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Resumen

El presente informe se ha preparado en cumplimiento de la decision
1995/25 de la Junta Ejecutiva (E/ICEF/1995/9/Rev.1), aprobada en el tercer
periodo ordinario de sesiones en septiembre de 1995, en que se pedia a la
secretaria que presentara periddicamente a la Junta informes actualizados
sobre la marcha de los trabajos complementarios del estudio de gestion.

Tras una breve introduccion, el capitulo | estd centrado en los progresos
alcanzados desde la presentacién del Ultimo informe a la Junta Ejecutiva
(E/ICEF/1996/AB/L.6), incluidos ejemplos de iniciativas de las oficinas, asi
como actividades relacionadas con el presupuesto integrado, el sistema de
gestion de programas y los consejos asesores del personal que han tenido
repercusiones a nivel mundial. En el capitulo Il se detallan los puntos de
convergencia de las recomendaciones sobre excelencia de la gestién y su
vinculacién con el estudio de Booz -Allen & Hamilton, incluidas las esferas
siguientes: un medio en evolucién; propuestas sobre estructura;
procedimientos y sistemas de trabajo y recursos humanos. En el capitulo Il
se informa sobre las préximas medidas que ha de adoptar la secretaria del
UNICEF en el programa de excelencia de la gestion. En el anexo figura un
calendario para las recomendaciones sobre excelencia de la gestion.
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INTRODUCCION

1. El programa de excelencia de la gestién, que empez6 como un programa
realizado principalmente por equipos de proyecto formados en torno a los

problemas planteados por el estudio de Booz -Allen & Hamilton, se esta
convirtiendo rapidamente en un proceso a escala de toda la organizacion, a

medida que cada vez mas funcionarios de oficinas del UNICEF en todo el mundo se
dedican a actividades a escala local para mejorar los procedimientos de trabajo.

I. PROGRESOS ALCANZADOS DESDE EL ULTIMO INFORME
DE LA JUNTA EJECUTIVA

A. Iniciativas a escala de las oficinas

2. Mientras continla el complejo proceso de revisar las estructuras y los
sistemas organicos, ya se han producido muchas mejoras cualitativas inmediatas a
consecuencia de iniciativas adoptadas en las oficinas, basadas en las medidas
derivadas de las observaciones de los estudios y las evaluaciones de los
resultados de las oficinas que ha hecho el personal.

3. Varias oficinas del UNICEF han elaborado planes de mejoras y los estan
llevando a la préactica; se estan examinando los procedimientos actuales de
trabajo y su planificacién y han cobrado mas urgencia cuestiones tales como la
optimizacién de los resultados, la mejora de la comunicacion dentro de las
oficinas, la aplicacién justa y coherente de las politicas de personal y el
perfeccionamiento del personal. Los resultados de estas medidas se estan
evaluando, y se estan preparando directrices normalizadas sobre el desarrollo,
la aplicacion y la supervision de los planes de mejoramiento de las oficinas.

A continuacion figuran algunos ejemplos de mejoras que han surgido en las
oficinas.

4, En la regién de las Américas y el Caribe se ha desarrollado un plan para
fortalecer la competencia en materia de gestion dentro de la regiébn por medio de
una serie de cursos practicos, proyectos de investigacion y entrenamiento del
personal. El proceso comienza con una evaluacion de los procedimientos y
habitos de gestion de cada oficina. Se entrena a los equipos de las oficinas
para volver a disefiar los procedimientos de trabajo y adquirir conocimientos en
cuanto a gestion. A continuacion se desarrollan estrategias para mejorar la
gestién, incluidos indicadores para evaluar sus repercusiones. Este proceso se
ha iniciado en las oficinas del Ecuador, Colombia, México y Venezuela y esta
programado para las oficinas del UNICEF en el Brasil y Cuba.

