recientemente, varias organizacionesg han realizado progresos
considerables en el establecimiento de bancos de datos, a menudo
informatizados, con las enseflanzas extraidas de las evaluaciones, gue
gon Utiles para mejorar el proceso de adopoidn de decisiones v
planificacidén futura en toda la organizacidn.

36. Azl puesg, los sistemas de evaluacidn interna parecen en gran parte haberse
egtabilizado y han madurado en su capacidad de prestacidn de los servicics antes
citados. Es evidente que contribuyen a los esfuerzos de toda la organizacidn



para mejorar las operacicones de los programasg, crear un ambiente propicio a la
obtencidn de resultados y promover el seguimiento y publicacidédn mis sistemidticos
de log resultados de leos programas. Ahora bien, al igual gque en el caso de la
auditoria interna, los recursos digponibles para el perscnal de evaluacidn
siguen siendo modestos en relacidn con los 13.000 millones de ddlares que
repregentan 1los gastos anuales en programasg del gsistema de las Nacioneg Unidag.

C. Servicios de gestidn. inspeccidn e investigaciones

37. En 1981, la DCI informd sobre los servicios de gestidn del gistema de las
Naciones Unidas. Comprobd gue, en general, el sistema atribula una baja
prioridad a las actividades de mejora de la gestidn, como lo indica el reducido
nimero de dependencias existentes, con recursos modestos vy, como consecuencia,
resultados limitados. Los Inspectores estimaron que las organizaciones deberian
reforzar esag funcioneg para promover gistemdticamente 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 de personal y el volumen de trabajo’.

38. Las organizaciones aceptaron en lineas generales las propuestas de la DCT,
pero expresaron dudas de gue pudieran reforzarse gsug dependencias debido a lag
limitaciones financieras. Estuvieron de acuerdo en gue las dependencias de
servicios de gestidn deberian prestar su asesoramiento en materia de necesidades
de personal {(gi Dbien algunas mencionaron log procblemag gue planteaba la
elaboracidén de normas de trabajo) y rendir informe a los Organcs rectores.
También insistieron en que era necesaria una formacidén sistemidtica del personal
en los métodos modernos de gestidn y convinieron en que deberian adoptarse otras
medidas™.

39. En 1994, come ge indica en los cuadrog 4.A v 4.B de 1la parte II del
presente informe, las dependencias de mejora de la gestidn o de servicios de
gestidn siguen siendo reducidas y en nlimerc bastante limitado. 8in embargo, se
han registrado unos cuantos cambios. Ha desaparecido la antigua dependencia mas
importante (el Servicic de Asesoramiento en Materia de Gestidn de las Naciones
Unidas), pero varias dependencias de auditoria interna han creado nuevas
gecciones de asescoramiento © examen en materia de gestidn, y otras variag han
establecido estas dependencias en los Gltimos afics. Es alentador observar gue
algunas de estas dependencias ahora dependen directamente de los Jefes
ejecutivos. Por desggracia, &in embargo, otrag dependencias parecen seguir siendo
muy parecidas a las que fueron cbjeto del informe de la DCI en 1981: pegueias,
apenas visibles, sin ninguns informacidn publicada sobre su actuacidn vy con una
presencia v unag repercusioneg bastante modestas en las operacioneg de las
organizaciones.

40. Recilentement, una cuestidn que ha degpertado mucho mids interés ha sgido la
de las "inspecciones e investigaciones". Esto se debe a la preocupacidn =zentida
por los Estados Miembros por los casos de derroche, fraude, corrupcidén y mala
adminigtracidn, en particular a causa de log reportajes vy acusaciones publicados
en los medicos de comunicacidén en relacidn con estos problemas en clertos
programas del sistema de las Naciones Unidas.



41. En todos los paises v en todas las organizaciones importantes en el mundo se
dan casos de derroche, fraude, corrupcidn y mala administracidén. Asi se confirma
cagl a diario en los degpachegs de logs medios de comunicacién internacional, pero
también en un volumen creciente de documentacidn nacional e internacional sobre
las causas de estos males y las formas de combatirlos”. Durante el pasado
decenic, en conferencias internacionales sobre la prevencién del delito las
propias HNaciones Unidas han prestado atencidn a los notorios abusos de poder

cometidos por funcionarios piblicos, ¥y esa organizacidén ha publicado
recientemente un manual de medidas pricticas para hacer frente a los actog de
corrupcién e intimidacién por parte de funcicnarios™. Es indispensable adoptar

medidas correctivas, ya gue estos problemas pueden entorpecer el funcionamiento
de una organizacidn, desmoralizar a su personal y menoscabar gravemente su
credibilidad, como lo indicé la Asamblea General en su resolucidn 47/211°.

42. Las 1insgpecciones pueden resultar muy productivas como medio de examinar in
gitu la plantilla, el wvolumen de trabajo, el trabajo atrasado, la produccién,
los servicios y el mecanismo de adopcidn de decisiones an materiaz de gestidn en
determinada dependencia. Contribuyen a lograr que leos directoreg de programag
apliquen controles de gestidn para simplificar las actividades, analicen
detenidamente los vollmenes de trabajo, eliminen el derroche y la duplicacidn y
aprovechen al maximo 1los egCasgod recursces humanos de gue disponen.

43, En la actualidad, sd&lc unas pocas organizaciones incorporan la funcidn de
"ingpeccidn" en losg titulos de susg dependencias de supervigidn: la Organizacidn
de las Naciones Unidas para la Educacidn, la Ciencia vy la Cultura (UNESCO), la
organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura v la Alimentacidn (FAQ)
v la nueva Oficina de Servicios de Supervisidn Interna, de las Naciones Unidas.
Se estid estableciendo una dependencia de ingpeccidn en la oficina del Alto
Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR), el Programa
Mundial de Alimentos (PMA) estd estudiande la pogibilidad de crear tal
dependencia en 1995 y la Divisidn de Auditoria vy Examen de la Gestidén del PNUD
aborda concretamente los conceptos y cuestiones basicos de inspeccidn (e
invegtigacidn) en el contexto de su labor de auditoria en materia de gestidn.

44, Hace mas de un decenio, la DCI y las organizaciones del sistema
reconocieron gue la ingpeccidn era una funcidn importante de lag dependencias de
gservicios de gestidn. E1 PNUD vy el antiguo Servicio de Asesoramiento en Materia
de Gestidn (Naciones Unidas) realizaron hace tiempo algunos andlisis bastante
extensos sobre este tipo de dependencias. Actualmente algunas de lag
dependencias mixtas de auditoria y examen de la gestidn estin efectuando unos
exdmenes andalogos para algunas de sus oficinas locales. Los Inspectores también
quedaron impregionados por unog exameneg de operacicones v pergonal realizadosg
por la pequefia divigidn de servicics de indemnizacidn y gestidn del Organismo de
Obras Piblicas y Sccorro de las Naciones Unidas para los Refugiados de Palestina
en el cercano QOriente (QOCPS). No cbhstante, la proporcidn global gque representan
egtos  exdmenes dentre del sistema sigue pareciendo bastante reducida en
comparacidén con los beneficios que pueden reportar.

45. La segunda categoria gue estd recibiendo mucha atencidn es la relativa a
las M"investigaciones", que en general pueden definirse como TTexdmenes



detallados" o ‘"encuestas oficiales", especialmente en aquellas esferas que
puedan entrafiar un grave derroche de recursos, fraude, robo, gastos excesivos,
ineficiencia o) ineficacia, mala gestidn o) controles financieros o)

presupuestariocs deficientes.

46. Las actividades de investigacidn son actualmente tan limitadas como lasg
inspecciones. Casl todas las c¢rganizaciones informarcn a la DCI gue habian
realizado muy pocas investigaciones, y los datos interinstitucicnales
recopiladeogs en los Qltimos afios por el Comité Consultivo en  Cuestionesg
Administrativas (CCCA) confirman esta pauta. {Con la salvedad, como es natural,
de las Nacicnes Unidas, con su enorme expansidn en operaciones urgentes con
fines humanitarios o de mantenimiento de la paz en los Gltimos afios, que
representaron el desemboclsc de miles de millones de ddlares, dificiles
situaciones sobre el terreno y mayor urgencia en el proceso de adopcidén de
degisiones, todo lo cual es terreno abonado para problemas de derroche, fraude v
corrupcidn. )

47 . Los Inspectores entienden gue, en su gran mayoria, los funcionariog de lasg
Naciones Unidas son honrados, pero todas las crganizaciones han tropezado
inevitablemente con algunos problemas de despilfarro y corrupcidn. La minima
incgidencia que han tenido hasta la fecha estog problemas en las organizacionesg
apunta a una de estas tres posibilidades:

a) hay de hecho muy poco degpilfarro y corrupcidn;

b) hay despilfarro vy corrupcién, pero alin no se han realizado
investigacionesg para descubrirlecs v corregirlos;

<) {posibilidad wmés grave} hay despilfarro y corrupcidn, pero son
tolerados por la "cultura organizacional™.

48. Para descubrir cuidl de estas tres posibilidades es la dominante, y en qué
egsferas, lag organizaciones tienen gque abordar 1os problemas potenciales de
degpilfarro y corrupcidn 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 Inspectores entienden que lag organizaciones deben realizar, por
lo menos, alguna labor de supervisidn de este tipo. En diversos puntos del
sistema de las Naciones Unidas se estd prestando actualmente mis atencidn a dos
opclones importantes y de bajo costo para facilitar esta labor de supervigidn
investigadora:

a) Cada organizacidén deberia realizar "andlisisg de vulnerabilidad" para
determinar las esferas en las gue sea mis probable que se produzcan
despilfarro, fraude vy corrupcidn, hacer que los funcicnarios vy el
personal directive tomen <ondiencia de estas esferas e incorporar
egstas consideraciones directamente en la planificacidn normal de las
actividades de auditoria y examen de la gestidn.

b) Las organizaciones pueden estudiar la posibilidad de establecer una
linea de comunicacidén directa mediante la cual el personal, que major



conoce los programag, pueda denunciar posibles casos de degpilfarro,
fraude y corrupcidn para su investigacidn. La Asamblea General pidid un
sistema de este tipo en las Naciones Unidas v a finales de 1994, tras
clertas wmaniobras dilatorias de la Secretaria, se egstablecid dicho
sistema™. Las lineas de comunicacién directa se prestan a las llamadas
anénimas vy a las acusaciones vindicativag. 8in embargo, g1 las
informaciones obtenidas por ege medio ge investigan de modo profesional
v se tratan con cuidado para garantizar la proteccidn de los derechos
del comunicante v del acusado, pueden llegar a ser un instrumento
importante para luchar contra el desgspilfarro, &l fraude y la corrupcién
y lograr gue el persconal mantenga un elevado nivel de integridad v
actuacidn profesional dentrc de la organizacién.

49. Los Ingspectores estiman gque el renovado interés por la labor de inspeccién
e investigacién, a gue antes se ha aludido, no se refiere sgolamente al fraude vy
a los abusos. Eg evidente gue es necegario anticiparse a estog problemas,
identificarlecs y afrontarlos de modo mas sistemdtico. Bhora bien, se producen
sobre todo en las grandes operaciones urgentes sobre el terrence, v no en la
ejecucidn de programas en menor escala o en el desempefio de las funciones
administrativas de los organismos.

50. Log Estadog Miembros parecen estar igualmente preocupadog por lag
acusaciones de mala gestidn e incompetencia en las Secretarias, es decir, las
dependencias, los directores de programas Vv el personal que no estén
degempefiando sus funciones con la debida competencila © cuyos servicliog se estdn
desaprovechando. Las inspecciones, gue centran su atencidn en las operaciones
reales, pueden comprobar directa y periddicamente la actuacidn vy los resultados
de la gestidédn dentro de una organizacidén a £fin de determinar las esferas
probleméticas y evaluar la eficiencia y eficacia de una dependencia. También son
importantes estas inspecciones para realzar la c¢redibilidad global de las
organizaciones y su transparencia.

51. No oc¢hstante, una de lag razones principales de la escasa importancia que
tiene actualmente esta actividad en las organizaciones es, agui también, la
falta de recurscs. El jefe de una pequefia dependencia de auditoria interna dijo
a los Inspectores que una simple investigacidn puede absorber la cuarta parte de
la capacidad anual de trabajo de su dependencia, excluyendo asi otras funciones
urgentes. Los exdmenes de los servicios de gestidn, las inspeccicnes vy las
investigaciones constituyen examenes a fondo, intensivos, muy concretos vy
fédcticos, que reguieren recursos considerables. Sin mayores recursos, tal vez
incluyendo el usc ad hoc de otro perscnal competente, les resultard dificil a
las organizaciones llevar a cabo esos exdmenes.

52. Es muy necesario ampliar estos eximenes. En todo este informe,
especialmente al examinar la gestidn de la actuacidn profesional en el capitulo
V, aparece una y otra vez como subtema la importancia de un andlisis detenido vy
periddico de los planes y volimenes de trabajo y de las necesidades de personal.



D. En busca de un eguilibric adecuado

53. Del examen anterior relativo a las dependencias de supervisidn interna se
degprende sobre todo una pauta de digpersidn. En las organizaciones existen
muchas dependencias pequeflas de tipos wvariados. Hay cierta tendencia a combinar
lag funcicnes (scbhre tedo la auditeria interna y el examen de gesgstidn), paro e3
limitada. La Secretaria de las Naciones Unidas, que es8 la organizacidén més
importante, consolidd sus dependencias de supervisidn interna a finales de 1293
v establecid una nueva oficina de Servicios de Supervisién Interna en 15947, vy
uno de log  organismos mds  peguefiogs la  organizacidn de  Aviacidn  Civil
Internaciconal (OACI) proyecta una consolidacidn parecida en 19385, Algunos
organismos incluso se muestran indeciscs: la Organizacidn Mundial de la Salud
(OMS) fusiond hace varios aflog sus dos dependenciasg principales de supervisidn
interna, perc hace poco decidid separarlas de nuevo.

54. Come es ldgico, cada organizacidédn debe tener susg proplas opclones en
materia de gestidn. Los Inspectores creen gue es importante  gue  1las
organizaciones traten de adoptar estas decisiones sobre una base estratégica e
integrada, funddndose en consgideraciones globales de actuacidn gue se examinardn
en los capitulos siguientes. Por otra parte, los Inspectores instan a las
organizaciones a gque tengan en cuenta gue la consolidacidn de sus pequefias
dependencias de supervisgidn interna, cuando gea posible, puede tener las
siguientes ventajas:

al mavor independencia, porgue es de esperar gque una dependencia mayor vy
més competente dependerdi directamente del alto perscnal directivo;

b) mayor flexibilidad v capacidad de regpuesta, vya gue Uunos recurgos de
personal ampliados pueden trasladarse mds fadcilmente entre 1las
digtintas tareas de supervigidn interna seglin lo exijan 1las
circungtancias, en vez de quedar confinados dentro de log limiteg
estrechos de una subdependencia;

<) mayor transparencia, porgue una dependencia combinada estd mucho mejor
capacitada para informar cada aflo sobre su labor, conclusiones,
resultados alcanzados y opiniones acerca de la actuacidn conjunta del
gervicio, log progresgos realizados v los problemag vy cuegtioneg
planteados en la organizacidn;

d) mayor profesionalidad, mediante una contratacidn mas sistemidtica de un
equipo egquilibrado para los distintos tipos de trabajo de supervisidn,
mejor capacidad de respaldo, formacidn profesional mids coherente vy
mejores perspectivas de carrera;

a) econcmias de escala, mediante la coordinacidn de los planes de trabajo
Vi misioneg combinadas, visitas gobre el terreno, gserviciog
administrativos y de apoyoe y capacidades para la presentacidn de
informes;




f) mayvor vwvigibilidad v estimulo para la medjora de la gestidn en la
organizacidn, ya que una dependencia mas importante se convierte en un
&rgano de coordinacidén més fuerte para la interaccidén con log
directores de programas, Jdrganos rectores, cuerpos profesicnales vy
otras organizaciones;

g) por Gltime, pero no menos importante, mayor capacidad para potenciar
la responsabilidad de la organizacidn, proporcionando a la organizacidn
un sistema de examen y supervisidn interna mas sistematice, dindmico,
profesional y transparente.

55. Por desgracia, la mayoria de las combinaciones efectuadags hasta la fecha
entre dependencias de supervisidn no han contribuido al aumento de los modestos
recurscs existentes. La supervisidn "barata" no contribuird a mejorar las
operaciones como lo desean log Egstados Miembrog, egpecialmente en el ¢aso de lag
inspecciones e investigaciones. Los Inspectores han observade en los dos dltimos
aflos una situacidn general de punto muerto, en la que los &rganos rectores
tratan de ejercer pregsidn scbre los jefes ejecutivos para gque dediguen un mayor
volumen de recursos existentes a reforzar los servicios de supervisidn vy
gestidn, en tanto que los Jefes ejecutivos, por su parte, presionan a 1los
drganos rectores para gque faciliten recursos adicionales si desean gque se
introduzcan esos cambios.

56. Eg de egperar que la honda preocupacidén por la rendicidn de cuentas v la
supervisidn que se estd manifestando en el sistema, vy los demds factores gue se
examinan en los capitulos siguientes, puedan ayudar a salir de este punto muerto
vy alienten a logs jefes ejecutivos vy organcg rectoreg de las organizaciones a
incrementar los recursos destinados a sus pequefias dependencias de supervigidn
interna, la prioridad que se les atribuye v la utilizacién que se hace de sus
informes. Estas actividades de gupervigidn, con la debida plantilla y el apovo
necesgsario, funcionan scobre la base de la recuperacidn y reduccidn de gastos, gue
ahorra fondos v reduce el despilfarro, gquedando muy por debajo de los gastos
presupuestados. De hecho, debe efectuarse una evaluacidn periddica de la
actuacidn de esas dependencilas, como grupo, para determinar si generan ahorro,
ayudan a incrementar la productividad y la eficacia de la organizacién, prueban
log controlesg internosg y contribuyven a que la organizacidn haga mayor hincapié
en los resultados.

57. Entretanto, va egtdn en marcha algunag nuevag 1iniciativags importanteg
encaminadas a mejorar y racionalizar las actividades de supervisidn interna y la
utilizacién de los recursos disponibles:

al Cilerto numero de organizaciones estdn elaborando nueveos sistemas mas
completos de medicidén y evaluacidn de las actuaciones vy también estédn
en marcha actividades interingtitucionales por mediacidn del CCCA.
Egstos sistemas incorporan diversos elementos, procesos y técnicas de
supervisidn existentes. Pueden facilitar notablemente la labor de las
dependencias de gupervisgiodn interna v mejorar la gestidn bidsgica de losg
programas proporcionando  datos  mucho mds  concretos sobre las
actuacicnes para su examen y adopcidn de decisicnes. Para el conjunto



de las crganizaciones estos esfuerzos constituyen un elemento bastante
estimulante pero importante de un enfogue integrado de los servicios
de gestidn {(véase un examen mas a fondo de es8ta cuestidén en el
capitulo V).

b) El PNUD inicié un gistema de ¢ontratacidn externa Con una emprasa
internacicnal de contabilidad y auditoria que se encarga del examen
mensual de las cuentas de las oficinas locales y de las auditorias
internas anuales corregpondientes a las oficinas localeg del PNUD en
la 7regidén de Asia y el Pacifico. Esta empresa que estd sobre el
terreno puede realizar esta labor a un costo mds reducido gque los
auditores del PNUD desde Nueva York, con lo gue éstog quedan liberados
para realizar una labor de auditoria més a fondo. Este sistema se esté
examinandeo vy afinande con todo cuidade vy se ha extendide a las
oficinas del PNUD v del Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas
(FNUAP) en Africa, asi como a otras oficinas de Asia y el Pacifico. En
conjunto, a fines de 19%4 el sistema abarca 65 oficinas del EBNUD en
log paises yv 43 oficinas de directores de programag del PNUD.

) Las evaluaciones de las Naciones Unidas han tenido siempre una
cobertura de programag muy lenta, necesitdndosgse varios decenios para
abarcar cada uno de los programas principales aungue sdlo fuera una
vez, y un ciclo plurianual de planificacidn, ejecucidn y examen para
cada estudio. No obstante, a partir de 1994 el mé&todo de evaluacién de
las Naciones Unidas (y otras funciones de supervisidn) aplicard un
enfoque basado en el "andlisis de riesgo" a fin de concentrar mucho
mis la laber de supervigidén en aquellos programag gue tengan mayor
tamafio, visibilidad y resultados potenciales importantes, y gue no
hayan sido objeto de una supervisidn reciente. Por otra parte, (y de
conformidad con muchas recomendacionesg pasadag de la DIC), se va a
reducir considerablemente el ciclo de evaluacidén de las Naciones
Unidas, se introduciridn reformas para recoger una mejor informacidn
destinada a la supervisidn vy se va a modificar v mejorar la labor de
autoevaluacién y el sistema central de presentacidén de ejecucidn’.

58. Para concluir este capitulo, los Inspectores dquisieran recomendar tres
marcos analiticos que podrian ser de utilidad para las organizacionegs v gug
Grganos rectores al examinar la wmejor manera de equilibrar y utilizar sus
escasos recursos destinados a la supervisidn interna. Los dos primeros proceden
de un estudio reciente, muy detallado v agudo, sobre log inspectores generaleg vy
en la rendicidén de cuentas plblicas. El1 autor del estudio determina cinco
medidas basicas gue pueden ser Gtiles para evaluar la eficacia de las
operaciones de log inspectoregs generaleg, gue también g8e aplican a lag
dependencias de gsupervisidn interna de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas:

al profesicnalidad - cumplimiento  por las dependencias, en SUS
procedimientos y actividades, de las normas profesionales que rigen en
determinada esfera de supervigidn;




b) cobertura - proporcidn correspondiente al perscnal de supervisidn en
la plantilla teotal de la organizacidn y en el total de recursos
presupuestarios;

<) cuantia del ahorro - recursos financieros obtenidos como consecuencia
de lag conclugiones del érgano de gupervigidén v de la aplicacidn de
sus recomendaciones;

d) calidad - acciones disgciplinarias gque han tenido éxito v fondos
recuperados comc congecuencia de las investigacicnes realizadas; vy

e) vigibilidad - no sd8lo presentacién de informes a &rgancs rectores vy
terceros, sino preparacidén de informes eficaces y orientados a la
accién que el plblico leerd, gque contribuirdn a disuadir a los
posibles infractores v que llevardn a la adopcidn de medidag
correctivas rdpidas y significativas dentro de la organizacién®.

59. En el conjunto del sistema de las Nacicnes Unidas, queda mucho por hacer en
relacidén con estas medidas. Se han realizado progresos considerables en las
directrices de auditoria vy de evaluacidn, pero las actividades de inspeccidén e
investigacidn no estdn bien desarrolladas ni se han profesionalizade. Con
frecuencia la cobertura de los servicios de supervigidn en todo el sistema es
muy débil, sobre todo porque unas pequefias dependencias en la sede tienen gue
luchar por supervisar unos programas de &ambito mundial. Algunos grupos de
auditoria interna llevan la cuenta del porcentaje de sus recomendaciones gue se
aplican y del ahorro de gastogs gue congiguen, pero otrog muchos noe lo hacen vy
casl ninguno log hace plbklicos. Los datog sobre las investigaciones son también
muy limitadog, dejando pendiente la cuestidn de gaber cudl es la gravedad real
del problema. Y mientrag log informes de evaluacién gon objeto de una
distribucidén bastante amplia, los servicios de auditoria interna y gestidn v
otras dependencias se mantienen casi invisibles fuera de sus organizacicnes y a
veces incluso dentro de ellas, lo que menoscaba la c¢redibilidad de 1la
organizacidn.

0. Es evidente que los organismos mds grandes, en particular les gue
desarrcllan extensas cperaciones sobre el terreno en todo el mundo, deben hacer
frente a presiones v responsabilidades de supervisidn mucho mAs intensas que los
pegueiios organismos técnicos egspecializados. Sin embargo, todas lag
organizaciones, dentrc de gus girgunstancias especificas, deken egtudiar
detenidamente la mejor manera de abordar esgstas limitaciones de su actuacidén.

61. Ahora bien, las consideraciones que preceden no abordan plenamente el éxito
a mds largo plazo de las dependencias de supervisgidn interna, en relacidn con la
actuacidn global de la organizacidn y los servicics prestades & los Estados
Miembros. Con tal fin, debe considerarse un segundo marco gue abarca unas
cuesticnes de supervisién mds amplias™:

a)l interés - las muchas iniciativas y reformas, recientes y nuevas, en
materia de rendicidn de cuentas y supervisidn que aparecen en el
gistema, v gue ge examinan en todo el presente informe, indican que el



sistema de las Naciones Unidas se interesa y preccupa mucho mas que en
el pasado por estas cuestiones;

b) confianza - este renovade interés indica también gue sigue siendo
necesario tranqguilizar a los gobiernos scbre la eficacia del sistema
{como lo declard el CAC en 1982; véase la cita de la Introduccidn), vy
esa necesidad incluso se ve reforzada por el cinisme y la desconfianza
del pilblico ante la actuacidn de las grandes instituciones ptblicas y
privadas en general;

<) vulnerabilidad - con el regiente y répido crecimiento de log recursos
y de toda clase de operaciones sobre el terreno en 21 munde aumenta
claramente la vulnerabilidad de los programas de todo 21 sistema de las
Naciones Unidag al despilfarro v a la mala gestién;

d) valor afiadide - welar por que las organizaciones presten servicios
Gtiles a los Estados Miembros y aprovechen al maximo los recursos gue
se les ha encomendado es el reto fundamental al gue han de hacer frente
de modo constante y convincente las dependencias de supervisidn interna
¥ otros procesos v sistemas de rendicidn de cuentas gue se examinan en
el presente informe.

62. El tercer vy {Qltimo marco procede de un andlisis interinstitucional
realizado en 1980 gobre los problemas que plantea el establecimiento de un
sistema de evaluacidn. Aunque las organizaciones han realizado desde entonces
algunos progresos en muchas esferazs de supervisidn, ese andlisis sigue siendo
muy pertinente. Tal como se ha adaptadoe a los efectos del presente informe,
permite determinar los elementos fundamentales de la "cultura organizacicnal" de
las organizacicnes del sistema de las Naciones Unidas que pueden entorpecer
gravemente la actuacién de las dependencias de supervisidn interna:

aj apoyc débil, especialmente por parte del alto persoconal directivo vy de
log drganos rectores;

b) credibilidad de lag conclusiones del &rganco de sgupervigidn, gue
requiere un enfoque profesicnal rigurosoe para justificar las
conclusiones ante los usuarios;

c) falta de definicidn (y de acuerde) del objetivo de determinados
exidmenes de supervisidn;

d) retroinformacidn inadecuada y utilizacién marginal de las conclusiones

del drgano de supervisidn;

e) aplicacidn desgsigqual de las politicas v metodologias de supervigidn
existentes, vy debilidad de las "condiciones previas", egpecialmente
imprecisidn de log objetivos vy metas de la organizacidn y  disefio
deficiente de programag y proyectos;

f) claridad insuficiente de las funciones y responsabilidades de la laber
de supervisidn;




g) registencia al cambio /participacidén del perscnal, para destacar el
"factor humano" asi come las metodologias técnicag de supervigidn,
reconociendo gue es importante que el personal comprenda el
mejoramiento de la actuacidn de la organizacidn y participe en él;

h) incumplimiento v ausencia de incentivos, ya que debe reconocerse y
recompensarse  la  labor para obtener buenos resultados, peroc es
indispensable una actitud decidida vy coherente cuandc existen
problemas y deben adoptarse medidas correctivas;

i) aplicacién poce  rigurosa de las condicicnes de  supervisidn, en
particular utilizacidén de tCérminog impreciscs para log diversocs
estudios, talesg como evaluaciones, auditcorias, ingpacciones o)

investigacionss, aungue no cumplan lag normas apropiadas;

J) expectativas poco realistas, depositando demasiadas esperanzas en unas
modestas actividades de supervisidén para resolver problemas que, de
hecho, tienen su origen en los sistemas de gestidn y programacidn de
la organizacidn; vy

k) enfoque fragmentario, tratandce de mejorar la labor de supervisidn
abordando cualquiera de los prceblemas citados o unos cuantos de elles,
en vez de adoptar un enfogque integradc constante para mejorar la
actuacién de la organizacidn”

63. Egta ligsta de problemas, en particular log dos Gltimog, pone de manifiesto
que las dependenciag de supervigidn interna sélo scon un factor en la labor de la
organizacidén en materia de supervigidn, mejora de la gestidn vy rendicién de
cuentas. Esas dependencias no pueden en modo alguno soportar toda la carga por
si solas. También hay otras seis otras esferas de importancia critica, que se
examinan en los seis capitulos siguientes. La primera de ellas -buenos sistemas
de control de 1la gestidn v utilizacidn eficaz de 1la tecnologia de la
informacién- incluye dos elementos de suma importancia. Si  faltan esos
elementos, se dificulta mucho la actuacidn eficaz de la organizacién y la labor
de las dependencias de supervigidn interna.

III. SISTEMAS DE GESTICON

64. Los sistemas v procescs de gestidn de las organizaciones constituyen un
segundo factor c¢lave para la mejora de lag tareags de rendicidn de cuentag vy
supervisidn. En este capitulo se examinan dos elementos importantes en esta
esfera: primerc, el tema mis antiguo y descuidado, los controles internos; vy
segundo, el mas rediente vy egtimulante v en rapida evolucidn de la tecnologia de
la informacidn.

A. Controleg interncs

65. En las organizaciones, los controles interncs son tan antiguos como las
dependencias de auditoria interna, ¢ inclugo mds antiguos. En general, se
consideran como simples instrumentos de comprobacidn. No obstante, en las etapas



iniciales de la preparacidn de este estudic, varias organizaciones remitieron a
los Inspectores a un reciente estudio en cuatro volimenes, en el gue se analiza
en profundidad un marco integrade de control interno, presentacidén de informes e
ingstrumentos de evaluacidn para valorar el gistema de control interno. Dicho
estudic constituye una obra de referencia sumamente Util porgue insiste en la
necesidad de gque las organizaciones examinen vy revisen continuamente sus
gistemas de contreol interno, proporciona unag definiciones cuidadcecsas para
gsuperar pasadas incomprensicnes y actualiza el papel de los controles internos

en la gestién moderna’.

66. El estudlio subraya que los controles interncs hacen que la organizacion
mantenga el rumbo hacia el cumplimiento de su misidn vy evitan las sorpresas.
Estos controlesgs promueven la eficiencia y la eficacia de las operacionss,
reducen el riesgo de pérdida de activos y ayudan a mantener la fiabilidad de los
estados financieros y la observancia legal. En el estudio se determinan los
cinco elementos prindgipalesg de losg controles internos:

a) entorno del contreol - bhases en que se asienta el tono de una
organizacidn, fundadas en:

1) la integridad, 1los wvalores é&ticos vy la competencia de su
personal ;

2) el estilo de funcionamiento y los principios de gestidn;

3) el sistema de delegacidén de autoridad y responsabilidad;

4) la gestidn de losg recursos humanosg; y

S) la supervisidn por los drgancs rectores;

b evaluacidn de riesgos - determinacién y evaluacidn de log riesgos gue
podrian poner en peligro la consecucidn de los objetivos de 1la
organizaclidn;

<) actividades de control - peliticas y procedimientos que ayudan a

cumplir las directrices de gegtidn;

d) informacidn v comunicacién - medics de procurar que el personal esté
informado y sea consciente de sug regponsgabilidades, y preparacidn de
informes vy dateos que proporcionen la informacidn interna (y externa)
necesaria para la formulacidn de politicas en toda la organizacién; vy

e) vigilancia - evaluacidn de la calidad de la actuacién interna del
sistema en el transcurso del tiempo.

6€7. Estos elementos estdn vinculados entre si para formar un sistema integrado
de sinergias que debe ser capaz de reaccicnar dindmicamente a un cambio de
condiciones. También entrafian respcongabilidades, esgpecialmente por parte del
jefe ejecutivo, quien debe dar el tono para toda la organizacidn y asignar



migicones a 1los demas. Ademds, logs funcicnarios de finanzas son especialmente
importantes; los Organos rectores deben proporcionar direccidn, orientacién vy
supervisién; vy los auditores interncs deben evaluar la eficacia del sistema. Por
dltimo, todos log empleados deben tener conciencia de lo gue implica el ceontrol
internc y de las responsabilidades que asumen al respecto, como parte de sus
funciones (véanse también los capituleos IV y V sobre la impeortancia de la
Creacidén de una "cultura de la gestidn" vy de un gentido de responsgsabilidad por
la actuacién de la organizacidén entre todo su personal)” Esta perspectiva
ambicicosa v amplia de los controles internos pone de manifiesto gue en las
organizaciones deben tomarse muchas medidas gue van mucho mas alla de la simple
aplicacién de unas normas o de la simple lectura de un manual.

68. Como sge indica en los ¢uadrosgs 5.A y 5.B de la parte II del presente
informe, casi todas las organizaciones del sistema de las Naclones Unidas estan
mejorando su sistema financierc informatizadeo y otros sistemas de control, o
egtan insgtalande otros nuevos. En términos mas generales, y dentro del egpiritu
del estudio antes citadeo, muchas organizaciones, a veces con la ayuda de
consultores, se han dedicado, o se estdn dedicando, a revaluar y perfeccionar
sug normas, reglamentog vy sistemas de control financieroc a un nivel
relativamente amplio.

69. Eg posible gue el camblio mis Iimportante ge estd llevando a cabo en 1la
Secretaria de las Naclones Unidas bajo la presidn de la Asamblea General. Como
la Junta de Auditores de las Naciones Unidas descubria cada vez mads problemas en
relacidédn con log procedimientos v controles financierosg, la Asamblea pidid a esa
Junta v & la Comisidn Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto
(CCAAP) gque prestaran una atencidén creciente a los controles internos. En
regoluciones aprobkadas en 1990, 1991 vy 1992, la Asamblea indicd lcos diversos
agpectos del control interno que, a peticidn de losg drganos rectores, deberian
mejorarse, solicitando en repetidas ocasicnes gue se tomaran medidas en relacidn
con lag cuegtiones giguientes:

- aumento de la cobertura de las auditorias v seguimiento de sus
recomendaciones;

- presentacidn de informes confidenciales scbre utilizacidn fraudulenta de
recursos;

- controles rigurosos de existencias;
- control mis eficaz del pago de subsidios y cotras prestaciones;

- cumplimiento esgtricto de lag normas gue rigen las obligaciones por
liquidar;

- abusos en el reembolso del impuesto gobre la renta;
- politica de adquisiciones mé&s transparente y econdmica;

- mejor control de la contratacidn por periodos breves;



- recuperacidén de fondos apropiadeos indebidamente; y
- accidén judicial penal contra los funcicnarios que cometen fraude™.

70. Para responder a estas y otras preocupaciones, la Asamblea también pidid a

la Secretaria, er1 su  resolucidn  48/218, que esgtableciera "un < glstema
transparente y eficaz de cobligaciones v rendicién de cuentas a mids tardar el 1°
de enero de 1955"7. En cumplimiento de esa peticién, la Secretarfa ha preparado

un informe que, de ger aplicado, podria repregentar la actualizacidn mdg extensa
de los elementos de control interno gue Jjamids se haya emprendido en el sistema
de las Naciones Unidas™. Los funcionarios de 1la Secretaria esperan, en
particular, que sgsu Sistema Integrade de Informacidn de Gestidn (SIIG), gue se
egtd aplicando en la actualidad, proporcionard procesos de control interno tales
como la gestidn de puestos en tiempo real, la integracidn total de las funciones
de persgonal vy ndédmina, la evaluacidén automatizada de las prestaciones al
personal, la integracidn de las adqguisiciones y de las obligacicnes financieras,
la integracidn del registro de existencias y de los registros financieros, 1la
catalogacidn en linea y la creacidn de una nueva estructura de codificacidn
contable.

71. Actualmente lasg organizaciones no disponen de la capacidad de gestién ni de
log recursos necesarios para emprender una reevaluacidn constante de los
servicios de control interno. No obstante, como indican las iniciativas antes
citadas, va no se dan por supuestos leos procedimientos v politicas vigentes en
materia de control interno. Tambilén merecen menclionarse agui otros wvarios
aspectos del contrcl interno con repercusicnes mas amplias.

72. En primer lugar, en 1992 y 1992 el CCCA celebrd una serie de reuniones de
contables superiores de las crganizaciones para elaborar un cuerpo de normas
contableg del gisgstema de lag Nacioneg Unidas que las corganizaciones aplicarian,
como primer paso, a sus cuentas del ejercicic financiero terminado &1 31 de
diciembre de 1993. Al elabcorar esas normas, las crganizaciones se basaron en las
normas de la Comigidn de Normas Internacionaleg de Contabilidad y trabajaron en
egtrecha colaboracidén con el Grupo de Auditores Externos (véase el capitulo
VII). En 1993, las normas se presentarcn a la Asamblea General, gue las acogid
con agrado y aprobd, disponiendo que sSe realizara un informe de geguimiento en
1956. En el contexto de la evolucidn de estas normas, se estd trabajando
actualmente en la elaboracidn de una presentacidn armonizada de los estados
financiercs de las organizaciones™,

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

"Podrd exigirse a un funcionario gque repare, total o parcialmente,
cualquier perjuicio financiero que haya causado a 1la Organizacidn por
negligencia o por haber infringide alguna disposgsicidn del Egtatuto o del
Reglamento © alguna instruccidn administrativa.m



74. Esta preccupacién ya se ha atendide en e1 PNUD. En geptiembre v octubre de
1993, el Administrador dio orientaciones para apovar firmemente el principioc de
la responsabilidad de los funcionarios, incluida la aplicacidn pronta y plena ds
la regla 103.2 de la Reglamentacidn Financiera Detallada del PNUD relativa a 1la
regponsabilidad financiera de los funcionarios del ENUD por cualguier medida gue
havan adoptado en contravencidédn de dicha reglamentacidén vy de las instrucciones
conexasgs., Se establecid un comité permanente para examinar log casos vy determinar
las responsabilidades, correspondiendo la primera vy mixima responsabilidad al
personal directivo superior’ . Actualmente el PNUD estd perfeccionando la labor
del Comité Permanente en consulta con otras dependencias de las Naciones Unidas
vy del PNUD v sobre la base de la experiencia adgquirida, a fin de unificar los
procedimientos de recuperacidn administrativa vy sanciones disciplinarias.
Agimigmo, el PNUD ha elaborado un andlisis sindptico de sus mecanismog de
rendicidn de cuentas v un flujograma del proceso.

75. En su informe corregpondiente al bienio 1892-19393 la Junta de Auditores de
lag Naciones Unidas acogld con agrado la creacidn del Comité Permanente del PNUD
por considerarlo un mecanismo de supervisidn innovador dentro del sistema de las
Naciones Unidas, vy estimd gque su labor era muy valicsga, pues sgervia para que log
funcionarios advirtieran claramente gque son respongables de la rectitud de sus
actos' . Por otra parte, en septiembre de 19294 un grupo especial de expertos de
lag Naciones Unidag recomendd gque el Secretario General examinara la experiencia
del Comité del PNUD v estudiara la po=sibilidad de establecer un mecanismo
andlogo en las Naciones Unidas, como medio de desalentar el fraude y otras
faltag de conducta™.

76. El1 Secretaric General ya habia preparado en 19293 un informe preliminar para
estudiar las posibilidades de recuperacidén de fondos apropiados indebidamente®.
Otras wvarias organizacicnes seflalaron a log Inspectores que estaban estudiando
con rencovada atencidn la conveniencia de dictar instruccicnes aclaratorias y de
aplicar mas activamente las reglas relativas a la malversacidn de fondos, gue
gon parecidas a la del Reglamento del Personal de las Naciones Unidas antes
citada. Los Inspectores consideran que otras organizaciones del sistema deberian
tener en cuenta la iniciativa del PNUD v su experiencia al tomar una degcigidn
gobre las medidas que deben adoptar en esta importante esfera de la
responsabilidad personal v de la responsabilidad financiera.

77. En tercer lugar, el concepto de "integridad" se ha invocado a menudo en los
dltimos aflos en las conversaciones scbre politica de personal, va que el
Articulo 101 de la Carta de las Naciones Unidas dispone gue "el mas alto grado"
de integridad debe ser una consideracidn primordial al nombrar el persconal y al
determinar las condiciones del servicice. En su informe de 1993 sobre rendicidn
de ¢uentag y respongabilidad en la Secretaria de lag Nacicones Unidas, log
Ingpectores seflalaron que el cddigo de conducta existente en el gistema de las
Naciones Unidas se dictd en 1954, hace 40 afios’”. Este fue publicado nuevamente
por el Secretario General en 1%&2%, pero jamids se actualizd. Leos Inspectores
entienden gue va es hora de que se publigquen amplias instruccicnes a fin de gue
las tan esperadas normas de comportamiento ético en las organizaciones del
gigtema de las Naciones Unidag se actualicen, se enuncien con claridad v puedan
aplicarse.



78. En el informe de ageoste de 19%4 antes citado, el Secretario General
declaraba que en ningin wmomento se tuve la intencidn de gque las normas de
conducta de 1954, por acertadas que fueran, fueran a sustitulr unas normas
ckhligatorias, y que nc se ajustan a las respensabilidades y ¢ircunstancias a que
ha de hacer frente el perscnal de las Naciones Unidas 40 aflos después. La
Secretaria de las Naciones Unidas estd estudiandoc y actualizando la totalidad de
las normas de 1854 con miras a preparar un c¢édigo de conducta de la Organizacién
gque sea realmente completo y establezca unas directrices éticas concretas™. La
Comisidén de Administracidn Plblica Internacional (CAPI) espera emprender un
examen completo del cédigo de conducta y presentar un texto revisade del mismo
en 1995. Es posible gque otras organizaciones también se propongan elaborar su
propio cédigo de €tica como complemento del cddigo aplicable a todo el sistema.