5. La oficina del UNICEF en Bangladesh ha creado un pequefio grupo de tareas
para formular recomendaciones sobre una estructura Optima para la oficina a fin

de responder a los retos del actual programa del pais. Este proceso ha
conducido a una reestructuracion considerable del funcionamiento de las oficinas
exteriores de Bangladesh y de la oficina del pais y una mejora del trabajo en
equipo de los funcionarios del UNICEF, sobre la base de los Principios rectores
del UNICEF para el compromiso y la conducta del personal. A partir de la
remodelacion de los procedimientos de trabajo se ha creado una nueva estructura
de la oficina y se ha difundido la practica de recurrir mas a delegar las

tareas, de eliminar la duplicacion en muchos procesos y organizar el trabajo en
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torno a las aptitudes y funciones en lugar de mediante el mantenimiento de la
distincién artificial entre las secciones de apoyo para programas y de apoyo
operacional.

6. La Oficina Regional para Asia Oriental y el Pacifico ha empezado a formar
un grupo regional de gestié n y a reforzar el papel de la oficina regional en la
tarea de apoyar la preparacion y el examen de los programas de los paises. Se
ha formado con caracter experimental un grupo regional de gestion integrado por

el Director Regional y representantes del UNICEF. Los representantes han
aportado conjuntamente insumos a la preparacion del plan de trabajo para la
oficina regional para 1996, en particular respecto de las propuestas de apoyo en
las esferas del programa, la administracion, las finanzas, los suministros y los
recursos humanos. Esto significa un cambio en la manera en que se lleva a cabo
la planificacion regional mediante el establecimiento de un proceso de

participacion en que los directivos principales asumen la responsabilidad por

las prioridades de la planificacién y por la asignacion de recursos para el

beneficio de la regién en su totalidad.

7. La oficina del UNICEF en Guinea ha adoptado medidas para mejorar la
eficacia del programa, promover la optimizacién de los resultados y mejorar la
gestibn de los recursos humanos. Un seminario para el personal celebrado en
enero incluia una visita sobre el terreno para todos los funcionarios para ver

los proyectos financiados por el UNICEF, debates sobre problemas de importancia
critica relacionados con la gestion de programas y de la oficina y la fijacion

de objetivos de mejora de la gestion en el plan de trabajo para 1996. Varias
recomendaciones concretas se aplicaron inmediatamente o se estan probando para
crear un medio de trabajo mas grato y estimulante, lograr la eficacia en funcion
de los costos y mejorar la gestion de los recursos humanos. Para hacer mas
vivas las conversaciones con el personal se utilizan proverbios africanos que
coinciden con los Principios rectores del UNICEF, lo cual da una perspectiva
local al debate sobre la aplicacién de los principios en la oficina.

8. En la oficina de Indonesia se crearon seis equipos multisectoriales para
recomendar mejores practicas de gestion en cuanto a la evaluacién de la
actuacion profesional individual y de equipo, la motivacion del personal, el
aumento de la eficacia en funcién de los costos, el desarrollo de un andlisis
constante de situacion de los nifios y las mujeres y el apoyo mas eficaz y
centrado del UNICEF a la mitigacion de la pobreza.

9. El plan de mejoramiento de la oficina de Marruecos esta destinado en
particular a aumentar la eficacia en funcién de los costos, a conseguir que los
recursos se compartan mejor dentro de la regién, a trabajar en forma mas
integrada, incorporando todas las funciones gracias a los equipos, a revisar las
descripciones de las funciones y mejorar las comunicaciones dentro de la
oficina.

10. En la oficina del UNICEF en Namibia se ha creado un equipo de reforma de la
gestibn encargado de las actividades del programa de excelencia de la gestion.

El equipo ha preparado un plan de accion para la oficina destinado a mejorar las
practicas de gestibn que esta centrado en los recursos humanos, la coordinacion

de programas, el acceso a la informacion y la capacitacion en cuanto a gestion.
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Este proceso ya ha producido una mayor participacion del personal y una mejor
comunicacién entre las unidades de trabajo en la tarea de aplicar las medidas
para mejorar la oficina. A consecuencia de ello ha mejorado el estado de animo
del personal.