79. Por Ultimo, la mavor parte del presente informe gse refiere a log mediosg de
desarrcllar, fomentar y apoyar una buena gestidn en un entorno gue ofrezca mas
creatividad y flexikilidad y haga hincapié en los resultados. Ahora bien, cada
organizacidn debe ocuparse también de los cascs de mala gestidn vy de
incompetencia en la gestidn, que se deben no solamente a decisiones y medidas
desacertadas por parte de determinados funcicnarios, sino a problemas més
amplios gque afectan a la estructura, cultura v politica de toda 1la
Organizacién”. Una mala gestidn por parte de unos pocos funcionarios puede
causar graves dafios a los programasg, desmoralizar al persconal, debilitar 1la
imagen piblica de una organizacidn y menoscabar la buena labor de muchas otras
personas. Los controles internos constituyen la primera linea de defensa para
localizar c¢on prontitud log problemas de mala gestidn vy  adoptar medidas
correctivas, pero unos buenos administradores v una firme cultura de la gestidn
son elementos clave para reducir al minime las dificultades que entrafia el
control interno (véanse log capitulos IV y V).

B. Informatica

80. En la introduccidén al presente informe se hace referencia a los cuatro
aspectos de la rendicidn de cuentas: cumplimiente de las normas, negociaciones
socbre mejoras, iniciativa voluntaria y elabcracidn de nuevas nermas. Ninguno de
log elementos que ge examinan en este informe se adapta mds claramente a los dos
Gltimos aspectos de la rendicidn de cuentas gue los esfuerzos que realizan las
organizaciones para adaptarse a la tecnologia de la informacidn y aprovecharla
de la mejor manera pogible.

81. La informdtica ez un accontecimiento tecnoldgico espectacular dgue esta
transformando las técnicas modernas de gestidn vy  las organizaciones. Esta
evolucionandc con sorprendente rapidez y continuard haciéndelo, y constituye una
esfera de actividad compleja y dificil de dominar. No obstante, unos recientes
andlisis de gestidn indican gue se estdan logrando aumentos importantes de
productividad gracias a las aplicaciones de la informatica, incluso en la
industria de servicios. La situacidn actual se ha comparado con la introduccidn
de la electricidad en la industria a comienzos del giglo XX: log industriales de
ese gector tardaron dos decenios en averiguar la mejor manera de utilizar las
fdbricas recién electrificadas.



82. Lag organizacicneg del gistema de las Nacicnes Unidas egtan tratando de
segulr el ritmo de evolucidn de la informiatica v de sus aplicaciones en una
serie de esferas importantes, tarea é&sta que resulta tanto mids dificil por
cuanto las organizaciones cuentan con muy poco personal experto en sistemas de
informacién y no disponen de recursos suficientes para atender las wmuchas
necesidades contrapuestas. Como se indica muy brevemente a continuacidn, sus
tareas basicas en la materia consisten en garantizar unos sistemas informiaticos
eficaces vy actualizados para los servicios administrativos y de control,
desarrollar bases de datos en linea y nuevos canales de divulgacién de 1la
informacién v establecer nuevos controles de gestidn en diches sistemas.

83 Lo més importante es que, ademis, cada organizacidn asume la
respongabilidad de afrontar los desafiog gque plantea la utilizacidn eficaz de la
informidtica en sus etapas mids amplias:

aj) ofimdtica e instalacién de redes;

b) sistemas de informacidén para la gestidn completa (no s6lo
administrativa) de programas;

<) elaboracidén de una estrategia para los sistemas informiticos de 1la
organizacidn; v

d) andlisis a fondo de los flujos de trabajo para determinar la mejor
manera de aplicar la informitica a las operaciones a fin de potenciar
la eficiencia y el rendimiento de la organizacidn.

g§4. Como sge indica en la sgeccidn anterior, muchas de lags organizaciones
contindan informatizando sus sistemas financieros vy de administracidn del
personal. Desde 1990 se estd desarrcllando, por un costo previsto de 70 millones
de ddélares de log EE.UU. hasta 1997, el provecto midsg importante v cogtoso del
gsistema de las Waciones Unidas, el llamado Sistema Integrado de Informacidn de
Gestidn de las Naciones Unidas. Ya ha guedado terminada la primera etapa de este
gsistema vy ahora sus operaciones gse estin extendiendo desde la Sede de Nueva York
hacia otras cficinas de las Naciones Unidas®.

85. Por otra parte, lag organizaciones también esgstdn utilizando la tecnclogia
de la informacidén para desarrcllar muchos sistemas y bases de datos especificos
para los distintos programas sustantivos. 2si, por ejemple, en un estudio
reciente sge comprobd que la Conferencia de las Naciones Unidas gobre Comercio v
Degarrcolle (UNCTAD), gque no s una organizacién importante, contaba con 28
sistemas informiticos diferentes que deben ser evaluados de modo coordinado para
gu ulterior desgarrollo ordenado. Ademds, lag organizaciones han participado en
la produccidn de logiciales de aplicaciones sustantivas para su utilizacidn en
todo el mundec, seglin recopilacidn del Comité Consultivo para la Coordinacidn de
log Sistemag de Informacidn (ACCIS)™.

86. Existen asimismo algunas actividades interinstitucionales importantes. E1
CAC establecid en 1993 un grupo técnico de nivel sguperior sgobre gistemas de
informacién, para estudiar la forma en que el sistema de las Naclones Unidas



podria facilitar el accesgso del piblico a su informacidn. Reconociendo gue la
tecnologia actual podria aportar beneficios operacionales importantes a medida
que el sistema de las Naciones Unidas contara con programas mds coordinados y
eficaces, dicho grupo estudid las diversas pesibilidades relativas a 1la
infraestructura de las redes y decidid gue el sistema de las Naciones Unidas
deberia concentrar sus esfuerzos en los sistemas de informacidn interconectados.
El CAC apoyd en general egtag conclugiones y emprendid una reestructuracidn de
log mecanismos interinstitucionales en esta esfera (véase el capitulo VI). En la
actualidad la DCI estd completando un estudio detallado sobre la utilizacidn de
lag telecomunicaciones y lag tecnoleogiag de la informacién conexas en el gistema
de las Naciones Unidas, que completard los estudios que realizd en 1872 y 1982.

87. En casli todag lasg organizaciones del sistema de lag Naciones Unidas una
actividad central consiste en recopilar, analizar y divulgar en todo el mundo
informacidén relativa a sus distintas esferas de competencia. A este respecto,
Internet, red informatica de dmbito mundial con uncos 30 millcones de usuarios vy
una esgpectacular tasa de crecimientc mensual, ofrece a las organizaciones de las
Naciones Unidas nuevas oportunidades importantes para un  trabajo de
colaboracidn, un nuevo mecanismo de difusién de la informacidn a toda la
comunidad mundial vy la posibilidad de gue las corganizaciones sean inmediatamente
accesibles a un grupo mundial de usuarics e investigadores™. El grupo técnico
del CAC reconocld a Internet como alternativa prometedora con una cobertura muy
amplia en muchas regiones del mundc. Una docena, de organismos por lo menos, va
estan suministrando parte de su informacidn a través de Internet, y el ACCIS ha
preparado una gula para su utilizacidn™. Asimismo, los Ingpectores entienden que
la evolucién v la dindmica de Internet representan una importante abertura al
futuro de las comunicacicnes mundiales y merecen gue las organizaciones le
presten la atencidn mis estrecha y la utilicen ccon eficacia.

§8. Al propio tiempo, el sistema de las Naciocones Unidas debe también mantener
su actual documentacidn impresa, a fin de prestar gervicico a los Estadog
Miembros en todas lags etapas del desarrollo de sistemas de informacidn en el
mundo enterco. El1 ACCIS publicd una amplia serie de guias, directorios v
registrog de las actividades gustantivas de las Nacionesg Unidag. Ademds, un
grupo de expertos técnicos del ACCIS sobre cooperacidén, normas y gestidn entre
bibliotecas examind las cuesticnes relativas a la informacidn compartida en el
contexto de las recomendacioneg formuladag en un informe de la DCI de 1$%2 sobre
el establecimiento de una red de bibliotecas integradas™.

89. Por 1dltime, la wutilizacidn de esteos sgigtemas v tecnologias de  la
informacién requiere nuevos contreles y responsabilidades en materia de gestidn
en todas las organizaciones. Dos esferas de interés gue se examinan en recientes
informes del ACCIS son el egtudico de lag cuestiones vy la preparacidn de
directrices para la gestién de datos electrénices™ vy la seguridad de los

sistemas informaticos™.

90. La 1lista de proyectos informiticos va estd recargada, pero siguen sin
incluir las tareas mas importantes de la tecnolegia de la informacién. En una
encuegta realizada en 1894 entre cagl 800 ejecutivog de empregas informaticas
internacicnales en América del Norte y Europa se llegd a la conclusion de que en



la actualidad para todos ellog la maxima pricridad se refiere a la utilizacidn
de tecnolcgias y redes informiticas en apoyo de las estrategias y objetivos
globales de las organizaciones, y modificar los procesos vy procedimientos en los
giguientes aspectos:

- reestructuracidn de los procesos organizacionales;

- adaptacidn de los gservicios informdticos a las metas sociales;
- organizacién y utilizacidn de datos; vy

- establecimiento de sistemas interfuncionales’™.

91. No obstante, las organizacicnes del sistema de las Nacicnes Unidas, gue
cuentan con escasos recursos ¥ gue en el pasado no concedieron una alta
pricridad al degarreclle de gistemas informitices, han ideo rezagandose. De hecho,
ahora estdn tratande de desarrollar esos gistemas informdticos en esferas que
eran prioritarias en 1989 para las 800 organizaciones incluidas en la encuesta
antes citada: establecimiento de una infraestructura de gigtemas, actualizacién
e integracién de los sistemas, adaptacidén de la tecnologia y del personal, vy
elaboracién de una estrategia para los servicios informiticos. Dentro de esta
"etapa intermedia" de la evolucidn de la tecnclogia informatica, log Inspectoreg
desean destacar cuatro esferas i1mportantes en las que las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas estén intensificando sus actividades.

92. En primer lugar, muchas de esas crganizaciocnes han realizado en locs dltimos
aflos progrescs bastantes apreciables en materia de ofimitica, mediante 1la
instalacidén de ordenadores personales para casi todos los funcionariocos. La
ridpida expansién actual de las redes locales facilita esta tendencia. E1 proceso
es complejo vy reguiere mucha capacitacidén de personal y actividades de apovo
sobre el terreno. Se regueriran esfuerzog decididos antes de cogechar muchos de
los beneficios esperados. No obstante, vya se emplezan a notar diferencias
significativas. Las redes de oficinas constituyen un instrumentc muy importante
para acabar c<on la rigidez burocratica de lasgs organizacioneg, permitir una
comunicacidén mds libre, facilitar una mayor utilizacidn compartida de la
informacidén necesaria y el trabajc en equipo y lograr que el procesc de adopcidn
de decligiones gea mas rapido v tenga mejor capacidad de reaccidn gque en el
pasado.

93. En segundo lugar, no cabe duda gue eg indispensgable elaborar una estrategia
global para los sistemas informaticos que sirva de gula para su ulterior
desarrolleo y garantice una utilizacidn eficaz de la informitica para llevar a
cabo los programas mig 1mportantes de la organizacidn. Por deggracia, como se
degsprende de esta seria de parrafos, algunas organizaciones han impuesto la
automatizacidén administrativa sin establecer primero una sé&lida estrategia.
Ahora bien, como puede verse en log cuadros 6.A v 6.B, wvariag de ellas se
encuentran en esta etapa critica: la Unidn Internacicnal de Telecomunicaciones
(UTT)™ ha establecido un proceso especialmente extenso y otros muchos organismos
han tomado medidag, las estan tomando o proyectan tomarlas.



94, En tercer lugar, la tecnologia informitica més dificil, pero gue también
puede resultar la mds 1Util, es el establecimiento de sistemas de adopcidn de
decisiones en materia de gestidn que incorporan no solamente la informacidn
financiera y de personal, sino tambié&n la informacidn sobre planificacién,
programacidn vy ejecucidn. Este tipo de sistema Iinformitico integrado es muy
importante para potenciar la labor de adopcidn de decisiones y ejecucidn de
programas en toda una organizacién. Como se indica en los cuadros 6.A vy 6.B,
varios organismos han estudiadce sistemdticamente egste procesce dificil pero
indispensable o estan emprendiendo este procesc. Los Inspectores quedaron
particularmente impresionados por log esfuerzos y progreseos realizados por el
Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) con miras a desarrollar y
establecer un sistema de directores de programas para proporcionar un sistema
mundial unificado de informacidn sobre logs programag, adopcidn de decisionesg
ejecutivas, programacién y gestidn’ .

95. En cuarto lugar, la importancia del analisis sistematico del trabajo en lag
organizaciones, gque es unc de los subtemas del presente informe, vuelve a
plantearse en la esfera de la informitica. Hace diez afios, en un informe sobre
lag nuevag aplicaciones de lag computadoras, la DCI desgtacaba el papel esencial

gque éstas desempeiflan en el aumento de la productividad. Instd a las
organizaciones a gque utilizaran la informdtica para analizar, repensar,
modificar, potenciar, combinar o eliminar tareas organizacionales a fin de
mejorar los programas v los servicios prestados a los Estados Miembros™ . De modo

andlogo, en una evaluacidn realizada en 1987 por las Naciones Unidas sobre
gistemas informdticos, ge llegaba a la conclugidn de gque la mayoria de lag
dependencias no recogian los beneficios de las nuevas tecnoleocgias porgque no
reorganizaban al mismo tiempo los flujos y los métodos de trabajo. En dicho
informe se instaba a las organizaciones a gue realizaran esos analisgis v a que
gsiguieran estrechamente vy aplicaran las mejoras de productividad obtenidas en
otras organizaciones”. Les funcionaricos de la Secretaria manifestaron que su
nuevo Sistema Integrado de Informacidn de Gestidn (SIIG), que ya se esta
aplicando, incluia un andlisis de los flujos de trabajo en la Sede, que
incorporard controles interncs informatizados, v que en la actualidad se esté
aplicando el andlisis de los flujog de trabajo en Ginebra, gue en su dia se
efectuard también en las demds oficinas.

96. En general, las organizacioneg continfan demogstrando esgscago interés por
egta labor analitica. Por desgracia, sdlo estidn automatizando los sistemas de
trabajo existentes. Tal vez sea esto comprensible si se tiene en cuenta que toda
esta labor de andligis de gistemas tropleza con la egcagez de recursos a tal
efecto. Recientements, sin embargo, la utilizacidn de nuevos programas de
logicial ha hecho que el andlisis de leos flujos de trabajo se convierta en un
ingtrumento de productividad muy podercoso y en rapldo crecimiento. Estos
programas trazan los flujos de trabajo, siguen los progresos en todas las
etapas, localizan los estrangulamientos, sugleren medidas correctivas y fomentan
la iniciativa del persconal, congiguiendo a menudo resultadog muy egpectaculareg
en materia de ahorro de gastos y rendimiento. Los Inspectores estiman que lag
organizaciones, sin descuidar las demds tareas apremiantes antes citadas, deben
procurar por todog los medios utilizar este nueve ingtrumento analitico
importantisimo para potenciar sus operaciones.



97. La constante evolucidn de log sistemas informidticos es una prueba del
dinamismo de esta actividad. Las organizaciones han tenido dificultades para
mantenerse al dia, pero es indispensable que dispongan de una buena estrategia
en materia de sgistemas informiaticos y establezcan un orden de pricridades en
egta esfera para poder reforzar losg gervicios de gestidn en conjunto vy su
capacidad de respuesta, perfeccionar los sistemas de rendicidn de cuentas vy
supervigidn v utilizar el poderio de la informdtica para mejorar la ejecucidn de
sug futuros programas. Como se indicéd anteriormente, la DCI estd estudiando la
posibilidad de realizar en 12896 un examen de la utilizacidn de la informitica
para mejorar los procegos de gestidn v leos programas sustantivos en 21 gistema
de las Naciones Unidas.

Iv. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS
98. En materia de rendicidn de cuentas vy supervisidn, el tercer elemento

importante estd constituido por el personal directivo y los funcionarics de las
organizaciones. En contraposicidn con los antiguos conceptos de "administracidn

de perscnal" o "servicics de personal", la gestidén de log recursos humanos
considera al personal, no sdlo como un factor de produccidn gue debe
administrarse, sino también como un  activoe humano  esencial  gue  debe

gseleccionarse, estimularsgse, dirigirse y degarrollarse con todo cuidado en un
proceso continuo de fortalecimiento de la organizacidn correspondiente. E1
enfoque basado en los recursos humanos, juntce con la informidtica, es tal vez la
novedad mis importante que estd transformando los métodog contempordneong de
gestidén y las proplas organizaciones.

99. Esgte enfogque entrafla unog <ambiog fundamentales en la actitud del personal
v de la organizacidn y en sus procedimientos. La gestidn de los recursos humanos
estimula la innovacidn, la creatividad, la asuncién de riesgos y el trabajo en
equipo, frente a unasg reglag rigidas de procedimiento v a unas metas estrechas
de rendimiento personal. La planificacidn estratégica de una organizacidn (que
se examina en el capitulo siguiente) debe integrar firmemente estas
congideracioneg relativas a log recurgog humanos. Egstas también contribuven a
reestructurar los mecanismos de control interno para proporcionar lag necesariasg
medidas de rendicidn de cuentas vy supervisidn, eliminande al propio tiempo los
niveleg de autoridad innecesarios.

100. Cada organizacidn debe programar la mejor manera de desplegar sus recursos
humanos, organizar la flexibilidad laboral para gatisfacer unas necegidades
cambiantes y establecer un sistema eficaz de recompensas © sanciones para la
actuacidn del personal. Estas tareas reguieren en toeda la organizacién un
departamento de regursog humanosg y unos directores de programas, Jgue puedan
programar y administrar la totalidad de los recursos humanos en funcidn de las
necesidades y disponibilidades, su contratacidén vy colocacidn, la evaluacién de
su actuacidn, las recompensas y sanciones corregpondientes, vy la capacitacidn y
perfeccionamiento del personal®.

101. La CAPI 1lleva mdg de un decenico propugnando un enfogue integrado de 1la
gestidn de los recursos humanos. Come piledra angular de esta gestidn, ha
elaborado unas normas comunes de clasificacidn de puestos, por las gue se



racionalizan las diferencias internas de remuneracidn y se proporcionan datos
bisicos sobre las caracteristicas funcionales de cada puesto. En 1982, presentd
a la Asamblea General un estudico sobre losg conceptog de carrera, tipos de
nombramiento, promocidn de las perspectivas de carrera y cuestiones conexas vy
destacd que la gestidédn eficiente de los recursos humanos en la administracién
piblica internacional regqueria un enfogque global™.

102. En apoyo de ese enfoque global, la CAPTI ha elaborado en el transcurso de
log afice una serie de orientacicones para ayudar a las organizaciones a
constituir sus sistemas de recursos humanos. Ha publicade, por ejemple, un
modelo de planificacidn de recursos humanos y cierto nlmero de estudios sobre
fuentes de contratacidn, técnicas de entrevisgtas y aplicacidn de test, asi como
un conjunto de reglas sobre gestidén de la actuacidén profesicnal. No obstante,
unos estudios de seguimiento sucesivos han puesto de manifiesto la inexistencia
generalizada de sistemas coherentes de gestidn de leos recursocs humanos.

103. Algunas organizaciones han realizado prograsos bastante importantes. En un
reciente folleto del FNUD, por ejemplo, ge destacan los esfuerzogs de este
programa por mejorar la gestidn de los recursos humanos reforzando la capacidad,
mejorando las competencias e introduciendo sistemas de gestidn de los recursos
humanog o© reformande log existentes. En dicho felleto se indican los cambios
principales introducidos en lcs cinco UGltimos aflos en diez esferas diferentes y
se esboza una estrategia de recursos humanos para el futuroe, gque constituye la
proxima etapa en su programa de reforma de la gestidn del personal”. Los
Inspectores desean recomendar muy favcorablemente este folleto por considerar gue
ofrece una visidn global pero muy sucinta de un sistema dindmico de recursos
humanos para hacer frente a la evolucidn constante de lag organizaciones.

104. Se reconoce cada vez mas que en toda organizacidén el personal directivoe es
la clave de la gesgtidn eficaz de losg recursgos humanog. En 1%93, una circular
administrativa del PNUD ge dedicd exclusivamente a la responsabilidad
profesional y financiera de los directores de programas por la forma en que
supervigan a todog losg funcionariocs gque dependen de ellos, comunican con esllosg,
desarrollan sus competencias v les prestan apoyo” . De modo andlogo, la Asamblea
General, al solicitar el establecimientc de un sistema de obligaciones vy
rendicidén de cuentas en la Secretaria de las Nacicnes Unidas a mds tardar el 12
de enero de 1995, especificd que dicho sistema deberia incluir:

"Un mecanisme encaminadc a garantizar que los directores de programag gean
regponsables de la gestidn eficaz del personal y los recursos financieros
que se leg asignan."”

105. La DCI publicd recientemente un informe sobre el mejoramiento de la
condicidn de la mujer en la Secretaria de las Nacicnes Unidas. En uno de sus
capitulos, titulado "Un enfogue apropiado de log regursog humanos", sge egtudia
come se podrian resolver mejor en el futuro las principales cuestiones de
personal, tales como la condicidén de la mujer y su promocidn. Se estudian las
antiguas practicag en materia de administracidn del personal en contrapogicidn
con el firme compromisco contraido recientemente por la Asamblea General, el
Secretario General vy el perscnal de las Naciones Unidas de adoptar nuevos



enfoques en la materia para hacer hincapié en el dinamismo, la transparencia, el
didlogo v los resultadeos. A continuacidn se propone un nuevo enfogue integrado
de log recursos humanos, gue insiste en el fortalecimiento de las capacidadeg de
gegtidén de los recursos humanos, la presentacidn de informes mucho més
transparentes sobre los progresos realizados y la adopcidn de medidas para
garantizar la rendicidn de cuentas v 21 seguimiento de los programag de recursog
humanos en el futurc™. En una respuesta parcial a esta peticidén, el Secretario
General publicd a fines de 1294 un informe en el que promete elaborar una
egtrategia encaminada a "modernizar y revitalizar" la gegtidn de los recurscs
humanos en la Secretaria™.

106. En egte capitulo, les Inspectores se refieren en forma sucinta a dos
egferas clave de la gestidn de recursces humanos que son de suma importancia para
mejorar la rendicidn de cuentas y la supervisidn en las organizaciones. Una se
refiere al perfeccionamiento del personal directivo, sapecialmente la
capacitacidén. La segunda estd estrechamente relacionada con las actividades de
mejora de la gestidn. En el capituleo V se examina un tercer elemento, tal vez
alin mas importante, de la gestidn de la actuacidn profesional.

A, Perfeccionamiento v capacitacidn del personal directivo

107. Los datos que figuran en los cuadros 7.A y 7.B de la parte II del presente
informe ofrecen una imagen contradictoria de las actividades de
perfeccionamiento y capacitacidén del personal directivo en lag organizacionesg
del sistema de las Nacicones Unidas. Algunas organizaciones como el 00PS, el
UNICEF, el PNUD, el FNUAP, 1la QACI, la UIT, la UNESCO y la organizacidédn de las
Naciones Unidas para el Degarrollo Industrial (ONUDI) han realizado en log
Gltimos afios algunos progresos reales hacia el establecimiento de unos programasg
coherentes de perfeccionamiento y capacitacidn del personal directivo. Otras
organizaciones, como lag Nacicneg Unidas, el Centrce de las Nacioneg Unidag para
log Asentamientos Humanos (CNUAH (H&bitat)), el Programa de las Naciones Unidas
para el Medio Ambiente (PNUMA), el PMA, la FAQ, el Organismo Internaciconal de
Energia Atémica {(0IEA) vy la organizacidn Internacional del Trabajo (OIT) acaban
de emprender estos programas. Ademds, el ACNUR ha establecido un  marco
estratégico y un provecto global plurianual para desarrollar un nuevo enfogue de
log recursog humanos y una <ultura organizacional mediante un sistema de gestidn
de las perspectivas de carrera uno de cuyos elementos importantes es la
capacitacién intensiva del personal directive . otras mids disponen sclamente de
cursos egpeciales de capacitacién del personal directivo o recurren en ocasiones
a la capacitacidn externa.

108. Durante muchos afios el CCCA ha gido activo en este campo, mediante log
periodos ordinarios de sesgicnes de su Subcomité sobre Capacitacidn del Personal.
Aungue adoptd pocas medidas durante esos aflos, sus actividades se han acelerado
recientemente, al establecer los organigmos citados aus programasg de
perfeccionamiento del personal directivo. La CAPI, que en virtud de su estatuto
estd encargada del desarrollo de programas de capacitacién, inclusc a nivel
interingtitucional, ha ido canalizando gug esfuerzog a través del Subcomité del
CCCA. En 1993, la CAPI cursd unas directrices para la evaluacién de la
capacitacidn, que hablan sido elakoradas en el Subcomitéd, v en 1994 1a CAPI



recomend® a las organizaciones una serlie de wmdduleos de capacitacién para la
evaluacidn de la actuacidn profesional, elaborados en colaboracidn con el
Subgcomité,

109. En 1993, el Subcomité del CCCA publicd un informe sobre capacitacidn del
personal en el que destacaba que el perfeccionamiente del personal directivo
{del que la capacitacién eg gd8lo un elemento) forma parte integrante de la
gestidn de recursos humanos, poderoso instrumento de cambio, y factor critico en
la formacién del persconal necesario para alcanzar las metas estratégicas de las
organizaciones. También ingistié en log regquigitos previog para el
establecimiento de un buen programz de perfeccionamiento del personzal directive:

a) apoyo vy adhegidn visible del alto personal directivo;

b) integracidén de la visidn estratégica de la organizacidn en las
actividades de perfeccicnamiento del personal directivo, asi como en la
gestidn vy planificacién de los recursos humanos;

<) creacidén de un c¢lima propicio para el estudio en cada organizaciodn,
destacando las nuevas aptitudes y técnicas de gestidn y las necesidades
de capacitacidn; vy

d) participacidn directa del personal directivo para contribulr al éxito
de las actividades de perfeccicnamiento™.

110. El estudic del CCCA indicd, sin embargo, gue alin quedaba mucho por hacer.
Méds de la mitad de los organismos gue enviarcn respuestas no tenian un pregrama
de perfeccionamiento del personal directivo y la capacitacidn que ofrecian era a
menudo bastante desigual vy descrdenada. Los medios de financiacidn eran
limitados. Era insuficiente la formacidén en el uso de nuevas tecnologias. El
perfeccionamiento del personal directivo seguia insistiendo en la capacitacién y
no estaba bien integrado en la gestidn de recursos humanos. Las medidas de
evaluacidn de los resultados de la capacitacidn no estaban bien desarrclladas vy
log problemas de evaluacidn de la actuacidn del perscnal vy los programas de
recompensa también dificultaban los progresos. 8Sobre todo, era necesario
reforzar los sistemas de gestidn que apoyan el perfeccicnamiento del personal
directivo, reforzar lag competenciag de este personal y regtablecer log valoreg
en las organizaciones, en particular el sentido de responsabilidad del personal
directivo™,

111. Algunos organismos del sistema de las Naciones Unidas ne tienen todavia
programas de perfeccionamiento del perscnal directivo. Esto se debe en general a
la falta de fondos. En losgs organismos importantes que cuentan con congiderables
programas de capacitacidn, los fondos se han destinado tradicicnalmente a la
enseflanza de idicmas, 1lo gue ha entorpecido el desarrcollo de otras formas de
capacitacidén. El perfeccionamientoe del personal directivo es una tarea
importante y continua en cada organizacién y requiere un compromise financiero
seric.



112. En un examen realizado en 1992 sgobre la capacitacién como parte del
desarrollo de los recursos humaneos, la CAPI observd gque la capacitacidn deberia
atender a la vez la necesidad de mejcorar la eficiencia de las corganizacicnes y
la de promover las perspectivas de carrera del personal. Destacaba, sin embargo,
que la bisqueda de una mayor eficacia en la gestidn no deberia pasar por alto
lag necesidades de capacitacidn del perscnal., Diez afies antes, la Comigidn habia
recomendado a las organizaciones un modelo para la evaluacidn de las necesgidades
de capacitacidn que consideraba como primer paso esencial para evaluar la
utilidad vy los efectos de la capacitacién. Asimismc, la CAPI c¢ensideraba las
directrices de 1993 para la evaluacidn de la capacitacidn antes mencionadas como
un corolario indispensable que debia contribuir a generar un mayor apoyoc a
programas de capacitacidn eficaces. Come medio de aprovechar al maxime los
egcasos recursos disponibles, la CAPI considerd que le correspondia promover un
enfogque interinstitucional en el perfeccionamiento del personal directivo vy la
orientacidn general del personal”.

113. En esta esfera, estan ern marcha dos importantes iniciativas
interinstitucionales. En la mavoria de los organismos las tareas basadas en 1la
actuacidn profesional constituyven la base para la evaluacidn del personal
directivo, pero en general no se han visto respaldadas por el desarrollo de las
aptitudes de dicho persconal. Por ello, el CCCA ha introducide la idea de las
conpetencias bdsicas de gestidn en el gistema comin de lag Naciones Unidas vy
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 creacidn de una cultura de la gestidn de la actuacidn
profesional en el sistema de las Naciones Unidas. En ese informe se indicaba gque
la experiencia de log Egtados Miembros habia demostrado claramente que las
competencias del personal directivo eran fundamentales para un sistema riguroso
de examen de la actuacidn profesional de dicho persconal v se presentaba una
gerie de principics y de procedimientos interinstitucionales activos para
desarrollar ese sistema . Esta importante iniciativa sigue siendo objeto de un
debate activo entre los organismos. E1 Subcomité sobre Capacitacidn del Personal
del CCCA también estd elaborando un marco modelo para =l perfeccionamiento vy
capacitacidn del personal directivo que servird de apoyo para los esfuerzos
relativos a la introduccidn de una mayor eficacia v responsabilidad del personal
directivo.

115. PBor otra parte, el Comité Consultive en Cuestiones de Programas y de
Operaciones (CCCPO) ha iniciado y patrocinado un proyecto de colaboracidn
interinstitucional en materia de capacitacidn con miras a fortalecer el concepto
v la funcidn del equipe constituido por las organizacicnes de desarrollo de las
Nacliones Unidas a nivel de losgs paises v lograr gque el sistema de log
Coordinadores Residentes aporte un apoyce mis eficaz a los esfuerzos nacionales
de desarrclle. En la OIT la labor de capacitacidn corresponde al Centro
Internacional de Formacidén en Turin (Italia) ™. Desde 1991, se han celebrado mas
de una docena de reunicnes técnicas sobre gestidn de la coordinacidn sobre el
terrenc, tanto en Turin como en los distintos paises, en cumplimiento de las
regsoluciones de la Asamblea General”.



B. Programas de mejora de la gestidn

116. En la seccidn anterior ge describen los esfuerzog encaminados a establecer
programas de perfeccionamiento y capacitacidn del personal directivo dentre del
sistema global de gestidn de los recursos humanos. Otro elemento clave, gue aln
egtd en ciernesg en el gistema de las Nacicones Unidag, merece mencicnarse por la
importancia gue tendrd en el futuro para la creacidn de una cultura de la
eficiencia en las organizaciones.

117. Durante aflogs se han wvenido aplicandc en las organizaciones de tedo el
mundo diversos programas de "mejora de la gestidn" con resultados diversos.
Dichos programag ge iniciaron con los buzones de sugerencias de log empleados v
los esfuerzos por reducir los gastos vy desde entonces se han ido ideando otras
técnicas como la revalorizacioén de los puestos, los circules de calidad, etc.
Ultimamente, 1la tCécnica que reg¢ibe la méxima atencidn y aplicacidn eg la
"gestidn total de la calidad"™ (GTC), que ahora también estd apareciendo en
algunas organizaciones de las MNaciones Unidas vy que fue el tema de una reunidn
técnica organizada por el CCCA en 1892.

118. La GTC tiende a lograr una mejora continua de la calidad mediante acciones
emprendidas en el conjunto de una organizacidn para analizar la capacidad de
regpuesta vy la actuacidn profesicnal sobre la base de hechos y datos. La GTIC
reconoce que las organizaciones, incluidas las del sector piblice, no sélo
tienen clientes internos, gino externos, cuyag nacesidades deben ser atendidas.
Insiste en gue las personas, con  sug  ldeas, iniciativas v «creatividad,
participen como fuerzas criticas en el mejoramiento constante de los servicios
prestados por la organizacidn.

119. Una de las estrategias Dbasicas de la GTC consiste en los esfuerzos de
colaboracidn para resgolver log problemag. La formacidn de un equipo no sdlo es
una parte ilmportante del procesc de GTC, sino también un wvalioso exponente de
las modernas practicas de gestidn en la actualidad. Ahora bien, para mejorar
verdaderamente la gestidn del sector publico, la formacién de un eguipo requiere
lo siguiente:

a) apoyvo del alto personal directivo v nuevos procesos no burocriticos;

b) mayor flexibilidad en las pautas y estructuras de promocidn de las
perspectivas de carrera para facilitar la c¢onstitucidn de equipos
temporales orientados a determinadas tareas;

<) capacitacién en técnicas de trabajo en equipo; v

d) estudio de nuevas cuestiones operacicnales para que los equipos puedan
coordinar su trabajo, adoptar decisiones vy aplicar la disciplina de
equipo con mids eficacia v puedan ser recompensados por sus logros.

120. Otro proceso de mejora de la gestidn que actualmente es objeto de gran
atencidén en todo el mundo es la reestructuracidn organizacional. Tiene su origen
en anteriores esfuerzos encaminados a reducir los gastos vy se viene utilizando



ampliamente como medio de disminuir el tamafio de las organizaciones gue se ven
obligadas a reducir sus operaciones debido a problemas financieros o de
financiacidn. No obstante, puede tener una gran utilidad gleobkal en lag
organizaciones saneadas y constituir al proplo tiempo un instrumentc analitico
permanente para frenar el despilfarro, liberar recursos y simplificar las
operaciones, 28 decir, para poner en entredicho todos 1los aspectos de log
procedimientos existentes a fin de encontrar una forma mejor vy mids eficiente de
hacer las cosas. Independientemente de que se lleve a cabo mediante un programa
de GTC, por dependencias de supervisgidn interna o sgervicios de gestidn, 1la
gimplificacién de los controles internos o el andlisis de sistemas informédticoes,
la reestructuracidn puede permitir introducir cambios importantes mediante las
operacliones siguientes:

- reevaluacidn de los objetivos de la organizacién;

- repcsicionamiento de la organizacidn para prestar servicios
significativos;

- reacondicionamientc de las estructuras para agilizar el £flujo de
trabajo;

- reegtructuracidn de puestos para adaptarlos al trabajo real; v
- revitalizacidén de la organizacidn para mantener su competitividad™.

121. Segln se indica en los cuadros 8.2 vy 8.B de la parte II del presente
informe, en la mitad aproximadamente de lag organizaciones del sistema de lag
Naciones unidas, tanto grandes como peqgueflag, estdn en marcha © se estin
estableciendo programas de mejora de la gestidn y actividades relacionadas con
la GTC. Muchos de estog programas son operaciones bastante considerables para
toda la organizacidn, gque sge efectiian o© se efectuardn como parte de una
estrategia mds amplia destinada a fortalecer la cultura de la gestidn vy
potenciar la actuacidn glcbal de la organizacidn.

122. AlGn estd lejos la instalacién de estas iniciativas de modo general v firme
en lag organizaciones. No obstante, estos programag sSi representan un esfuerzo
para lograr que todo el mundo participe en una organizacidn en cuanto a asumir
responsabilidades, atender demandas muy necesarias de una mejor actuacidn vy
hacer frente de modo <¢reative vy continue a la rapidsa evolucidn de las
circunstancias de una organizacidn, como se describe mas detalladamente en el
capitulo siguiente.

123. Los pequeflos servicios de gestidn o las dependencias de andlisis de la
gestidn de las organizaciones, identificades en los cuadros 4.2 y 4.B de 1la
parte II del presente informe, deberian desempefiar un papel esgencial en la
promocidn y ejecucidn de éstos programas de mejora de la gestidn. La Dependencia
de Coordinacidén vy Supervisidén Ejecutivas de 1la ONUDI, por ejemplo, presta
gerviciog a tedas lag dependencias de la organizacidn para avudarlag a cumplir
log principios de una buena gestidn.



124. Las actividades de esa dependencia de la ONUDI se fundan en la idea de gue
sus funcionarios deben ser conscientes de sus facultades vy responsabilidades si
ge quiere lograr mejoras verdaderas y continuas en las operaciones. Su labor
incluye el examen de las mejoras obtenidas en la transparencia y en la
presentacidn de informes a fin de proporciconar al personal directive las
informaciones c¢laras gue necesgita para actuar con eficacia, v desgempeiiar
funciones de secretaria del comité de Politica y 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
gigstema de las Naciones Unidas a que atribuyeran una prioridad mucho méds alta a
la labor de mejora de la gestién vy a las dependencias de servicios de gestidn y
andlisis (véase la seccidn C del capitule II). Confizn en gue las presiones
mucho mas fuertes gue se ejercen en el decenio de 19380 en favor de la gestidn de
alta calidad y de la actuacidn operacional podrdn incitar a mds organizaciones
del sistema a contraer compromisos concretosgs en materia de politicas y recursos
para crear dependencias de mejora v andlisis de la gestidn o perfeccionar las
existentes, como parte importante de su politica de gestidn y de sus operaciones
globales.

126. Como se ha subrayade en cada uno de los capitulos gue preceden, en unas
organizaciones dindmicas es absolutamente indispensable que se efectiden
reevaluaciones criticas periddicas de los procedimientos de las organizaciones.
Por desgracila, estos procesos no parecen ain aplicarse ampliamente en todo el
sistema de las Naciones Unidas. Como ejemplo excelente de 1la necesidad de
adoptar estag medidas, ¢abe mencionar una garta recliente publicada en una
revista del personal de las Nacicnes Unidas. El autor, asesor técnico, sefialaba
gue habia necesitade nada menos que 20 firmas de la Secretaria para dque se
aprobkara gu misidén a Asgia (gin contar lag diversas ribricas desconocidas que
también figuraban en los documentos) . No cabe duda de que ese asesor v todo el
persconal directivo y administrativo que participd® en el proceso deberian tener
tareag mucho mig sgignificativas que esog tramiteg burocriaticog carenteg de
gentido.

V. PLANIFICACION ESTRATEGICA ¥ GESTICON DE LA ACTUACION PROFESIONAL:
LA GESTION INTEGRADA DEL CAMBIO

127. EBEn log capitulos anterioreg se han esgstudiade las fuerzag v debilidades,
logs logros v problemas de los distintos mecanismos de supervisidn interna, los
sistemas de gestidn y los elementos pertinentes de la gestidén de los recursos
humanos en las organizaciones del sistema de las Nacicones Unidas. En conjunto,
las organizaciones han realizado algunos progresos importantes, especialmente en
los dltimos tiempos, en el fortalecimiento de la responsabilidad de los
funcionarics, la supervisgidn de sus actividades y la mejora de la gestidn.

128. &Ahora bien, debido a los escasces recursos asignados y a los esfuerzos
parcialeg de reforma emprendidog en muchasg egferas v organizaciones, gueda un
enorme volumen de trabajo por hacer para atender las demandas en constante
aumento con recursos cada vez mads limitados. El presente capitulo se refiere a



los cuatro elementcs gue, a Jjulcio de los Inspectores, son fundamentales para
gue cada organizacidén pueda hacer frente, de la mejor manera posible, a la
constante evolucidn de sus misioneg vy regponsabilidades vy del entorno.

129. E1 PBNUD ofrece el ejemplo mas avanzadc de estos cuatro elementos, el
primero de log cualeg es la planificacidén estratégica. Aungue ge utiliza a
menudo en las actividades comerclales modernas, la planificacidn estratégica es
una innovacioén relativamente reciente en las organizaciones del sector pilblico.
Se aparta de 1la gestidn jerarguica tradicional para hacer hincapié en 1la
capacidad de respuesta al pibliceo, los servicios de alta calidad, la utilizacidn
més creativa del personal y un preoceso de planificacidén en cursoe gue pone de
relieve la migidn y los valores de la organizacidén. En el plan estratégico se
pretende exponer de la manera més clara posible lo que es la organizacion, lo
gue hace v por gqué lo hace, y elaborar, adaptar y actualizar las estrategias
para alcanzar las metas y objetiveos conexog’ .

130. En el otofio de 1993, un equipo de transicidn del perscnal del PNUD prepard
un informe titulado "Carta para =1 cambio", en el gue se describen la vigidn del
PNUD, sus objetivos y estrategias, asi como los cambios orgdnicos necesarios
para llevarlos a cabo, sobre la base de una serie de estudios efectuados en el
PNUD en log dos Ultimos decenios. La parte II de dicho informe, titulada "Retog
para la gestién", comenzaba citando la necesidad de crear una nueva "cultura
organizacional” en el PNUD, fundada en la mayor sustancia, la responsabilidad,
la extrovergidn, el trabajo en equipo y el servicio. El eguipo subravaba que,
para convertirse en una organizacidn mAs sustantiva, el PNUD necesitaba una
direccidn vy planificacidén estratégicas, institucionalizada en una nueva
dependencia de efecto catalizador, y no de cardcter difuse como en el pasado .