11. En la oficina del UNICEF en Rwanda, del 4 al 6 de marzo se reunié un
consejo de gestion representativo integrado por 16 miembros para examinar
problemas tales como el estilo de la gestién, cuantificacion de los resultados,
fortalecimiento de los controles internos, trabajo en equipo y mejora de la
comunicaciéon. El consejo redactdé el mandato para un plan a largo plazo de
mejoramiento de la oficina que incluird la elaboracion de un nuevo plan de
gestion del programa del pais, la planificacion del trabajo, la formacion y la
creacién de la capacidad para fortalecer los controles internos. En marzo y
abril se celebraron cursos intensivos de capacitacion en la mejora de los
procedimientos de trabajo y de las relaciones interpersonales.

12. La oficina del UNICEF en Tanez ha creado equipos en que estan representadas
diversas funciones para examinar el nimero de procedimientos de trabajo
relacionados con la gestion de los recursos humanos. En abril se examinaron en

la oficina los informes de los equipos, y se formulé un plan de mejoramiento de

la oficina para perfeccionamiento del personal, las comunicaciones, la creacion

de equipos, la evaluacibn de la actuacién profesional individual y de equipo y

el fortalecimiento de la capacidad para la gestion de los recursos humanos.
Actualmente tienen lugar actividades de perfeccionamiento del personal, en

particular la mejora de los conocimientos de idiomas y de informética, el uso

del correo electrénico y la supervisién financiera de los proyectos.

13. En Viet Nam, la oficina del pais ha creado un consejo asesor del personal
para examinar y recomendar mejoras en las siguientes esferas: a) ejecucion de
programas, analisis de situacion y asesoramiento al Gobierno en materia de
politicas; b) sostenibilidad de los objetivos de mitad del decenio; ¢) medidas
para forjar una alianza con la sociedad civil y d) rentabilidad interna. Con el
apoyo del oficial regional de personal, el consejo estudié la estructura de
personal con el fin de recomendar una utilizacion de personal méas racional,
mejorar la clasificacion de puestos y la pertinencia de las descripciones de las
funciones. La oficina ya se ha encargado de que los nuevos Principios rectores
estén impresos en el reverso de todas las tarjetas de identificacién del

personal.

14. En el plan de trabajo para 1996 de la oficina del UNICEF en el Zaire se han
incluido mejoras en las practicas de gestién, en particular un examen de la

gestibn de los recursos humanos, un plan para el mejoramiento de la oficina,
experimentos con la evaluacién encargada a funcionarios de niveles iguales y
superiores, un proceso de autoevaluacion de equipo de mitad de afio y un analisis
amplio de la gestion del programa a escala subnacional que repercutird
directamente en la forma que tiene el UNICEF de desplegar y administrar los
recursos humanos en todo el Zaire. Se han creado mecanismos para ofrecer mas
oportunidades de trabajo en equipo en que se integran las diversas funciones, en
particular de la creacion de mas redes entre los paises de la region. El

personal de salud de las oficinas del UNICEF en el Zaire y en el Congo ya se ha
beneficiado de la posibilidad de compartir conocimientos generales y

especializados, y se estan desarrollando a escala nacional, junto con Rwanda y
Burundi, estrategias programaticas, en particular para los nifios en

circunstancias especialmente dificiles.
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15. Ademas de los ejemplos mencionados de iniciativas en las oficinas, varias
importantes actividades del programa de excelencia de la gestion estdn teniendo
repercusiones a escala mundial, como se describe a continuacion.

B. Presupuesto integrado

Antecedentes

16. En el estudio de Booz -Allen & Hamilton se recomendaba integrar los
presupuestos de programas y de servicios administrativos de las oficinas de los
paises, asi como integrar los fondos globales y los presupuestos de servicios
administrativos para la sede y las oficinas regionales.

17. Mas concretamente, en dicho estudio se recomendaba que las oficinas de los
paises incluyeran tanto los gastos del programa como los de servicios
administrativos en un solo presupuesto; desarrollaran planes coordinados para

los programas y los servicios administrativos y prepararan el presupuesto para

el mismo ciclo que el programa del pais a fin de presentar una vision general
del proyecto de presupuesto de la oficina del pais a la Junta Ejecutiva para su
examen. Con respecto a la sede y las oficinas regionales, en el estudio se
sefialaba que el uso de fondos globales disminuia la transparencia, puesto que la
preparacion del presupuesto y la presentacion de informes sobre los fondos
globales se hace independientemente del proceso del presupuesto de servicios
administrativos y de apoyo a los programas. Se recomendaba que para cada
division de la sede y cada region, se desglosaran por partidas separadas las
cantidades asignadas con cargo a los presupuestos de servicios administrativos,
de apoyo a los programas y fondos globales.

Medidas

18. Se ha adoptado un numero considerable de medidas a consecuencia de las
recomendaciones del estudio de Booz -Allen & Hamilton. En cumplimiento de la
decision 1995/30 de la Junta Ejecutiva (E/ICEF/1995/9/Rev.1), se presenté a la

Junta Ejecutiva en su segundo periodo ordinario de sesiones en abril de 1996 un
presupuesto integrado de la sede y las oficinas regionales (E/ICEF/1996/ABJ/L.5).

En el presupuesto se incorporaban los fondos que antes correspondian a los
presupuestos de servicios administrativos y de apoyo a los programas y los

fondos globales, asi como los puestos que antes se financiaban en virtud de la
disposicion sobre la recuperacién del 6%. Asi, pues, por primera vez se prepard

un presupuesto integrado para la sede y las oficinas regionales.

19. Después de esta recomendacion, la secretaria ha tomado medidas para revisar
las recomendaciones de los programas por paises que se van a presentar a la
Junta Ejecutiva en 1997 en un formato de presupuesto integrado. Esto significa
gue ademdas de los montos propuestos de asistencia a los programas, las
estructuras complementarias de apoyo a los programas, gestion y administracion

se estan examinando y planificando como parte integrante del programa del pais.
Es la primera vez que se establece formalmente un vinculo entre el presupuesto
por programas del pais y los presupuestos de servicios administrativos y de

apoyo a los programas para todo el periodo del ciclo de programacion del pais.
Se estan celebrando debates en el UNICEF sobre el perfeccionamiento del proceso,
y se celebraran consultas oficiosas con los miembros de la Junta Ejecutiva mas
adelante este afio.
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C. Sistema de gestion de programas

20. Se ha creado un plan para integrar paulatinamente el sistema de gestion de
programas a fin de que pueda iniciarse en varias oficinas exteriores a finales

de 1996 e implantarse en la mayoria de las oficinas del UNICEF para finales

de 1997. Los equipos regionales han analizado las capacidades y las necesidades
existentes en cuanto a componentes electronicos y personal y han preparado
planes regionales para aumentar la capacidad a fin de introducir el sistema de
gestibn de programas en todas las oficinas. Se estimdé que se podrian superar
las deficiencias de capacidad sin rebasar los recursos existentes, aunque tal

vez haya que prestar atencion especial a Africa. El sistema de gestion de
programas sera parte del nuevo sistema financiero central y se vinculara también
con la base de datos mundial sobre suministros, cuyo establecimiento se ha
recomendado, con el fin de crear una plataforma para la supervision de la
utilizacion de los recursos y de la ejecucion de programas en la organizacion.

D. Consejos asesores del personal

21. Uno de los elementos principales en la aplicacion del programa de
excelencia de la gestion sigue siendo la participacion del personal y las
consultas con el personal; han aumentado considerablemente las repercusiones
gue tienen los consejos asesores del personal sobre el programa en su totalidad,
y en particular en cuanto a las recomendaciones para los equipos de proyecto.
El Consejo Asesor Mundial, como foro en que converge la labor de todos los
consejos regionales, ha empezado a elaborar mecanismos para la supervision de la
aplicacion de los Principios rectores del UNICEF para el compromiso y la
conducta del personal y esta trabajando con el grupo de recursos humanos

para encontrar la manera de implantar los Principios rectores en las

practicas cotidianas de trabajo del personal del UNICEF y de los equipos de

las oficinas.