131, En noviembre de 13994, &l Administrador del PNUD anuncid el establecimiento
de una Oficina de Evaluacidén y Planificacidn Estratégica en su propia oficina,
para desempeilar esta funcidén de modo distinto y plenamente reconocido en la
estructura del PNUD. La nueva oficina, que cuenta con 12 funcionarios del cuadro
orgadnico en 1895, facilitard, entre otrag cogas, la planificacidn estratégica
por el Administrador vy el personal directivo superior. Interpretard las
tendencias gque puedan afectar al PBNUD vy evaluard la evolucidn de las
circunstanciag vy la respuesgta del PNUD. Procurard reforzar la responsgsabilidad de
la organizacidn y las actividades de retroinformacién vy aprendizaje, como
procesos fundamentales. Asimismo, prestard asistencia en la integracidn de los
distintos niveles de formulacidn vy ejecucidn de politicas, prestarid su apovo
para el examen de los objetiveos y metas de actuacidn profesional y procurard
desarrcllar un sistema de adopcién de decisiones analitico, estratégico vy
orientado al cambio en todo el PNUD™.

132. Otras dos organizacicnes -un organismo especializade de tamafio medio vy
otre mas pequefio- han pagado en varics ancs por el misme procegso de consultas
internas, estudics de gestidn, didleogo a fondo con sus Organos rectores sobre
reformas, y establecimientoe de procesos de planificacidn estratégica. La ONUDI
egtablecid una oficina de Esgtrategia, Politicas vy Planificacidn en 1889%, como
consecuencia de un extenso proceso de examen de la gestidn. Ese drgano pasd a
ser la oficina de Planificacidén Estratégica en 19%4, afio en el que también se



egtablecid una Dependencia de Coordinacién y Supervisgsidén de la  Gestidn,
encargada de prestar apoyo al proceso de modificacidn del concepto' y principios
de gestién™.

133. La UIT ha pasado también por un proceso plurianual de diflego y desarrollo
en sug drganos rectores y su secretaria, v en muchos aspectos ha llegado aln més
lejos que el PNUD y la ONUDI. En 1991, un comité de alto nivel examind "Los
desafics del cambio" en la estructura y el funcionamiento de la UIT y emprendid
una serie de reformas. En 1932, se establecid una unidad de politica ¥
planificacién estratégica, encargada de lag funciones de planificacién
estratégica, andlisis operacional vy auditoria interna. En 1992, una Conferencia
de Plenipotenciarics Adiciconal aprobd una Ceonstitucidén, un Convenic, asgi como
una nueva estructura y métodos de trabajo. La UIT desarrolld, vy la Conferencia
de Plenipotenciarios de Kyoto en 1994 aprobd, un plan estratégico de la UIT para
1995-1999, incluidas unas estrategias de organizacidn y gestidn para mejorar la
eficacia de la ULT™.

134, Como se indica en los cuadros 2.2 v 9.B de la parte II, el concepto de
planificacién estratégica también aparece con bastante rapldez como una
iniciativa importante de gestidn en otras organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas, a menudo con un apoye considerable de los jefes ejecutives,
drganos rectores y expertos externos. Dentro de lasg Naciones Unidas:

a) durante 1994, grupos de trabajo del CNUAH (Habitat) entablarcon un
didlogo sobre metas vy estrategias de la organizacidn, gestidn del
cambio y vigilancia de 1la direccidn, eficacia vy efectos de los
programas;

b) el Centro de Comercio Internacional (UNCTAD/GATT), come seguimiento del
examen estructural orientade al futuro, efectuade en 195%0, 1llevd a
cabo en 1%94 un andlisis de las operaciones vy futuras orientaciones vy
elabord un plan de accidn’;

c) el PNUMA establecid en 1994 un servicio de planificacidn v rendicidn de
cuentas para contribuir a la creacidn de una nueva cultura de la
gegtidn y a desempefiar las funciones fundamentales de la planificacidn
egtratégica, Jjunto con nuevas funcicnes de desarrcollo en materia de
sistemas de asesoramientc e informacidn™;

d) las metas vy estrateglas del UNICEF han quedado refundidas en 1 Plan de
Accidn para la Cumbre Mundial en Favor de la Infancia de 1990 y los
planes de accidén nacicnales apoyados por ¢l UNICEF, que otorga la
médxima prioridad a la credibilidad, la responsabilidad vy la mejora de
la gestidn con respecto a los efectos y resultados de los programas’ ;

e) el FNUAP prepard en 1992 una estrategia opsracional de mediano plazo
en la que se tienen en cuenta la evolucidn de los papeles y funciones
del Fondo y las necesarias adaptaciones en su organizacidén’; y



£) la sgecretaria del PMA v su Organo rector, asi como una evaluacidn
efectuada por un donante, proporcionaron en 1993 un amplio estudio
gsobre las politicas, objetivos y estrategias del PMA v las ensefianzas
extraidas de sus actividades™.

135. Variog organismos egpecializados, grandegs vy pequefiog, también estan en
vias de adoptar enfogues basados en la planificacidén estratégica:

a) en 1994, el nuevo Director General de la FAQO pidid que ge emprendiera
un programa a mas largo plazo de cambio estratégico, reestructuracidn,
cambio de la gestién y mejora de los sistemas de gestidn'™;

b) en 1992, la Secretaria vy el Consejo de la OACI se ocuparon de
desarrollar la estructura de un plan estratégico para la aviacidn
civil en el futuro™;

<) en 19924, la OIT elabord una politica de asociacidn activa con objeto
de acercarla mas a sus mandantes tripartitos de los Estados miembros,
mejorar los sgerviclos técnicos prestades y adaptar continuamente el
contenido y las técnicas de la actividad de la OTT

d) la Unién Postal Universal (UPU), organismo especializado muy pegquelio,
ha wvenideo estudiande 1la posibilidad de establecer un marco de
planificacidn  esgtratégica vy un  sgistema de presupuestacidn por
programas a raiz de un extenso examen vy debate externo sobre su
gestidén y funcionamiento, que se inicid en 19927,

136. Un segundo elemento se refiere a la gestidén de la actuacidn profesional.
Tal como la define la CAPI, que es el &rgano que ha estudiado mds a fondo esta
cuestidn, la gestidn de la actuacidn profesional abarca “lag cuestionss afines
de cdmo evaluar o cuantificar la actuacién profesional de un funcionario en
forma precisa v objetiva, y de cédmo utilizar esa informacidén para mejorar la
eficacia individual y de la Organizacidén”. En un egtudio realizado por la CAPI
en 1993 para todo el sistema, se comprobd gque la mayoria de log gistemas
utilizados por las crganizaciones para evaluar la actuacidn profesional se
fundan en el cumplimiento de la tarea agignada, vy no en los rasges v la conducta
del funcionario como en el pasado. La CAPI considerd que la mayoria de estos
sistemas eran validos, pero se refirid a la necesidad de crear una “cultura ds
la gegtidn” relacionada <on la actuacidn profesional. Egta cultura deberia
incluir una mayor transparencia y comprensidén de los sistemas entre el personal,
una insistencia mds enérgica en la evaluacidn objetiva vy rigurosa de 1la
actuacidn, vy la adicién de competencias (conocimientos necesarios, normas de
aptitud v capacidad necesarias en las distintas clases de trabajo) a los
sistemas basados en el cumplimiento de tareas.

137. Durante 1%93 vy 19%4, las organizaciones realizaron algunos prograsos
considerables en los sistemas de evaluacidn vy gestidn de 1la actuacidn
profesional. La CAPI ha actualizado vy c¢analizado log principios c<lave gue
intervienen en una buena evaluacidn de la actuacién profesicnal™. Varias
organizaciones, en particular el PNUD, el UNICEF, el FNUAP, la UIT, la UNESCO vy



la organizacidn Meteorcldgica Mundial (OMM), han establecido en los Gltimos aflos
nuevos sistemas de evaluacidn de la actuacidn profesional (y 1 UNICEF y el PNUD
ya los han revaluado v los estan reforzando)™ . Otras organizacicnes, como el
ACNUR, la ONUDI y el PMA, estdn estableciendo estos sgistemas. Las Naciones
Unidas, por su parte, han emprendide un amplic esfuerzo para establecer su
propio sistema a fin de superar las disfunciones y limitacicnes registradas en
el pasado en sus procesos de evaluacidn de la actuacidén profesional. En 199%4, la
DCI presentd un informe en el que se analizaban con cierto detalle los elementos
clave de unos sistemags eficaces de evaluacidn del desempefic profesional v los
requisitos para gue se aplicara con éxito el nuevo sistema de las Naciones
unidas™ .

138. En apovo de estos egfuerzog, la CAPI ha elaborado un conjunto de medidag
en la esferz de la gestidn de la actuacidén profesicnal, con inclusidn de
principios vy directrices para la evaluacién vy gestidn de 1la actuacioén
profesional, un marco para programag de recompensa v reconocimiento, medidag
para hacer frente a una actuacidn no satisfactoria y médulos de capacitacidn en
la evaluacidn de la actuacién profesicnal. Ademds, 1 (CCCA ha lanzado su propia
iniciativa, que, partiendo de la iniciativa de la CAPI, tiende a establecer un
sistema riguroso de examen de la actuacidn profesicnal del personal directivo en
todo el sistema de las Naclones Unidas y a instituir una cultura de la gestidn
de la actuacidén profesional™.

139. En el didlocgo entre el CCCA vy el CAC, que todavia sigue, va se ha llegado
a un acuerdo en el sgentido de gue debe mejorar la actuacidn profesional del
personal directive en el contexto de los sistemas de gestidn de las
organizaciones. Ademds, el enfoque debe ser positive y llevar a la creacidn,
dentro de las 1instituciones, de una cultura de la actuacidn profesional gue
tenga por preciados objetivos la eficacla, la eficiencia y la responsabilidad.
El CCCA sigue trabajando en sistemas prototipes, directrices y marcos que sirvan
de apoyo a los esfuerzogs va emprendidos en algunas organizaciones.

140. El1l tercer elementc necesario para combinar todos los aspectos de 1la
rendicidn de cuentas v la supervigidn estd constituido por un marco de planes de
misién. planes de trabajo v normas de actuacidn, comin a los sistemas de
planificacidn estratégica y gestidn de 1la actuacidn precfesional y gque se
menciona como subtema en todo este informe. Este marco vy gus vinculaciones, tal
comc lo identificd también el grupo scbre planificacidn de los trabajos del
ENUD, comprende lo siguiente:

a) metas vy objetivos para cumplir el cometido de la organizacién,
presentados en forma de un plan estratégico;

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

) presupuesto bienal y planes de trabajo anuales de las dependencias,
hasados en los cbjetivos de gestidn; v



d) planes de trabajo individuales, Dbasados en los planes de las
dependencias, que se integrarian en los planes de actuacidn profesional
de los funcionarics como parte del proceso de gestidn de losg recurscs
humanos .

141. En el nuevo enfoque adoptado por el PNUD ya se destaca la relacidn directa
entre la rendicién de cuentas, por una parte, v la planificacidn estratégica, la
gestidn de la actuacién profesional y los planes de misidn vy de trabajo, por
otra. En el informe de 1983 ge insiste, como cendicidén previa, en el
afianzamiento de una cultura de la rendicidén de cuentas. A continuacidn se
mencionan una serie de medidas que han de tomarse para que el personal directivo
asuma una mayor resgponsabilidad por la calidad vy los efectos de logs programasgs vy
alcance los mds altos niveles de é&tica, transparencia y excelencia, ademds de
los esfuerzos existentes para garantizar su responsabilidad en materia
financiera y de procedimiento™.

142, En el citado marco también se incluye directamente un cuarto elemento,
constituido por una evaluacidn mis completa de la ejecucidn de log Programas. El
Comité de Estrategia y Gestidn del PNUD ha aprobado un proyecto destinado a
establecer un nuevo sSistema de auditoria de la ejecucidn de programas, gque
combina la auditoria vy la evaluacidén, en un proceso plurianual de pruebas v
consultas. 8e advirtid al PNUD de que para establecer un sistema tan exigente,
gue se basa especialmente en la medicidn y andlisis del rendimiento de toda una
organizacidn, sge requieren previamente unos planes de migidn, una planificacién
egtratégica y un firme compromiso de planificacidn del programa por parte del
personal directive. Como se indica en 1los cuadros 9.2 v 9.B, otras varias
organizaciones también egtdn elaborando sgistemas mdg completos de informacidn v
evaluacidén de la actuacidn profesional, con una diversidad de enfogue puesta de
manifiesto por los titulos respectivos:

- un sistema de gestidn de los resultados, en 1 PNUMA;
- el gistema de directores de programas del UNICEF™;
- el sistema de gestidn de los recursos para programas del FNUAP;

-  un proyecto de sistema de vigilancia de la actuacidn profesional y un
sistema de gestidn vy evaluacidn de la actuacién profesional, en e 1 PMA;

- un sistema de evaluacidn de la ejecucidén de programas, en el QIBR™;

- un nuevo sistema de vigilancia, autoevaluacidén vy pregentaciédn  de
informes, en la OIT; ¥y

- un nuevo procesc de gestidn de los zervicics, en la ONUDIT.

143. En todo el presente informe los Inspectores han menifestado que reconocen
que cada organizacidn debe adoptar una dec¢lisidn sobre gu proplo gistema de
rendicidn de cuentas y las medidas de supervision y reforma que se adapten a su
propia situacidén. Ahora bien, con respecto a las cuestiones tratadas en este



capitulo los Inspectores entienden gue todas las organizaciones deben tomar
medidas. Durante demasiado tiempo, la "buena gestidn" ha sido considerada como
una esfera de menor importancia, v no como un tema de la maxima prioridad, en
lag operaciones del sgistema de las Nacilones Unidas. El interés actual por la
rendicidn de cuentas, la existencia de dependencias y procesos de supervisién
interna equilibrados y reforzades, unos controles interncs simplificadosg, la
utilizacién dind&mica de la informidtica vy la introduccién generalizada de la
gestidén de los recursos humanos (asi como por la situacidn cada vez mis dificil
de los recursecs financieros), estd ejerciendo fuertes presiones para presgscindir
de la cultura burccriatica que prevalecia en el pasado en el sistema de las
Naciones Unidas.

144. En las citas gue figuran al comienzo de este informe, correspondientes a
1973, 1982, vy 1992, queda claro gue durante muchos afios las organizaciones han
adolecido de un fuerte gegsgo en favor de la elaboracidn de programas, log
insumos y la obtencidén de productos, en vez de ocuparse de los resultados y de
la ejecucidn de los programas. Las recientes reacciones de los &drganocs rectores
indican que lag organizaciones aidn no han manifestado c¢on  c¢laridad v
convencimiento su adhesidn a la eficacia, y estan sometidas a presiones para
convertirse en el futuro en unasg entidades mis flexibles y con mayor capacidad
de resgpuesta. Hace poco, un grupo de asgesoramiento sobre la futura financiacidn
de las Naciones Unidas llegd a la siguiente conclusidn:

“*La credibilidad futura de las Naciones Unidas dependeria en buena medida
de la eficacia de su gestidn, de la calidad de su personal vy de las mejoras
que se introduzcan en su estructura y administracién.m" ™

145. Independientemente de los progresos gque hayvan realizado las distintas
organizaciones con miras a la adopcidn de conceptos como la ambiciosa "Carta
para el cambio" egtablecida por el PNUD, log Inspectores recomiendan, por 1o
mencs, que cada una de ellas establezca o designe una dependencia de
coordinacidn Gnica, dentro de la oficina de su jefe ejecutivo, para encargarse
de la planificacidn estratégica, la gestidn de la actuacidn profegional v la
rendicidén de cuentas més eficaz posible. Esta dependencia podria tener una
plantilla reducida, de una docena de funcionarios; sus funciones podrian incluir
la evaluacidén, log gistemas de informacidn, la reforma de la gestidn o lag
dependencias de servicios, como se viene haciendo en varias organizaciones, vy
podria tener diversos titulos. No  obstante, SUS funciones gustantivas
principales deberian ser las giguienteg:

a) evaluar periddicamente la evolucidn de la misién, del papel y de 1la
capacidad de respuesta de la organizacidn;

o) analizar, armonizar y catalizar todas las tareas y responsabilidades
de gestidn, sgegin sge indican en egte capitulo y en todo el informe; vy

) prestar apoyo al alto persconal directivo en su labor de evaluacidn
estratégica vy mejora de la gestidn, asi como al didlogo de politica con
log Organog rectoreg gobre egtas cuegtioneg (para un examen midg a fondo
véase el capitulo VIII).



146. La funcidn bésica de esta dependencia de cocrdinacidn consistiria en
reforzar la flexibilidad y la capacidad de reaccidn de la organizacidn, esto es,
integrar la gestidn del cambio. El1 mejoramiento de una organizacidn ya no supone
reformas y modificaciones discontinuas, sino que exige una corriente constante
de adaptaciones a medida que cambian las circunstancias. Al igual gue deben
equilibrarse vy coordinarse las actividades de supervisgidn interna (examinadas en
el capitule II), debe coordinarse el mejoramiento conjunto de la organizacidn
para evitar la duplicacidn, la confusidn vy el derroche de los escasos recursos
digponibles en una gama de actividadesgs gue distan mucho de ser &Sptimas.

147. La “gestidén del cambic” no es sd8lo un eslogan. Entrafia un cambico cultural
trascendental para la organizacidén y un cambio de actitud fundamental para c¢ada
funcionario. El cambio wva siempre acompafiado del temor y de la resistencia
psicoldégica. Para superar estos obstidculeos, la direccidn de la crganizacidn debe
redefinir el concepto de resgponsabilidad para dar a 1log empleados una mayor
libertad vy creatividad en su trabajo, pero dentro de un marco justo, firme vy
objetivo de responsabilidades, recompensas vy sanciones. Debe estimular el
trabajo de alta calidad mediante gistemas de apoyo del personal directivo y de
desarrclle de los recursos humanos gue vayan encaminados a potenciar la
capacidad del personal para cumplir objetivos y planes de trabajo. Asimismo,
debe comunicar abierta vy frecuentemente al personal v a los Odrganos rectores log
cambios que se estén llevando a cabo, el motive de estos cambios y lo gue se
espera de ellos. En cada una de estas esferas, la dependencia de coordinacidn
puede desgempefilar el papel fundamental.

148. Los Inspectores recomiendan que las dependencias de coordinacidn aborden
también cinco cuestiones importanteg: contratacidn externa,
descentralizacidn/delegacidn, establecimiento de referencias, competitividad vy
reduccidn de tamafio. Primerg, la contratacidn externa, mediante la cual unas
empresgas privadas egpecializadas ge encargan de prestar sgervicios plblicos, se
ha 1do desarrollando gradualmente en el sector plblico durante el Gltimo
decenioc. Con frecuencia puede ser improcedente, y a veces resulta bastante
dificil tomar una decigidn al respecto. No obstante, las organizacionesg del
gistema de las Naciones Unidas vya contratan en el exterior sgervicios como el
mantenimiento del equipo, la informitica, la impresidn, 1la traduccidén, 1la
entrega de guministros, los sgervicios de mantenimiento v la organizacidn de
viajes. El hecho de que el PNUD utilice la contratacidn externa para clertas
funciones de auditoria local, como se menciona en el capitulc II, es una prueba
de que esta técnica puede utilizarse también para procescs midg sustantives. El
examen periddico de las posibilidades de contratacidn externa ofrece dos grandes
ventajas: el retc que supone la competencia externa alienta a las dependencias
internas a reducir gug propiocs cosgtog v a idear nuevos enfogues y prestcar
mejores  gervicios; también incrementa la transparencia al proporcionar
informaciones valicsas scbre costos relatives.

149, Segundo, wmuchas de las organizaciones, siguiendo instrucciones de la
Agamblea General vy de los &rgancs rectores, han emprendido esfuerzos importantes
para desgcentralizar 1los recursogs de personal y delegar la autoridad de lag
dependencias de la sede en coficinas regionales y locales, garantizando asi una
buena gestidn de los programas sobre el terreno y una mayor responsabilidad por



log mismos. Se trata de un cambio considerable que estd afectando a las
estructuras y operaciones del sistema de las Naciones Unidas. No cabe duda de
que eas8te cambio continuarid a medida que el gistema reciba nuevos vy urgentesg
mandatos operacionales, v supondrid nuevas regponsabilidades y tareas importantes
para los representantes de los organismos sobre el terreno. En un reciente
informe de la DCI se examinaron a fondo las cuestiones clave gue intervienen en
este proceso’, en tanto que en un nuevo informe de la DCI se estudian los
considerables beneficios sustantivos y las apreciables posibilidades de ahorro
de gagtos que suponen para el sistema de las Naciones Unidas los nuevos enfoguesg
para la administracién comiin de locales v servicios sobre el terreno’ . De este
modo, el proceso continuo de descentralizacidn se habrda de combinar con 1los
egfuerzog antes citados en materia de planificacidn estratégica y gestidn de la
actuacidn profesional y se convertiria en otro asgspecto importante de la labor de
la dependencia de coordinacidn cuya creacidn se recomienda.

150. Se reconoce en general gue una mayor responsabilidad encierra mayores
poderes, es decir, una mayor delegacidn de autoridad en el personal directivo
gsobre los recursgos humanos vy financieros y una "microgestidn" cada vez menos
gravosa en el conjunte de la organizacidn. Al propic tiempo, eg sumamente
importante que se establezca una orientacidn clara. 8&lo entonces pueds
establecerse el importante pero delicado equilibrio entre 1la creatividad vy
flexibilidad de 1los directores de programas vy las resgponsabilidades de
supervisidn asumidas por el alto personal directive, mediante la correspondiente
delegacidn de autoridad, adaptada a las condicionesg localegs de la corganizacidn vy
comprendida por todas las partes interesadas. Ultimamente, wvarias organizaciones
han realizadeo una labor considerable sobre este tema importante, y la DCI
examinarid también las cuestiones de delegacidn al esgstudiar la gestidn de la
Secretaria de las Naciones Unidas en 1995.

151. En esta esfera de los cambiog egtructurales, log Ingpectores quisieran
ingistir en que toda reestructuracidn dentro de una organizacidén debe formar
parte de un plan estratégico global, analizarse de antemano con cuidado vy
transgparencia, debatirse ¢abalmente con log &rgancs rectores, el personal
directivo v los funcionarics, vy aplicarse en armonia con otros procesos de
cambio en curso v con las exigencias de la organizacién. 8Sin embargo, en su
informe provigsional de 1993 sgobre rendicidn de cuentag vy supervisidn, log
Inspectores seflalaron que las muchas reestructuraciones efectuadas recientemente
en la Secretaria de las Naciones Unidas, si bien son una clara prerrogativa de
log Secretariog Generaleg gucesives, corren el rieggo de acentuar la confusidn v
difuminar las responsabilidades. Pueden enturbiar el historial del personal
directivo, sembrar la confusién entre los funcionarios por la complejidad del
nuevo sgigtema de pregentacidn de informes y de las relaciones funcionaleg v, lo
que eg peor anun, pueden utilizarse para eludir la rendicidén de cuentas en el
desorden de una reacomodacién organizacional interminable’ .

152. Tercero, el establecimiento de referencias se estd convirtiendo en un
ingtrumento Util para las organizaciones progresistas de los sectores publico y
privade: tiene por objeto determinar y utilizar log gervicios o procegos de alta
calidad existentes en organizaciones similares. No se trata de un acto casual de
imitacién. Fundandose en los principios de una buena gestidn, entrafia un



andlisis vy comparacidn detenidos de loz procesos, productos vy  resultados

subyacentes, para entender <dmo la ‘"mejor prictica" existente en otra
organizacidn puede utilizarse para mejorar las operacicnes vy la actuacidn
propias. Los Inspectores confian en que los muchos enfoques vy técnicas

innovadores indicados en el presente informe alentardn a las organizaciones a
bugcar, adoptar v mejorar la '"mejor practica" en las diversas esferag
importantes de la rendicidn de cuentas, la mejora de la gestidn y la
supervigidn, mejorande con ello sus propias operaciones y la futura actuacién
global del sistema de las Nacicneg Unidas.

153. Cuarto, en un informe de 18592 sobre la cooperacidén con las instituciones
financieras multilaterales, 1la DCI comprobd gue para todas las clasesgs de
crganizaciones internacicnales el entorno operativo se habla hecho mucho més
competitivo gue antes. Tras extensas conversaciones c¢on c¢entenares de
funcionariocs, se determinarcn diez factores gue gon muy importantes para el
éxito y la supervivencia de una organizacién, asi como para el éxito de las
relacicnes de cooperacidn con otras organizaciones. Estos factores son los
giguientes;

1. Eficiencia: prestacidn oportuna y eficaz de un servicioc necesario;

2. Esfera egpecializada propia: determinacidn o desarrollo de una esfera
en gue se tiene una situacidén de ventaja comparativa;

3. Valcor afiadideo: incremento de valor gue cotros no pueden igualar;

4, Relacidn pragmidtica: g¢oncentracidn en contactog significativogs de
cooperacidn a niveles adecuados;

5. Enfogue estratégico: formulacidn v articulacidn de un mecanismo
adecuado para enfocar el desarrollo;

5. Orientacidn en funcidn del mercado: respuesta flexible a las
necesgidades de la clientela;

7. Flexibilidad orginida: egtructura orgadnica orientada a la accidn vy
ajustable;

8. Autopromeocidén  objetiva: publicidad realista con  resgpecto a  las
capacidades y logros;

9. Competitividad: mejoramiento congtante de la eficienciaj;

z

10. Control de calidad: concentracidn en los resultados ™.

154. Desde 1992, el entorno financiero y operativo internacicnal se ha hecho
aln mids exigente para todas las organizaciones de los secteores privado y piblico
en todo el mundo. Por su parte, las organizacioneg del gistema de las Nacionesg
Unidas reconccen cada vez mids que para ceonseguir los escasos fondos disponibles
para programas deben competir <c¢on otras organizaciones internacionales,



crganizaciones no gubernamentales, organizacicnes gubernamentales bilaterales,
empresas privadas y sociedades de consultaria. Bero el reto mas importante de
todos es gue deben competir <¢on lag fusrteg presionss que se ejerden en 1los
principales goblernos donantes en faveor de la financiacidn interna de programas
v de la reduccidn del déficit.

155. Del examen de los cuadros de la parte II del presente informe, en
particular de los cuadros 1 (Recursos), 9 (Principales reformas e iniciativas
recienteg) v 14 (Principales examenes externos recientes), se desprende que lag
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, gque se financian
exclugivamente o <asi por entero mediante contribuciones woluntarias (ACNUR,
Q0OPS, UNICEF, PNUD, FNUAP y PMA) o aguellas gue han experimentado recientemente
graves recortes en su financiacidédn (UNESCO vy ONUDI) figuran entre lasg mas
dinaémicas vy diligentes en la introduccién de mejoras y reformas en su gestidn.
MAdg aun, €i bien la mayoria de los organismos han contado tradicionalmente con
las cuotas regulares y obligatorias de los Estados Miembros, puede verse en el
cuadro 1 gue en 1293 sdlo un 20% aproximadamente (2.750 millones de ddlares de
log EE.UU.) del total de los recurses financieros del sistema de las Naciones
Unidas (12.800 millones) procedid de los presupuestos ordinarios aprobados. La
gran inestabilidad de las fuentes de financiacidn pone de manifiesto las
presiones ("cambiar o morir") que se ejercen sobre cada organizacidén vy sobre el
conjunto del sistema para que mejoren su eficiencia.

156. Algunos cambios importantisimos que se esgstédn produciende a nivel mundial
contribuyen inevitablemente a esta inseguridad de los recursos financieros de
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y de su principal
componente, el personal. En un nueve esgstudio mundial efectuade por la
crganizacidn de Cooperacidn y Desarrollos Econdmicos (OCDE) se analizan las
cuestiones del desempleo en un mundo en réapida evolucidn, la intensificacidn de
la competencia mundial vy las corrientes de mano de obra, asgi como la
inadecuacién de las politicas nacionales™ . Estas fuerzas podercsas estan dando
origen a cambios transcendentales y profundos en el mundo laboral y en la propia
naturaleza del trabajo, la gestidn y las pergpectivas de carrera en las grandeg
organizaciones'™ . En un libro de reciente publicacién se indica que todas estas
fuerzas pueden llevar a los paises miembros a ser mucho més selectivos a la hora
de decidir qué organizaciones vy programas internacionales estdn mejor
capacitades para utilizar sus escasos recursos financieros’ . Por otra parte, en
el dltimo informe anual del Comité de Asistencia al Desarrollo de la QCDE se
gseflala que en 1993 la ayuda de las naciones ocridentales a losg paiseg en
desarrcllo cayd al nivel mds bajo de los 20 dltimos afios, debido a la austeridad
presupuestaria aplicada por los paises donantes, v que no sé&lo no parece
probable una pronta recuperacidn, gino gue ge podria entrar en un <irculo
vicicso de insuficiencia de la ayuda al desarrollo'”

157. Estes acontecimientos pueden parecer melodramiaticog, perc son predigamente
los tipos de factores ambientales cambiantes gque las organizaciones ignoran por
su cuenta vy riesgc v a los gue ha de hacerse frente mediante la planificacidn
egstratégica. Esto lleva al guinto v dltimo aspecto, gin duda el mds dificil vy
desagradable, es decir, la cuestidn de la gestidn estratégica que deben afrontar
las organizaciones.



158. La ‘“reduccidn de tamafio” (es decir, la disminucién de los recursos
financiercs vy de perscnal en las organizacicnes) no es desconccida en el sistema
de las Nacicnes Unidas. Hace dos decenios, la QIT tuve gue hacer frente a graves
presiones financieras, al igual que la UNESCO hace diez afics. Recientemente, la
ONUDI ha tenido una experiencia parecida y otras organizaciones, incluidas las
Naciones Unidas y el PNUD, se encuentran actualmente ante la penosa situacidn de
tener gque hacer importantes recortes en su organizacidn.

15%. Ninguna organizacidén del sistema puede dar por supuesto gue no s& verd
obligada en determinado momento a recortar fuertemente sus operaciones. Para
reducir al minimo los sufrimientos de log funcicnarios gue deben cesar (y las
preocupaciones de los gue quedan), los servicios de planificacidn estratégica v
de gestidn deben asumir la taresa Iimportantisima de prepararse para esta
posibilidad antes de que surja la necesidad. Agui tambié&n, e1 PNUD va ha tomado
medidas, no sd&lo mediante programas de planificacidn, gestidn del cambio ¥y
asesoramientc en materia de personal y perspectivas de carrera a cargo de su
divisién de personal, sino también mediante un programa de separacidn convenida
del servicioc para hacer frente a la reduccidn sustancial de puestos,
especialmente mediante la jubilacién anticipada ™. Los Inspectoras tiemen la
impresidn de que la mayoria de las demds organizaciones no estdn todavia
debldamente preparadags para egsta eventualidad desagradable, con el riesgo
regsultante de que todo recorte de ege tipo, de producirse, causard probablemente
mucho daflo innecegario, no 86lo para el bienestar v la carrera del personal,
gino también para los programas de la organizacidn.

160. Hasta la fecha, las crganizaciones del sistema de las Naciones Unidas se
han librade en gran parte de las tensicnes y dificultades gque entrafia la
reduccidn de tamafio, si bien el proceso se ha gensralizado en muchas
crganizaciones de los sectores plblico y privado en el mundo entero bajo las
implacables presiones econdmicas, peliticas y financieras mundiales antes
citadas™ . Aunque esperan que prosiga esta situacidn y gue una mejora constante
de la eficiencia permitird superar toda tendencia a la reduccidén de los recursos
financieros, los Ingpectoresg entienden que un mayor sentido de la
regsponsabilidad, el espiritu de gestidén, una planificacidén estratégica alerta vy
unos buenos servicios de supervisidn constituiradn factores fundamentales en el
mantenimiento de los programag del gsistema.

161. La "reestructuracidn" ya se menciond en el capitule IV de este informe
como un proceso de mejora de la gestidn gque resulta dtil tanto en  las
situacicnes de vzreduccidn de tamafio como en el case de las organizaciones
saneadas. En un libro de reciente publicacidn se llega a la conclusidn de gue en
los Ultimos afios muchas organizaciones han registrado males resultados en
materia de reestructuracién y de que, en este casc, como en otros muchos
examinados en el presente informe, el problema clave es la propia gestidn. En
ese libro ge insta al personal directivo a que, en vez de destrozar la
organizacidn, introduzca en ella los camblos necesarios, vya sean obligadeos o
voluntarios, dando muestras de previgidn, creatividad v capacidad de adaptacién,
comunicédndose claramente con el personal en todas las etapas del proceso,
fomentando 21 trabajo en equipo para aplicar log cambios, vy apovando, midiendo vy
administrande la actuacién profesicnal de mayor calidad a fin de causar dafios
minimos a la organizacién, a su personal vy a sus programas



VI. ACTIVIDADES INTERINSTITUCIONALES

162. Los tres elementos regtantes del sistema de rendicidén de cuentas vy
supervisidn estdn al margen de las secretarias de las distintas crganizaciones.
El primero de ellos, actividades interinstituciconales, representa para las
organizaciones del gistema de lag Naciones Unidas una parte importante del
tercer aspecto de la rendicidn de cuentas, es decir, las iniciativas wvoluntarias
tomadas por una organizacidn para mejorar sus normas profesionales, sus sistemas
vy tecnologias de gestidn vy sus gervicios.

163. En el cuadro 10 de 1la parte II del presente informe se determinan vy
degcriben brevemente los seis drgancs interinsticucionales, formales e
informales, que trabajan en esferas especialmente pertinentes para el sistema de
rendicidn de cuentas vy supervisidn. Todos ellos llevan funcionando por lo menos
diez afios vy a menudo mucho mas (aungue han gido objeto de alguna
reestructuracidén con el transcurso del tiempo). Tienen secretarias muy
reducidas, si es que las tienen, y cuentan con recurscos limitados. En este
capitulo se resumen brevemente lasg principales actividades recientesgs de cada uno
de ellos.

164, En el transcurso de los afios la extensa red de comité&s vy drgancs
auxiliares del CAC ha sido objeto de criticas geveras por parte de los drganos
rectores vy de los propios organismos por constituir una estructura recargada vy
engerroga en la gue log organismog agregives promocdionan sus programas mientras
los otros defienden su territorio, vy en la que dominan 1logs organismos
importantes mientras los pequefilos apenas pueden participar. Estas tendencias se
mantienen inevitablemente vy 1la labor interinstitucional gigue entrafiande mucho
debate y muchas discusiones, ya gue cada organismo tiene sus propios mandatos
particulares qgue le ha conferideo su &érgano rector v debe crearse un c<lima de
cooperacidén sobre una base voluntaria en beneficio mutuo de todos los
participantes. En 1992 vy 1993, el CAC examiné su estructura existente vy la
reformd® para lograr unas coperaciones mis selectivas, pragmidticas y orientadas a
la accidn.

165. No obstante, a pesar de astos problemas los organismos
interinstitucionales degempeilan un papel muy 1importante vy cCreciente. Deben
destacarse tres aspectos. El primero y mids importante es que en losg Oltimos afios
dichos organismos han hecho algunas contribuciones apreciables al
establecimiento de sgistemas de rendicidn de cuentag y gestidn mas eficaces vy a
la mejora de la gestién vy de la labor de supervisidn en el sistema, como se
indica brevemente en este capitulo, en el cuadro 10 de la parte II y en
digtintos puntos de esta parte del infeorme. Proporciconan una importante
cportunidad para el intercambic de ideas, el examen de la *mejores practicas" y
la coordinacidn y armonizacidn de actividades en todo el sistema, siempre gue es
pogible., En wvigta de las graves presioneg a gue estd sometido actualmente el
gistema de las Naciones Unidas en lo relative al rendimiento y a la
financiacién, dichos organismos tienen que desempeflar una funcidn integradora
fundamental. Log Inspectores confian en que las organizaciones prestaridn el
madximo apoyo vy aliento a sus esfuerzos.



166. En segunde lugar, -estos grupog actian, entre otras gosgas, Como
“asociacicnes profesicnales” dentro del sistema de las Naciones Unidas. Por
haber o¢rganizade de 1977 a 1984 wvarias reuniones interinstitucicnales sobre
evaluacidn, la DCI sabe que egtas reuniones pueden constituir para el personal
de dependencias muy pegueflas en sus proplas organizaciones una oportunidad
sumamente importante para intercambiar ideas y experiencias con sus homdlogos de
otras organizaciones, v aprender qué técnicas v enfoques funcicnan y cudles no.
Ademés, en esas reuniones los representantes de las organizaciones pueden
estudiar problemas y actividades comunes v, lo que es mds importante, contribuir
a la elaboracidn de normas y enfoques comunes.

167. En tercer lugar, los ©&rganos interinstituciconales funcionan de modo
directo vy practico como una red de promocidn de las pergpectivag de carrera.
Como tantas dependencias de supervisidn interna vy gestidn son pequeflas, el
movimiente interinstitucional ofrece unas alternativas de carrera sumamente
interesantes. Por ejemplo, los Ingpectoreg comprobaron gue en ¢lerto nimero de
cascs el personal subalterno de organismos y dependencias importantes pasaron a
ocupar puestces de mayor responsabilidad en pequefics organismos y dependencias
para luego, una vez probada su competencia, pasar a desempeilar cargos de mayor
categoria en otras organizaciones mis importantes.

168. Esta pauta del movimiento interinstituciconal <ge aplica tanto a log
egspecialistas en supervisidén como a los funcionarios de los servicios generales
de gestidn. No sdlo ofrece nuevas trayectorias de carrera a las personas gue, de
lo contrario, sge encontrarian atrapadas en unog puestog gin salida, sino gue
ademés promueve un importante intercambic de ideas y experiencia entre las
dependencias de rendicidn de cuentas, gestidn y supervisidn de todo el sistema.
Los Ingpectoreg entienden gque egsta pauta beneficia al personal y a 1las
crganizaciones, al ofrecer diversas opcrtunidades de promocidn dentro de una red
integrada por centenares de funcicnarics. PBor ello, desean alentar a todas las
organizaciones a que apoyern a su propio personal gue tenga la oportunidad de
avanzar de este modo en su carrera, a que busquen al personal de supervisidn vy
gestidn de otros organismos siempre gue sea posible v a que utilicen también con
tales fines los contactos establecidos por mediacidén de los comités vy gruposg de
trabajo interinstitucionales.

165. El CCCA es el organismo interinstitucional mas antiguo vy probablemente el
que participa de modo mds extenso en las cuesticones de rendicidén de cuentas vy
supervisidn. Ya se han sefialado sus recientes e importantes iniciativas en las
cuestiones de perfeccionamiento del personal directivo en todo el sgistema vy el
establecimiento de una cultura de la gestidn de la actuacidn profesional, asi
como su  lakbor de evaluacién vy desgarrcolle de procesos de capacitacidn del
personal directivo y de evaluacidn de la actuacidén profesional, sus reclentes
trabajos para elaborar normas de contabilidad y presentacidn armonizada de los
estados financieros en el sistema de las Naciones Unidas, v el examen periddico
de cuestiones disciplinarias vy casos de fraude.



170. Los representantes de los servicios de auditoria interna ccomprenden
actualmente mids de 20 organizaciones, incluidas las instituciones financieras
multilaterales, v wvienen reuniéndose desde hace casl tres decenics. En los
dltimos afics, el grupce ha proseguido sus esfuerzos prolongados para elaborar
normas y directrices para la labor de auditoria interna en general y en esferas
concretas. También ha centrado su atencién en cuestiones como la auditorlia sobre
el cumplimiento de 1lcs objetivos de los programas, la formacidn comGn en
auditoria, 1la planificacién del trabajo y 1la evaluacién de riesges, la
aplicacidn de nermas contableg internacionalesg, la seguridad de log sistemasg
informiaticos, los exdmenes de garantia de calidad vy los extensos estudios sobre
mandatos ¥ estructuras de auditoria interna, ya examinados.

171. En 1993, el CCCPO sustituyd al Comité Consultive en cuestiones sustantivas,
que funciond durante todo el decenio de 1980. Dentroc de sus actividades
relacionadag con cuestiones de rendicidn de cuentas vy gupervigidn, las 33
organizaciones participantes y la pequefla secretaria del CCCPO se centran en los
medios de mejorar la programacidn, ejecucién y rentabilidad de las actividades
operacionales para el desarrollo, teniendo presentes en particular las
resoluciones 44/211 vy 47/199 de 1la Asamblea General. Asimismo, el CCCPO
proporciona un mecanismo de examen general y vigilancia de los objetivos v
estrategias de losg programas del gistema de las Naciones Unidas vy de las
regpuestas a los mismos, vy s8e ocupa de temas concretos como la ejecucidn
nacional v las disposiciones de aplicacidn, el sistema de coordinadores
regidentes a nivel de log paiges y la capacitacidn interinstitucional en 1la
gegtidn de los servicilos de coordinacidén sobre el terreno.

172. Bl Grupo Congultivo Mixto gobre Politicas 28 una agrupacidn de organismosg
de financiacidédn (PNUD, UNICEF, FNUAF, PMA vy Fondo Internacional de Desarrollo
Agricola (FIDZA)), cada aflo bajo 1la presidencia informal de un organismo
disgtinto. Sus  grupog de trabajo desgempefian un papel destacado en la
gimplificacién vy armonizacidn de los procedimientos operacionales y en otras
muchas esferas como la descentralizacidn, los locales vy servicios sobre el
terreno vy las nuevas modalidades y enfogues de la cooperacidn técnica. Su
Subgrupo de Armonizacidn ha logrado que los organismos aprueben unosg principios
v normas de auditoria y una definicién de la auditcoria de gestidén. E1 Grupo
Consultivo estd preparande unag directrices comunes para auditorias de los
ciclos y operacicones de programas y proyectos. También estd ultimando un informe
sobre armonizacidn de 1la labor de vigilancia vy evaluacién y estd elaborando
gradualmente un manual de gesgtidn de los ciclos de programacidn, solicitado por
la Asamblea General.