22. Los consejos asesores regionales y de la sede han movilizado a todo el
personal del UNICEF en todo el mundo para examinar cdmo se pueden mejorar las
formas de trabajar fortaleciendo los sistemas y adoptando una nueva conducta que
refleje los Principios rectores del UNICEF para el compromiso y la conducta del
personal. En esta tarea los consejos también tienen una funcién supervisora
esencial. Los consejos asesores del personal han estado probando las
recomendaciones de los equipos de proyecto mediante la revision de las

propuestas preliminares y la preparacion de observaciones detalladas para
orientacién. Por ejemplo, seis de los siete consejos asesores regionales se
reunieron en marzo y abril para examinar las propuestas relacionadas con una
nueva macroestructura y para debatir las propuestas sobre la distribucion del
personal y una nueva estrategia de recursos humanos. Muchos de los consejos han
elaborado planes amplios de trabajo para las actividades que han de llevarse a
cabo durante los proximos 12 meses a fin de promover el programa de excelencia
de la gestion y han forjado fuertes alianzas con los directores regionales,

los equipos regionales de planificacion y gestion y las asociaciones

del personal.
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. PUNTOS DE CONVERGENCIA DE LAS RECOMENDACIONES SOBRE
EXCELENCIA DE LA GESTION Y SU VINCULACION CON EL
ESTUDIO DE BOOALLEN & HAMILTON

23. Como se sefiala en el "Informe sobre los progresos realizados en relacion
con el programa de excelencia de la gestiéon en el UNICEF" (E/ICEF/1996/AB/L.6),
presentado a la Junta Ejecutiva en su segundo periodo ordinario de sesiones en
abril de 1996, el equipo de proyecto para la estructura de la rendicién de
cuentas, etapa |, presenté sus recomendaciones iniciales al Comité Directivo
sobre Gestion del 22 al 25 de enero de 1996. En el informe se esbozaron los
principios rectores de las actividades destinadas a crear una nueva
macroestructura para el UNICEF y se presentd una resefia sobre la orientacién de
sus propuestas. La Directora Ejecutiva designé a continuacion un pequefio grupo
de trabajo (el equipo de transicibn) para que examinara las propuestas relativas
a la estructura y comprobara su validez, sobre todo en lo que respecta a sus
posibilidades de mejorar las funciones de supervisién y rendicion de cuentas,
llevar a cabo la descentralizacion de las funciones, definir con claridad la

funcion de la sede y las oficinas regionales y fomentar el trabajo en equipo
como estrategia destinada a promover la participacion y la eficacia.

24. Como también se sefial6 en el informe, el equipo de proyecto encargado de
examinar las relaciones del UNICEF con el sistema de las Naciones Unidas y las
organizaciones intergubernamentales y no gubernamentales y el equipo de proyecto
encargado de examinar las relaciones con los Comités Nacionales presentaron sus
conclusiones y recomendaciones al Comité Directivo. Las conclusiones de esos
equipos, asi como las del equipo encargado del proyecto sobre la comunicacion,
se examinaron con el equipo de transicion encargado de la estructura y se
incorporaron en las recomendaciones presentadas al Comité Directivo en su
reunion, dedicada a la creacién de una nueva macroestructura de la rendicion de
cuentas para el UNICEF, que se celebr6 el 13 y el 15 de abril.