173. Desde 1984 el PNUD ge hizo cargo de la prestacidn de apoyo informal a las
actividades interinstitucionales de evaluacidn interna, bajo la forma de un
Grupo Mixto de Trabajo sobre Evaluacidn. Una reciente evaluacidn de los nueve
afios de experiencila de egte Grupo Mixte destacd su papel como foro para el
examen de las cuestiones de evaluacidn para 1 PNUD ¥ sus organismos de
ejecucidn. En un principio, el CGrupo centrd la atencidn en la compatibilidad y
armonizacién de losg procedimientos de evaluacidn v en una segunda fase sge dedicd
a afinar el gsistema vy las técnicas de evaluacidn, tales como engefianzas
extraidas de la evaluacidn, elementos de éxite, evaluacidn de los programas de




la sede, evaluaciones temAticas, procesos de programacidn y vigilancia, vy
fortalecimiento  de las capacidades gubernamentales de evaluacidn. Mg
recientemente, el Grupc ha venide trabajando en la armonizacidén de log métodos
de wvigilancia y evaluacidn, a peticidn de la Asamblea General. Asimismo, se
ocupa de la utilizacidn de la informacidn resultante de la evaluacidn en las
operaciones, la vigilancia vy evaluacidén de losg proyectos de ejecucidn nacicnal,
los recurscs aceptables para la evaluacidn vy los problemas operacicnales gue
plantea la adopcidn de un sistema de wvigilancia vy evaluacidn basado en los
programas.

174. El sexto y Ultimo grupo interinstitucional pertinente es el nuevo Comité
de Coordinacidn de los Sistemas de Informacidn {(CCSI), gue gustituyd al ACCIS en
19%4. B8egln se indica en la sgeccidn B del capitulo III, un grupo técnico de
nivel superior formuld recientemente recomendaciones sobre el enfogue que debe
adoptarse para los gistemasg de informacién en lag Nacioneg Unidasg, especialmente
en lo relativo a la utilizacidén compartida de la informacidén con el piblico.
Bosteriormente, el CAC decidid que el nuevo CC8I se centrard fundamentalmente en
un numero reducido de grupos técnicos vy que su plantilla quedara reducida a un
sole funcionario del cuadro orgédnico’™ . Asimismo, parece ser que se iré
eliminando gradualmente la labor de coordinacidn de 1la informacidn que
degempeflaba la secretaria del ACCIS, como por ejemplo el registro de actividadesg
de desarrollo del sistema de las Naciones Unidas encargado por el Consejo

111

Econdmico y Social en 1$582 .

175. Hace tiempo que el tratamiento de la informacidén se reconoce come una de
las funciones mds importantes y vitales del sistema de las Nacicnes Unidas,
egpecialmente en un mundo en gue la “revolucidn de la informacidn” prosigus su
crecimiento explosive v en el gque nl log paises mds desarrcllados pueden
mantener el ritmo sin programas internacicnales de cooperacién'’. En 1982 el CAC
obgervd que el gistema de lag Nacliones Unidad actia en el “mundo de la
informacién® vy que “el acopic, el andlisis y la difusidén de informacidn

constituyen la actividad propia de 1las organizaciones”. En aguel tiempo el
Congejo EBcondmico vy Social calificd la informacidn como “uno de log recurgos még
valioscs con gue cuenta el gistema de las Naclones Unidas”. Instd la creacidn de

un drgano auxiliar del CAC (que pasdé a ser el ACCIS) para garantizar unos
gigstemas de informacién eficientes, reforzar las capacidades de tratamiento de
la informacién, evitar las duplicacicnes vy lograr la compatibilidad vy el
desarrollo v utilizacidén eficaces de 1la tecnolegia de la informacidn en el
gistema de lag Nacioneg Unidas, teniendo presente la necegidad de atender v
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servir a los usuarios de informacidn en los Estado Miembros'.

176. Log Inspectores consideran gque la labor realizada por el citado grupo
técnico de nivel superior constituye un progreso importante. No obstante, desean
sefialar, como lo hizo el Presidente del ACCIS en 1993, gque deberia haber
centrado la atencidén en la cuestidn de la informacidn propiamente dicha, v no
solamente en la tecnclogia™. Esta preocupacién queda reforzada por el hecho de
gque el nuevo CCSI atn no habia nombrado a fines de 1994 a su Unico funcicnario
del cuadro orgidnico vy de gque gus importantes grupos técnicos sobre planificacidn
egtratégica v acceso a la informacidn y documentacidn parecen haber iniciado sus
trabajos a un ritmo muy lento'”



177. Como se observa en la seccidn B del capitulo IITI del presente informe, la
utilizacidn cabal de 1las posibilidades que ofrece 1la tecnologia de 1la
informacién es de importancia decisiva si se guiere que las organizacioneg
degempefien con eficacia sus misiones v mandatos bisicos, pero hasta la fecha no
existen estrategias globales. Los Ingpectores se muestran preocupados ante la
peogibilidad de gue se reduzcan las funciones del ACCIS/CCSI precisamente en un
momento en gque mids se necesitan, no s6lo en cada una de las corganizaciocones, sino
para importantes esfuerzos interinstituciconales. Los Inspectores confian en que
el ECO8CC vy otrog &rganog rectores interesadogs en las funciones sustantivas de
informacién en el sistema de las Naciones Unidas seguirdn de cerca la evolucidn
v la actuacidén del nuevo CC8I. Los Inspactores, por su parte, esperan incluir la
cuestidn de los progresos realizades por el CCSI en el examen gue se proponen
realizar en 1996 sobre la utilizacidn de la tecnologia de la informacidn en el
sistema.

VII. ORGANCS DE SUPERVISION EXTERNA DEL SISTEMA

178. En log capitulos anteriores se han estudiade las dependencias y procesog
interncs de rendicidn de cuentas, mejora de la gestidn v supervisidn, asi como
lag actividades interingtitucicnales. En estos dog dltimes capitulog, relativosg
a los drgancs de supervisidn externa de todo el sistema y a los drganos rectores
de supervisidn, se examinan los mecanismos externos del sistema de las Naciones
Unidas que procuran garantizar el buen funcionamiento de las dependencias v
procesos internos de rendicidn de cuentas y supervisidn, asi como mejorar la
gestidn en todos los niveles de las organizaciones.

179. Los drganos de supervisidn externa del sistema son la CCAAP de la Azamblea
General, el Comité del Programa vy de la Coordinacién (CPC) de la Aszamblea
General y el Congejo Econdmico v Sogial, la CaAPI, la DCI v los auditores
externosg v el Grupe de Auditoreg Externos de lasgs Nacioneg Unidag, log organismosg
egpecializadogs v el Organigsmo Internaciconal de Energia Atdmica. En el cuadro 11
de la parte II del pregente informe sSe proporciona una visidn general de la
organizacidn y funciones de estos d&rganos, asi come informaciones sobre sus
recurgos financieros (aunque este Gltimo aspecto es muy dificil de determinar de
modo especifico y completo debido & 1la gran diversidad de métodos de
financiacidn que se utilizan).

180. En el casc de los recursos humanos de estos drganocos, sdlo pueden darse
también wvalores aproximados debido a la diversidad de circunstancias. No
obstante, disponen actualmente de un total de 137 afios de trabajc de personal
del c¢uadro orginico vy categorias guperioresg, de los cualeg 121 (88%)
corregponden a trabajog de gupervigidn a Jjornada relativamente completa, vy uncs
16 {12%) a la agistencia a reuniones de gupervigidn a jornada parcial. E1 total
de aflog de trabajo del personal de gupervigidn externa (137) equivale casi
exactamente a la mitad de la plantilla total del personal de supervisién interna
{(272), que se mencicna en el capitule TIT. Asi pues, el personal de supervisidn
externa debe abarcar el doble de los recursos: unos 93 millones de délares por
cada afio de trabajo de supervisidn externa dentroc del total de los gastos
anuales del gistema de las Naclones Unidas, gue ascendid a 12.800 millones de
délares en 1993.



181. Al igual que en los servicios de supervisidén interna, los auditores

constituyen el grupo dominante. Los auditores externog repregentan
aproximadamente 71 del total de 137 ahos de trabajo de supervisidn externa
(52%). Los 1% Inspectores y funciocnarios de la DCI agregan otro 14%, v los 17

afios de trabajo aproximadamente de la CCAAP (en su mayoria a Jjornada parcial)
repregentan otro 12%. La CAPI {(unos 24 afios de trabajo) proporciona técnicamente
alrededor del 18% del total, pero la mayoria de sus 21 funcionarics se dedican a
encuestas sobre sueldos, prestaciones y costo de la vida, ¥y no a trabajos
relacicnados con la politica de personal. Por ultimo, el CPC sdlo dispone de un
total de 6 afios de trabajo, gue comprenden fundamentalmente el tiempo gue 1os
representantes de los Estados Miembros dedican a sus reuniones.

182. Como indican los datos anteriores, los drganos de supervisidn externa del
sistema tienen mandatos diferentes, abarcan unas esferas de actividad
extremadamente amplias vy sdlo disponen de recurscos modestos. En el pasgado, se
solicitaban periddicamente evaluaciones de la gituacidn y las actividades de los
drganos de gsupervisgidn externa, vy en 1992 la Asamblea General volvid a pedir que
ge reglizara un examen de sus funcioneg y actividades con miras a mejorar su
eficacia'™. A fines de 1994, el Secretario Ceneral prepard un breve informe en
el que resume la situacidn y las opiniones de la CCAAP, la Junta de Auditores vy
la DCI vy aporta su propio punto de wvista''., Por otra parte, la Junta de
Auditores™ vy la DCI'” facilitaron sus propias observaciones sobre cuesticnes de
supervisidén externa durante 1994, en tanto que la CAPI presentd en 1993 una
extensa exposicidn sobre su labor para promover una buena gestidn del personal,
asi como una visién general de la aplicacién de sus decisiones vy
recomendaciones'”

183. Estos diversocos informes indican las nuevas orientaciones e iniciativas en
la labor de estos drgancs. Egs evidente que, asi como las secretariag necesitan
examinar la mejor forma de organizar vy concentrar estratégicamente su labor en
una épaca de cambio constante, asi también los dOrganos externosg deben cuidar de
que su labor se centre en las preccupaciones prioritarias y contribuyva a mejorar
la ejecucidn y los efectos de los programas del sistema de modo més estratégico
vy con la madxima rentabilidad. En particular, los Inspectores entienden gue estos
&rganos pueden intensificar, vy asi lo hardn, sus esfuerzos de colaboracidn en la
programacidn de su labor y las interacciones, a fin de evitar las duplicaciones
¥ superposiciones y lograr que las actividades de supervisidn externa se
refuercen mutuamente.

184. Comisidn Consultiva en Asuntos Administrativos v de Pregupuesto (CCAAP).
La Asamblea General sstablecid la Comisidn Consultiva en 1946 para que examinara
en su nombre log presupusstos de las Naciones Unidas propuestog por el
Secretario General, estudiara los presupuestos administratives de los organismos
especializades v asesorara a la Asamblea General en relacién con todo asunto
administrative y presupuestario que se le remitiera™. En la actualidad, 1la
CCRAAP tiene 16 miembros, designados por la Asamblea General a titule personal
por un pericdo de tres afios, sin ninguna limitacidén en cuanto a la reeleccién, y
elegidos sobre la base de un sistema establecido de representacidn gecgrifica.
Lz Comisidn Consultiva elige cada afioc & su presidente y desde 1992 también elige
a un vicepresidente.




185. El mandatc bdsico de la CCAAP no ha sufrido précticamente ningin cambio
desde 1946, pero su funcién e influencia en los asunteos administrativos vy
presupuegstariosg de las Naciones Unidas han aumentade congiderablemente con el
pago de los aflos. Como consgecuencla, la Comigidén Consultiva ge ha convertido en
un elemento indispensable de los periodos de sgesiones de la Quinta Comigidn a
travég de log exdamenes que debe realizar, de las observacionesg sobre informes,
de las recomendaciones gque formula v del asesoramiento gue pregta  en
practicamente todes 1los temas del programa de la Quinta Comisién, con la
excepcidn de la escala de cuotas y de algunas cuestiones relativas a la politica
de perscnal, Cuando neo estd reunida la Quinta Comigidn de la Asamblea General,
la CCAAP actla en su nombre en virtud de una delegacidn de autcridad explicita,
muy especialmente en lo relativo al presupuesto ordinario y a los presupuestos
de las actividades de mantenimiento de la paz.

186. Ademds de desempeflar una importante funcidn de supervisidén en relacidn con
log asgsuntos administrativos v presupuestarios de las Naciones Unidas, la CCAAP
también informa sobre la coordinacidn administrativa vy presupuestaria en todo el
gistema. Sus informes sobre estas cuestiones proporcionan informacidén sobre los
recursos extrapresupuestarios, la plantilla de personal v los fondog de capital
circulante para todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

187. La CCAAP es considerada ampliamente como un drgano de supervisidn valicso
gque funciona bien. Su larga experiencia, sus facultades Dbien definidas e
importantes, su renombre profesicnal, la continuidad de su liderazgo vy la
capacidad técnica de su secretaria contribuyen de modo considerable a su bien
merecida reputacidén y a su impacto. Las funciones de asesoramiento y supervisidn
de la CCAAP vy sus esferas de competenciaz (por ejemplo, mantenimiento de la paz)
han aumentado hasta tal extremo gque las tradicionales temporadas de primavera vy
otoflo ya no son bastante largas para permitirle desempellar plenamente sug
funciones. Entre las gsugerencias gque sge han formulado para resolver este
problema cabe mencionar las siguientes:

a) conversion de la CCAAP en organc que funcicne todo el afio;

b) creacidon de dos salag dentro de 1la CCAAP: una para 1los temas
tradicionales ¥ la otra para las operaciones ampliadas de mantenimiento
de la paz;

) otra posibilidad consiste en que la CCAAP aproveche la voluntad

expregsada de la DCI de aceptar wmisiones concretas de investigacidn que
la propia Comisgidn 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 v 19937,

188. Comité& del Programa v de la Coordinacién. E1 CPC estd integrado por 34
Estados miembrog, elegidog por el c¢onsejo Econdmico v Sccial y la Asamblea
General por tres afios y sobre 1la base de la distribucidn geografica, con
posibilidad de reeleccidn. Es el &rgano subsidiario principal de la Asamblea
General y del Consejo para la planificacidn, la programacidn y la coordinacidn v
presenta directamente sus informes a estos dos drganos.




185. E1 CPC ha experimentado una larga evolucién. Creado primero en 1966, su
mandato ha sufrido cambios, pero en la actualidad consiste en examinar los
aspectos programidticos del presupuesto de las Naciones Unidas, su plan de
mediano plazo v las cuestiones de evaluacidén y coordinacidn dentro del sistema.
El Grupo de Expertos Intergubernamentalegs de alto nivel encargado de examinar la
eficiencia del funcionamienteo administrativo y financiero de las Naciones Unidas
{Grupo de los 18), creado en 1986, subrayd la importancia del CPC como Srganc de
supervigidén externa,.

190. Con el transcurso de los afios el consensoe se ha convertido en un proceso
de adopcién de decgigicnes del CPC plenamente establecido y respetads. Ha
funcionado razonablemente bien, pero respecto de clertas cuestiones
controvertidas, comc por ejemplo el establecimiento de prioridades en el
presupuesto por programas vy el plan de mediano plazo, sus recomendaciones eran
tan generales gque sus efectos y valor practico no guardaban relacidn con los
grandes esfuerzos gque se habian requerido para llegar a ellas.

191. De cuando en cuande, sSe han celebrado debates sobre la conveniencia de
mantener dos &rganos separados, el CPC y la CCAAP, para examinar los diferentes
aspectes del presupuesto por programas de las Naciones Unidas (programatico por
el CPC y financiero por la CCARAP). En cierte nimerc de ocasicnes los Estados
Miembros han expresado su preferencia por el mantenimientce del CPC tal como esta
y también han demostrado la importancia que atribuven a la labor realizada por
el CPC. Prueba de ello es la elevada asistencia a las reuniones del CPC de
cbhservadores de los Estados miembros y de las organizaciones internacionales,
gque son mads numerosos que los propios miembros del CPC. Los Inspectores estiman
que la coexistencia de los dos drganos es una cuestidn importante, pero gue cae
fuera del dmbito del presente estudio.

192. Aparte de su Secretario, el CPC no tiene su propia sgecretaria gue le
preste apoyo sustantivo, sino que depende de la asistencia de los departamentog
competentes de las Nacicnes Unidas. Esta disposicidn no representa una pesada
carga financiera, pero podria afectar a la independencia de las conclusicnes vy
reccomendaciones del CBC.

193. Comisién de Administracién Pdblica Internacicgnal. 8Segln su Estatuto de
1974 la CAPI ha sido establecida para regular vy coordinar las condiciones de
servicio del personal con arreglo al régimen comin de sueldos y prestaciones de
las Naciones Unidas . Aparte de las Nacicnes Unidas, 11 organismos
egpecializados (OIT, FAO, UNESCO, OACI, OMS, organizacidén Maritima Internacional
{OMI), UPU, UIT, ©OMM, Organizacidn Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) v
ONUDI) v el OIEA han aceptado el Estatuto de la Comisidn. Aungue el Acuerdo
General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT) vy el FIDA no han aceptado
formalmente dicho Estatuto, participan de facto en el régimen <comin. Las
crganizaciones del Grupo del Banco Mundial v el Fondo Mconetario Internacional no
han aceptado el Egtatuto de la CAPI y no participan en el régimen comin.

194. Las funciones y facultades de la Comisidn son amplias y abarcan todos los
aspectos de las cuestiones de perscnal. En particular, la Comisidn formula
recomendaciones sobre condicicones de servicio, escalas de sueldos, ajustes por
lugar de destino, prestaciones, subsidios y contribucidn del personal. También
formula recomendacionss a lag organizaciones del régimen comin scbre normas y



fuentes de contratacidn, establecimiento de registros de candidatos,
crganizacidn de concursos, promocién  de las  posibilidades de carrera,
capacitacién, evaluacidn del personal v elaboracidn de estatutos del personal
comunes. Lags funciones reguladeoras de la Comisgidn incluyen el egtablecimiento de
normasg de clasgificacidn de puestos, la clagificacidn de losg lugares de destino y
la fijacién de las tasas de las prestaciones y log beneficics, asi como las
condicicnes de viaje.

195. La CAPI gi difiere de los demds drganos de supervisidn del sistema en
aspectos importantes. En primer lugar, c<¢cmo se indicé anteriormente, le
corresponden importantes funciones operacicnales en asuntos come el examen de
las condicicnes 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 arglirse que sus funciones de "supervisidn" se derivan de wvarios articulos
de su Estatute, en virtud de los cuales formula recomendaciones vy adopta
declsiones sobre elementos apropiados de lag condicicnes de empleo del personal
del régimen comin, vy presenta informes periddicos al respecto a la Azamblea
General, los otros &rgancos rectores vy los jefes ejecutives, encargindose a
continuacién del seguimiento de estos asuntos.

196. La experiencia ha demostrade, especialmente en los Gltimosg ano, <cudn
dificiles vy polémicas son las cuestiones de armonizacidn vy normalizacién de los
sueldos vy condicicnes de gervicic aplicables al conjunte del sigstema de las
Naciones Unidas. Una cuestidén especialmente controvertida entre las
organizaciones que participan en el régimen comin es la de saber si el sistema
de remuneraciones de las Nacicones Unidas es bastante competitivo - en relacidn
con las otras organizaciones internacionales y el sector privado - para atraer a
personal profesgsional de gran categoria.

197. Otra cuestidén polémica eg la de saber si la CAPI estd o no facultada "por
derecho propio" para estar representada en las reunioneg de los Srganos rectores
en las gue deben examinarse propuestas relativas a los sueldocs vy otras
condiciones de empleo. La Asamblea General asi lo ha recomendado, pero el CAC ha
declarado gque "ne seria conveniente imponer la participacién de la Comisidn en
reuniones de losg @érganos rectores, nl  resultaria juridicamente factible
garantizar la participacidén de la Comisidn, por derecho propio, en dichas
reuniones. Como ya ha decidido un &rgano rector, es mejor dejar esta cuestidn de
participacidn al buen criterio de los jefes ejecutivos competentes".

198. Los Inspectores estiman gque si ge quiere gue la CAPI desempefe su funcién
de supervigidén con  eficacia  debe tener acceso a  las  reuniones de  las
organizaciones del sgistema comin de las naciones Unidas siempre gue se traten
cuestiones de su competencia y gue ge resguelva en  consecuencia cualguier
impedimente juridicoe que se opconga a ello.

199. Dependencia Comin de Tnspeccidn. Tras actuar durante mdg de diez afios con
cardcter experimental, 1la DCI fue establecida permanentemente por la Asamblea
General en diciembre de 1976, con efectos a partir del 1° de enero de 1978 . La
Dependencia responde ante los Organos legislativos competentes de  las
crganizaciones participantes que han aceptado su Estatuto, a saber, las Naciones
Unidas (y sus Organcos auxiliares, por ejemplc, el PBNUD, el UNICEF, el FNUAP, el
FMA), la OQIT, la FAO, la UNESCC, la QOACI, la OMS, la UPU, la UIT, la OMM, la




OMI, la OMPI, la ONUDI y el OIEA. Es un drgano subsidiario de la mayoria de los
Srganos legislativos de estas organizaciones.

200. La DCI estd integrada por 11 inspectores que actdan a tituleo personal con
un mandato de cinco afios, renovable una vez. Son elegidos entre miembros de log
drganos nacionales de supervigidn o ilnsgpeccidn o entre personas de competencia
parecida sobre la base de su experiencia egpecial en cuestiones administrativag
y financieras a nivel nacional o internaciconal, incluidas las cuestiones de
gestidn. La Dependencia cuenta con una secretaria.

201. Las funcicnes, facultades y responsakilidades de la DCI con arreglo a los
capitulos III vy IV de su Estatute tienen las siguientes caracteristicas
principales:

a) La DCI tiene por objetivo mejorar la gestidn vy la coordinacidén en el
gistema de lag Naciones Unidas: es la dnica organizaclidn gue estd
facultada para examinar, investigar, ingpeccionar v evaluar 1las

organizaciones y los programas del sgistema tantce a nivel individual
como para todo el sistema;

b) Tiene lag siguientes funciones:

i) proporcionar una opinidén independiente encaminada a mejorar la
gestidn vy los métodos, vy a lograr una mayor coordinacidn entre las
organizacicnes participantes;

ii) determinar si las actividades emprendidas por estas
organizaciones se desarrollan en la forma mis econdémica posible vy
g1 ge hace un uso dptimo de log recursos disponibles;

iii) prestar asistencia a los drganos intergubernamentales en materia
de evaluacidn externa de programas vy actividades v ©prestar
asesgcramiento a las organizaciones participantes respecto de sus
métodos de evaluacidn interna; y

iv) preponer reformas o© formular recomendaciones a  los  drganos
competentes de las organizaciones participantes;

) Actlla como Organce independiente de supervisién externa para los
drganos  legisglativos de las organizacliones participantes y presta
gervicliog a estas organizaciones evaluando vy valorando la eficacia del
gistema de lag Nacioneg Unidas mediante insgpecciones, investigaciones vy
evaluaciones.

202. La Dependencia gse encarga de preparar su programa de trabajo anual,
teniends en cuenta lag solicitudes de log Estados Miembrog, expresadas en losg
drganos legislativos de las organizaciones participantes ¢ en forma de
rescluciones, las peticiones de las organizaciones participantes vy las
iniciativas de los propios Inspectores. La Dependencia publica informes en los
que los Inspectores exponen sus conclusiones y las solucicnes recomendadas,
notas y cartas confidenciales. Las notas vy las cartas confidenciales se
presentan a log jefes ejecutivos para gque éstog las utilicen segln estimen



cportuno. En el Estatuto de la DCI se pide a los jefes ejecutivos de las
organizaciones que wvelen por que se apliquen las recomendacicnes contenidas en
log informes de la DCI v aprobadas por sus respectivos drganos competentes.

203. Actualmente la DCI concentra sus esfuerzos de inspeccidn, investigacidn vy
evaluacidn &1l cuatro egferas pricoritarias: operaciones de gestidn,
administrativas v presupuestarias; actividades operacionales para el desarrollo;
mantenimiente de la paz; Yy cuestiones humanitarias. Sus informes en estas
esferas son examinados por los Organos legisglativos de las organizaciones
participantes v por les jefes ejecutivos.

204. La DCI es reconocida en general como un oOrganc independiente de rendicidn
de cuentas y supervisidn externa. No obstante, como la mayoria de los drganos de
supervisidn externa, por no decir todos, sus recursos son insuficientes para
poder desempefiar todas sus funciones. En estas condiciones es indispensable que
log recursos de la DCI se concentren en los asuntos mds apremiantes. A este
regpecto, esg imprescindible la interaccidn entre log Estados Miembros, las
organizaciones participantes y la DCI. Los Inspectores estiman que esta relacidn
tripartita tiene egpecial i1mportancis para mejorar la productividad v eficiencia
de 1la dependencia. Con sus recursos limitados, la Dependencia debe continuar
atendiendo las peticiones c¢oncretas de los Estados Miembros v de  las
crganizaciones participantes. Esta funcidn podria reforzarse aln mds si otros
&rganos de supervisidn, ccmo la CCRAP y el (CPC, sugirieran temas para la labor
de inspeccidn, investigacidn vy evaluacidn de la DCI. Los Inspectores no sdlo
acogen con agrado estas peticiones concretas, sino gque instan a esos Organcs a
que las formulen.

205. Ademds de sus relaciones con los Estados Miembros y las organizaciones
participantes, la DCI tendrd gue mantener vinculos estrechos vy directos con
otrog drgancos de rendiciédn de cuentas y de supervisgidn interna y externa. Estas
relaciones abarcan 1lmportantes elementos relaciconados con la coordinacidn de
actividades, la evitacién de duplicacicones y la posgibilidad de elaborar algunasg
egtrategias comunes. En este contexto, debe egtablecerse una distincidn ente los
mandatos v el ambito de actuacidn de estos drganos, asi come entre Srganocs
interncs y eXternos.

206. En este sentido, la DCI estid totalmente de acuerdo con la opinidn
expresada por el Grupo de Auditores Externos en febrerc de 1994 en el sentido de
gque "las auditorias externa e interna deberian mantenerse separadas porgue
cumplen funcicones distintas™ ™. Esta regla puede y debe hacerse extensiva a
otros A&rganos interncos y externos, ademds de los que se encargan de la auditoria
per se, aunque por la misma razdn: los mecanlismos internos estdn subordinadeos al
jefe de la organizacién a menos gque estidn también vinculados y relacionados con
el o&rganc legislative en cuanto a designacidn, perscnal, financiacién vy
presentacidn de informes (cuestidn que se examina en el informe provisicnal de
la DCI de 1293 sobre rendicidn de cuentas y supervisién en la Secretaria de las
Naciones Unidas) .

207. En cambic, los mecanismos de supervisidn externa deben realizar examenes
independientes y comunicar opiniones independientes a los oOrganos legislatives,
v no solamente a los jefes de las organizaciones. Mé&s aun, los &rganos interncs,
incluida por ejemnplo la nueva Oficina de Servicios de Supervisidén Interna de las



Naciones Unidas, deberian ser objeto ellos mismos de vigilancia y supervisién.
Esto se puede lograr mediante drganos de supervisidn externa que respondan ante
log Estados Miembros, como la DCI v log auditores externos.

208. Auditores externos. La Junta de auditores de las Naciones Unidas estd
integrada por tres miembros, gue son actualmente los Auditoregs Generales del
Reing Unide, Ghana vy la India, nombrados per la Asamblea General. Log auditores
externcs de los organismos especializados vy el OQIEA son designadeos por 1os
drganos rectores de los organismos respectivos. Los Auditeores Generales del
Reing Unido, Alemania, Francia, Suiza, Austria y el Canadad han desempefiads todos
funcioneg de auditcres externos.

209. Todos los auditores externos y la Junta de Auditores son nombrados con
arreglc al Reglamento Financiero de las Naciones Unidas vy las atribuciones
adicionales relativas a la comprobacidén de cuentas, establecidas por los drganos
regpectivos. En virtud de estas disposicioneg, los auditores externog deben
comprobar las cuentas financieras de lag organizaciones, emitir un dictamen e
informar scbre log estades financiercs.

210. El Reglamentc Financiero dispone asimismo que el auditor externo debe
realizar estudicgs sobre la eficiencia de los procedimientog financieros, los
sistemas contables, losg contreles financieros internos vy, en general, 1la
administracién vy gestidn de la organizacidn. E1l auditor externo debe poner en
conccimiento del odrganc competente los casos de despilfarro o desembolso
indebido de dinero u otros Dbienes, aun cuando los asientos de las
correspondientes cperaciones estén en regla. Los resultados de estos estudios se
presentan a los drgancs rectores de las organizacicnes junto con los estados
financieros de lasgs mismas v el dictamen del auditor.

211. Grupo de Auditores Externos. Este Grupo, establecido por la Azamblea
General en 19597, estd integrado por log treg miembros designados (Auditores
Generales de Estados Miembros) de la Junta de Auditores de las Naciones Unidas,
vy log auditores externoss degignados por los ¢rganismos especializadeos y 21 QIEA.
En 1la actualidad, ocho palses prcoporcicnan auditores externos para las
organizaciones del sistema de las Nacicnes Unidas: Alemania,., Austria, Canadi,
Francia, Ghana, India, el Reino Unide y Suilza.

212. El Grupo tiene por objetivo promover mejores practicas de contabilidad vy
auditoria en el gistema de las Naciones Unidas mediante la coordinacidén, la
cooperacidn y el intercambio de informaciones entre sus miembros. Para alcanzar
aste objetivo, el Grupo puede presentar opiniones, obgervaciones o]
recomendaciones a log d&rgancs rectoresgs por conducto de la CCAAP; y a las
administraciones de las organizaciones de lag Nacioneg Unidas por conducto del
CAC o del CCCA. El Grupo se relne regularmente por lo menos una vez al afio y
puede, de vez en cuando, celebrar periodos extracrdinarics de sesiones. Se elige
a un presidente v a un vicepresidente para cada periodoc ordinaric de sesiones.
Los gastos de cada pericdo de sesiones del Grupo son sufragadeos conjuntamente
por la organizaclidn huésped vy los auditores externos, sl 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 de auditoria y
las normas comunes de auditoria del Grupo, éste ha desplegado esfuerzos
considerables para lograr gque la auditoria externa del sistema de las Naciones
Unidas se ajuste a la mejor préctica profesional, tal como figura en la
directriz emitida por la organizacidn Internacicnal de Entidades Fiscalizadoras
Supericres (INTOSAI) v en los dicté@menes pertinentes de la FPederacidn
Internacional de Contables.

214. E1 Grupo ha participado también en iniciativas encaminadas a promover lag
practicag contables en el sgistema de lasg Naciones Unidas. En 1991, el Grupo
prepard un estudio provigional sobre la necesidad de elaborar normas contables
para todo el sistema, y desempefid un papel destacado en la elaboracidn 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 presentacidn de los estados financieros del sistema de las
Naciones Unidas.

215. Por otra parte, el Grupoc examingé las directrices gobre seguridad de 1la
informacién, elaboradas por el ACCIS. Ha comunicado al CAC su opinién sobre las
auditorias financieras independientes del sistema, agi comoe eaexdmenss de log
gservicios de gestidén en el gistema, en nombre de determinadog Estadog. Ha
propuesto gue ge introduzcan cambiogs en el contenido v presentacidn de lag
valoracionesg actuariales y esgtades financiercos de la Caja Comin de Pengicnes.
Agimismo, el grupo ha procurado mejorar la cooperacidn con la DCI, y durante

1994 emitid su opinidén sobre la forma de mejorar las funciones de supervisidn'
VIII. ORGANOS RECTORES DE SUPERVISION

216. Los Ultimos elementos de log procesog de rendicidn de cuentas, mejora de
la gestidén y supervisidén en el sistema de las Naclones Unidas son log drganos
rectores de supervisidn y la cuestidn conexa de la presentacidn eficaz de
informes a estos drganocs.

A, Actividadeg de sgsupervisidn de los drgancsg rectores

217. En los cuadros 12.A y 12.B de la parte II del presente informe pusde verse
que cierto nlmero de organizaciones estédn adoptando medidas para evaluar,
perfeccionar, racionalizar y reformar el funcionamiento v los métodog de trabajo
de gus &drganos rectores y gue algunas de ellas consideran esta cuestidén como un
tema constante de su programa. También indican escs cuadros que en casi todos
log casos log principales Srganog © subdrganosg de supervigidn de lag distintag
crganizaciones se relnen con bastante poca frecuencia, normalmente sdlo por unos
dias o semanas al afie, dedicando solamente una parte de ese tiempo a la
supervisidn de lasg cuestiones de ejecucidén y actuacidén profesional.



218. Durante aficg se han celebrado debates gobre la mejor manera de fortalecer
la supervisidn legislativa en las organizaciones, no obteniéndose en muchos
cascs ningln éxito o un éxito parcial en los intentos de reforma. En 1381, se
inicid un esfuerzo importante con el Provecto Nérdico para las Naciones Unidas.
En el informe final de este proyecto se sefiald que las Nacicnes Unidas se
idearon inicialmente como un sistema de asambleas politicas para resolver
problemag comunes . No obstante, en los  dltimos afiog las actividades
cperacionales del sistema de las Naciones Unidas han evolucionadeo ripidamente,
pero de manera concreta y fragmentaria, sin una organizacién coherente gue se
encargara de una ejecucién eficaz vy eficiente. Segin dicho informe, log Estados
Miembros experimentaban dificultades para Tener una visidn generzl de las
divergas actividades vy ge planteaba un problema de fijacidn de pricridades, va
que 1incluso en cuestiones operacionales las decigiones vy regoluciones de la
Asamblea General y del Consejo Econdmico y Social eran en su mayoria fdrmulas de
transaccién en busqueda del consenso gue por suU cardcter axcesivamente general
daban pocas orientaciones.

219. En el informe de los paises ndrdicos se reclamaba una profunda labor de
andlisis v reforma para lograr que =l gistema de las Nacicones Unidas fuera més
transparente, flexible Yy respansable. En particular, se instaba el
egtablecimiento de drganos rectores mas reducidos para proporcicnar una forma de
administracidn wmds eficaz a fin de que lasgs organizaciones pudieran recibir la
orientacidn y el apoyo necesarios para emprender actividades scbre una base
continua'’,

220. BEBste proyecto de constitucidn de un  mecanismc  intergubernamental
simplificado vy mAsg coherente fue examinade durante el cuadragésimo octavo
periodo de sgesiones de la Asamblea General, a fines de 1993. E1 Secretario
General tomd la iniciativa de celebrar intensas negociaciones para refundir vy
simplificar la lakor de la Agamblea General vy del Consgejo Econdmico v social, No
obstante, esa iniciativa fracasd® en la cuestidn de la composgsicidn numérica vy
regional de dichos &rganos, vya que los paises mis pequefios solicitaron una
participacidn activa, cuando gue el proyecte ndrdico aspiraba a reducir el

namero de miembros'™.

221. Pogterigrmente, se acordd introducir alguneg cambiog en el funcicnamiento
del Consejo Econdmico y Social y se establecieron nuevas juntas ejecutivas para
mejorar la supervigidn operacicnal y la transparencia en el PNUD/FNUAP, el
UNTICEF v tal wez el EMA, c¢on ligera reduccidn del nimero de miembrog. En 1895
estas medidas van a ser objeto de un examen global, con posgibles modificaciones,
para tratar de combinar la universalidad y la eficiencia vy de lograr la
transparencia en la adopcidn de decisicnes™. Durante 1994 las nuevas juntas
ejecutivas se pusieron de acuerdo sobre una presentacidn armonizada de los
presupuestos y de las cuentas a fin de obtener una mayor transparencia vy
comparakbilidad financiera. Tamkién han intentado simplificar su labor vy la
corriente de documentacidn, vy van a procurar mejorar log procesos de formulacidn
de politicas en colaboracidn con el Consejo Econdmico y Sccial.



222 . En un nuevo informe scbre la reestructuracidn del sistema de las Naciones
Unidas se ofrecen muchas ideas para fortalecer el mecanismo de adopcidn de
degisiones de lag organizaciones v el proceso de supervisidn operacional. Log
autores citan en particular los problemas de la documentacién innecesaria (véase
la proxima seccidn), la no utilizacidn de la tecnologia moderna para acelerar
lag deliberaciones, las desigualdades en las capacidadegs de las delegaciones vy
las presiones ejercidas por el personal. Destacan la necesidad de lograr una
gestidn mids eficaz de las actividades operacionales mediante procesos més
egtrictog de rendicidn de cuentas y supervisidn, la descentralizacidn de 1la
direccidn de los programas para cercarlos mucho mds al nivel de ejecucidn, y un
énfasis mucho més pronunciade en las maximas pricoridades. En otra parte
igualmente importante del informe, los autores analizan los graves problemas que
plantean los calendarios de trabajo anticuados y destacan la necesidad de crear
una "cadena integral" para simplificar 1la totalidad de 1la corriente de
actividades a través del mecanisme intergubernamental de las organizaciones'™.

223. Mientras prosiguen estas actividades de reforma y otras similares en los
Srganos rectores de todo el sistema, hay que insistir de modo <constante =n un
punto critico. Los drgancos rectores tienen el papel fundamental de dar el tono
para toda su organizacidn. Deben mostrar, a través de las medidas que adoptan v
del seguimiento que leg dan, que atribuyen una alta pricoridad a una rendicidn de
cuentas rigurosa, a la mejora de la gestidn, a una supervisidn eficaz, al
establecimiento y mantenimientc de una cultura de la actuacidn profesicnal a la
utilizacidén prudente de log recursos, al dinamismo vy la capacidad de reaccidn
ante unas condiciones cambiantes y al maxime cumplimiento posible de lasg
misiones y okjetivos de cada organizacidn.

224. Los Ingpectores, al definir el concepto de rendicién de cuentas en el
capitulo I, seflalaron gque no sdlo las secretarias son responsables ante los
drganog rectoreg por la utilizacidn prudente de log recurgos v los resultados
cbtenidos en los programas, sino que esos propilos drganos son regponsables, a su
vez, ante los Estados Miembros y sus pueblos por estas mismas cuestiones. Los
drganog rectores, gue representan directamente a las personas a quienes girve la
crganizacidn, deben dar el ejemplo. Ellos, méds que cualguier otro participante,
deben aportar el impulso constante de mejora, insistiendo en particular en 1la
egstricta aplicacidn del sistema de recompensas y reconogimiento por una buena
actuacidn profesional, vy en la aplicacidn de medidas correctivas vy, de ser
necesario, sanciones por los males resultados cbtenidos. S1 no se dedican a ello
con geriedad vy c<¢onstancia, el personal directivo v log funcionariog de las
gsecretarias gd6lo cumplirdn de palabra sus obligaciones en materia de rendicidn
de cuentas vy supervisidn vy se preccuparan por otras pricridades.

225. En su encuesta la DCI comprobd también gque aparentemente ninguno de los
drganos rectores de supervisidn del sistema de las Nacicnes Unidas tiene su
propio personal, en c¢ontraste gon la situacidn de los diversgsos gobiernos
nacionales. Es esto una clara desventaja para la labor de supervigidn de los
drganos rectores: este personal poedria aportar a dichos drganos un andlisis
independiente de lasg operaciones, avudarlogs a prepararse con eficacia para log
debates scbre politicas y los exfmenes de rendimiento, v a realizar un
seguimiento independiente de los programas e iniciatiwvas pasados vy de 1los



compromisos contraidos por la 8Secretaria. En vez de ello, los &rganos rectores
de supervisién sdlo cuentan con la asistencia de personal a jornada parcial
facgilitado por las secretarias de las organizaciones. Por muy Util y experta que
pueda ser esa ayuda, nc ofrece la perspectiva independiente © el trabajo
analitico a fondo gque pudiera facilitar notablemente la labor ds supervisidn del
drgano rector.

226. Existen, sin embargo, otras medidas que pueden adoptar los d&rganos
rectores para mejorar sus operaciones vy procedimientog con mirag a perfeccionar
el proceso de rendicién de cuentas y supervisidén de sus organizaciones

respectivas. Pueden establecer subcomités con  funcicnes especiales de
supervigidn (o auditoria), con una <compogicidn muy reducida (pero gismpre con
arregleo a la distribucidn geogréfica), con un programa sistemdtico y con mas

tiempo para atender las cuestiones de superviegidn. Pueden racionalizar los
procedimientos y lag deliberaciones (como en las iniciativas antes citadas).
Pueden pctenciar su trabajo insistiendo en una buena documentacidén, en flujos de
informaciones actualizadas y en la utilizacidn eficaz de la tecnologia moderna
de la infeormacidn por parte de lag gecretarias. Como elemento central de esta
corriente de informacidén, el oOrgano rector debe insistir en la presentacidn
sistemitica de informes sustantivos sobre rendimiento vy gestidn, cuestidn ésta
gque se examina madsg adelante.

227. 0Otra condicidn previa para una buena administracién es que los d&rganos
rectores asuman plenamente sug respongabilidades en cuanto a una formulacidn
cuidadosa de las metas, migiones, ambito de los servicios, filosofia
organizacional y normas, como marco para la actuacidn de las secretarias. 8Se
fagilitaria notablemente el éxito de la actuacidn de 1las secretarias y 8u
blisqueda de la “gestidn total de la calidad” =i los propios drganos rectores
trataran de aplicar una “politica total de la calidad”. Para ello tendrian que
adoptar las siguientes medidas:

a) fijar metas claras para los programas;

b) eliminar regularmente las barreras de procedimiento innecesarias y log
mandatos juridicos anticuados;

) mantener un entorno juridico y de gestidn que fomente las estructuras
v enfoques orientados a los resultades y combine la innovacidn y la
flexibilidad con la rendicidn de cuentas por log regsultados
alcanzados; vy

d) adoptar lag decisiones politicag necesariasgs en materia de prioridades
v eliminar los programas y actividades con escasas repercusiones.

228. Un ejemplo wmuy pertinente de este enfogue basado en la actuacidn
profesional es la evitacidn de los “mandatos infundades”, que consisten en
establecer un nuevo programa sin haber calculado sus costos ni asignado los
recurgos necegariog: en el gistema de las Naciones Unidasgs la expresidn “dentro
de los recursos disponibles” se emplea siempre que se pide a las secretarias que
emprendan nuevas tareas. Esta practica consistente en eludir la adopcidn de



decigiones da origen a una gestidn desgordenada al perturbar (o por lo menos
confundir) las pricoridades establecidas entre los programas. En vez de ello, los
&érganos rectores deberian determinar con c¢laridad v precisién los recursos
necesarios para aplicar debidamente una reforma de la gegtidn o llevar a cabo
una nueva tarea, paralelamente con la obligacidén de la Secretaria de utilizar
planes de trabajo, andlisis y normas para culdar de que todos 1os recurses,
egspecialmente el personal, no gean posteriormente infrautilizades, mal empleados
o derrcochados.

229. Un dltimo elemento polémico entre log drganos rectores v lag secretarias
es el problema de la "microgestidn", es decir, cuando los propics &rganos
rectores intervienen en los detalles de 1la labor de las secretarias. Esta
costumbre es el reflejo de un prolongado ambiente de desconfianza. Los drganos
rectores y los Estados Miembros no deberizn tratar de influir o injerirse en los
detalles de las cperaciones de las secretarias, ni entorpecer la laber del
personal directive con una burocracia  excegiva. Al propio  tiempo, lag
secretarias no tienen derecho a blogquear o menoscabar los intentos de los
drganos rectores encaminados a llevar a cabo la labor de supervisién gque se les
ha encomendado, especialmente porque egstas acciones pueden muy bien reflejar una
profunda frustraclidn por parte de los drganos rectores en cuanto a la calidad de
log sistemas vy medidas de gestidn existentes.

230. La clave para la solucién de estos problemas de microgestidn no debe
enceontrarse en las polémicas sobre cuestiones de detalle. En vez de centrarse en
la administracién cotidiana v en las decisicnes puntuales, tanto los drganos
rectores come las secretarias deberian hacer hincapié en unos sdlidos procesos
de rendicidén de c¢uentasg, buena gestidn vy supervisgidén, asi come en una mayor
transparencia para contribulr a la consecucidn de los resultados apetecidos y a
la utilizacidn eficaz de los fondos asignados.

B. Pregentacidn de informes y examen externo

231. Losg Inspectores estiman que una mejor presentacidn de informes ceonstituyve
el medio mds importante de potenciar los resultados y la actuacidn en la labor
de supervisidn de los &rganos rectores relativa a las operaciones de las
gecretarias del sistema de las Naciones Unidas. Esa mejora de la presentacidén de
informes se mnecesgita especialmente por las dificultades gue plantea la escasez
de recursos y de tiempc disponible ¥ la lentitud de la introduccidn de reformas
en lag operaciones de los drgancs rectoresg, seglin se indicd anteriormente.

232. EBn los cuadros 13.2 y 13.B de la parte II del presente informe se indican
una gran variedad de informes que se presgsentan a los drganes rectores de
supervisidn acerca de la ejecucidédn de programas y las iniciativas vy mejoras
introducidas en la gestidn:



al Los informes de ejecucidn més dtiles y mejor orientados son tal vez
los informes bienales de la FAQ, gue va se publicaban durante afios en
el contexto de la evaluacidn de programas v gue recientemente se
revisaron para abarcar nc solamente la evaluacidn de programas sino
también su ejecucidn, mds unos informes bienales de ejecucidn que se
presentan a 1log cuatro ¢omités técnicos principales de la FAO.

b) Varias organizaciones, como el O0PS el QIEA, la QIT, la UNESCO, la
CNUDI v la OMPI, publican informes periddicos sgobre la ejecucidn de
programas que son bastante extenscs e informativos, pero gue también
pueden ser bastante abrumadores para el lector por su longitud (varias
de estas organizadiones esstan tratando de gimplificar estos informes) .

<) Otras organizaciones, como el ACNUR, el UNICEF, la UPU, el PRA, la OMS
vy la OMM, publican informes anuales de su jefe ajecutivo, gque gon de
fdcil lectura pero =Se centran menos en la ejecucidn vy, por ende, son
mencs dtiles a efectos de supervisidn.

d) Otras organizaciones mids recurren a una coleccidn de informes de
ejecucidn o supervisidn, a menudo para atender peticiones concretas de
log &rganos rectores y que varian de un afic & otro, gue a veces son de
buena calidad v otras no, pero gue por su irregularidad dificultan una
supervisidn sistemitica.

e) Un numerc creciente de organizaciones han presentade {Gltimamente
informes muy documentados a sus Jdrganos rectores, a menudo con
participacidn de consultores externog, sobre reformag, mejoras e
iniciativas en materia de gestidn. Por desgracia, la mayoria de las
organizaciones no complementan todavia sus informaciones sobre
ejecucidn de programas con la pregsentacidn de informes periddicos,
gistemdticos v analiticos a sus drganos rectores de supervisidn acerca
de la mejora de la gestidn, la planificacidn estratégica vy la gestidn
del cambic.

233. La calidad actual de los informes de ejecucidn aln deja mucho que desear
por la laxitud de las sgecretarias v de log Organog rectoreg. En un informe de la
DCI publicado en 1984 sobre la presentacidn de informes al Consejo Econdmico y
Social se c<¢itaba la proleongada "crisis" en el papel y el funcionamiento del
Consejo vy 8e la atribuia en gran parte a las dificultades tCécnicas, las
incomprensiones y las frustraciones entre la secretaria de las Naciones Unidas vy
los o6rganos intergubernamentales. E1 problema se debia en Parte al enorms
volumen de documentosg: unos 108 informeg con 4.000 paginas en 1883 sd6lc para la
documentacidén previa al pericodo de sesiones. Esta documentacidn no sélo era
voluminosa, sino gue se presentaba con retraso, era bastante diversa, sdlc se
regumia parcialmente, era demasiado infermativa v no contenia recomendaciones.
La DCI llegaba a la conclusidn de que esta situacién entorpecia
considerablemente la labor del Consejo v de sus organcs subsidiarios en la
formulacidn de politicasg, la coordinacidn y la planificacidn y programacidn, vy
exigia la adepcién de medidas correctivas urgentes™



234. El Becretario General reconoccid que demasiados documentos de la Secretaria
tendian a ser mis descriptivos que analiticos, que no siempre determinaban con
precigidn las  cuestiones clave de politica v qgue a menudo faltaban
recomendaciones sustantivas para su examen por log Organos rectores. También
sefialaba que, mientras los informes de 1la Secretaria tendian a basarse
prudentemente en las opiniones establecidas, con demasiada frecuencia log
Grganos intergubernamentales sclicitaban informes repetitivos aungue no hubieran
ocurride nuevos acontecimientos, <¢omo alternativa a la blsgueda de alguna
trangaccidén, concesidén o acuerdo. Hizo suyas lasg conclusiones de la DCI v
declard que debian proseguirse los esfuerzos para hacer gue la documentacidn sea
menos descriptiva vy més analitica, destacar las cuestiones clave de politica y
las recomendaciones, vy preparar informes méds conciscs y consolidados™. Por
desgracia, parece que la presentacidn de informes en la Secretaria de las
Naciones Unidas s&lc ha mejorade desde entonces con lentitud y en contados
casos, como 1o ategtigua la gevera critica de la Asamblea General acerca de la
calidad y la capacidad de reaccidn observada en los informes sobre cuestiones de
gestién que se le presentarcn durante 1993 7.

235. Los Inspectores estiman que la mejor manera de fortalecer los esfuerzos
conjuntos de los &rganos rectores de supervisidn y de las secretarias de las
organizaciones consgiste en mejorar la presgsentacidn de informes gobre ejecucidn vy
resultados. Aungue la mayoria de las sugerencias gue se formulan en el presente
informe se someten a la consideracidén de las organizaciones en funcidn de sus
circunstanciag concretas, leos Inspectores gi recomiendan gque cada organizacidn
presente un informe cada afic (o por lo mencs, un capitule bien documentado en su
principal informe de ejecucidn) a su &rgano rector de supervisidén para gue éste
lo examine como tema habitual de su programa. La dependencia de planificacién
egtratégica, cuyo establecimiento se recomienda en el capitulo V, deberia
coordinar la preparacién de este informe o capitulo, lo que reforzaria al propio
tiempo la autoridad, 1la labor v la responsabilidad de esta dependencia. Ese
informe o© capituleo deberia abarcar de wmodo concisc pero  sustantivo  los
resultados, los acontecimientos significativos y las iniciativas adeoptadas en
lag esferag de la rendicidn de cuentas, la mejora de la gegtidn v la
supervisidn, estudiadas en el presente informe:

-  examen general de log acontegcimientog en materia de planificacién
egtratégica y gestidn de la actuacidn profesional;

- labor v logrog de las dependenciag de supervisgidn interna;
- controles interncs;

- aplicacidén de la tecnologia de la informacidn;

- perfecgicnamiento del personal directivo v capacitcacidn;

- programas de mejora de la gestidn;

- participacidn en actividades interinstitucionales importantes Yy
pertinentes;



- conclusiones vy medidas adoptadas en relacidn con las principales
recomendaciones formuladas por los drganos de supervisidn externa del
gigtema; vy

- cuesticnes conexas resgpecto de las cuales el &rgano rector de
gupervigidn haya solicitado previamente su evaluacidn o seguimiento.

236. Los Inspectores estiman que el informe propuesto es indispensable para
orientar y potenciar log futuros procesgsos de rendicidédn de cuentas y supervigidn
en cada organizacidn. Deberia permitir a las sgecretarias vy los Organos rectores
hacer hincapié en la importancia critica de la buena gestidn. Asimismo, deberia
permitir a lag partes interesadasg trabajar geria, conjunta y gistematicamente
hacia wuna "cultura de la eficiencia®"™ que destagque la importancia de losg
resultados, de la mids amplia utilizacidén posible de los recurscs escascs vy de
una organizacidn gue aprende y mejora constantemente,

237. En particular, los Inspectores desecan destacar el segundo punto de la
ligta que precede: pregentacidn periddica de informeg a log drganos rectores
gsobre la labor de las dependencias de supervisién interna. Estos informes no
deben referirse a los detalles de los distintos exdmenes © investigaciones.
Tampoco deben llevar a una "microgestidn": todas las partes deben centrarse en
log resultades, v no en el proceso. No obstante, la presentacidn de informes
sobre los logros y conclusiones generales de las dependencia de supervisién
interna contribuiria a la consecucién de log objetivos muy importantes esbozados
en la seccidn D del capitulc IT: liberar a estas pequeflas dependencias de su
"invigibilidad" actual; hacer hincapi€ en la reduccidn de gastos y las mejoras
conseguidas, lag recomendacioneg aplicadas, las prioridades y la cobertura; v
proporcionar a los procesos de rendicidn de cuentas vy supervisidn de las
organizaciones mucho mids credibilidad, transparencia e importancia de la gue han
tenido en el pasado. Lag dependencias de supervigidn de la Secretaria de lasg
Naciones Unidas, recientemente consclidadas, presentarcn a la Asamblea General
en 1894 un primer informe anual transitorio vy los funcionarios competentes de
otras varias organizacioneg también estimaron que esgstog informeg darian un
impulse 1til tanto para mejorar los proceseos de rendicidn de cuentas vy
supervisidn en sus organizacicnes como para perfeccionar su administracidn en
general.

238. Muchas organizaciones estén introduciendo otro elemento importante: las
evaluacioneg externas de los sgistemags v programas de gesgstidn de las
organizaciones vy los informes scbre los mismos. Estos informes pueden ser
encargados a consultores por los oOrganos rectores o los distintos Estados
Miembros para que girvan de complemento de la labor de los pegquefios drgancos de
supervisidn externa para todo el sistema, que se estudian en el capitulo
anterior.

239. En 1984 el CPC pidid que los gobiernos efectuaran evaluacicnes de los
programas como complemento de la labor de la Secretaria de las Naciones Unidas,
v en 1992 volvid a pedir una evaluacién externa independiente™™. En el Manual de
Evaluacidn de las Nacilones Unidas se indica que los drgancs intergubernamentales
pueden realizar evaluacicnes o contratar a evaluadores externos para que 1as



lleven a cabo. En la encuesta realizada en 19285 sobre la evaluacidn en todo el
sistema, la DCI llegaba a la conclusidn de que mds de la tercera parte de las
organizaciones hablan encargado algin tipo de estudio de evaluacidn externa.
Agsimismo, la DCI abogd por este sistema en su informe de 1984 sobre presentacidn
de informes al Consejc Econdmico vy Social, sugiriendo que se contratara a
consultores externos para Jgue prestaran asistencia al CPC en la evaluacidn de
programas, © inclusc que el CPC tuviera una secretaria permanente propia. No
obstante, el S8Secretario General expresd enérgicamente gu desacuerdo c¢itando
objeciones de procedimiento, v el CPC adoptd una actitud ambivalente sobre la
materia

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 vy apoyadas por el CAC, en el sentido de gue los donantes
potenciales de contribuciones voluntarias al gistema de lag Nacicnesgs Unidag
aceptaran la competencia de las organizaciones y sus procedimientos normales de
comprobacidn de cuentas. El Secretario General habla declinado invariablemente
log ofrecimientos ¢ada vez mas frecuentes de contribuciones voluntarias, sujetosg
a la condicién de gue los donantes tuvieran acceso a la comprobacién de cuentas
o de que sug representantes pudieran realizar estudios de gestidn, por ser esto
incompatible con las disposiciones del Reglamento Financierce de lag Naciones
Unidas en materia de auditoria externa. No cobstante, &l CAC y el Grupc estimaron
ambos gque, a titulo excepcional, podrian ser apropiados oLros examenes externos
de la gestidn, con la aprobacidn previa del drganc rector competente'™.

241. En los cuadrcs 14.2 y 14.B de la parte II del presente informe se indica
que en log dltimos afios han aumentadc el numero v la importancia de estog
exdmenes externos complementarios. Los Estados Miembros han examinado cada vez
més la labor de las distintas organizaciones (ademés, el informe final del
Proyecto Nordico para a las Naciones Unidas, antes citado, v un egtudio muy
completo preparade por el Gobierno de Dinamarca” son buenos ejemplos de
cooperacidén entre organismos). No cbstante, también se ha registrado un aumento
considerable del nimero de evaluaciones de las operaciones, estructuras vy
sistemas de gegtidn de las organizaciones, efectuadas por empresas
internaciconales de consultoria en materia de gestidn.

242 . Los Inspectores estiman que esta tendencia a la realizacidn de estudios
por les Estados Miembros y por empresas consultoras internaciocnales constituye
un acontegimiento muy favorable. Aporta nuevasg ideas v reflexiones sobre log
gsistemas de gestidn que permiten reforzar y ampliar las evaluaciones de la
actuacidn de las organizaciones y de su persconal directive v de las mejoras
necegarias, v proporcicnar una mejor informacidn a los drganos rectoreg sobre
egtas cuesticones. Los consultores también tienen un volumen considerable de
experiencia y concocimientos técnicos en esferas que las organizaciones apenas
egstidn abordando, ¢omo la investigacidn de fraudes vy la evaluaclidn de riesgos.
Comc estos informes suelen ser encargados por los drganos rectores y otras
partes interesadas, a los que luego se remiten, no sdlo facilitan la labor de
gsupervigidn de log drganos rectores, gino gue también contribuyen a la
transparencia de las organizaciones interesadas y, por ende, a su credibilidad.
Si las organizaciones utilizan estos estudios debidamente -participando



activamente en ellos mientras se preparan, centrandose en lasg esferas en gue
pueden tomarse medidas wviables vy garantizando un buen seguimiento ulterior-
dichos estudios pueden constituir un vigeroso impulso adicional para mejorar la
gegtidn v la eficacia de las organizaciones.

243, Los esfuerzos desplegados por las organizacicnes para intensificar el
didlogo con sus clientes constituyen otra aportacidn externa importante. A este
respecto cabe destacar un reciente informe del PNUD como parte de sus esfuerzos
de promocidn del cambio'™, asi como una amplia evaluacidn efectuada en 1990 por
el UNICEF scbre sus pcliticas y funciones en materia de relaciones externas™
En un informe publicadeo por la DCI en 1993 sobre la cooperacién del sistema de
las Naciones Unidas c¢on las organizaciones no gubernamentales a nivel popular,
gse comprobd que muchas organizaciones del sistema, como el UNICEF, =1 PNUD, el
FNUAP, el ACNUR, la UNCTAD, la FAO, el Banco Mundial, la OMPI, la UNESCC y 1la
QIT, celebran ceongultas amplias vy regulares con 508 grupos para estudiar sus
operaciones vy las cportunidades de colakoracidn'™

244, Los Inspectores consideran gue estos elementos -presentacidn de mejores
informes de ejecucidn a log &rganos rectores, examenes externos efectuados por
los goblernos o por consultores externos, y consultas con otros grupos de
clientes o de asociados en las operaciones- preoporcicnan a las organizaciones
mediog adicionales muy importantes para dar respuestas trangparentes v creibleg
a las responsabilidades que recaen cada vez mis en el sistema de las Naciones
Unidas en materia de rendicidn de cuentas, supervizidén vy ejecucidn.

245. Por 1ltimo, los Inspectores también quedaron impresionados por la calidad
e intensidad del didloge establecide acerca de la reforme vy fortalecimiente de
lag organizacionss (como lo indica la vigidn general gue se da en log cuadros 9,
12, 13 y 14 de la parte II), que se ha ido desarrollando reclentemente entre los
drganos rectores de supervisidn v las secretarias, en organizaciones como el
PNUD, el PNUMA, =1 UNICEF, el FNUAP, =l ACNUR, el PMA, la OACI, la OMI, la UIT,
la UNESCO y la ONUDI, asi como las conversaciones gque se estldn celebrando en la
Secretaria de las Naciones Unidas, 1 Centro de Comercio Internacional
UNCTAD/GATT, la PFAQ v la UPU. Este didalogo sustantivo vy continuoe sobre las
metas, la planificacidén estratégica, los resultados y la mejora sistemdtica de
la actuacidn de las corganizaciones constituye la mejor garantia gue puede darse
a las organizaciones en cuanto a su éxito futuro en nombre de log pusblos del
mundo a los que, en definitiva, sirven todas estas corganizaciones.
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clencia y la Cultura
UNICEF Foendo de las Nacicnes Unidas para la Infancia
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INTRODUCCION

1. Muchas organizaciones del sistema de las Nacicnes Unidas han
realizado o estan realizando actualmente considerables esfuerzos para
fortalecer, revitalizar o reorientar sus métodos de gestién, su capacidad
¥y sus sistemas administrativos, y sus procesos de rendicidn de cuentas y
supervisidén. Esta evolucidn responde a las nuevas tareas encomendadas a
las crganizaciones, a la urgencia wvital gque con frecuencia tienen esas
tareas, a la escasez de recursos publicos para llevarlas a cabo y a la
presién sobre las organizaciones publicas en todeo el mundo para que
utilicen mejor lcs fondos plublicos y garanticen unos resultadcos de mejor
calidad.

2. El presente informe de 1la Dependencia Comin de Inspeccidén (DCI)
pretende contribulr a estos esfuerzos de diversas formas:

a) ofreciendo un andlisis general y relativamente completo {gque nunca
antes se habilia llevado a cabo) del marco, tipos e interaccicnes de las
actividades de rendicidn de cuentas, mejoramientc de la gestidn vy
supervisidén interna del sistema;

b} identificando algunas tendencias y pautas nuevas en estas
actividades;

c) destacando algunas importantes ilniciativas en curso gue merecen ser
tenidas en cuenta por las organizaciones.

3., Los Inspectcores enviarcn cuestionarics a 28 organizacicnes del sistema
de las Naciones Unidas, examinaron la documentacién facilitada, visitaron
el mayor namero peosikle de organizaciones para proseguir las
conversaciones y en dos ocaslicones sclicitaron sus comentarios sobre los
proyectos de informe de la DCI. Los Inspectores discutieron también los
problemas con 11 dependencias mixtas y &rgancs de supervisidén comunes a
todo el sistema. Los Inspectores desean expresar su agradecimiento a
todos los funcionarics participantes por su valiosa aportacién y sus
comentarios.

4, En la parte I del presente informe, titulada "Examen general v
anadlisis”™, se exponen las tendencias, las principales iniciativas y los
problemas identificadeos por la DCI y se formulan recomendaciones para su
consideracién por las organizacicnes.

5. En esta parte II, los Inspectores presentan una sincpsis, muy
resumida, de las refcrmas, iniciativas y medidas gque estan llevando a cabo
las organizaciones y oérgancs menclonados anteriormente para mejorar los
sistemas de rendicidédn de cuentas, gestidn vy supervisién. El cuadro 1
contiene informacién resumida sobre los recursos financieros y de personal
de las organizaciones. El contenidc de los cuadros 2 a 14 se presenta por
el mismo orden en que fue examinado en la parte I del informe. Cada cuadro
contiene informacién sobre las actividades de las distintas organizaciones
asi como citas de los decumentos pertinentes cuando ello ha sido posible.

6. Los cuadros 1 a 9 y 12 a 14 «cecntienen informacién sobre 28
organizaciones del sistema de las Nacicnes Unidas (el cuadrec 10 se refiere

a & dependencias comunes y el cuadre 11 a 3 organismecs con
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responsabilidades de supervisidn externa para todo el sistema). La parte A
de cada cuadrce se refiere a 16 drgancs, fondos, comisiones, oficinas u
otros componentes o entidades semliautdénomos que constituyen elementos de
las Naciones Unidas propilamente dichas, en tanto que la parte B de cada
cuadro se refiere a 11 organismos especializades del sistema de las
Nacicnes Unidas mas el organisme Internacional de Energia Atdmica (OIEA).
El estudic se ha limitade a las organizaciones participantes en la DCI;
per lo tanto, no se incluyen las instituciones financieras multilaterales
{Bretton Woods] ni el Fondo Internacicnal de Desarrollo Agricola (FIDA;.

7. Los Inspectores esperan que estos cuadros faciliten una imagen
relativamente completa y util de las actividades de las distintas
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, vy de las organizaciocones
en su conjunto, en las principales esferas relacionadas con la rendicidn
de cuentas, mejoramiente de la gestidn v supervisidn, y que los cuadros
resulten informatives y Gtiles para las secretarias y drgancos rectores de
las organizaciones en sus continuos esfuerzos para mejorar sus resultados

en esta dificil esfera.



Cuadro 1
B i \ les de | N
A. Qrganizaciones de las Naciones Unidas’

Persanal al 31 de diciembre de 1993

Organizaciones de Por categoria Por lugar de destino, Recurses financieros, 1993°
las Naciones en porcentaje (en millones de dolares de los EE.UU)
Unidas Personal P) — —
total ( (8G) Otras Presupuestos | Contribuciones | Mantenimiento
Cuadro | Servicios | Sede oficinas Proyectos| ordinarios volontainas, delapazy Totales
organico generales aprobados gastos otras misiones

Secretaria de las 14825 | 4947 | o678 | 33 59 8 1031 650 3000 4681
Nagiones Unidas
Commisiones
regicnales

CEPA ®00)° | (185 (415) 8

CEPE 178 (94) (34)

CEPAL (566) (146) (420)

CESPAP (604) (153) (451)

CESPAO (256) (72) (184)
CNUAH

(HABITAT) (198) (54) (144
UNCTAD 396) | 225 | a7
cel 286 120 166 69 13 19
PNUMA 76s) | 298 | e9)
ACNUR 2789 1008 1781 2 59 20 1305 1305
OOPS 145 135 10 52 48 0 209 299
UNICEF 4 451 1248 3213 21 51 27 984 984
PNUD 7376 | 1946 | 5430 19 70 11 &78 873
(incluido
FNUAP P 145 145
PNLID)

PMA 678 416 262 63 0 37 1565 1565
Totales parciales,
arganizaciones de
las Naciones
Unidas 30360 9820 20 540 1031 5826 3000 9 857
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Cuadro 1 (conclusion)
B , Liotales de | N
B. Qfras organizaciones del sistema de las Naciones Linidas !

Persanal al 31 de diciembre de 1993°

Otras
organizaciones del | p, | Por categoria Por lugar de destino, Recursos financieros, 1993
sistema de las et':tg?a en porcentaje (en millones de délares de los EE.UU.)
Nagiones Unidas P (8G) Otras Presupuestos | Contribuciones | Mantenimiento
Cuadro | Servicios | Sede oficinas Proyectos ordinarios volontainas, delapazy Totales
organico generales aprobados gastos otras misiones
FAC 5286 | 1974 | 3312 | &7 20 23 338 307 645
OIEA 1878 | 729 1149 | 90 10 0 191 96 287
OACI 756 304 452 74 26 0 48 38 86
o 209 | 1170 | 1759 | 49 16 35 203 131 334
OM 320 117 203 94 0 6 24 1 35
T 744 295 449 90 5 5 102 20 122
UNESCO 2830 | 994 | 153 | 75 21 4 222 87 309
ONUDI 1670 | se2 | 1108 | 74 1 26 0 139 230
uPu 187 94 a3 %6 3 1 20 3 25
OMS 522 | 1803 | 3320 | 35 42 23 367 357 724
OMP 427 145 282 | 100 0 0 66 5 71
OMM 337 151 186 84 2 14 38 49 87
Totales parciales,
arganismos
especializados y
OIEA 22286 | 8428 | 13858 1712 1243 2955
Totales generales 12
1.A+18) 52646 | 18248 | 34308 | 427 43 15 2743 7069 3,000 812




A. Drganizaciones de las Naciones Unidas

Recursos totales, 1994-1995

Organizaciones de Titulo de la dependencia y ubicacion Gastos Afos de
- ) Puestos de cuadro
las Naciones - estimados - consultores o
; Afo de - organico y
Unidas creacion (en milliones cateaoria fondos (en
de délares de U esr;iores délares de los
los EE.UU) P EE.UU)
2ecfeta”aud‘?c:as Division de Auditoria y Control de la Gestion 1994 10,6 50 31 000
AcIoNES LNIAAS | (AMGCD), (en Nueva York, Ginebra y Nairobi),
parte de la Oficina de Servicios de Supervision
Interna, formada por la fusion de la antigua
Division de Auditoria Interna y el Servcio de
Asesoramiento de Gestidn, Nueva Yark®
(la Dependencia de Auditoria original se
establecié en 1946)
Comisiones
regichales
CE:S:::'AT (Dos auditores interncs en la Seccién de Africa 1981 (0,60} (2) {0)
( ) de la Division de Auditoria y Control de la
Gestion (AMCD), en Nairobi ; gastos
financiados parcialmente por el CNUAH
(Habitat) y el PNUMA segdn se indica)
UNCTAD
CCl (Un auditorio interno, parte de la AMCDm en 1974 (0,14) (1) {0
Ginebra, financiado por el CCI)
PNUMA (Véase anotacion correspondiente al CNUAH (1.30)
(HABITAT) supra)
ACNUR (Seccidn ACNUR, en Ginebra, parte de la 1993 (2,46) (8) {0)
AMCD supra)
O0PS Oficina de Auditoria Interna, Amman, que 1950 1,87 8 0
informa a la Oficina del Comisionado General
de Viena
UNICEF Oficina de Auditoria Interna, en la Oficina del 1948 515 13 0
Director Ejecutiva, Nueva Yark
PNUD Division de Auditoria y Examen de la Gestion 1975 531 18 0,55
(DAMR) en la Oficina del Administrador, Nueva
York
FNUAP Seccion de Auditoria del FNUAP (FPAS), parte 1992 (0.62) 2) (0.25)
de la Divisién de Auditoria y Examen de la
Gestion del PNUD, Nueva York
PMA Auditoria Interna, Oficina del Director Ejecutivo, 1985 2,89 8 0
Roma
Totales parciales, organizaciones de las Naciones Unidas 25,82 o7 0,55 + 31 000




Cuadro 2 (conclusién)

1z

Dependencia de auditoria interna

B. Otras organizaciones del sistema de 1as Naciones Linidas

Recursos totales, 1994-1995

Otras Titulo de la dependencia y ubicacion Gastos Afos de
. : Puestos de cuadro
organizaciones del L estimados -~ consultores o
. Aho de - arganico y
sisterna de las creacian (en milliones catecoria fondos (en
Naciones Unidas de ddlares de U e?iores dolares de los
los EE.LL.) P EE.UU.)
FAO Oficina de Auditoria Interna, Inspeccion y 1946 3.74 14 02
Control de la Gestién (AUD) Oficina del Director
General, Roma
OIEA Dependencia de Auditeria Interna, Oficina de 1963 1,46 4 0
Auditoria Interna de las Cuentas y Apoyo para
Evaluaciones, Oficina del Director General,
Viena
OACI Oficina consolidada unica de Evaluacion de 1995 n.d. 3 0
Programas, Auditorias y Examen de la Gestian,
Oficina del Secretario General, Montreal
oIT Seccion de Auditoria Interna (VERIF), Oficina de 1969 1,40 4 0
Programacion y Gestion, Ginebra
OMI Auditor Interno, Oficina del Secretario General, 1970 017 1 0
Lendres
uiT Auditor Interno (a tiempo parcial), que informa al 1992 012 05 0
Secretario General, Ginebra
UNESCO Inspeccidn General (OIM) (subdependencia que 1975 0,72 4 0
se ocupa primordialmente de la auditoria
interna, véase también cuadre 4.8, UNESCO) y
que informa al Director General, Paris
ONUDI Servicio de Auditoria Interna, Oficina del 1986 0,93 3 0
Director General, Viena
UPU Auditor Interna, gue informa directamente al 1995 0,70 05 0
Director General con la posibilidad de dirigirse
directamente al Consejo Ejecutivo
OMS Oficina de Intervencién Interna de Cuentas (I1AU) 1994 210 8 0
que informa al Director General, Ginebra (dos
puestas con destino en la Oficina Regional para
las Américas en Washington, D.C.) (esta
dependencia se establecio originalmente en
1950)
OMPI Auditor interno, que informa al Director General 1986 0,03 03 0
(véase cuadro 4.B, OMPI)
OMM
Totales parciales, organismos especializados y OIEA 11,37 423 02
Totales generales, dependencias de auditoria intema (2 A + 2 B) 37,19 1393 0,75 +31 000




A. Drganizaciones de las Naciones Unidas

Recursos totales, 1994-1995

Organizaciones de Titulo de la dependencia y ubicacidn Gastos Afos de
) : Puestos de cuadro
las Naciones . estimados L consultores o
; Afio de - arganico y
Unidas creacion (en milliones cateqaria fondos (en
de dolares de U eﬁores dolares de los
los EE.UU.) P EE.UU)
Secretaria delas | Dependencia Central de Evaluacion, 1985 1,88 6 35200
Naciones Unidas actualmente en la Oficina de Servicios de
Supervision Interna, Nueva York
Comisiones
regicnales
CEPA Oficial Superior de Evaluacion, Oficina de 1986 0,16 1 0
Coordinacion de Politicas y Programas (PPCQ),
Addis Abeba
CEPAL Division de Programas, Planificacion y
Qperaciones (PPDQ), Santiago, que desarrolla
un proceso de evaluacion interna
CEPE Dependencia de Evaluacion y Programacian 1993
CESPAP (Dependencia de Evaluacién y Cooperacion,
Bangkok, establecida en 1984, y disuelta en
1991)
CESPAO (Dependencia de Evaluacion de Programas,
establecida en 1983 y disuelta en 1993)
CNUAH Funcionario de Evaluacién, Oficina del Director 1984 0.10 1 0
(HABITAT) Ejecutive y Programas Especiales, Nairobi (1985)
(puesto vacante desde 1992)
UNCTAD Dependencia de Coordinacion y Evaluacicn de 1985 0,50 2 0
Programas, Ginebra, que informa al Secretario
General de la UNCTAD
CCl Funcionario Superior de Evaluacion, en la 1975 0,25 1 60 000
Oficina del Director Ejecutivo, Ginebra
PNUMA Seccién de Seguimiento y Evaluacién (FUES), 1975 3 0
Oficina de Desarrolle de Politicas y Asuntos
entre Organismos, Nairobi (los gastos se cargan
a los proyectos evaluados)
ACNUR Componente de evaluacidn (anteriormente 1995 1,30 3 0
Seccion Central de Evaluacion, desde 1980
hasta diciembre de 1994) del nuevo Servicio de
Inspeccion y Evaluacion, Oficina Ejecutiva del
Alto Comisonado, Ginebra {véase también
cuadro 4.A, ACNUR)
O0PS Oficina de Planificacién y Evaluacién de 1988 1,22 5 35000
Programas {(PPEQO), Oficina del Comisicnado
General, Viena
UNICEF Oficina de Evaluacion e Investigacion, 1987 5,81 7 5
dependiente del Director Ejecutive Adjunto
(Programas), Nueva York
PNUD Oficina de Evaluacién y Planificacién 1994 1,60 6 1 000 000
Estratégica (OESP), en la Oficina del
Administrador, Nueva York® {como todo el
personal de la OESP desempefia ambas
funciones, las cifras que figuran a continuacion
son estimaciones)
(la anterior Oficina Central de Evaluacién existio
en 1983 y 1984)
FNUAP Subdivision de Evaluacion, Division Técnica y 1972 1,33 5 478 000
de Evaluacién, Nueva York
PMA Divisian de Evaluacion, gque informa al Director 1969 4,35 8 93 000
Ejecutivo, Roma
Totales parciales, arganizaciones de las Naciones Unidas 18,50 48 5+1701 200
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Cuadro 3 (conclusion)
0 \encia d lagién |
B. Qtras organizaciones del sistema de las Naciones Linidas

Recursos totales, 1994-1995

Gastos Afos de

QOtras ) Puestos de cuadro

. estimados consultores o
organizaciones del

Afo de - Organico y
sisterma de las creacion C(ler:j'j?'"'onzs categoria dffndosd(eln
. . e dolares de f olares de los
Naciones Unidas los EE.UU) superiores EE.UU)

Titulo de la dependencia y ubicacion

FAQ Servicio de Evaluacion (PBE), Oficina del 1968 2,70 9 04
Director General, Roma

OIEA Seccion de Evaluacion de Eficacia, 1978 1,94 6 0
Departemento de Salvaguardias, Viena

Seccién de Evaluacion, Departemento de 1983 1.43 4 0
Cooperacion Tecnica, Viena

Subdependencia de Evaluacion de la Oficina de 1988 0.26 1 0
Auditoria Interna de las Cuentas y Apoyo para
Evaluaciones, Oficina del Director General,
Viena

OACI Oficina de Evaluacién de Programas, Auditoria y 1995 n.d. 3 Q)
Examen de la Gestidn, Oficina del Secretario
General, Montreal (véase cuadro 2.8, OACI)

QIT Unidad de Evaluacion de Programas y Proyecto 1978 1,40 4 0
(PROG/EVAL), Oficina de Programacion y
Gestion, Ginebra

OMI Dependencia de Evaluacién, Oficina del 1984 0,25 1 0
Secretario General, Londres

uIT Unidad de Evaluacion, Oficina de Desarrollo de 1988 042 1 0
las Telecommunicaciones, Ginebra

UNESCO Unidad Central de Evaluacidn de Programas, 1985 1,40 4 102 000
Oficina de Estudio, Programacion y Evaluacion
(BPE), Paris (ademas de las unidades en casa
sector de programacicn)

ONUDI Seccion de Evaluacion, Division de Movilizacion 1975 1,57 6 25 000
y Gestion de Recursos Financieros, Viena

UPU No dispone de una dependencia especial de
evaluacian, debido a su reducido tamafo, pero
se realizan ocasionalmente trabajos de
evaluacion a cargo de los comités de gestion,
coordinacién y programacicn encabezados por
el Director General y el Director General Adjunte

OMS Systema muy amplio pero totalmente 1952
decentralizado.

Los mecanismos de evaluacion se revisany
actualizan como parte de los nuevos procesos
de gestion desarrollados por el Despacho del
Director General, asistido por la Unidad de
Desarrollo y Coordinacion de Politicas y
Estrategias v Apoyo Metedolégico (DCM),
Ginebra

OMPI (Véanse cuadre 4.B, OMP[)
OMM

Total parcial, organismos especializados y OIEA 11.37 36 0.4+127,000 §

Totales generales, dependencias de auditoria interna (3 A + 3 B) 29,87 84 5,4+ 1 828 200




A. Organizaciones de las Naciones Unidas

Organizaciones de
las Naciones
Unidas

Titulo de la dependencia y ubicacian

Recursos totales, 1994-1995

Afo de
creacion

Gastos
estimados
{en milliones
de dolares de
los EE.UU)

Puestos de cuadro
organico y
categoria
superiores

Afos de
consultores o
fandos (en
dédlares de los
EE.UU)

Secretaria de las
Naciones Unidas

Comisiones
regionales

CNUAH
(HABITAT)

UNCTAD
CCl
FNUMA

ACNUR

OOPS

UNICEF

PNUD

FNUAP

PMA

Dependencia Central de Supervision e
Inspeccion (la dependencia de supervision se
establecid en 1982)

Dependencia de Investigaciones (ambas
dependencias en la Oficina de Servicios de
Supervisidn Interna, Nueva York)

Unidad de Control de Presupuesto y Datos,
Seccién de Financiacién y Presupuesto, Nairobi

Servicio de Planificacién y Rendicién de
Cuentas, Nairobi

Seccion de Organizacion y Métodos, Divisidn
del Contralor y Servicios de Gestion, Ginebra

Jefe de Servicio y componente de Inspeccion
del nueve Servicio de Inspeccion y Evaluacion,
Oficina Ejecutiva del Alto Comisionado, Ginebra
(presupuesto y consultores para 1995
solamente) (véase tambign el cuadro 3.A,
ACNUR)

Division de Indemnizaciones y Servicios de
Gestion.

Division de Administracion y Recursos
humanos, Viena

Comité de Auditoria Intemna, Divisiones de
Gestion Financiera, Personal y Programas, y
Oficina de Gestion Administrativa, que asumen
la responsabilidad de las medidas de
seguimiento en sus respectivas esferas una vez
que las dependencias de auditoria y evaluacién
han identificado una situacién de problema

Seccion de Examen de la Gestién y Analisis
(depende de la dependencia y recursos de |a
Division de Auditoria y Examen de la Gestion
del PNUD en el cuadro 2.A ; sin embargo, cada
seccion de la Division realizada servicios de
gestion, inspeccion e investigacion)

Seccion de Presupuesto y Analisis de la
Gestion, Subdivision de Finanzas, Divisién de
Finanzas, Personal y Administracion, Nueva
York

Se proyecta una funcién central de
inspeccién/investigacian para 1985

1994

1994

1992

1994

1986

1995

1988

1983

1980

1.21

1,32

nd.

nd.

1.82

0,42

1,90

(0,82)

1,00

4

5800

120000

11 300

0.2)

79200

Totales parciales, organizaciones de las Naciones Unidas

7.67

26

216 400




Otras
arganizaciones del
sistema de las
Nacicnes Unidas

Titulo de la dependencia y ubicacion

Recursos totales, 1984-1995

Afo de
creacion

Gastos
estimados
{en milliones
de dolares de
los EE.UU)

Puestos de cuadro
organico y
categoria
superiores

Afos de
consultores
o fondos (en

dolares de
los EE.UU.)

FAO

OIEA

OACI

oIT

oM
uiT

UNESCO

ONUDI

UrU

OMS

OMPI

OMM

Grupao de Servicios Consultivos de Gestion (realizan
también investigaciones) (parte de la dependencia y
recursos de la FAQ en el cuadro 2 B)

Oficina de Gestion Administrativa (ADMS)
dependiente del Jefe del Departamento de
Adrministracion, Viena

Oficina de Evaluacion de Programas, Auditoria y
Examen de la Gestion, Oficina del Secretario
General, Montreal (véase cuadro 2.8, OACI)

Servicios de Asesoria en materia de Gestion,
Oficina de Programacion y Gestion, Ginebra

Funcion de analisis de las operacicnes en la
Unidad de Planificacion Estratégica, que informa
al Secretaric General, Ginebra

Inspeccion general (IOM) (subdependencia que se
encarga primordialmente de los estudios de
gestidn (véase también el cuadre 2.B, UNESCQ),
y que informa al Directior General, Paris

Dependencia de coordinacion de la gestion v
reformas (MCR), que informa al Director General,
Paris

Dependencia de Coordinacion y Supervisidn
Ejecutivas, Oficina del Director general, Viena

No tiene una dependencia oficial : el Comité de
Gestion, presidide por el Director General, lleva a
cabo ocasionalmente estos estudios internos o los
delega en las dependencias correspondientes

Oficina para el Desarrollo de la Gestién (MDO),
que informa al Subdirector General de
Administracion, Ginebra {dependencia establecida
ariginalmente en 1951 y denominada
anteriormente Servicio de Gestion Administrativa)

En su calidad de organismo especializado
reducido, con una estructura arganica
intergubernamental extensa y sumamente
compleja (véanse cuadro 12.B), la OMPI no
dispcne de las unidades de supervision interna de
otros arganismos : recurre a la intervencion directa
del Director General ¢ de los administradores
superiores para todos los aspectos de la
supervision de las operaciones, es degcir, que
forma parte de la estructura fundamental de la
OMPI, sus pracedimientos de gestion y de la
revision permanente a cargo en sus Estados
miembros, Como parte de esta estructura, el
Contralor, que es directamente responsable ante
el Presidente de la Asamblea General de la OMPI,
aprueba todos los compromisos de incurrir en una
abligacién

1992

1988

1995

1964

1993

1975

1994

1994

1984

(0.6)

0,78

nd.