25. Actualmente, todos los equipos de proyecto que fueron designados para que
terminaran las recomendaciones relativas a la estructura de la organizacion - el
equipo de proyecto para la estructura de la rendicion de cuentas, etapa |, el
equipo de proyecto encargado de examinar las relaciones con los Comités
Nacionales, el equipo de proyecto encargado de examinar las relaciones del
UNICEF con el sistema de las Naciones Unidas y las organizaciones
intergubernamentales y no gubernamentales, y el equipo encargado del proyecto
sobre la comunicacion - ya han concluido su labor. La Secretaria esta
dispuesta a proceder a consultar con la Junta Ejecutiva y pedirle que le siga
proporcionando orientacién, teniendo en cuenta el amplio consenso logrado en
relacion con los principios y la orientaciobn del programa de excelencia de

la gestion.

A. Un medio en evolucion

26. Las conclusiones de los equipos de proyecto coinciden de manera muy notable
en lo que respecta a las tareas que el UNICEF debera cumplir en el futuro. Las
condiciones en que se prevé que el UNICEF lleve a cabo su labor en el préximo
decenio se caracterizan por una rapida evolucién, la internacionalizacién de la
economia, una urbanizacion creciente, el debilitamiento de la capacidad de los
gobiernos para garantizar la prestacién de servicios sociales, una disparidad
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cada vez mas acentuada entre los ricos y los pobres y una disminucién progresiva
de la asistencia para el desarrollo en el exterior. ElI UNICEF debera fortalecer

su capacidad para actuar en forma flexible, vigilar continuamente los efectos

del medio en evolucién sobre los nifios y modificar en consecuencia sus politicas
y estrategias.

27. El UNICEF del siglo XXI debera mantener relaciones de asociacion cada vez
mas complejas con los gobiernos nacionales, los gobiernos locales, la sociedad
civil, el sector privado y las organizaciones no gubernamentales de base. Ello
significa que el UNICEF deberad hacer frente a la diversidad dentro del marco de
una creciente internacionalizacion. Entre las principales ventajas que tendra

la organizacion figuran su conocimiento y su capacidad para influir en las

nuevas ideas relativas a los nifios en todo el mundo, asi como su capacidad para
actuar a fin de demostrar la validez de esas ideas. Cada vez se recurre mas al
UNICEF para que cumpla la funcion de portavoz de los nifios, sobre todo a medida
gue la aplicacién de la Convencion sobre los Derechos del Nifio va cobrando
impulso.

28. La organizacién también debera comprender los cambios en la cooperacion
para el desarrollo y responder a ellos y, a medida que se produzca la expansién
de las diversas economias nacionales, sobre todo en los paises con economias en
transicion y los paises de medianos ingresos, deberd estudiar nuevas
oportunidades de movilizar recursos para los nifios.

29. En el marco de los cambios de organizacién en el UNICEF, se esta llegando
al consenso respecto de la necesidad, en primer lugar, de asignar prioridad al

fortalecimient oy a la renovacion de los principales sistemas de operacién para
la gestion de los programas y los recursos humanos y financieros; la revision de
los principales procedimientos de trabaj oy a la inversiéon en el

perfeccionamiento del personal con miras a lograr los cambios de comportamiento
necesarios que exigiran las nuevas modalidades de trabajo. Ello vuelve a

confirmar las prioridades determinadas en el estudio de Booz -Allen & Hamilton
para mejorar los procesos y la supervision de los programas, la eficacia en

funcion de los costos y la rendicion de cuentas. En el estudio se recomendd

que la rendicion de cuentas se considerara mas que una mera transaccion y se

destacé la necesidad de modificar las practicas de gestion del UNICEF de modo

gue la autoridad se delegara claramente y cada funcionario supiera cuales eran

sus responsabilidades.

30. En las conclusiones de los equipos de proyecto y los resultados

preliminares de los estudios en materia de sistemas se sefiala la necesidad de

llevar a cabo una descentralizacion gradual de las funciones y las facultades

para adoptar decisiones, encomendandolas a las oficinas exteriores, lo cual

contribuiria a definir con mas claridad las responsabilidade s y a consolidar los
programas por paises como el punto fuerte de la organizacién. Por esta razon,

los cambios estructurales deben obedecer a la necesidad de lograr que el UNICEF

actie con mas eficacia sobre el terreno, asignando prioridad al establecimiento

de las normas, los sistemas, las capacidades y los valores necesarios.