1,00

0,40

0.9

0,70

0,40

1,00

“h

1.7

)

)

10000

10000

25000

Total parcial, organismos especializados y OIEA

5189

227

45000

Total general, dependencias de auditoria interna (4 A + 4 B)

12,86

48,7

261 400

Total general, auditoria intema, evaluacidn interna y otras dependencias intemas

{cuadros 2,3y 4)

79,92

272

615+
2120600
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1990

1993

1988
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1987

1889-1891

1991

1991

La Asamblea General pidié (y 12 Secretaria preparo varios informes al respecto) una ampliacion del
alcance de la auditoria y verificacion del cumplimiente de las recomendaciones de los auditores, asicomo
un control mas estricto de los inventarios, subsidios, prestaciones, obligaciones sin liquidar, compras,
contratos; a corto plaze, fraudes y apropiacién indebida de fondos™. A partir de enero de 1995, se ha
establecido un sistema mas amplio de rendicion de cuentas y responsabilidad conforme a la solicitud de la
Asamblea General (véase el cuadro 9.A).

Un grupo de trabajo y de tareas examind 1a estructura organica global, incluidos los controles internos:
los resultados estan siendo estudiados por los funcionaries supericres de la administracion.

El sistema de contabilidad del PNUMA es una aplicacidn financiera de la gestién de la base de datos
como parte de un sistema integrado global.

Los sistemas de informacion para la gestion permiten mejorar la planificacion, el contrel y la superyisién
de los programas, proyectos, recursos humanos y gestion financiera.

Sistema de Gestion de la Informacidn Financiera y Administrativa (FMIS), introducido y posteriormente
revisado y mejorado con fines de presupuestacion, auditoria y presentacion de infermes en forma
integrada, con especial énfasis en el mejoramiento de la planificacién y contral de los proyectos:
completade con actualizaciones anuales periédicas y mayor capacitacién sobre el terreno.

Introduccicn de un nuevo sistema PC descentralizado para la gestion de los recurses con el fin de
garantizar la maxima transparencia.

Proceso permanente de revision de los controles internos mediante auditorias regulares y especiales
solicitadas por el Comisionado General, las Juntas Internas de Investigacidn encargadas de investigar los
problemas, y otros mecanismos, como el Comité de Contratos de la sede y Ia revision de las directivas
arganicas.

Fortalecimiento de los procedimientos de control interno relacionados con las prestaciones y subsidios del
personal

La Oficina de Gestion de Recursos de Infermacion fortalecio los sistemas centrales financieros y de
contabilidad y establecio un sistema de seguimiento de su aplicacidn en las oficinas exteriores asi como
sistemas de supervisién global de programas y proyectos, presentacion de informes en una estructura
integrada de la informacion.

Un grupo de trabajo examind los procesos de rendicidn de cuentas para garantizar su adecuado
funcionamiente y rentabilidad. El Comité Coordinador de los Sistemas Financieros (FSCC) lleva a cabo un
plan de accién para garantizar la motivacidn, la claridad y el debido funcionamiento de la autoridad
financiera y de los procesos de responsabilidad en todas las dependencias de1 UNICEF 2

Se reviso la funcion de planificacion de programas corno parte del Sistema de Gestion de Programas
(véanse los cuadros 6.Ay 9.A, UNICEF).

PNUD

1991
1992

1992
1993
1994

Guia para la auditoria de la gestion de las oficinas exteriores

Centros de servicios regichales establecidos para descentralizar la verificacién de cuentas, las auditorias
internas y el procesamiento de datos del PNUD y otros organismos a cargo de una empresa internacional
de auditoria y contabilidad en Asia y Africa

Reglamento financiero revisado para la comprobacion interna de cuentas.
Circulares sobre rendicion de cuentas

Proyecto de directivas sobre responsabilidad administrativa y financiera.
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Cuadro § (continuacién)
Organizaciones de ARo en
las Naciones que se Breve descripcion resumida
Unidas iniciaron
FNUAP 1990 Evaluacion critica del Reglamento financierc y la reglamentacion financiera, publicacion de dos partes del
nueve Manuel de finanzas y revision del Reglamento financiero.

1992 Introcluccion de dos importantes sistemas como parte del sisterna integrado de informacion en
preparacion: Sistema de gestion de recursos de programas y Sistema de informacion presupuestaria, con
el fin de administrar, supervisar e informar acerca de 10s recursos y gastos, niveles de plantilla, gestién de
los recursos y supervision y evaluacion de la "experiencia adquirida”.

PAM 1990 Instalacion de un nuevo sistema de gestion financiera y programa informatico en la sede.

1992 Instalacion del sistema Imprest para las oficinas extericres (FIS) con miras a la introduccion de un sisterma
global de contabilidad en estas oficinas.

1993 Mayor delegacion de funciones de contabilidad y control financiero, incluido el traslado de las oficinas
exteriores a las principales oficinas exteriores y la duplicacion de la plantilla del personal de auditoria
interna'®

1994 Publicacion del Manual financierc y de los procedimientos financieros y revision y actualizacion del

manual de contabilidad de las oficinas exteriores; fortalecimiento de la Divisidn de Finanzas y Sistemas de
Informacian; y analisis y recomendaciones a cargo de consultores en gestion a fin de mejorar los sistemas
de informacion para la gestion financiera.




Cuadra 5 {conclusion)
Revisi e los si | Lint
B. Qtras organizaciones del sistema de 1as Naciones Uinidas

QOtras
arganizaciones del
sistema de las
Naciones Unidas

Afio en que
se iniciaron

Breve descripcidn resumida

FAO

OIEA

QACI

oIT

OMI
uiT

UNESCO

ONUDI

urPu

OMS

OMPI

OMM

1994

1985

1994

1993

1993
1993

1990

1991
1992

1994

1992

1993

1990
1992

1986

Iniciéd un examen para racicnalizar las politicas y procedimientos financieros y administrativos el mismo
tiempo los controles adecuados. Les resultados se tendran en cuenta al determinar las necesidades de
los usuarios de nuevos sistemas financieros y sistemas mejorades de gestion del personal. Esta
actualizande también un sistema de supervisién del plan de trabajo (PLANSYS).

El Grupo consultive en Recurses Humanos evalia y asesora en relacién con las solicitudes de puestos
nuevos y reclasificacion de puestos, de acuerdo con las tendencias de los programas, volumen de trabajo,
utilizacion del personal y gestion de los puesto.

Se esta revisando el Reglamento financiero v la Reglamentacién financiera, con especial atencion a las
compras y ala depreciacion del equipo. Se ha adguirido un nuevo sistema informatizado de compras que esta
en servicio desde enero de 1995. Se esta mejorando el Sistema de informacidn y control financierc (FICS).
Se estan inventario. Se ha normalizado la financiacién del equipo de computadoras en gran escala, que esta
controlada por la Junta de Gobernadores.

Se ha introducide un nuevo sistema informatizado de personal (PERSIS) que permitird adaptar el IMIS de
las Naciones Unidas; se han descentralizado las funciones financieras en las oficinas exteriores a fin de
confiarles la responsabilidad de la administracion financiera y racionalizar el sistema de contabilidad.

Se ha introducide un nuevo sistema financiero y de contabilidad a fin de mejorar el control de los gastos.

De acuerdo con las recomendaciones de los consultores se desarrollo e instalé un nuevo sistema de
gestidn financiera con centros de evaluacion de costos, una estructura presupuestaria, una gestion
financiera de proyectos, y procedimientos revisados de control y presentacion de informes financieros'®.
Asimismao, por recomendacion de los consultores, se revisé el Reglamento financiero para refiejar las
nuevas estructuras presupuestaria y organica, las transferencias de créditos y las contribuciones anuales
y voluntarias'”

Se introdujo el nuevo sistema de presentacion de informes e informacién, y se créo la Junta de
Coordinacién Administrativa para supervisar las politicas, practicas y procedimientos administrativos.

Aclaracion de la delegacion de poderes pan contratar y aprobar las obligaciones correspondientes.

Se oursaron instrucciones revisadas a los directores de las oficinas exteriores sobre gestidn financiera y
control interno.

Se cursaron instrucciones especificas a los funcionarios administrativos y cerificadores sobre
administracién financiera y control interno.

El Sistema de informacidn por ordenador sobre administracion y finanzas (IFMIS), que se esta
desarrollando comoe hase integrad. de datos financieros para la gestion, podra incluir elementos del
sistema IMIS de las Naciones Unidas.

De conformidad con las recomendaciones del auditor externo, se contratara un auditor interno a tiempo
parcial en 1995 (véase el cuadro 2.B, UPU). La Oficina Internacional esta revisando también el sistema de
presupuestacién y contabilidad por computadera como consecuencia del nuevo sistema de
presupuestacién por programas que se esta instalando.

Se ha revisado el sistema de ndmina.

Se ha reestructurado el Sistema de informacién administrativa y financiera de las oficinas regionales.

Se estd intreduciendo por fases el sistema de gestion de la informacién financien (FINAUT), que se eguira
modernizando en el futuro.

Hay en funcionamiento un elaborado sistema de control financiero y presupuestario para la aprobacién y
autorizacion de la ejecucion de programas y actividades.




A. Drganizaciones de las Naciones Unidas
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Sistema Integrado de Informacién de Gestion {IMIS) destinado a facilitar datos completos administrativos,
financieros y de perscnal; en desarrollo desde 1990 a un costo gue se caloula en 70 millones de ddlares

hasta 1997. Se ha completado |la "primera fase” y su aplicacién se esta extendiendo ahora de la Sede de
Nueva York a otros lugares do destino

Se estd completando en la Sede de Nueva York la red local de zona (LAN}), que conecta unes 5.000
terminales y que incluye la instalacion de programas informaticos estandar y una conexién con Internet.
También se han iniciade o van a iniciarse los trabajos en relacidn con éstas y otras funciones en otras
lugares de destino.

Introduccién en gran escala de ordenadores personales, programas informaticas de oficina y capacitacién
dirigida especialmente, a mejorar la productividad

Introduccién de la red LAN en la segunda mitad de 1994, con un programa de capacitacién sistematica.

Instalacidn de la red LAN, incluso en las oficinas subregicnales, acceso a los recursos infomaticos del
exterior y capacitacion intensiva sobre su utilizacion. Un grupo de trabajo preparé un Plan de gestidén de la
informacién y las comunicaciones con el fin de mejorar la utilizacién y gestién de la tecnologia de la
informacién: entre los seminarios de capacitacion en esta tecnologia figura la utilizacién de Internet.

Instalacién de la red LAN, de ordenadores personales y capacitacién intensiva como base para la
informatizacidn de las oficinas y la unificacidn de las bases de datos sectoriales.

Introduccidn de la red LAN, asi como de los ordenadores personales en gran escala, con el
correspondiente programa de capacitacion.

La Secretaria inicic la utilizacion en gran escala de. ordenadores personales y la capacitacion en
subsistemas, que se hizo extensiva a un 60%, del perscnal en 1993 y a un 100% del perscnal en
1995, incluida la utilizacion de Internet.

Se procedio a un estudio completo de los mdltiples (28) sistemas de ordenadores de la UNCTAD como
base para su futuro desarrollo; se establecieron tambign sisteras de supervision para las actividades
de cooperacidn técnica (1989) y para la preparacion de reuniones intergubernamentales (1993).

Se iniciod la instalacion de la red LAN.

Continué el desarrollo de los Sistemas de gesticn de la informacién cuyos principales componentes
estdn en servicio desde 1988; aumentd la utilizacion de ordenadores personales y se procedié a una
capagcitacion intensiva.

Se cred el Grupo de tareas sobre sistemas de informacidn, se inicié una planificacion estratégica y se
instalarcn las redes LAN y WAN.

Se completé la instalacion de la red LAN en la sede: hasta la fecha se ha instalado la red LAN en 35
oficinas exteriores. Se introdujeron programas informaticos financieros mejorados, asi como nuevos
pregramas de apoyo para las operaciones sobre el terreno. Se completd la conexion del correo
electrénico, en la sede en 1994 y en 50 oficinas exteriores en 1995 y se completara en todas las
oficinas exteriores en 1996.

La empresa Ernst & Young procedid a un estudio destinado a desarrcllar la futura estrategia de los
sistemas informaticos. Se estd organizando la Oficina de Sistemas de Informacién, con especial
énfasis en la instalacion de la red LAN tanto en las oficinas exteriores como en la sede

Instalacion de la red LAN en la sede y en todas las oficinas exteriores; nuevo sistema de gestién de los
suministros y compras, conversion del sistema financiero para su funcichamiento en la red LAN, y
nuevo sistema de registro del organismo, cuya cobertura se extiende actualmente a mas de 3 millones
de refugiados palestinos.

Estudio de viabilidad para establecer un sistema unificade y mundial de informacién, adopcién de
decisiones, programacion y gestion de programas (Sistema de gesticn de programas)

Se completara para fines de alto la revision de la funcién de planificacidon de programas.

Se pondra en marcha el Sistema de gestién de programas.
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Cuadro 6 {continuacion)
Organizaciones de Afo en
las Naciones que se Principales iniciativas recientes para el desarrollo de sistemas
Unidas iniciaron

PNUD 1989 Instalacion de la red LAN en |a sede y en las oficinas exteriores, tras lo cual se instalara la red WAN.

1993 Primera fase del proyecto de Planificacion estratégica de los sistemas de informagion (SISP), que sera la
base de los sistemas de informacién para la gestién de los programas del PNUD 2

1993 Estudios de consultores sobre los sistemas de las oficinas exteriores,

FNUAP 1989 Ademas de los progresos relacionados con los sistemas de infarmacidn (véase cuadro 5.A), la estrategia
de ofimatica ha permitido la instalacién de una computadora por funcionario, con los correspondien%gs
programas y capacitacién, a fin de informatizar las operaciones cotidianas y aumentar su eficiencia

PMA 1989 Impornantes mejoras en los principales sistemas informaticos del PMA a fin de facilitar las corrientes de
ayuda alimentaria (Interfais y WIS).

1992 Instalacién de la red LAN en la sede.
1994 Introduccion del Sistema informatizadeo de ayuda alimentaria (FAIS) en las oficinas de los paises.
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Cuadro 6 (conclusion)
Aplicai e logia de [ inf .,
B. Qtras organizaciones del sistema de las Naciones Linidas

Otras
organizaciones del
sistema de las
Naciones Unidas

Afio en que
se iniciaron

Principales iniciativas recientes para el desarrollo de sistemas

FAQ

OIEA

OACI

oIT

OMI
uT

UNESCO

ONUDI

UrU

OMS

OMPI

OMM

1993

1994

1991

1995

1994

1993
1991

1991

1991

1992

1992
1994

1994

1993

El Plan de informatizacion a mediane plazo para 1893-1995 presta especial atencion a las nuevas
aplicaciones técnicas, al apoyo a los sistemas y a los procesos de orientacion y control.

Propuesta para desarrollar una estrategia a largo plazo con miras a la introduccion de un sistema

informatico global de gestion y a la simplificacion y racionalizacion de los procesos y estructuras de
s 24

gestion

Plan de arquitectura informatica elaborado por los consultares, los comités de gestion y el personal
tecnico. El sistema es ya de aplicacion general, con redes LAN y extensas aplicaciones y procesos de
capacitacion. Se esta trabajando para mejorar la gestion de los servicios informaticos descentralizados y
se estan eg;acutando algunos proyectos de sistemas de informacion para la gestion y redefinician del flujo
de trabajo

El Comité de examen de la automatizacién hace recomendaciones al Secretario General sobre la politica
actual y estrategias en materia de automatizacién. La seccién de ofimatica utiliza distintos programas
segln las necesidades.

Se estd organizando la nueva Oficina de informatica y comunicaciones (ITCOM). Se esta aplicando la
Estrategia de tecnologia de la infarmacién a fin de conectar todas las oficinas de la red, desarrollar
aplicaciones técnicas y administrativas aplicables a todas las oficinas y establecer conexiones con otras
instituciones y redes.

La administracion ha aprobado el plan de ofimatica y comunicaciones "IT Strategy".

Ademas de la extensa red LAN existente, el Comité Directivo de sistemas de informacion contribuye a
determinar las prioridades estratégicas, con especial atencion a los servicios de almacenamiento e
intercambio de datos electronicos, el sistema integrado de gestion de proyectos, los indicadores de
telecomunicaciones y las publicaciones electrénicas™

Desarrollo vy aplicacion parcial del Plan de Desarrollo de los Recursos de Informacién™ (se tropezo con
problemas de disponibilidad de fondos). Se esta elaborando la futura estrategia a fin de dotara la
UNESCO de un sistema LAN y de utilizar los recursos de informacion y las innovaciones tecnoldgicas de
manera mas sistematica en las operaciones de la UNESCO y en las comunicaciones con los Estados
Miembros™

Se establecio un Comité Directive de Informética que fue sustituide en 1994 por un Comité de Gestion
Techolégica de la Informacion y un Comité Técnico de Informatica™

El Plan Estratégico de Autematizacion (fase 2), elaborado con ayuda de Andersen Consulting, permitié
preparar una lista global de pryectos; sin embarge, ahora es preciso actualizarla habida cuenta de Ja
reorganizacion de la ONUDI y de [a limitacion de recursos.

Se establecio una base de datos con infarmacion Util para lIa comunidad postal en general.

Se instalo la red LAN.

Se inicid el desarrollo de un Sistema informatico mundial de la gestidn de la OMS destinado a conectar los
sistemas existentes.

La Division de Informatica difundid las nuevas tecnologias de la informacién, prestando especial atencidn
a los analisis costos/beneficios de las posibles aplicaciones y sistemas, racionalizando las operaciones, e
informando regularmente sobre los incrementos de productividad vy las econemias en los costos™

Se estd instalando actualmente el Sisterna de Automatizacién de Oficinas.
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Se prepar¢ un Plan amplic de perfeccionamiento del personal directivo destinado a capacitara todo
el personal de las funciones de direccion, supervision y gestion. La aplicacién del Plan se inicic con
16 cuaﬁsillos/seminarios para el personal superior en todo el mundo durante el periode de 1993-
1994

Se esta elaborando un Programa de capacitacion y desarrollo de carrera.
Se ha celebrado un Seminario para personal directivo superior.

Comeo parle del procese de fortalecimiente institucional se ha celebrado un seminaric para persohal
directivo superior y dos para personal de categoria media, y se proyectan otras actividades para
1995,

Se inicié un programa de capacitacion y perfeccionamiento para personal administrative y otro
personal; se organizé un retiro para personal directive superior.

Se inicié un programa de capacitacion y desarrcllo de carrera, ademas de un programa de
perfeccionamiento del personal directive y otros programas de capacitacién.

Retiro para personal directivo superior.
Dos seminarios para personal administrative de nivel medio.

Depende del pregrama de capacitacicn de la Secretaria de las Nacicnes Unidas (véase supra); sin
embargo, organiza programas oficiosos de capacitacion en el empleo asi tomo reuniones de
infermacion para personal subalternc del cuadro organico, vy sobre tecnolegia informatica.

Depende del pregrama de capacitacién de la Secretaria de las Nacicnes Unidas. Sin embargo, como
en la UNCTAD, arganiza programas oficiosos de capacitacidn en el emplec asi como reuniones de
informacién para personal subalterno del cuadro organicao, y sobre tecnologia informatica.

Cursos de capacitacion en mejoramiento de la gestion y preparacion de documentos de proyectos.
Cursos de perfeccionamiento para personal directivo superior.
Curses de capacitacion para supervisores con el fin de mejorar el rendimiento individual y colectivo.

Elaberacion de un nuevo programa de perfeccionamiente del personal directive a fin de mejorar los
conocimientos, introduccidn de modulos estandar para la capacitacién y formacion intensiva en el
nuevo sistema de evaluacién del rendimiento, como parte del nuevo sistema de desarrollo de
carrera (véase el cuadro 9.A).

Programa de perfeccionalmiento del personal directivo, con cursillos y seminarios juntarnente con
actividades de capacitacion sobre el terreno. a tres niveles, para el personal de la sede y de las
oficinas exteriores. Este programa fue evaluado positivamente en 1991% La funcion de capacitacion
administrativa y técnica se ha descentralizado en gran parle en las oficinas exteriores, encargandose
la sede de la coordinacidn y el apoyo: la capacitacién en programas tinicos (educacién, salud,
SOCOITO ¥ Servicios sociales) continGia a cargo de los depanamentos de los programas.

Realizacion a nivel mundial de extensos programas de capacitacion para: a) ejecutar los programas
sustantivos del UNICEF; b) administrar los programas de emergencia; ) ofrecer cursos de
perfeccichamiento para el personal directivo {mejorar los conocimientos administrativos del personal
de categoria superior, jefes de oficina y supervisores, capacitacién administrativa basica;
mejoramiento de la gestién de las operaciones.

Programa de capacitacién para pasantes (MTP).
Extenso programa de formacion administrativa para personal del cuadro organico y personal
supervisor de servicios generales, y capacitacion en evaluacién del rendimiento

Todo el personal recibe capacitacién en evaluacién del rendimiento/intreducciéna la gestion: se han
organizado seminarios de perfeccionamiento del personal directivo, relaciones interpersonales,
cultura institucional y finanzas y contabilidad; el presupuesto de capacitacién aumentd en un 15%
para 1994-1995, en particular para el perscnal de las oficinas exteriores.

Seminario de planificacidn estratégica para personal directivo superior y reuniocnes de gestion
practica para personal adivinistrativode la sede y de las oficinas exteriores. Diseho, desarrollo y
enhsayo a titulo experimental de un sistema de evaluacién del rendimiente para el personal directivo
y formacién al respecto de todo el personal; capacitacién en gestién de situaciones de emergencia
para los directores en los paises. Disefio y desarrollo de cursos sobre planificacidn organica, gestién
del personal, gestion financiera y servicio al cliente.




Cuadra 7 {conclusion)

Otras )
organizaciones del | Afio en que _—
cisterna de las se iniciaron Descripcidn de los programas
Naciones Unidas

FAO 1994 El programa presta especial atencion al perfeccionamiento y capacitacion del personal directivo en
apoyo de los cambios institucionales, una gestion competente y eficaz, las comunicaciones, el trabajo
en equipo y el suministro de servicios de calidad. Ademas, existe un programa de perfeccionamiento a
nivel de director en diversas fases; y un programa de estudios universitarios en gestion administrativa
en Roma, que permite obtener un "mini-diploma MBA".

OIEA 1993 Se introdujeron cursos de capacitacidn en evaluacién de los resultados de los programas para personal
del cuadro organico y categorias superiores.

1994 Se presté especial atencion al perfeccionamiento v capacitacion del personal directive a fin de reforzar
la capacidad del personal para mejorar el rendimiento operacicnal.

OACI 1991 Cursos y seminarios para Personal directivo superior, en funcicnes de supervision y dinamica
hurocratica

oIT 1994 Caontinué aplicandose la Politica de Asociacion Activa (véase el cuadro 9.B, OIT), con cursos de
capacitacién para equipo multidisciplinarios sobre el terreno; seminarios de perfeccionamiento para
personal directivo superior y cursos de capacitacién para los nuevos jefes de servicio.

1995 Se iniciara un nueve programa de capacitacion a fin de aumentar la pertinencia de las actividades de la
OIT para resclver los problemas de sus clientes, mejorar los recursos humanos de la OIT y mejorar las
comunicaciones entre la sede y las oficinas exteriores.

OoMI

uiT 1992 Se elabord un plan de capacitacion que incluia la gestidn por objetivos, la capacitacion de personal
directivo y la capacitacion técnica, y se cred el Comité de estrategias de capacitacidn en el servicio, que
formulé una politica global de capacitacién™

UNESCO 1989 El Instituto Irlandés de Administracién Publica elaboré el Programa de mejoramiento de la gestién, que
posteriormente fue puesto en practica.

ONUDI 1988 Los principales componentes del Programa de capacitacion son el Fore del Director General, el
Programa de mejoramiente de la gestion (MDP), y el Progranta de asistencia a la gestién (MAP). Estos
programas se centran en el mejoramiente de la capacidad de planificacion y visian estratégica,
administracién, orientacion y formacion del personal; comprensién intercultural, métodes de aprendizaje;
gestion de los recursos disponibles; vy aplicacion de practicas eficaces de gestion.

UPU

OMS 1975 Programa de Formacicn del Personal (SDP), primordialmente capacitacion funcional.

OMP| Se celebran cada cuatro meses "reuniones de la administracion”, entre el Director General y todos los
administradores de superior categoria.

OMM 1992 Capacitacidn de supervisores en el nuevo sistema de evaluacion del rendimiento.




A. Drganizaciones de las Naciones Unidas

Organizaciones de | Afio en que Descripcion de los programas

las Naciones Unidas | se iniciaron

Secretaria de las 1984 Programa de incentivos al personal, cuya reforma y fortalecimiente se recomendo en 1992 pero que

Nacicnes Unidas todavia no se habfa aplicado™

Comisiones

regichales

CEPA 1992 Seminarios de capacitacién en "gestién de calidad en el decenio de 1990"%

CNUAH 1993 Se cred el equipo de personal directivo superior, se procedid a la delegacion de autoridad en las oficinas

(HABITAT) regionales y se establecio el Programa de Gestién Urbana (PGU).

1994 Un grupo de trabajo y un grupo de tarea procedieron a un estudio con finos de reestructuracion, y la
administracion aprobod las propuestas de descentralizacion/regionalizacion formuladas.

UNCTAD

CCl

PNUMA 1993 Se inicid un proceso de desarrollo y reestructuracion que continuéd en 1994 (véanse los cuadros S.A y
14.A, PNUMA).

ACNUR 1993 Se desarrollé una nueva mentalidad institucional que destacaba el uso eficiente de los recursos
humanos, la excelencia administrativa y la rendicion de cuentas, y que incluia el trabajo en equipo v la
capacitacién en una gestién eficaz como parte de un nuevo sistema de desarrollo de carrera (véase el
cuadro 9.A).

OO0PS 1994- Se inicid un pregrama experimental de fortalecimiente institucional sobre el terrenc destinado a

1995 seleccionar personal de contratacion local susceptible de ser asignado a misiones futuras en puestos
directivos supericres. Entre los componentes del programa figuran la identificacion de personal
competente, la capacitacion de supervisores y la capacitacion especifica, que combina la formacidn en
el trabajo y en el exterior, ademas del estudio por cuenta propia.

UNICEF Se realizan continuos esfuerzos para mejorar la gestién mediante un sistema permanente de consultas
con el personal y la descentralizacién de las iniciativas y de la adopcidn de decisiones. Se celebran
periddicamente concursos en toda la organizacion a fin de hallar nuevas ideas y soluciones. Grupos de
tarea sobre cuestiones concretas, en los que participa el personal de la sede y de las oficinas exteriores,
se ocupan de los retos v situaciones nuevos.

PNUD 1990 Se establecio el Programa de gestién de la calidad total, con equipos de gestién de la calidad en las
principales dependencias de la sede y ensayos sobre el terreno a titulo experimentalw

FNUAP 1986 Comeo parte integrante de la descentralizacion gradual de la mayor parte de las decisiones relativas a
los programas y proyectos en las oficinas exteriores del FNUAP, los programas de capacitacion. los
procesos de rendicion de cuentas y delegacion de autoridad, y los mecanismos de descentralizacion de
poderes en las oficinas exteriores se han adaptado para permitir al personal de estas oficinas llevar a
cabo sus nuevas responsabilidades.

PMA 1994 Ademas de la capacitacién administrativa y de la promocién del espiritu de equipo, se ha puesto a

disposicidn de los funcionarios un programa de "cultura del aprendizaje” y de "ensefianza a distancia"
que permite obtener diplomas avanzados asi como un diploma de "mini-MBA".




Cuadra 8 {conclusion)

QOtras )
organizaciones del | Aflo en que o
cisterna de las se iniciaron Descripcidn de los programas
Naciones Unidas
FAO 1994 Se ha propuesto un programa de seminarios de perfeccionamiente persenal y colective para 1994-1995. Se
estan adoptande medidas de racionalizacion y mejoramiento de los procesos.
OIEA 1990 Se ha sugerido un programa., centrado especialmente en las economias en los costos y eficiencia de la
gestion, dirigido desde la oficina del Director General.
1993 Se ha ensayado en un departamento el programa de gestion de la calidad total; la biblioteca estad
adquiriendo videos didacticos sobre gestion administrativa para uso general del personal.
OACI
oIT 1994 Se esta introduciendo un sistema de control, autoevaluacion e informacion de todas las actividades de la
OIT (MERS), comenzando por diversas dependencias de la sede y de las oficinas exteriores. El MERS
exige que cada dependencia prepare planes de trabajo anuales, examenes semestrales de Ios progresos
realizados y autoevaluaciones anuales, como base para informar a la administracién de los logros
sustantivos™
OMI
uiT 1993 De acuerdo con la recomendacian de los consultores, se ha introducido en toda la arganizacidn y a todos
los niveles jerarquicos el proceso TEAM de equipes de trabaje en colaboracion; también se estan
considerando otros programas de incentivos para aumentar la productividad, reducir los costos y mejorar la
calidad, asi como otras medidas para el desarrcllo de los recursos humanas™
UNESCO 1990 Instrucciones del Director General recomendando nuevoes estilos de gestion, métedos de trabajo, rendicion
de cuentas y eficacia en la Secretaria’
1991 Programa de "circulos de calidad” establecido a través de la Unidad de Modermizacion Innovacion®
ONUDI 1986 El programa de perfeccionamientode la gestion incluye médulos sobre solucién/analisis de problemas y
formacién de equipes multiculturales, asi como evaluaciones de los estilos de liderazgo y formas de mejorar
la eficacia administrativa. El programa de asistencia administrativa tiene por objeto mejorar las actividades
de la Secretaria y del personal de apoyo.
UPU 1994 En el Congreso Postal Universal celebrado en Seul en 1994 se pidio al Consejo de Administracion que
estudiase los métodos de trabajo de los servicios de traduccion y mecanografiado.
OoMS 1987 Capacitacion en trabajo en colaboracion de los equipoes de trabajo existentes.
1994 Le Bureau du développement de la gestion organise des séances de prospection d'idées avec la
participation des services pour déterminer les possibilités d'amélioration de la gestion
OMP| (Véase el cuadro 4.B.)

OMM




A. Organizaciones de las Naciones Unidas

Organizaciones de Afio en que . X

las Naciones Unidas | se iniciaron Breve descripcion resumida

Secretaria de las 1994 Con arreglo a lo solicitado por la Asamblea General, la Secretaria esta en vias de crear un extenso

Naciones Unidas sisterna, “transparente y eficaz" de obligaciones y rendicion de cuentas que habia de entrar en vigor
en enero de 1995% ha creado una nueva Oflcwa de Servicios de Supervision Interna que incluye las
antiguas dependenuas de supervisién interna ™, y estd en vias de formular una estrategia para
modernizar y revitalizar la administracion de los recursos humanos en la Secretaria

Comisiones

regicnales

CEPA 1992 Informe de un grupo de trabajo sot;;re el nueve marco de gestion para hacer frente a los problemas

del desarrollo del decenie de 1990

1992 Examen oficial de la marcha de los programas hecho a fines de afio por el Secretario Ejecutivo con
los administradeores de los programas

1993 Informe sabre las actlwdades complementarias de la reestructuracion y revitalizacion de las
operaciones de |a CEPAY

CEPE 1993 Se inicid la planificacion estratégica a escala de toda la secretaria para elaborar un documentc sobre
las perspectivas y la mision de la CEPE.

CEPAL 1993 Consultores y el personal de gestiéon de categoria superior formularon un plan de desarrollo
institucional, que se esta ejecutando gradualmente por medio de un seminario de gestion de
categoria superior, un plan de accion, reuniones de examen de nuevos criterios relativos a
programas de trabajo v la preparacion de un plan estratégice en el nivel de las divisiones.

CESPAP 1992 Informe de un grupo de trabajo sobre el reforzamiento de las funciones de los servicios de la
secretaria

1994 Estructura revisada de varias divisiones sustantivas para introducir mejoras en el programa de
trabajo con una nueva orientacion tematica.

CESPAD 1994 Estructura organizacional ajustada a los programas reestructurados segun lineas tematicas
CNUAH (HABITAT) 1992 Se inicio el proceso de regionalizacidony se establecid el didlogo con el persenal con miras a la
reforma.

1993 Equipo de gestidn de categoria superior introdujo conceptos de obligaciones y rendicion de cuentas.

1994 El Grupo de Trabajo sobre financiacion de la estrategia y el Grupo de Trabajo sobre la
descentralizacion presentaron informes al Equipo de gestion. Continua el didlogo sobre cbjetivos y
estrategias de la organizacidn, marco para la gestion del cambio y supervision de la direccidn, la
eficacia y los efectos de los programas.

UNCTAD 1992 Realineamiento habida cuenta de los resultados de la VIl Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo.

1993 Se establecidé um sistema para la planificacion, el examen y la supervision de los preparativos
sustantivos para las reuniones intergubernamentales y los procedimientos conexos de asignacian de
recursos

1994 Realineamiento habida cuenta de la reestructuracién econdmica y social de las Nacicnes Unidas,
incluida Ia incorporacion en la UNCTAD de los programas de empresas transnacionales y de ciencia
y tecnologia, lo que dio como resultado considerables economias de escala.

CCl 1990 Informe del Comité encargado de revisar la estructura del CCI, con miras al futuro y sobre la base de
extensas consultas con el personal.

1994 Se inicié un analisis del mandato y la misién del CCI, que todavia continla. en el marco de

atmosfera y necesidades cambiantes, una evaluacion del CClI, Ias orientaciones futuras, los
elementos principales para revutahzar el CCl, y un plan de accion”
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Cuadro 9 (continuacién)
N Afo en
Organizaciones de
IasrgNaciones Unidas que se Breve descripcidn resumida
iniciaron
PNUMA 1992 Los cambios derivados de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo
estan creando una nueva mentalidad de gestién a fin de hacer frente a mayores obligaciones y de hacerlo
con mayor flexibilidad, incluidos nuevos criterios de programacién integrada, una estructura administrativa y
de apoyo unificada vy relaciones de trabajo mas estrechas con el CNUAH (Habitat) y el PNUMA.

1993 Se introdujeron un sistema de gestién de los resultados y un nuevo servicio de planificacion y rendicion de
cuentas de la institucion con el fin de ayudar a crear una nueva cultura de la gestion y de realizar funciones
esenciales de planificacién estratégica y de asesoramiento en el PNUMA. Ese servicio, que esta
subordinado al Director Ejecutivo, agrega dependencias de planificacion estratégica y de desarrollo de
sistemas de informacidn a fin de complementar las actuales dependencias de evaluacion y coordinacién de
programas

ACNUR 1990 Examen de la funcién y la estructura de la Oficina del ACNUR: situacién, estructura, revisiones™

1993 El Comité de Administracion de Categeria Superior estableciéo un marco estratégico e inicié un proceso
plurianual, con el usc de consultores externos, a fin de deterninar un criterio de recursos humanos y una
cultura organizacional nuevos por conducto de un nuevo sistema de gestion profesional con cuatre
componentes: un sistema de gestion de las aptitudes y la competencia, un sistema objetivo de evaluacion
del rendimiento profesional, un componente de desarrollo de las perspectivas de carrera y desarrollo de la
gestion mediante capacitacion intensiva

1995 Se cred el Servicio de Inspeccién y Evaluacidn en la Oficina Ejecutiva del Alte Comisionado (véanse los
cuadros 3.Ay 4.A, ACNUR).

0QO0OPS3 1991 Se ha establecido un nuevo sistema de contratacion, que se perfecsiona constantemente, en el que se
incluyen analisis de los puestos, especificaciones relativas a los puestos y protocolos de entrevista.

1992 Se reasignaron departamentos de programas a las zonas de operaciones del OOPS; a fines de 1995 se
habran trasladado también a esas zonas todas las dependencias de la sede que se hallan en Viena.

UNICEF 1989 Se introdujo el nuevo Sistema de evaluacidn del desempefio profesional, con fuerte énfasis en los vinculos
con la planificacién del trabajo, el desempefio, el didlogo y la capacitacidn: en 1994 se hizo una
reevaluacidn en profundidad para mejorar el sistema®.

1990 Evaluacién de las politicas y funciones de relaciones externas del UNICEF®.

1991 Evaluacidn de la respuesta de emergencia del UNICEF (estudio de etapas multiples)w.

1991 Se establecio un sistema unificade de informacidn relativa a los programas, adopcidn ejecutiva de
decisiones, prograrmacion y gestién (sistema de gestién de pmgramas)ﬁ.

1991-1992 | El Grupe de referencia de la Junta Ejecutiva sobre la estructura y el formato del presupuesto introdujo
importantes cambios en las politicas prresupuestarias, en la evaluacion del presupuesto y en el criterio
relativo a los puestos y su clasificacion™

1993 La evaluacién externa del UNICEF (véase el cuadro 14.A, UNICEFQ se ocupd también de cuestiones
relativas a la responsabilidad, la gestion v la buena administracion®

1994 Se comenzd a aplicar el Sistema de examen de la evaluacion del desempefio prcnfs.esionaleD

FNUD 1989 Se ensayd e introdujo un Sistema de evaluacion de la actuacion profesional (SEAP), se dio capacitacién
extensa y se evalué y reforzo el sistema en 1992-1 993"

1991 Marco estratégico de la estructura administrativa superior, elaborado por Kienbaum & Pamers™

1992 Programa de planificacion y de gestion del cambio para la reestructuracion, agilizacion, redistribuciony
nueva capacitacion de recursos humanos.

1993 Carta del PNUD para el cambio: vision, objetivos v problemas de gestidnsa

1994 Orientacion acerca de la rendicion de cuentas y de la respc:ons.abilidadﬁ‘1

1994 Futuro del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo: iniciativas para el cambio, informe que
incluye el establecimiento de una nueva Oficina de Evaluacion y Planificacion Estr:atégica55

1994 Se inicic un programa de varios afos de duracion para elaborar un sistema de rendicion de cuentas del

rendimiento de los programas, destacando el mejoramiento de la calidad de los programas, el
reforzamiento de la responsabilidad e indicadores convenidos de rendimiento.
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Cuadro 9 (continuacién)
N Afo en
Organizaciones de
Iasrgl\laciones Unidas que se Breve descripcion resumida
iniciaron
FNUAP 1988 Se inicid el proceso de descentralizacion y de reforzamiento conexo de las operacicnes exteriores y
de los procesos de gestion (véase el cuadro 8.A, FNUAP).

1989 Evaluacién de la experiencia del programa de poblacién del FNUAP®

1989 Estudio para aumentar la eficacia del FNUAP, preparado por McKinsey & CompanyG7

1990 Informe sobre la estructura directiva superior del FNUAP vy clasificacion de puestc:nse’3

1991 Se introdujo un Sistema de evaluacidn de la actuacion profesional (SEAP) en que se hizo hincapié
en el didlogo, el procese de arganizacion de los trabajos y normas mediante un proceso de examen
de la gestién, que se revisé en 1992 y se reforzd en 1993,

1992 Informe sobre la estrategia operacional del FNUAP: crecimiento, objetives, necesidades futuras de
recursos, medidas adoptadas y adaptaciones organizacionales69

1992 Se puso en practica el sistema de gestion de recurses de los programas a nivel de toda la
organizacion.

1994 Se cred un grupo de trabajo interno para ajustar la capacidad de la organizacion, incluidas medidas
relativas a la responsabilidad y la supervision, atendido el Programa de Accién aprobado en la
Conferencia Internacional sobre la Poblacion y el Desarrollo (CIPD), celebrada en septiembre de
1994,

PMA 1990 Estudios del personal del cuadro de servicios generales de la sede, su trabajo y cportunidades, y las
necesidades generales de fuerza de trabajo hechos por el servicio de la administracidn plblica.

1991 Examen de las clasificaciones de puestos de |la sede hecho por un consultor.

1992 Etapa de introduccion de un sistema de supervision del rendimiento de los proyectos a escala de
toda la organizacian.

1993 Examen "basico" de las politicas, los objetivos, las estrategias y las lecciones aprendidas, hecho
conjuntamente con el CPA, incluidos un seminaric sobre politicas, consultas can el perscnal y una
evaluacion hecha por los donantes a fin de trazar el curso futuro del PMA™

1994 Preparacion y ensayo del sistema de gestién y evaluacidn del rendimiento, haciendo hincapié en los

planes de trabajo de las dependencias y en la capacitacidn en gestion del rendimiento.




Cuadro 9 (continuacién)

Qtras
arganizaciones del
sistema de las
Naciones Unidas

Afio en que
se iniciaron

Breve descripcion resumida

FAO

OIEA

QACI

oIT

OMI
uiT

UNESCO

1993

1994

1994

1993

1992

1992

1995

1994

1992
1992

1993

1993

1994

1990

1990-1993
1993-1994

Estudios internos sobre las cuesticnes tanto de la delegacion de autoridad como de la agilizacion de
los proceses y procedimientos, que lleven al cambio de los procedimientos administrativos para el
personal y los proyectos sobre el terreno. Se encuentran en marcha importantes actividades de
revision y agilizacion de los procedimientos.

Informe complementario detallado sobre las medidas, los costos y los beneficios de la aplicacion de
las recomendacicnes hechas por el consultor en el examen sobre la gestion de la FAQ de 1989
(véase la entrada en el cuadro 14.B)"'

El nhuevo Director General, con arreglo a la auterizacién de la Conferencia de la FAO, examiné los
programas, las estructuras y las politicas de la FAO, e instd a que se iniciara un programa de mas
large plazo de cambio estratégico, reestructuracion y dinamizacion de la FAQ, incluidos mejores
sistemas de gestion

Aplicacion de un nueve sistema de evaluacion de la gjecucién de los pregramas para integrar mejor
las actividades de evaluacion de programas del Organismo y mejorar los efectos, la adopcién de
decisiones en cuanto a los recurses y las obligaciones y la rendicion de cuentas de los programasm

Estudio del equipo interno sobre la estructura, las funciones, los métodos de trahajo, la

automatizacicn, los asuntos de personal, las relaciones extensas, la imagen y los érganos rectores
74

de la OACI

Un equipo de la secretaria colahoré con un grupe de trabajo del Consejo de la OACI a fin de analizar
asuntos y prepararla estructura de un plan de accion estratégico para abordar los principales

- . . - 75
problemas que enfrentara la aviacion civil en el futuro

La Oficina de Evaluacion, Verificacion de Cuentas y Examen de la Gestién de Programas
suministrara analisis de la planificacicn coordinada de la carga de trabajo, la corriente de
informacion y la integridad de los datos.

La politica de asociacidn activa es una importante reorientacion de la labor de la OIT, que implica entregar
mas atribuciones al trabajo sohre el terreno; la creacion de 14 equipos multidisciplinariosen las regiones; la
planificacion de actividades basada en examenes objetivos de los paises; la redefinicién de las funcicnes
de las dependencias técnicas de la sede; la movilidad del personal, y relaciones mas estrechas de trabajo
entre la Oficina y sus dlientes™. Se introdujo ademas un Sistema de control, autoevaluacién e informacién
de todas las actividades de la CNT (véase el cuadre 8.11, OIT).

Se reestructuraren las actividades de cooperacién técnica.

Se establecio la Dependencia de politicas y planificacion estratégica (DPPE) con funciones de
planificacion estratégica, analisis operacional y verificacién intema de cuentas para apoyar al

Secretario General y al Consejo en sus funciones de planificacién estratégica y hacer andlisis
operacionales de las funciones fundamentales de la secretaria y de la Mesa’™

Después de un examen en profundidad del Comité de Expertes, la Conferencia Extraordinaria de
Plenipotenciarios de 1992 aprobé una Constitucion y una Convencién y estructuras y métodos de
trabajo nuevos

La secretaria participé en una reunién del Grupo de Trabajo del Consejo de la UIT en la preparacion
del plan estratégico 1995-1999 de la UIT {véase el tema en el cuadro 12B), incluidas estrategias de

gestion y organizacién para mejorar la eficacia de la UIT™ Ese plan fue aprobado por la Conferencia
de Plenipotenciarios de Kyoto de 1994,

Se introdujo un nuevo sistema de evaluacién del rendimiento prefesional, llamado "informe
personal”, basado en la gestian por chjetivos, por un periode de prueba de dos anos®

Se establecid un nuevo sistema de evaluacién de la actuacian profesionalm, seguido por el plan de
racionalizacién y uso optimo de los recursos humanos 1992-1995% que ahora se estd actualizando,
¥ un nuevo sistema de ascensos sobre la base del mérito™

Examen de la clasificacion de todos los puestos a nivel de toda la crganizacion.

Se establecid el sistema semestral de presentacién de informes sobre la ejecucién de los
programas. Se establecié una Oficina de Coordinacién de la Gestién y Reformas para velar por la
introduccién cohesionada del cambic y la reforma de la gestion, aplicarlas politicas de reforma,
supervisar el funcionamiento administrativo y de gestian, planificar el use racional de los recursos
humanos, presidir los comités competentes del personal ¢ colaborar estrechamente con ellos, e
incorpeorar las funciones de innovacién de la gestie:’onEH




Cuadro 9 (conclusién)
Otras )
organizaciones del | Afio en que I )
sistema de las se iniciaron Breve descripcién resumida
Naciones Unidas

ONUDI 1989 Examen hecho por la direccién de la estructura organica y de personal de la ONUDI, inclusive la
gestion del cambic y el rendimiento y la responsabilidad individual y organica, con informes sobre el
seguimiento

1989 Se establecid la Oficina de Estrategia, Politicas y Planificacion en la Oficina del Director General
como resultado del examen anterior de la gestiénas. En 1994 se reorganizé esa oficina con el nombre
de Oficina de Planificacion Estratégica, y se creé ademas una Dependencia de Coordinacion y
Supervision Ejecutivas.

1993 Se propuso, aprobd y puso en practica una nueva estructura organica a fin de ajustarse a las nuevas
demandas de servicios ©

1994 Se introdujo un nuevo "procesc de gestion de servicios” para velar por la calidad, la transparencia, la
rendicion de cuentas y la responsabilidad personal en los programas de la ONUDI, desde la
preparacion hasta la ejecucion, con el apoyo de una Dependencia de Vigilancia de la Calidad®

1994 Se inicido un examen del sistema de evaluacian de |la actuacién profesional.

UPU 1992 Establecimiento de un marce de planificacion estratégica y consideracion de la presupuestacion por
programas.

1994 En marcha un estudio de la estructura basica de la Oficina Internacional. y en el Congreso Postal
Universal realizade en Seul en 1994 se instd a que el Congreso Administrativo prosiguiera el estudio
sobre el mejoramiento de la gestion de la labor de la UPU.

OMS 1993 Se establecieron el Consejo de Politicas Mundiales y el Comité para el Desarrollo de la Gestién
compuestos por directores ejecutivos a fin de armonizar la funcién normativa y velar por la cohesidn
de los programas; se establecieron ademas seis equipos de trabajo para planificar la aplicacidn de
las recomendacicnes importantes de la Junta Ejecutiva respecto del cambio en la OMS {véase el
cuadro 14.B, OMS).

1993 Un grupo especial de trabajo renové la estructura y la administracidn de las actividades de la OMS
relacionadas con emergencias y formulé procedimientos especiales de emergencia.

1994 Se inicio un nuevo sistema de presentacion de informes acerca de la gjecucion del presupuesto por
programas en toda la OMS.

OMPI (Véase el cuadro 4.B, OMPI)

OMM 1993 Realizacién de estudios sobre la gestién por Coopers y Lybrand en marcha.

1993 Se introdujo un sistema de informes sobre la evaluacion de la actuacion profesicnal a titulo de

ensayo prestando especial atencidn a la capacitacidn del personal: prosiguen la evaluacion y el
ajuste del sistema.




Organizacion y funciones

Recursos totales, 1994-1995"

Aflo de
establecimiento

Estimacion de
gastos (en millones
de délares de los
EE.UU.

Puestos del
cuadro organico y
categorias
superiores

Afos o fondos
de consultor
(en ddlares de
los EE. UU.)

Comité Consultivo en Cuestiones Administrativas: Los
objetivos generales del CCCA, un argano subsidiario del CAC,
consisten en mejorar y armonizar las practicas administrativas
y en fomentar la eficiencia y la economia de las operaciones
administrativas del sistema de las Naciones Unidas, en
particular en cuanto se refieren a medidas requeridas por los
drganos intergubernantentales de todo el sistema y con
frecuencia en estrecha coordinacién con la labor de la CAPI.
Los administradores de categoria superior se re(nen dos
veces por ano respecto de cada una de las dos grandes
esferas de preocupacién del CCCA: cuestiones relativas al
personal y cuestiones administrativas en general, y
presupuesto y finanzas. Existe una secretaria permanente de
reducido tamanio con sede en Ginebra.

Comité C it Cuesti p
Operaciones: El CCCPO es el principal mecanismo
interinstitucional del CAC para tratar de mejorar las
actividades operacionales del sistema, en particular sobre el
terreno, y para brindar una sinopsis y supervisar la respuesta
del sistema a los objetivos y estrategias de los programas. El
CCCPO fusiona varios mecanismos interinstitucionales
anteriores como parte del proceso de reforma del CAC. Se
reune dos veces por afio y ha constituido varios grupos de
trabajo sobre temas especializados. Actualmente participan en
él unas 33 organizaciones del sistema y cuenta asimismo con
una secretaria permanente de reducido tamafio en Ginebra.

Comité de Coordinacién de los Sistemas de Informacién: Otro
organo subsidiario del CAC, que reemplazd al ACCIS en
1994. No tendra actividades operacionales, pero se
concentrara en determinar normas y practicas comunes y en
asegurar mayor accesibilidad de la informacidn. Realizard su
labor por conducto de grupos de trabajo compuestos por los
organismos interesados. Representantes de los organismos
del sistema de las Naciones Unidas. con canocimientos
especializados en cuestiones relativas a gestién de la
informacion y tecnologias conexas, se reunirdn anualmente.
Se prestaran servicios por medio de una secretaria de
reducido tamano, algunas contribuciones en especie de los
organismos y servicios de consultores.

Establecido para servir de foro de debates oficiosos acerca de
cuestiones de evaluacidn, practicas y experiencias por el
PNUD y sus organismos asociados de ejecucidn. Se redne
aproximadamente una vez por afio, con unos 35 organismos
participantes, incluidas las instituciones financieras
internacionales, para examinar tanto cuestiones de actualidad,
como la armonizacion de procedimientos y la capacitacion, y
cuestiones nuevas en la esfera de la evaluacién.

1948

1993

1994

1984

1,60

*

0,83

1,69

*

3

(Apoyo prestado
por el PNUD)

19 200

Approximada
mente 210000
délares
(incluye
servicios por
contrata)
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Cuadra 10 (conclusién)
Recursos totales, 1994-1995%
Organizacion y funciones Afio de Estimacion de Puestos del Afios o fondos
establecimiento | gastos (en millones | cuadro organico y de consultor
de dolares de los categorias (en délares de
EE.UU. superiores los EE. UU)
Grupo Consultive Mixto de Politicas: Este grupo esta 1981 La presidencia 0
compuesto por los organismos de financiacion de actividades rota anualmente
operacionales: el PNUD, el FNUAP, el UNIGEF, el FIDA y el entre los
PMA, y tanto el ACNUR como el PNUFID se han unido organismos
recientemente en calidad de cbservadores. El Grupoe pardicipantes
Consultivo realiza su labor por conducte de una reunién de
alto nivel anual de jefes ejecutivos, dos otres reuniones
generales de funcionarios de categoria superior por afo, y
subgrupos que coordinan las actividades de los organismos
en esferas de interés especial, como la armonizacion de la
programacién, la verificacion de cuentas v la supervisién, y
personal y capacitacion. Con esas actividades se procura
accion coordinada para mitigar la pabreza en los paises y
regiones mas necesitados.
1966 Apoyo de un 0
cuentas: Representantes de mas de 20 servicios intemos de organismo

verificacion de cuentas, incluidas las instituciones financieras

internacionales, se rednen anualmente para examinar en

faorma oficiosa una lista extensa de cuestiones relativas a la

verificacion de cuentas, actividades y nuevos criterios, y para

continuar actividades de larga data encaminadas a elaborar

nortmas y dar arientacion al trabajo de verificacién de cuentas
en general y en esferas concretas.

diferente cada afio




Cuadro 11
: " isicn del si
Recursos totales, 1994-1995%
Organizacion y funciones Estimacion de Eizitrigsdz:lgaaﬁz fo?\?lzi ge
Afio de astos (en millones o
establecimiento gde délg\res de los arganica y °°'?5“"°r (en
EE.UU. categornas X dolares de
superiores, por ano Jos EE. UU.)
Comision Consultiva en Asuntos Admipistrativos y de 1946 3.15 6 de tiempo 0
Presupuesta: La CCAAP estéd compuesta por 16 miembros Na incluye el pago completo y 15 a
elegidos por !a Asaml?lea General sobre_ la be_l:se dela de sueldos jornada parcial
representacién geografica amplia, la calificacion personal y los gubernamentales a (Presidente y 5
conocimientos especializados: el Presidente presta servicios de R
tiempo completo. La CCAAP examina el proyecto de los miembros de la puestos ,de
presupuesto por programas de las Naciones unidas, asesora a CCAAP durante los | secretaria, ademas
su respecto e informa a la Asamblea General respecto de todos pericdos en que de 15 miembros
los asuntos administrativos y presupuestarios que se le remiten, prestan servicios a expertos)
incluida la financiacion de las operaciones de mantenimiento de la CCAAP
la paz y las actividades extrapresupuestarias, la coordinacion
presupuestaria administrativa con los organismos
especializados y el OIEA, y los informes de los auditores sobre
las Naciones Unidas y los organismos especializados. La
CCAAP se relne extensamente a lo largo del afio y cuenta con
la asistencia de una secretaria reducida en Nueva York.
:EICPC esel 1962 0,76 Unos 2 de jornada 0
principal 6rgano subsidiario del ECOSOC y la Asamblea General Gastos de viaje completa y 34 de
enlo que respectava planificacion, programacion y coordl_nacmn solamente, y no jornada parcial
En partlct_Jlar examina los programas de Ia_s Naciones Un_|das_y incluyen los gastos (varios arios de
presta asistencia al ECOSOC en sus funciones de coordinacion, . .
incluida la consideracién de las actividades y los programas de de Jos miembros trabgjo d‘cf'
los organismos del sistema de las Naciones Unidas, la cohesion del CPC que funcionarios de
y coordinacién de todo el sistema y la aplicacién de decisiones financian sus secretaria para el
legislativas importantes. Sus conclusiones y recomendaciones gobiernos apoyo técnico,
desempefian un papel clave en la aprobacién por la Asamblea ademas de 34
General del presupuesto por programas de las Naciones miembros del CPC)
Unidas. El CPC tiene 34 miembros elegidos, tiene su sede en
Nueva York y se reunc entre 4 y 6 semanas por afio.
- Tres Grupo, 1959 13,80 71 ]
auditores generales de Estados Miembros son miembros de la Estimacion Estimacion
Juntg de Auditores d_e_ [as Naciones Unlda_s, qug'reallza aproximada, aproximada, afios de
funciones de supervision externa de la verificacion de cuentas primordialmente servicios de
para las Naciones Unidas. Otros auditores generales prestan . .
servicios como Auditores Extemos a titulo individual a cada uno resp.ef:to de funcmnarlo? ‘?e'
de los organismos especializados y el OTEA. El Grupo de Servicios por cuadro organico y
auditores externos, compuesto por los auditores designados contrata categorias
anteriormente sefialados (actualmente el Reino Unido, Ghana, la superiores por afio

India, Alemania, Francia, Suiza, Austria y el Canada) fue
establecido por la Asamblea General en 1959. El Grupo se
redne por lo menos anualmente para propiciar una mejor
practica de contabilidad vy verificacion de cuentas en el sistema
de las Naciones Unidas y realiza ciertas actividades conexas
que se comunican a los érganos rectores por conducto de la
CCAAP y a las administraciones por conducto del CAC y el
CCCA.




Cuadro 11 (conclusion)
Recursos totales. 1994-1995%
Recursos
N humanes. puestes "
L . Estimacion de Afos o fondos
Organizacion y funciones Afio de gastos (en millones del oua dro de consultor
establecimiento de dolares de los arganico y (en dolares de
EE.UU. categorias los EE. UU.)
superiores, por
ano
Comision de Administracién Pablica Internacional: La CAPI 1974 10,80 23 de tiempo 215100
gsté compuesta por 15 expertos independientes designados a No incluye el pago completo y 13
titulo persanal por la Asamblea General: dos de ellos, el de sueldos jornada parcial (el
Presidente y el Vicepresidente, prestan servicios de tiempo gubernamentales a | Presidente y el
completo, La CAPI formula recomendaciones a la Asamblea los miembros de la | Viee idente d
General para la regulacion y coordinacion de las condiciones presi ,en € de
de servicio en el sistema comln de las Naciones Unidas, y CAPI durante los la CAPI mas 21
tiene ciertas funciones decisorias respecto de sueldos, perindos en gque puestos de
subsidios y normas de clasificacion de puestos dentro del prestan serviciosa | secretaria, mas 13
sistema. Se reune dos veces por alto, con una duracion ésta expertos
aproximada de tres semanas cada vez, y cuenta con los miembros de la
servicios de una secretarfa en Nueva York. CAPI)
ion: La DC| estd compuesta 1968 8,14 19 de tiempo 38 300
por 11 Inspectores, de diferentes Estados Miembros, que completo (11
prestan servicios a titulo personal, escogidos porla Asamblea Inspectores, mas 8
General sobre la base de su participacion en érganos tos de
nacionales de supervision o inspeccion de competencia puestos
semejante. Investigan asuntos relativos a la eficiencia de los secretaria)
servicios y el uso apropiado de los fondos y procuran mejorar
la gestian, los metodos y la coordinacion por medio de
inspeccion y evaluacion. La DCI presenta informes y
recomendaciones a los érganos competentes de sus 13
arganizaciones participantes.




A. Organizaci e las Naci Unid

Organizaciones de
las Naciones
Unidas

Principal 6rgano de supervision

Reformas recientes

Secretaria de las
Naciones Unidas

Comisiones
regionales

CEPA

CEPE

CEPAL

CESPAP

CESPAO

CNUAH
(HABITAT)

UNCTAD

CCl

FNUMA

Quuinta Comision (Asuntos Administratives y Presupuestarios),
(185 miembros, se reune anualmente durante unos cinco
meses).

Conferencia de Ministros (51 miembros, se redne anualmente
durante unos cuatro dias).

Comision (54 miembros, se redne anualmente durante seis
dias y tambien celebra reuniones oficiosas trimestrales ad hoc
(de un dia) entre los periodos de sesicnes anuales.

La Comision (41 miembros y 6 miembros asociados, se reune
cada dos afios durante ocho dias en total, con tres dias
dedicados especialmente a la supervision de la aplicacion de
los programas y cuestiones similares de gestion.

La Comisidn (49 miembros y 10 miembros asociados, se
retine anualmente durante siete u ocho dias) y el Comité
Asesor de representantes permanentes y otros (se redne
mensualmente).

La Comision (13 miembros, se relne cada dos afios, los artos
pares, durante tres dias), y el Comité Técnico {13 miembros,
se relne los afios impares, durante tres dias). Los periodos
de sesiones de ambos drganos se celebraran en afos
impares a partir de 1995 ambos érganos dedican
aproximadamente el 50% (de su tiempo a la supervision de la
aplicacién de los programas y otras cuestiones
administrativas afines.

Comisién de Asentamientos Humanos (58 miembros se redne
cada dos afos durante cuatro dias).

El Grupo de trabajo de la Junta de Comercio y Desarrollo
sobre el Plan de Mediano Plazo y el presupuesto por
Programas (25 miembros, se reline dos veces al afio para
examinar el plan de mediano plazo, el presupuesto por
programas, la evaluacion y la cooperacion técnica).

Grupo Consultivo Mixto (integrado por todos los paises
miembros de la UNCTAD y Partes Contratantes del GATT, se
reune anualmente durante cinco dias), su mandato concreto
consiste, en examinar las actividades e informar a los drganos
rectores de la UNCTAD y del GATT.

Consejo de Administracion (58 miembros, se reine cada dos
afos).

Entre 1990 y 1993, la Asamblea General pidio a la
Secretaria diversos informes sobre controles
administrativos, rendicion de cuentas y
responsabilidad de los gestores de los programas,
dependencias de supervision interna y externa y
administracion general del personalg'.
Seguidamente, en 1993, pidid la creacién de un
nuevo sistema de rendicidn de cuentas y
responsabilidad antes de enero de 199592, y ored
una nueva Oficina de Servicios de Supervisian
Interna en 1994% (véase el cuadro 9.A, Secretaria
de las Naciones Unidas).

Procedid a un analisis del periodo de sesiones de
la Comision de 1992 con el fin de evaluar y
fortalecer los futuros pericdos de sesiones™

En 1994 procedic a una evaluacion interna. La
Comisidn se reune para mejorar y fartalecer el
mecanismo intergubernamental y de consulta.

Conforme a la nueva estructura de la Comision
establecida en 1992, los drganos tematicos,
técnicos y especiales se reunen (anualmente o
cada dos afros durante tres a cinco dias cada uno)
para examinar entre otras cosas la aplicacién de
los programas y los pragramas de trabajo
propuestos).

La Junta de Comercio y Desarrollo evalud el
mecanismao intergubernamental que funcionaba en
1994 y sugirio ciertas mejoras‘.95




Cuadrg 12 . ién)
Organizaciones de
las Naciones Principal drgano de supervisién Reformas recientes
Unidas

ACNUR Subcomité de Asuntos Administrativos y Financieros (SCAF) La frecuencia de las reuniones del Subcomité de
del Comité Ejecutivo (en el que participan los 47 miembros del | Asuntos Administrativos y Financieros ha
Comité Ejecutivo asi como los 50 observadores aumentade considerablemente, de una vez al ano
aproximadamente de otros gobiernos invitados al Comité a fines del decenio de 1980 hasta cuatro o cinco
Ejecutivo. Se reune tres o cuatro veces al afio durante un dia veces actualmente, a fin de reforzar la
entre los periodos de sesiones anuales del Comité Ejecutivo supervision. Por otra parte, ademas de los
ademas de celebrar un periodo de sesiocnes inmediatamente observadores invitados de unos 50 gohiernos
antes de las reuniones del Comité), y dedica la mayor parte aproximadamente, se ha duplicado en la practica
de su tiempo a supervisar los programas del ACNUR, la la participacién de los gobiernos en las reuniones
financiacién y la gestion. del Comité Ejecutivo y del Subcomité.

Actualmente se examinan nuevas reformas de
ambos drganos.

OOPS El OOPS informa directamente una vez al aio a la Asamblea
General. La Comisidén Asesora (diez miembros, celebra una
reunion oficial al afo, generalmente de un dia, y varias
reuniones ad hoc). Los principales donantes se retinen
anualmente, por lo general durante dos dias, dedicando otros
dias a las visitas sobro el terreno.

UNICEF La Junta Ejecutiva fue renovada en 1994 (le conformidad con Diversas reformas y propuestas de racionalizacion
la resolucién 48/162 de la Asamblea General®™ (36 miembros, en afios recientes recomendadas por la Junta, los
con un mandato de tres afios) celebra un pericdo de sesiones | grupos de trabajo de participacion abierta o los
anual asi como periodos ordinarios de sesiones (tres o miembros de la Junta™ A principios de 1995 se
cuatro), segun las necesidades durante el afio. procedera a un examen de la participacién de la

Junta Ejecutiva en el proceso de aprobacion de
los programas por paises.

PNUD La Junta Ejecutiva del PNUD/FNUAP (36 miembros, se relne Como en el caso del UNICEF, establecimiento de
unas cuatro veces al alto durante 20-23 dias en total: tres la nueva Junta Ejecutiva del PNUD/FNUAP en
periodos crdinarios de sesicnes de tres a cinco dias cada uno | virtud de la resolucion 48/162 de la Asamblea
y un periodo de sesiones anual de nueve a diez dias de General.
trabajo). Las funciones de orientacion y supervision de la
nueva Junta forman parte integrante de la mayor parte de los
temas examinados.

FNUAP Junta Ejecutiva del PNUD/FNUAP, véase PNUD supra. Véase PNUD supra.

(de los 20 dias de trabajo de la Junta en 1994, 4.5 dias se
dedicaron a temas del FNUAP).
PMA Comité de Politicas y Programas de Ayuda Alimentaria (CPA) En la actualidad se examinan los cambios

(42 miembros, con un mandato de tres anos, se redne
narmalmente dos veces al ano durante unos cinco dias cada
vez). El CPA se ocupa en particular de las actividades de
supervision, en tanto que un Subcomité de Proyectos (SCP)
se ocupa de los Proyectos de desarrollo y operaciones de
emergencia.

necesarios para convertir el CPA en una Junta
Ejecutiva de 36 miembros comao se hizo con el
UNICEF y el PNUD/FNUAP de conformidad con la
resolucion 48/162 de la Asamblea General.




Cuadro 12 (confinuacion)

QOtras
arganizaciones del
sistema de las
Naciones Unidas

Principal érgano de supervision

Reformas recientes

FAO

OIEA

OACI

oI

oMl

uiT

UNESCO

ONUDI

UrU

Comité del Programa (11 miembros) y Comité de Finanzas (9
miembros) del Consejo: los miembros de ambos comités son
elegidos por un mandatc de dos altos, se retinen dos veces al
afio durante unos 20 dias o mas y dedican casi todo su tiempo
al examen de las operaciones.

Junta de Gobernadoeres (35 miembros, 13 designados y 22
elegidos anualmente; se reline generalmente cinco veces al afo
durante unos 16 dias en total), y el Comité Administrativo y
Presupuestario y el Comité de Asistencia Técnica y Cooperacion,
que se reunen ambos anualmente durante unos cuatro dias.

El Consejo (33 miembros, elegidos por un mandato de tres afios y
que se reune con caracter permanente).

Comisidn de Programa, Presupuesto y Administracién (PFAC) (77
miembros, dos pericdos de sesiones al afo durante tres dias) y
Comisidn de Cooperacidn Tunica (CC) (67 miembros, se redne
anualmente durante dos dias), ambas dependientes del Consejo
de Administracion.

El Consejo (32 miembros, elegidos por un mandato de dos afios,
se reline dos veces al afio durante cuatro dias y dedica un 10% de
su tiempo a la supervision de la aplicacién de los programas y
cuestiones afines de gestion).

El Consejo (46 miembros elegidos por un mandato de cuatro
altos, se retine anualmente durante ocho dias) y otros drganos
técnicos especializados,

Comision del Programa y de las Relaciones Exteriores, Comision
Administrativa y de Hacienda y Comité Especial del Consejo
Ejecutive (51 miembros, elegidos por un mandato de cuatro afos,
se redne dos veces al afo durante 10 a 15 dias).

Junta de Desarrollo Industrial (53 miembros, elegidos por cuatro
afios, se reune tres veces cada dos afios durante cinco dias) y su
Canté de Programa y de Presupuesto (27 miembros, elegido por
dos afios, se relne anualmente durante cinco dias), La mitad del
tiempo de ambos érganos se dedica a examen de las
operaciones.

El nuevo Consejo Administrativo (41 miembros, se reline
anualmente durante 10 a 15 dias de trabajo: el primer periodo de
sesiones se celebrara en otefio de 1995).

En 1993-1994 se introdujeron en ambos comités
algunas reformas de procedimiento,

En 1992, la Asamblea establecio un Plan de Accion
Estrategico como marco para determinar las
prioridades de la OACI hasta el siglo prc')ximogaA
Asimismo suscribid una propuesta de evaluar la
pertinencia de todas las rescluciones de la Asamblea
en vigor, y de aclarar las funciones y actividades de la
OACI.

En 1993 se establecio un Grupe de Trabajo para
mejorar el funcicnamiento y la capacidad del Consejo
de Administracion™. Se discutieron v llevaran a cabo
reformas importantes en los drganos rectores a nivel
mundial y regional, y sobre todo se adoptd una nueva
politica de cooperacion activa.

Se estan revisando actualmente los métodos de
trabajo del Consejo. Un grupo de trabajo sobre
politicas y planes estratégicos del Consejo prepard un
plan estratégico para 1995-1999, incluida una seccidn
sobre estrategias organizacionales y de gestion para
reformar la eficacia de la UIT'™, Este plan fue
aprobado por la Conferencia de Plenipotenciarios de
Kyoto. Se ha establecido tambien un nuevo Consejo
Consultivo de expertos eminentes en
telecomunicaciones

Se llevan a cabo importantes cambios sustantivos
para reformar vy racienalizar la labor del Consejo
Ejecutive, incluida la creacion de un grupo de
expertos financieros y administrativos, una
supervisién mas intensa y un cuestionario a los
Estados Miembras sobre las medidas futuras'™




Cuadro 12 (conclusion)

Otras
organizaciones del
sistema de las
Naciones Unidas

Principal 6rgano de supervision

Reformas recientes

OMS

OMP|

oMM

Consejo Ejecutivo (31 miembros elegidos por un mandato de
tres afios, se reune dos veces al afio durante 10 a 12 dias, y
dedica unas dos terceras partes de su tiempo a la supervision
de la aplicacion de los programas, cuestiones afines de
gestion y presupuesto por programas), con érganos
regionales equivalentes.

21 érganos rectores separados, cada uno de ellos integrado
por diferentes Estados, mas tres comités permanentes, dos
de los cuales tienen grupos de trabajo, y numerosos érganos
especificos adicionales.

Consejo Ejecutivo (36 miembros, se redune al menos una vez
al afio durante 11 dias) para examinar las actividades y la
aplicacidn de los programas.

En 1993, el Consejo establecié un nuevo Comite
de Desarrollo del Programa y un nuevo Comité de
Administracion, Presupuesto y Finanzas a fin de

. . . - . . 103
racionalizar su trabajo y mejorar la eficiencia™ .




Organizaciones de Afio en
las Naciones gue se Breve descripcion
Unidas iniciaron
Secretaria de las 1980 Informe sohre ejecucion de los programas (bienal, unas 160 paginas, informacién cuantitativa y analisis
Naciones Unidas de la ejecucién de los programas en los diversos departamentos y oficinas de las Naciones Unidas'™
Comisiones {Contribucion al informe schbre ejecucién de los programas de las Naciones Unidas mencionado supra ,
regionales y ademas:
CEPA 1978 Informe bienal del Secretario ejecutivo (unas 80 pa’tginas)105
CEPE Informe anual del Secretario Ejecutivo sohre la ejecucion de programas, cooperacion y coordinacion de
los trabajos.
CESPAP Informe sobre la ejecucién del programa de trabajo bienal (unas 20 paginas, amual)10IE
CESPAO 1975 Informe sohre las actividades de la Comision (bienal, 120 paginas)
CNUAH Informe del Director Ejecutivo (unas 20 paginas, bienal)'”
(HABITAT) {Contribucion al informe sobre ejecucion de los programas de las Naciones Unidas mencionado supra.)
UNCTAD {Contribucion al informe schre ejecucion de los programas de las Naciones Unidas mencionado supra ;
informes bienales sohre evaluacion presentados al Grupo de Trabajo de la Junta de Comercio y
Desarrollo.
CCl 1967 Informe anual {unas 70 pa’ginas)m
(Contribucion al informe sobre ejecucion de los programas de las Naciones Unidas mencionado supra )
PNUMA {Contribucidn al informe sobre ejecucién de los programas de las Naciones Unidas mencionado supra )
ACNUR 1951 Informe de la Alta Comisionada al ECOSOC vy, por conducto del ECOSOC, a la Asamblea General (unas
80 paginas, anual)mg‘ e informes al Comité Ejecutivo (unas 1.000 paginas al afio).
1981 Informes al Subcomité de Asuntos Administrativos y Financieros (SCAF) (unas 600 paginas al afio).
0QO0OPS3 1950 Inferme del Comisionado General (anual, unas 61 péginas)"”. Muchos departamentos del COPS
también preparan informes anuales (hasta 100 paginas).
UNICEF 1947 Inferme del Director Ejecutivo (anual, unas 110 paginas)'’
Varios Inferme sobre la marcha de las actividades complementarias de la Cumbre Mundial en faver de la
Infancia' "
Informe sobre Operaciones de Emergencia”3
Informes sobre programas por paises e informes regionales.
PNUD Informe anual del Administrador'™* Examen anual de la situacién financiera. Otros varios informes.
FNUAP Informe anual de la Directara Ejecutiva’®. Examen anual de la situacién financiera. Otros vatios
informes.
PMA 1963 Informe anual del Director Ejecutivo, 1993 (74 paginas, documento del cPA™™ publicado también en
1994, como documento publico, 128 paginas).
1969 Infermes resumidos de evaluacién sobre proyectos de desarrello y estudios sectoriales, y desde el
decenio de 1960 informes schre las operaciones de emergencia (de 10 a 12 paginas cada uno, 18
informes de este tipo en 1994),
1994 En la documentacion del presupuesto se examinan y evallan ampliamente las iniciativas, medidas para

. P . . . . . 117
reducir los costos y actividades de fortalecimiento operacional en toda la organizacion




Otras AR en

organizaciones del que se Breve descripcion

sistemna de las iniciaron

Nagiones Unidas

FAO 1993 Informe de evaluacién de los programas gbienal, 150 paginas) que combina analisis seleccionados,
temas locales y temas de interés general " Informe sobre ejecucidn de los programas (bienal, 150
paginas), un informe sobre rendicién de cuenta y esupaa'rvisic'ar'uﬁg (Estos informes sustituyeron al
anterior Examen del pragrama ordinario y Examen de los programas scbre el terreno, que se habian
iniciado en 1979 y 1973 respectivamente.)

1977 También se presentan informes bienales de ejecucidn a los cuatro principales comités técnicos del
Consejo™

OIEA 1958 Informe anual en gue se resumen las actividades realizadas (200 |:a'gine|=3)121

1961 Informe sobre actividades de cooperacién técnica (anual, de 160 a 200 pt—figim-:is)122

1992 Informes sobre la ejecucion de los programas y del presupuestom. Ademas, informe anual sobre
actividades de evaluacidn de la cooperacién técnica (se inicié en 1983, de 25 a 30 paginas). Anuario
sobre cuestiones nuevas y pricritarias y sobre la funcidn y situacién de trabajo del OIEA (se inicid en
1980, 300 péginas)m, e informe sobre aplicacién de salvaguardias (se inicid en 1977, reservado, de
50 a 60 paginas).

OACI 1995 El Consejo se relne con cardcter permanente y recibe diversos informes del Secretario General.
Ademas, a partir de 1995, la Oficina de Evaluacian de Programas, Auditoria y Examen de la Gestidn
facilitard informacion a la administracion, al Consejo y a los Estados Miembros sobre la gjecucion de
los programas y sobre la utilizacion de los recursos con fines de planificacién estratégica y rendicién
de cuenta.

QIT 1994 La nueva Memoria del Director General (bienal, 180 paginas) combinara la anterior Memoria sobre
las actividades de la QIT y el informe bienal sobre ejecuciéon de los programas (que se iniciaron en el
decenio de 1940 y 1970 respectivamente)125

OMI

uIT 1933 Informe sobre las actividades de la UIT (anual, unas 150 pt—figim-:is)126

1869 Informe de gestion financiera (anual, unas 50 pe’lginas)127

UNESCO 1946 Informe del Director General sobre las actividades de la organizacion a la Conferencia General
(bienal, aproximadamente 200-250 péginas)us. Informe provisional del Director General a la Junta
Ejecutiva sobre la ejecucion de politicas y programas (bienal, unas 80 p:—figim-:is)mB

1991 Informe sindptico en que se resumen los resultados de las evaluaciones internas y externas (bienal,
unas 100 pa’iginas)w30

ONUDI 1990 Informe anual de la ONUDI. con informacién mas completa sobre la ejecucidn de los programas gue
incluye indicadores de rendimiento (200 péginas)m. El formato de este informe se revisé en 1994 a
fin de mejorar el analisis de la ejecucidn de los programas y hacer una distincidn entre la doble
funcion de examen intergubernamental e informacién al pablico.

UPU Informe analitico sobre las actividades de la Unién (anual, unas 150 paiginas)132

OMS 1948 Informe del Director General sobre las actividades de la OMS (bienal, en afos pares, unas 1380
paginas; en los afos impares se publica un informe provisional de unas 30 paginas),; desde 1987 se
presta especial atencion a la aplicacion de la Estrategia Mundial de Salud para Todos'™. Los
directores de las oficinas regionales de la OMS publican también informes separados. A partir de
1996, se incarporaran en un informe anual sobre la salud mundial.

OMPI 1884 Informes semestrales y anuales sobre las actividades de la organizacion (100 y 190 paginas
respectivamente)m

OMM 1951 Informe anual de la OMM (60 paginas)'™




A. Qrganizaciones de las Naciones Unidas

Organizaciones de
las Naciones
Unidas

Breve descripcion

Secretaria de las
Naciones Unidas

Comisiones
regichales

CEPE

CESFAQ

CNUAH
(HABITAT)

UNCTAD

cCl

PNUMA

ACNUR

OOPS3

UNICEF

PNUD

FNUAP

PMA

1990

1994
1992

1994

1994

1993

1994

1992

1991

1991-1992
1993

1993-1994

1994

1991

1994

1993

1993

Examen por la DCI de las deficiencias en las dependencias y procesos de la Secretaria en materia de
rendicion de cuentas y supervision, y ventajas de la consolidacion™

Se examinarcn los programas de la CEPE en general, asi como su estructura y métodos de trabajo,
incluidas las prioridades, como se habia hecho también en 1987.

Examen a fondo y reestructuracién de su programa de trabajo para darle un enfoque tematico'™

Se procedio a una evaluacion a fondo de las actividades en materia de asentamientos humanos a
cargo de la Dependencia Central de Evaluacién, Naciones Unidas, Nueva York.

Los consultores llevaron a calo un examen de las politicas relacionadas con el programa de
cooperacién técnica; los érganos rectores pidieron que se tomaran medidas complementarias para
aumentar la transparencia de los programas y la eficiencia administrativa

El Grupo Consultive Mixto aplazé una propuesta anterior de que se procediera a un examen externo
del CCl habida cuenta del extenso examen interno que se habia realizado y del plan de accién que se
habia aprobado {cuadro 9.A, CCl); el debate del Grupe Consultivo Mixto a este respecte y el informe
sobre la marcha de los trabajos se facilitaran en 1995

140 . . .. . . . .
Coopers & Lybrand "™ procedid a una evaluacion administrativa y organizacional con miras a una
"reforma radical”.

Se inicié un proceso de consultas oficiosas mediante dos reuniones con expertos eminentes v un
grupo de tarea interno con el fin de redefinir la orientacion del PNUMA v elaborar una estrategia eficaz
de transicion.

Universalia Management Group Lid., realizé una evaluacion del ACNUR para el Organismo
Canadiense de Desarrollo Internacional {(CIDA), con especial atencidn a la estrategia crganizacional,
resultados obtenidos y retos para el futuro. La evaluacion incluyé estudios de los aspectos de gestion y
finanzas, recursos humanos y operaciones 1

Hawes International procedié a un estudio de la organizacion y gestion de programas del OOPS para
el CIDA del Canada™. Ademas de las auditorias periodicas a carge de la Junta de Auditores de las
Naciones Unidas, el crganisme pide también que se realicen auditorias especiales, por ejemplo de su
Programa de Aplicacion de la Paz.

Grupo de consulta de la Junta Ejecutiva sobre estructura y formato del |or(=,5uput=,5t0143
Evaluacién de las estrategias de los programas, relaciches externas. gestion y administracion y
decisiones estratégicas del UNICEF, llevada a cabo por Australia. Canada, Dinamarca y Suiza™

Grupo de Trabajo de la Junta Ejecutiva, de composicién abiera, sobre las medidas adoptadas a raiz de
la evaluacion anterior.

Estudio de gestion del UNICEF a cargo de consultores independientes, a solicitud de la Junta
Ejecutiva, que se completara para fin de afio.

Informe sobre una estructura administrativa superior basada en una estrategia, preparado por
) 5
Kienbaum and Partners'®

Informe de un grupo consultive de alto nivel del PNUD scbre reposicién del PNUD: "Views from the
wider development community"""3

Evaluacion de la estrategia, disefio y sistemas de ejecucion de programas del FNUAP, resultados
conseguidos vy eficacia del sistema de control, a cargo de organismos de ayuda del Canada, Finlandia
y Alemania’’

Evaluacian realizada conjuntamente por el Canad3, los Paises Bajos v Noruega de la eficiencia,
eficacia y sostenibilidad de las operaciones del PMA. Examen de las politicas, objetives y estrategias
del PMA realizado por el Comité de Ayuda Alimentaria'*®
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Cuadro 14 (conclusion)

Pringipal . fes de isidn y | fig

B. Of . ol sist ie las Naci Unid

Otras
organizaciones del Afio Breve descripcion
sistema de las
Nagiones Unidas
FAOC 1987-1989 | Examen de ciertos aspectos de los objetivos vy operaciones de la FAQ realizado por el Comité del
Programa y Finanzas en periodos de sesiones especiales, con ayuda de grupos de consultores y
expertus"gg eh 1994 se hizo una evaluacion detallada actualizada (véase el cuadro 9.D).
OIEA
OACI 1990-1992 | Examen por consultores y por la DCI de las operaciones de asistencia técnica, problemas de
financiacion y reformas estratégicas y administrativas '™, que dieron lugar a importantes cambios en
la estructura de la Oficina de Coaperacion Técnica y en la financiacion de este programa.
oIT
OMI 1991-1993 | El Consejo celebro una reunién consultiva a fin de examinar y farmular recomendaciones acerca de
un informe de COWlconsult de Dinamarca sobre estructuras de cooperacion técnica de la oM™
uIT 1989-1993 | En un estudio a fondo realizado por un comité de alto nivel de los Estados Miembros se evalud la
direccién futura de la UIT, v en un estudio realizado por BOOz, Allen y Hamilton se examinaron los
sistemas de gestion de la UIT y las mejoras necesarias'>>. Ambos estudios fueron examinados en
una Conferencia especial de plenipotenciarios celebrada en 1992, que establecid una "Nueva DIT"
en marzo de 1993,
UNESCO 1989 Una comisidn independiente examiné el estilo de gestidn y la eficacia, estructuras organizacionales y
politicas de gestion; un grupe intemacional de expertos realizé seguidamente otro estudia™
1992-1993 | Estudio de gestid}n y estudio complementario, a cargo de la General Accounting Office (GAQ) de los
Estados Unidos™
1993 Un grupo consultivo superior preparé un amplio informe en el que se evaluaban importantes medidas
sobre cuestiones de personal, administracion y gestion que se estaban llevande a cabo y se
proponian otras reformas’™®
ONUDI 1992 Estudio a carge de COWilconsult y la Misidn danesa scbre las esferas de la concentracion, la
estructura organica y los recursos de la ONUDI, destinado a fortalecer su eficiencia vy eficacia 158
UPU 1992-1993 | Estudios realizados por Ernst & Young sobre la gestion de las actividades de la UPU y sobre la
arganizaciony financiacion futuras, seguido de varias reuniones de un grupo de trabajo del Consejo
Ejecutivo en 1993"
omMSs 1992-1893 | Un grupo de trabajo del Consejo Ejecutive examind la contribucian y la eficacia de la OMS, identificd
las principales esferas de accion y formulo 47 recomendaciones para proceder a una "revision
fundamental” del funcionamiento de la OMS a fin de responder a los nuevos retos'®
1992-1993 | Estudio de la DCI sobre las ventajas y el funcionamiento del sistema descentralizado de la omMs™®
OMPI

OMM




Notas

Cuadre 1 - Recursos financiercs v de personal totales de las organizaciones

1. No hay ninguna fuente dnica que permita obtener datos completos y
plenamente comparables scbre los recursos financiercs y de perscnal de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Sin embargo, los

Inspectores han tratade de ofrecer en este cuadro una idea aproximada de
los recurscs, escala y naturaleza de las operaciones de las distintas
organizaciones y de sus recursos globales combinados, asi como de las
categorias de su personal y forma de financiacidén. Las fuentes de estos
datos con explicaciones adicionales, se indican en las seis notas
siguientes.

2. Fuente: "Estadistica de perscnal, Nota de la secretaria del COCAM,
Comité Consultivo en Cuestiones Administrativas (Cuestiones de Personal vy
Cuestiones Administrativas Generales), Comité Administrative de
Cocordinacioén, documento ACC/19%94/PER/R.13, de 24 de cctubre de 19294, cuadro
IA, "Number of staff by category and organizational location, as at 21
december 1993".

Este documentc contiene cuadros estadisticos anuales sobre todo el
personal de las organizaciones del sistema comin de las Naciones Unidas,
con nembramiento por un aric mas.

Por personal "P" se entiende el personal del Cuadro Organico vy
categerias supericres y, en algunas organizaciones, el ©perscnal de
proyectos.

Por personal "SG" se entiende el personal de Servicios Generales, asi
come, en algunas organizaciones, los trabajadores manuales, el personal de
los servicios de seguridad, los profesores de idioma, y el personal del
Servicio Mévil.

Por "lugar de destino", se entiende cualquier lugar al que la
organizacién destina su personal, y puede tratarse de sedes, otras oficinas
permanentes {incluidas las coficinas regicnales, subregionales, de zona y de
enlace] y los proyectos (lugares a los gue se asigna el personal durante un
periodo determinado para ayudar a un Estado Miembro en la ejecucidén de un
programa de cocoperacidn técnical.

Las cifras de personal correspondientes al FNUAP se incluyen en las
del PNUD, tantec en el cuadro del CAC como en el presente cuadro.

En el cuadro de la DCI, el Centro Internacional de Formacién de la QIT
se incluye en las cifras totales de la OIT, y la crganizacidén Panamericana
de la Salud en las cifras totales de la OMS; en los cuadros del CAC estas
cifras figuran por separado.

Hay varias organizaciones que figuran en los cuadros del CAC pero gque
no se han incluidoc en el presente informe de la DCI, y por lo tanto, se han
omitido de este cuadro. Se trata del Fonde Internacional de Desarrclle
Agricecla y del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio {que no



son organizaciones participantes de la DCI}, asi comoc de wvarias
organizaciones pequenas: el Instituto de las Naciones Unidas para la
Formacién Profesional e Investigaciones (UNITAR), la Corte Internacional de
Justicia y la Universidad de las Nacicnes Unidas. La CAPI figura en el
cuadro del CAC, pero se ha incluido en el presente informe de la DCI
juntamente con otras organizaciones del sistema en 1 cuadre 11.

3. Fuente: "Situacion presupuestaria ¥ financiera de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas: Informe estadistico del
Comité Administrativo de Coordinacidn", documento de las Naciones Unidas
A/49/588, de 28 de octubre de 1994.

Los datos correspondientes a "presupuestos ordinarios aprobados™ para
1993 se han tomade del cuadroe 1 del mencionade informe (pags. 1 y 4) que
muestra los montos de las estimaciones de gastos aprobadas efectivamente para
los  presupuestos ordinarios habida cuenta de cualquier estimacidn
suplementaria aprobada vy deduciende las contribuciones de personal, sin
introducir ajustes en las cifras. Las «cifras correspondientes a los
presupuestos bienales se dividen en dos sumas anuales idénticas. Los gastos
en monedas distintas del ddélar de los Estados Unidos se han convertido en
délares al tipo de cambio operacional de las Naciones Unidas vigente al final
de cada afio.

Las "contribuciones voluntarias: gastos" correspondientes 1993 se han
tomade del cuadreo 7 del mencionade informe (pag. 59) que indica los gastos
en efectivoe de les recurses proporcionades fuera de los presupuestos
ordinarios prorrateados, incluido el valor de los gastos en especle cuando
éstos figuran como gastos en los estados financieros de las organizaciones.
Los gastos realizades en monedas distintas de los ddélares de los FEstados
Unidos se han convertido a délares a los tipos de cambio considerado mas
apropiades por cada organizacidn.

Los recursos destinados por organizaciones financiadoras
pertenecientes al sistema a instituciones y ©&rganos internacionales de
financiacidén ajencs al sistema son notificades por la organizacién
financiadora: en los demas casos, todos los gastos los notifica el
organisme de ejecucién con el fin de evitar una doble contabilidad. Las
cifras de la OMS excluyen la OPS, asi como los fondes interncs de la OMS,
en tanto que la cifra de la OMM es bienal para 15%2-199%3. Las cifras
correspondientes a las Naciones Unidas excluyen las operaciones de
mantenimientoe de la paz financiadas mediante prerratecs especiales y con
cargo al presupuesto ordinario {(véase la nota siguiente asi como la columna
siguiente del cuadro}.

4. Fuente: Cifras anuales de las Naciones Unidas correspondientes a
los presupuestos totales para misiones sobre el terreno, al final de afio.
Las necesidades, nuimero, calendario, duracién y alcance de estas misiones
varian considerablemente: las Naciones Unidas calculan que los presupuestos
totales para misiones sobre el terreno representaron unicamente 500
millones de ddlares de los EE.UU. al afio en 19%0 vy 1991 vy que,
posteriormente, ascendieron a 1.800 millones de délares de los EE.UU. en
1562, a 3.000 millones de ddélares de los EE.UU. en 1593 vy, segun se



calcula, a 3.800 millones de ddlares de les EE.UU. en 19%4. Los inspectores
han incluidoc en este cuadrc la cifra correspondiente a 1993, de 3.000
millones de délares de los EE.UU. aproximadamente, pero reconocen Jque se
trata de una cifra muy aproximada gque podria wvariar en mas o© menos 1.000
millones de ddbélares de los EE.UU., ¢ incluso més, en cualquier afic futuro.

5. Se indica el personal total del Cuadro Organico y de Servicios
Generales de las comisiones regicnales de las Nacicnes Unidas y del CNUAH
{(Habitat), UNCTAD vy PNUMA, para mostrar el tamafio relativo de estas
organizaciones. Las cifras entre paréntesis indican gque ya se han incluide
en los totales correspondientes a la Secretaria de las Naciones Unidas gue
figuran més arriba en el presente cuadro.

Fuente: "Lista provisional del personal de la Secretaria de las
Naciones Unidas al 31 de diciembre de 1993: Informe del secretario
General"™, ST/ADM/R.46, Naciones Unidas, Nueva York, marzo de 1994,

El presente documento incluye UGnicamente a los funcionarios que, al 31
de diciembre de 1993, eran titulares de un contrato por un afio ¢ mas, o que
en dicha fecha habkian completado al menos un afic de servicic continue.

0. No se dispone por el momento de datos detallados comparables que
combinen los presupuestos ordinarics aprobados y los gastos con cargo a
contribuciones wvoluntarias en el casoc de las comisiones regionales de las
Naciones Unidas y del CNUAH (Habitat), la UNCTAD, el CCI vy el PNUMA,

7. Los porcentajes indicados aqui para el persconal, por lugar de
destino, se han tomado de los totales generales correspondientes al
personal de las organizaciones indicadas en las sedes, otras oficinas
permanentes y personal de proyectos, al 31 de diciembre de 1993. Estas
cifras eran, respectivamente, de 22.000, 22.551 y 8.095.

Cuadros 2 a 4 - Auditoria interna, evaluacidn v otras dependencias

8. "Consecuencias para el presupuesto por programas del proyecto de
resolucidén que figura en el documento A/C.5/48/1L.87: Exposicién presentada
por el 3ecretario General", documento de las Nacicnes Unidas A/C.5/48/82 de
16 de julio de 15954.

9. "Futurc del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo:
iniciativas para el cambio: Informe del Administrador™, documento
DP/1994/3%, de 23 de mayo de 1994, parr. 75 y "Oficina de Evaluacidén ¥y
Planificacién Estratégica {(OESP}: Mandatos", documentc UNDP/ADM/%4/78, de 8
de noviembre de 1994.

Cuadro 5 - Revisicnes del sistema de ceontrol interno

10. "Rendicién de cuentas y supervisién en la Secretaria de las
Naciones Unidas", JIU/REP/93/5, documento de las Naciones Unidas A/48/420 y
Add.l, de 12 de octubre de 1993, parrs. 95 y 96.

11. "Strengthening of internal contrecl procedures relating to staff
benefits and allowances", Directiva ejecutiva del UNICEF CE/EXD-IC 1987-14,



de 23 de abril de 1987 (este documento contiene un organigrama que desde
entonces ha venido siendo utilizado por otras organizaciones del sistema).

12. "Financial accountability: Plan of action 1992-19%3", Directiwva
Ejecutiva del UNTICEF CD/EXD/1992-10, de 12 de mayo de 1992.

13. "Establishment of Asia and Pacific Regicnal Service Centre (RSC)",
UNDP/ADM/92/82, de 2 de noviembre de 1292, y "Estaklishment of the Africa
Regional Service Centre", UNDP/ADM/%4/65, de 26 de septiembre de 1994.

14. “Accountability™, UNDP/ADM/93/50, de 186 de ageste de 1893, ¥y
"Establishment of Standing Committee on Personal Responsibility and
Financial Liability™, UNDP/ADM/69, de 1° de octubre de 199%93.

15. "Presupuesto administrativo y de apoyo a los programas, 1994-G5",
documento del PMA CD/36/5, de 18 de agosto de 1993, pags. 2 a 4, 9 a 13,
19, 25, 28 a 29 y 38 a 40.

16, "Sistema de gestidén financiera de la UILT: Informe del Director
General"™, documento de la UIT C93/16-E, de 7 de abril de 1993.

17. "Revisién del Reglamento Financiero: Informe del Secretario
General"™, documento de la UIT C93/14-E, de 7 de abril de 1993.

Cuadro & - Aplicaciones de la tecnologla de la informacidn

18. "Sistema Integrade de Informacidén de Gestiodn: Sexto informe del
Secretario General sobre la marcha de los trabajos", documento de las
Naciones Unidas A/C.5/48/12/Add.1, de 21 de junio de 1994.

19. "Grupo de trabajo sobre un sistema integrado de informacién en la
CEPA", proyecto de 1informe final, CEPA, Addis Abeba (actualizadoj, % de
julio de 1992.

20. "“UNRWA information systems strategy: Final report", Ernst & Young,
julio de 1990.

21. "Programme manager - The role of Programme Division", documento
del UNICEF CD/FD/PR0O/1993/002, de 3 de Jjunio de 1993, y "The programme
manager: Programme planning, monitoring and evaluation: Starting with

basics - A discussion document"™, UNICEF, PIMU, julio de 1553.

22. "UNDP: Programme management informaticn systems: Strategic
information systems planning", Jjunio de 1%%3, vy "Evaluation of UNDP's
corporate field office systems™, Price Waterhouse, wvols. I y II, 1993.

23. "Estrategia del FNUAP en materia de cofimatica, incluideo el
desarrollo de informacidén administrativa: informe de la Directora
Ejecutiva”, documentoc DP/1989/42, de 13 de abril de 1989.

24, "Estudio del Director General sobre los programas, estructuras y
politicas de la organizacién", documento de la CL 106/2, de marzo de 199%4,
pags. 33 y 34.



2b. "Information Technology Plan 19847 y "NESI central cemputer
services resource planning, 1%%4", ambos preparados por los Servicios
centrales de computadora del OIEA, Seccidén de enlace con los usuarios.

26. "Informe del Consejo sobre los sistemas de informacidén: informe
del Secretarioc General", documento de la UIT CS3/27-E, de 20 de abril de
1993.

27. "Plan de desarrollo de los recursos de informacidn {(19%0-1995;",
documento de la UNESCO 26 C/45, de 9 de agosto de 1991.

28. "Development of UNESCO's information system", UNESCO DG/Note/S4/11
du 11 février 1994.

2%, "Comité Directivo de Informatica", Boletin del Director General,
UNIDO/DG/B.148, de 29 de octubre de 1991, vy "Comité Técnico de
Informatica”™, Boletin del Director General, UNIDO/DG/B.181, de 11 de julic
de 1994,

30. "ANNEX Z: Computerization in the International Bureau", documento
de la OMPT AB/X¥/2 de 1989, y "Proyecto de programa y presupueste para el
bienio 19%4-1555", partida 24, "Divisidén de Computerizaciédn", documento de
la OMPI, AB/XXIV/2, de 31 de mayo de 19%3, pag. 57.

Cuadro 7 - Programas de capacitacidn vy perfeccionamiento del perscnal
directivo
31. "Programa de capacitacién en la Secretaria: informe del Secretario

General"™, documento de las Naciones Unidas A/C.5/47/9, de 8§ de octubre de
1922, "Plan amplio de perfeccionamiente del personal directivo", Servicio
de Capacitacién, Oficina de Gestidén de Recursos Humanos, Naciones Unidas,
noviembre de 19%92.

32. "UNRWA management training: An evaluation report", Programme
Planning and Programme Office, 28 de agosto de 1991.

33. Catdloge de «cursos de capacitacién del PNUD, 1993 I(cursos,
seminarios, videos, <cursos por correspondenciaj, Nueva York vy "MIP:
Management training programme” (folleto), Divisidn de Personal, PNUD, Nueva
York.

34. "Formacién en el empleo: informe sobre las actividades de
formacién en el empleo en 19293: informe del Secretario General", documento
de la UIT C%4/56-E, de 18 de abril de 1594, y "Capacitacién y desarrollo de
los recursos humanos: informe del Secretario General, documento de la UIT
C94/62-E, de 18 de abkril de 1994,

Cuadro 8 - Programas de mejoramiento de la gestidn

35. "Status report on the staff incentive programme", Naciones Unidas,
3 de marzo de 1992.



36. "Managing for quality in the 1€20s8", una serie de seminarios
patrocinados por la CEPA y las Naciones Unidas, organizados por Management
Systems Internaticnal, septiembre-octubre de 1992.

37. Quality management principles and concepts, Dependencia de Gestidn
de la Calidad, Divisidén de Personal, PNUD.

38. "Guia para el sistema de control, autcevaluacidén e informaciodn de
todas las actividades de la ©OIT (MERS)", (proyecto).

32. "Resumen de las decisiones sobre la aplicacidn de las
recomendaciocnes del CAN/BAH: Informe del Secretario General", documento de
la UIT C9%4/33/(Rev.1)-E, de 11 de mayo de 1994, pags. 11 a 13.

40. "“Management style and effectiveness", UNESCCO, DG/Note/%0/4, de 28
de febrero de 1990.

41. "UNESCO quality circles programme: Information note on the state
o_ progress of the programme at 31 january 1%5%3", Unidad de Modernizacidn e
Innovacidn.

Cuadro 9 - Recientes reformas e 1iniciativas importantes relativas a la
gestidn
42. "Establecimiento de un sistema transparente V' eficaz de

obligacicnes y rendicién de cuentas: informe del Secretario General™,
documente A/C.5/49/1, de 5 de ageste de 1994,

43. "Boletin del Secretario General ST/SGB/273, de 7 de septiembre de
1924, relative al estakblecimiento de la oficina de Servicios de Supervisidn

Interna.
44, "Estrategia para la gestidén de los recursos humanos de la
organizacién: ...inferme del Secretario General"™, documentoe A/C.5/49/5, de

21 de octubre de 1994.

45. "The Economic Commission for Africa in the 19%0s: A policy and
management framework for facing Africa's development challenges", documento
de la CEPA E/ECA/CM.18/4, de 26 de marzo de 1992.

46, "End-of-year review of programme performance by the Executive
Secretary with programme managers™, oficina de Coordinacién de Politicas y
Pregramas, CEPA, 23 de enero de 1993.

47. "Restructuring and revitalization of the United Naticns:
Strengthening the Economic Commissicn for Africa to face the challenges of
the 14%0s"™, documentoc de la CEPA E/ECA/CM.1%/6, de 18 de febrero de 19%3.

43. "Report of the Task Force on Streamlining the Service functions of
the Secretariat™, CESPAP, 2 de octubre de 1992.



42, "Guidelines for the planning, review and monitoring of substantive
preparations, including documentation, for intergovernmental meetings",
memorande de la UNCTAD de 26 de febrerc de 1993.

50. "El CCI en la encrucijada: un programa de actuacidén”, documento
ITC/AG{¥XVIIj/143, de 5 de octubre de 19%94.

51. "Corporate Planning and Accountability Service: Executive
Summary", PNUMA, sin fecha.

52. "Report of the Ad Hoc Review Group on the Reole and Structure of
UNHCR", Ginebra, 6 de marzo de 19%0.

53. "Note on human resources manhagement”™, documente del ACNUR
EC/1%%4/8C.2/CRP.20, de 7 de junio de 1%94.

54. "UNICEF's performance appraisal system (PAS)", Instrucciones
administrativas del UNICEF CF/ATI/1988-11, de 1° de diciembre de 1988.

55. "The future role of UNICEF external relations”, documento del
UNICEF E/ICEF/1990/L.4, de 5 de marzo de 1990.

56. "Assessment of UNICEF's emergency response: Part Three, Phase
One", Oficina de Evaluacidén del UNICEF, septiembre de 1921.

57. "Programme manager - The role of Programme Division", documentoe
del UNICEF CF/PD/PRO/1993/002, de 3 de Jjuniec de 1993, y "The proegramme
manager: Programme planning, monitoring and evaluation: Starting with

basics - A discussion decument”, UNICEF, PIMU, julioc de 1993.

58. "Estructura y formato de la documentacién presupuestaria", Comité
de Administracién y Finanzas del UNICEF, documentos E/ICEF/1%%2/AB/L.1,
L.12 a L.17 yv L.18 (Informe de la CCAAP), de febrero a mayo de 1992.

56, "Evaluaciéon del UNICEF realizada por varios donantes: Resumen
ejecutivo”, documento del UNICEF E/ICEF/1993/CRP.7, de 25 de enero de 1993;
"Observaciones del Director Ejecutivo sobre la evaluacidédn del UNICEF",
documente E/ICEF/19%%3/CRP.8, de 24 de febreroc de 1%%3, y "Medidas
complementarias requeridas respecto de la evaluacidn del UNICEF realizada
por varies donantes™, documento CF/EXD/1993-007, de 1° de junio de 1993.

©60. "“UNICEF's revised performance appraisal system”, Instruccidn
administrativa del UNICEF CF/AI/1994-02, de 1° de marzo de 1994.

6l. "Performance Appraisal Review: Instructicns and guidelines (PAR)",
PNUD, vy "Management Board decisions on the performance appraisal review
{PAR system"j, UNDP/ADM/%3/38, de 13 de julio de 1993,

62. "Un marco estratégico de la estructura administrativa superior
para el Programa de las WNaciones Unidas para el Desarrolleo (PNUD)",
Kienbaum & Partners, Nueva York, enero de 1951, documentos del PNUD
DP/1991/50, de 25 de marzo de 1991, y DP/1991/51, de 25 de abril de 1991.



63. UNDP: A charter for change, Part T - Vision and geoals, Part IT -
Management challenges, documentos de trabajo preparados por un egquipo de
transicién del personal del PNUD, octubre de 1993.

64. “Accountability", UNDP/ADM/93/50, de 1é de agoste de 1993, Add.1,
de 27 de octubre de 1593, vy "Establishment of Standing Committee on
Personal Responsibility and Financial Liability", UNDP/ADM/93/69, de 1° de
octubre de 1993.

63. "Futuro del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo:
iniciativas para el cambic: informe del Administrador", documentc del PNUD
DP/1%%4/39, de 23 de mayo de 1%9%4; y "Futuro del PNUD", decisién de la
Junta Ejecutiva 94/14, de 10 de junio de 1994, y "Oficina de Evaluacién y
Planificacidén FEstratégica: Mandato", decumente UNDP/ADM/94/78, de 8 de
noviembre de 15%4.

66. "Informe de la Directora Ejecutiva sobre las consecuencias gue
entrarian en materia de politica las conclusiones de la evaluacidén y el
examen realizados por el FNUAP de la experiencia adgquirida en los programas
de poklaciédn™, documente DP/1989/37, de 14 de abkril de 1989.

67. Building a more effective UNFPA: Fondo de Poblacidén de las
Naciones Unidas, Informe Final, McKinsey & Company, enerc de 1289.

68. "Informe sobre la estructura directiva superior del FNUAP y sus
consecuencias para la clasificacidén del personal de la sede: Informe de la
Directora Ejecutiva"”, decumento DP/1990/52, de 30 de abril de 1990.

©69. "Fondo de Poblacién de las Nacicnes Unidas: Estrategia operacicnal
de mediane plazo: Inferme de la Directora Ejecutiva", decumento DP/1992/31,
de 1° de abril de 1962.

70. "Review of WFP policies, objectives, and strategies"™, documento
del PMA 37/P/7, de 7 de abril de 19%4, especialmente los parrafos 21 a 23 y
el anexo II.

71l. "Seguimiento del examen de la gestidén de la FAO", documento del
Comité de Finanzas FC 78/17, de marzo de 1994,

72. FExamen de los programas, las estructuras y las politicas de la
organizacién hecho por el Director General, documento de la FAQ CL 106/2,
de marzo de 1994,

73. "Programme performance assessment at the IAEA", documento del OIEA
GOV/INF/710, de 20 de septiembre de 1993, vy "Programme Performance
Asgessment System (PPAS) status report”, documento del OTEA GOV/INF/741, de
17 de mayo de 1554,

74. "Report of the multidisciplinary team on structures and
procedures", OACIL, febrero de 195Z.



75. "Development of a strategic action plan to meet the major
challenges facing civil aviation: Report by the Council", documento de la
OACI A29-WP/39 EX/8, de 10 de julio de 1892.

T76. "Politica de asociacidn actiwva™, Circular de la OIT, Anuncios del
Director General, N° 505, de 4 de agosto de 1993.

77. "Resumen de las decisiones sobre la aplicacidn de las
recomendaciocnes del C. A. N./BAH: Informe del Secretario General™,
documento de la UIT C%4/33/(Rev.l)-E, de 1l de mayo de 1994, pag. 3.

T78. An overview: The International Telecommunication Union: 1554,
Prensa e informacidén publica de la UIT, marzo de 1994, y "Proyectc de
informe del Consejce a la Conferencia de Plenipotenciarics (Kyoto, 1984):

T

nota del Secretaric General...", documento C%4/20-E, "Primera parte:
Generalidades™, de 18 de abril de 1994, y Add.l y Corr.l y 2.

79, "Proyecto de plan estratégico 1%95-195%6 preparado por el Grupo de
Trabajo del Consejo sobre politicas y planes estratégicos: informe del
Secretario General", documento de la UIT C94/18-EFE, de 11 de abril de 1994.

80. "Informe personal: 04/9%4" ({folleto de la UITj.

81l. "New performance appraisal system”, circular administrativa de la
UNESCO N4 1743, de 5 de noviembre de 1490.

82. "Rationalization and optimization of human resources {1992-1¢85}™"
UNESCO, DG/Note/%1/17, de 17 de julio de 1991.

83. "New merit-bkased prometion system”, circular administrativa de la
UNESCO N° 1917, de 31 de marzo de 1694,

g4. "Qffice of Management Co-ordination and Reforms”, UNESCO,
DG/Note/24/9, de 4 de febrero de 1994.

8§5. "Estructura organica y de personal de la ONUDI: informe del
Director General", documento de la ONUDI IDB.5/9, PBRC.5H/15, de 15 de marzo
de 1989, vy los informes complementarios IDB.7/33, de 1% de octubre de 1590,
GC.4/19, de 7 de junio de 1991, IDB.10/24, de 16 de septiembre de 1993.

86. "Establecimiento de una oficina de Planificacidén Estratégica en la
Oficina del Director General”, Boletin del Director General,
UNIDO/DG/B.110, de 10 de agosto de 1989.

87. "Priorities and structural reform of UNIDO", documento
GC.5/23/TDB.11/31, de 24 de septiembre de 1993, y "Future pelicy framework
of UNIDO - Organizational and staff structure", IDB.12/5, de 28 de marzo de
1994, y "Terms of reference for ©organizational wunits of UNIDO",
UNIDO/DG/B.175, de 20 de abril de 1994.

88. "Guidelines for the management of UNIDO services", Boletin del
Director General, documento de la ONUDI UNIDO/DG/B.177, de 26 de abril de
1¢94.




Cuadres 10 v 11 - Organos interinstitucionales vy ©érganos externcos de

supervisidén de todo el sistema

89. Del CAC vy sus diversos organcos subsidiarios los Inspectores han
seleccionade tres oOrganos -el CCCA, el COPO y el CCSI- cuyas actividades
son especialmente pertinentes a la responsabilidad, el mejoramientoc de la
gestidén vy las actividades de supervisién del sistema de las Naciones
Unidas, come se examina en este cuadre, en mayor detalle en el capitulo VI,
y en diversos otros lugares de la primera parte.

90. Por cuantec los recurses destinados a la supervisidn externa en el
sistema de las Naciones Unidas se financian de manera tan diversa {mediante
asignacién presupuestaria, arregloe contractual, contribuciocones
extrapresupuestarias o subsidic gubernamental implicito} y el insume de
recursos humanos es igualmente diversc (representantes elegidos de los
Estadeos Miembros, nacionales de Estados Miembros designados en calidad de
expertos, funcionarios del cuadro organico de las secretarias
internacionales, funcionarios profesionales de los Estados Miembros
adscritos o empleades por contrata), se ha heche un intento en este cuadre
por presentar esa diversidad de manera gue sea mas susceptikle de ser
comparada.

Cuadro 12 - Principales dérgancos rectores responsables de la supervigidn de
las operaciones

91. "Rendicidén de cuentas y supervisidén en la Secretaria de las
Naciones Unidas", JIU/REP/9%3/5, documento de las Naciones Unidas A/48/420,
op. cit., parrs. 96 a 98. "Mejoramiento de la condicidén de la mujer en la
Secretaria de las Nacicnes Unidas en una época de "gestidén de los recursos
humancs"™ y "responsabilidades": cUn  nuevo comienzo?", JIU/REP/S4/3,

documento de las Naciones unidas A/49/176 de 17 de junio de 1994, parr.
103, e "Informes financieros y estados financieros comprobados, e informes
de la Junta de Auditores", decisién 47/454 de la Asamblea General, de 23 de
diciembre de 199Z.

92. "Examen de la eficiencia del funcicnamiento administrative vy
financiero de las Naciones Unidas", resolucidén 48/218 de la Asamblea
General, de 23 de diciembre de 1993, seccidén I.E, parrs. 4 a o.

93. "Examen de la eficiencia del funcicnamiento administrative vy
financiero de las Naciones Unidas", resolucidn 48/218 B de la Asamblea
General, de 29 de julio de 1994.

94, "Evaluacién interna del 27° periodo de sesiones de la Comisién/l81
Reunidén de la Ceonferencia de Ministres (20 a 23 de abril de 1992)...",
CEPA, Addis Abeba, mayo de 1992.

95, "Examen y evaluacidén de los programas de trabajoc (a mediados del
periodoj", documento de la UNCTAD TD/B/40{2}/L.9%, de 27 de mayo de 1954,

96¢. "Nuevas medidas para la reestructuracién y la revitalizacidn de
las Nacicnes Unidas en las esferas econdmica y social y esferas conexas",



resolucidén 48/162 de la Asamblea General de 14 de enero de 1994, anexo I,
sec. IIL.A.3.

97. "Tareas vy procedimientes futuros de la Junta Ejecutiva: documentoe
de antecedentes preparado por la Secretaria", documento del UNICEF
E/ICEF/149%3/CRP.5 de 23 de diciembre de 15%2,

98. "Desarrcllo de un plan de accidén estratégico para hacer frente a
los principales retos con que se enfrenta la aviaciédn civil: informe del
Consejo™, deocumento de la OACI A/29-WP/39 EX/8 de 10 de julio de 1992.

56, "Grupo de trabajo sobre mejoras en el funcionamiento del Consejo
de Administracién™, documentos de la OIT GB.255/WP/IFGB/1l, GB.255/11/14,
GB.255/WP.TFGR y GB.256/WP/TFGB/1, de febrerc-marze y mayo de 1993.

100. "Proyecto de plan estratégico 1993-1999 preparadec por el Grupo de
Trabajo del Consejo sobre politicas y planes estratégiceos”, documente de la
ULIT C%4/18-E de 11 de abril de 15%4.

101. "E1l futurc de las telecomunicacicnes wvisto desde la perspectiva
del Consejo Censultivo Mundial de Telecomunicaciones (WTAC), UIT, Ginebra,
febrero de 1593.

102. "Métodos de trabajo de la Conferencia General y del Consejo
Ejecutivo, incluidas las medidas que han de adoptarse para aplicar la parte
III, parrafo &6(b) de la resolucidén 26 C/19.3", documento de la UNESCO 144
EX/32 de 17 de marzo de 1994.

103. "Respuesta de la OMS al cambic mundial: Comités del Consejo
Ejecutivo”, documente de la OMS EB®3.R13 de Z2& de enero de 1994.

Cuadre 13 - Principales informes sobre ejecucién de los programas
presentados a los drganos rectores

104, "Ejecucidn de los programas de las Naciones Unidas en el bienio
1992-1993: Informe del Secretario General", documente A/49/135 de 28 de
abril de 1994, Add.1l, de 3 de maye de 1994 y Corr.l, de 4 de noviembre de
1564,

105. "Informe bienal del Secretario Ejecutivo, 1992-1893", documento de
la CEPA E/ECA/CM.20/4, de abril de 1594.

106. "Informe sobre la ejecucidén del programa de trabaje 1992/1993:
Nota de la Secretaria™ documento de la CESPAP E/ESCP/%16, de 22 de marzo de
1993.

107. "Informe del Director Ejecutivo", documento del CNUAH HS/C/14/2,
de 1° de febrero de 1%93.

108. "Informe anual sobre las actividades del Centro de Comercio
Internacional UNCTAD/GATT 1563" ¥ apéndice estadistico, documento
TC/AG(XXVII) /142 v Add.l, ambos de 1° de octubre de 19%94.



109. "Informe de la Alta Comisionada de las Nacicones Unidas para los
Refugiados", documento de las Naciones Unidas E/19%4/41, de 6 de mayo de
1994.

110. "Informe del Comisionadoe General del organisme de Obras Publicas y
Socorro de las Naciones Unidas para los Refugiados de Palestina en el
Cercano Oriente, 1° de djulio de 1992 a 30 de julio de 1993", Asamblea
General, Documenteos Oficiales, Suplemento N° 13 (A/48/13), 1994.

111. "Informe del Director Ejecutive", documento E/ICEF/1994/2, Partes
T, TTT y TIT/Add.1, de 8 de febrero, & de abril y 5 de abril de 1994.

112. "Informe scbre la marcha de las actividades complementarias de la
Cumbre Mundial en favor de la Infancia™, documento E/ICEF/1924/12, de 6 de
abril de 1594,

113. "Operaciones de emergencia”, documento E/TICEF/19%94/11, de 31 de
marzo de 1994.

114. "Informe anual del Administrador correspeondiente a 1993 vy
actividades a nivel de los programas: Introduccidén del Administrader™,
documento del PNUD DP/1%9%4/10, de 14 de mayo de 1%%4 vy adiciones.

115. "Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas: TInforme de la
Directora Ejecutiva correspondiente a 15%3", documento DP/19%4/44, de 11 de
mayo de 1994.

116, "Informe anual del Director Ejecutivo, 1993: pacificadores para el
futuro”, documente del PMA CFA: 37/P/5, de 13 de abril de 1994.

117. "Presupuesto administrativo y de apoyo a los programas, 15%4-
1995", documento del PMA CFA: 36/5, de 18 de agosto de 1993, péarrs. 22 y
23, e "Iniciativas operacicnales", parrs. 34 a 290.

118. "Informe de evaluacién de los programas, 19%2/19%3", documento de
la FAO C93/4, de abril de 1993.

119, "Informe de ejecucidén de los programas, 1992-1993", documento de
la FAO C93/8, de julio de 1993.

120, Por ejemplo, "Informe sobre la ejecucidn de los programas" (unas
40 paginas). Comité de Agricultura, documento CO/AG/93/3, de marzo de 1993.

121. "Informe anual <correspondiente a 1993, documento del OIEA
GC (XXXVIII) /2, de julio de 1994.

122. "Las actividades de cooperacién técnica del Organismo en 1293:
Informe del Director General", documento del OIEA GC{¥XXXVIII)INF/3, de
agesto de 1994.

123. "Informe sobre la ejecucidén de los programas y el presupuesto en
1992™, OIEA, 5 de abril de 1993 ({informe experimental, 440 paginas):
"Informe scbre la ejecucidén de los programas y el presupuesto en 19937,



OIEA, 23 de marzo de 19924 (530 paginas), y "Resumen informativo de la
ejecucidn de los programas y el presupuesto en 19%3", CIEA, 23 de marzo de
1994 (%5 paginas).

124, "Informe de evaluacién de la cooperacién técnica en 19293: Informe
de la Secretaria", documentc del OIEA GOV/INF/714, de 25 de octubre de
1993, y "Anuario del OQIEA 1%93", OIEA, Viena, septiembre de 1993.

125. "Memoria del Director General, Parte II: actividades de la OIT,
1992-1993", Oficina Internacional del Trabajo, Ginebra, 1994.

126. "Informe sobre las actividades de la Unidén Internacional de
Telecomunicaciones en 1993", UIT, Ginebra, 1994.

127. "Unidén Internacional de Telecomunicaciones: Informe de gestidn
financiera correspondiente a 1993", UIT, Ginebra, 1994.

128. "Informe del Director General sobre las actividades de la
organizacidén en 198%2-1693", (versién provisional), documento de la UNESCO
28 C¢/3 de abril de 1994.

12%. "Informe del Director General sobre las actividades de 1la
organizacién desde el 142° periodo de sesiones"™, Partes I a IV, documento
de la UNESCO 144 EX/INF.3, de 15 de abril de 1994.

130. "Documento sindéptico sobre los resultados de las actividades de
evaluacién"”, decumento de la UNESCO 141 EX/INF.4, Paris, 3 de maye de 1993,

131. "Informe anual de la ONUDI, 1993", documento de la ONUDI IDB 12/2
PRC.10/2, de 4 de marzo de 1994.

132. "Informe sobre las actividades de la Unidén en 19%%3", oficina
Internacional de la Unidén Postal Universal, Berna, 1994.

133. "Informe del Director General sobre las actividades de la OMS en
1992", Ad6/3, de 7 de abril de 1993, y "Actividades de la OMS, 1992-1993:
Informe bienal del Director General, OMS, Ginebra, 1994.

134. "Actividades en el afio 1993: Informe del Director General™,
documente de la OMPT AB/X¥V/2, de 15 de junio de 1994, y "Actividades desde
el 1° de enero al 30 de junio, 19%4: Informe del Director General”,
AB/XXV/3, de 19 de agosto de 1994,

135, "Informe anual de la OMM, 19%2", OMM - N° 787, Ginebra, 1993,

Cuadro 14 - Principales exadmenes externos recientes de la supervisidén vy la
gestidn

136. "Rendicidén de cuentas y supervisién en la Secretaria de las
Naciones Unidas"™, JIU/REP/23/5, documento de las Naciones Unidas A/48/420 y
Add.l, de 12 de octubre de 1%%3, op. cit.



137. "Informe del Grupo de tareas sobre reestructuracidn V%
revitalizacién de las Nacicnes Unidas en las esferas econémica y social:
Reestructuracidn de los programas de la CESPAO", documento

E/ESCWA/17/9/Rev.l, de 17 de abril de 1994.

138. "Examen general de la cooperacidn técnica: Nota del Secretario
General de la UNCTAD", documento de la UNCTAD TD/B/40(2)}/14, de 18 de marzo
de 1994, y "Examen y evaluacidn de los programas de trabajo (a mediades del
periodoj", documento de la UNCTAD TLD/B/40{2j/L.%, de 27 de mayo de 1944,
parrs. 24 y 25.

13%. "Informe del Grupo consultive Mixto del Centrc de Comercio
Internacional UNCTAD/GATT scobre su vigésima séptima reunidn", tema 4 del
programa, "Examen interno del CCI y plan de accidén propuesto para 19957,
documentoc ITC/AG/ (XXVII)/145, de 5 de diciembre de 1994.

140. "Management and organizatien study: UNEP", Coopers & Lybrand,
febrero de 1983.

141. "Evaluaticon of UNHCR", preparado por Universalia Management Group
Ltd., Montreal, para el CIDA, septiembre de 1992,

142, "UNRWA institutional review 1991", Informe preparade para el CIDA
{Canadian International Develcopment Agency} por Hawes International,

Ottawa, Canada, 29 de octubre de 1991.

143, "Estructura y formato de la documentacién presupuestaria", Comité
de Administracién y Finanzas del UNICEF, documentos E/ICEF/19%2/AB/L.1,
L.12-L.17 y L.18 {(informe de la CCAAP) de diversas fechas entre febrero vy
mayo de 1992,

144. "Evaluacidén del UNICEF realizada por varios donantes: Resumen
ejecutive"”, documento del UNICEF E/ICEF/1993/CRP.7 de 25 de enero de 1893,
"Observaciones del Director Ejecutivo sobre la evaluacidén del UNICEF",
documento E/ICEF/1993/CRP.8, de 24 de febrero de 1993, vy "Follow-up action
required on the multi-doner evaluation of UNICEF", documentc CF/EXD/1993-
007, de 1° de junio de 1%93.

145. "Una estructura administrativa supericr basada en una estrategia
para el PNUD", Kenbaum & Partners, Nueva York, enero de 1991, documentos
DP/1991/50, de 25 de marzo de 1991 y DP/19%1/51 de 25 de abril de 1991,

14&. "Repositiconing the United WNations Development Programme: Views
from the wider development community", informe del Grupo Consultivo de alto
nivel del PNUD integrado por dirigentes de las organizaciones no
gubernamentales, grupos de accidn social, <centros de investigacidén vy
consulta y circulos parlamentarios, empresariales y periodisticocs, PNUD,
abril de 1954.

147, "Evaluacidén del Fondo de Poblacidn de las Naciones Unidas
{(FNUAP) "™, realizada para el Grupo Basico de Deonantes por organismeos de
asistencia para el desarrollo del Canada (CIDA), Finlandia (FINNIDA} vy



Alemania (BMZ}, "Resumen ejecutive” e "Informe de sintesis"”, amkos de 8 de
abril de 1993.

148, "Evaluacidén del Programa Mundial de Alimentos: Informe principal,
1984", Chr. Michelson Institute, Canada, Paises Bajos, Noruega (ademas de
los documentos de trabajo sobre nueve estudios por paises), "Examen de las
politicas, objetivos y estrategias del PMA", documento CFA:37/P/7, op.
cit., e "Informe sobre el 37° pericdo de sesiones del Comité de Politicas y
Programas de Ayuda Alimentaria", documento CFA:37/P/1%, de 24 de junio de
1994.

14%. "Examen de ciertcs aspectos de los objetivos y operaciocnes de la
FAO: Observacicones vy comentarios del Director General: Informe de los
Comités de Programas y Finanzas", deccumento de la FAO C 8%/21 de octubre de
1989, "Apéndices al informe de los Comités de Programas y Finanzas", C
89/21 - Sup. 1° de octubre de 1989, y "Puesta en practica de la revisidén de
ciertos aspectos de los objetivos y operaciones de la FAO: Informe del
Director General a la Conferencia"™, C 91/21 de julio de 1691.

150. "Informe del Secretaric General scbre la estructura, operacidn y
funcicnamiento de la ©Oficina de Asistencia Técnica" {con el apéndice 1,
"Examen de las operaciones de asistencia técnica, ©OACI", por G. Arthur
Brown, abril de 19%0, documento de la OACI C-WP 9110, de 30 de mayo de
19590, "Evaluacidn de los déficit anuales del Fondo para sufragar los gastos
de los servicios administrativos y operacionales del Programa de

Cocperacién Técnica de la OACI...", JIU/REP/91/6, de octubre de 1991, y "A
forward-looking assessment of the Technical Assistance Programme of the
ICAQ...", JIU/REP/92/3 de marzo de 1992.

151. "Examen de los informes y recomendaciones del Comité de
Cocoperacidn Técnica: Nota del Secretario General”, documente de la OMI A
17/13/1, de 27 de septiembre de 1991, "Recomendaciones al Secretaric
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