31. En la dltima reunion del Comité Directivo sobre Gestién, celebrada el 13 y
el 15 de abril, se logré el consenso respecto de los principios y las
orientaciones de la nueva estructura del UNICEF que, tal como se describe a
continuacion, corresponden tanto a la Misién del UNICEF como a los Principios
rectores del UNICEF para el compromiso y la conducta del personal.
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B. Propuestas sobre estructura

Relaciones entre las oficinas de los paises, las oficinas regionales y la sede

32. El Comité Directivo se mostré partidario del concepto de una estructura
descentralizada que tuviera como base el programa del pais, y la sede y las
oficinas regionales tuvieran funciones claramente definidas, lo que aumentaria
la utilidad y evitaria la duplicacion de las actividades de primera linea de las
oficinas exteriores.

33. La diversidad de los paises y las regiones, y el caracter descentralizado
del UNICEF, realzan la importancia de las oficinas regionales en el marco del
sistema de organizacion del UNICEF. Las oficinas regionales se encargaran de
supervisar la actuacion de las oficinas exteriores y de adoptar medidas si esa
actuacion es inferior a las normas aceptables. La oficina regional se
encargaria, junto con el grupo regional de gestién, de determinar las
prioridades de la regién, adaptando las metas mundiales a las realidades de la
regibn y de los paises. También junto con el grupo regional de gestién, el
director regional asumiria la responsabilidad de prestar apoyo en la elaboracion
de los programas por paises y de aprobar los informes sobre esos programas para
su presentacion a la Junta Ejecutiva. El grupo regional de gestion aportaria
ademés el enfoque regional a los procesos de elaboracién de politicas y
planificacién estratégica a nivel mundial.

34. También se recomendé que los jefes de todas las oficinas encargadas de
administrar los programas por paises fueran nombrados representantes, sin
cambiar necesariamente la categoria de los puestos existentes para los jefes de
las oficinas actualmente denominadas suboficinas. Esas oficinas, que cuentan
con bajos limites maximos de recursos generales, continuarian compartiendo
servicios con otras oficinas mas grandes de la zona a fin de aprovechar al
maximo los recursos disponibles. También se convino en que los representantes
estarian subordinados a los directores regionales, con lo que se realzarian las
funciones de rendicion de cuentas y supervisién, y se estableceria un campo de
supervision mas manejable y realista.

35. Estas recomendaciones reafirman las recomendaciones formuladas en el
estudio de Booz -Allen & Hamilton, en particular las relativas a la necesidad de
definir claramente el papel de las oficinas regionales, supervisar mas
estrechamente a los representantes del UNICEF en los paises y asegurar un
proceso de planificacion y preparacién de los programas por paises mas puntual y
menos engorroso.

36. ElI Comité Directivo aclar6 que competia a la sede proporcionar una
orientacién general en materia de politicas que reflejara los vinculos con el
sistema de las Naciones Unidas y las directrices dimanadas de la Junta
Ejecutiva. A ello se afiadia la responsabilidad de llevar a cabo la
planificacién estratégica para toda la organizacion, incluidas la asignacion de
los recursos financieros, la planificacion de los recursos humanos y la
supervision del sistema del UNICEF en su conjunto. La sede también debia tomar
la iniciativa en lo que respecta a la integracion de la perspectiva mundial en
todos los aspectos de su labor, incluidas la planificacion estratégica, la
formulacién de politicas y la elaboracion de directrices en materia de gestion y
garantia de calidad.
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37. En el estudio de Booz -Allen & Hamilton también se concluyé que la labor del
UNICEF no podria tener resonancia mundial sin una capacidad sélida y efectiva

para ejecutar programas. El Comité Directivo convino en que las funciones del
programa que se desempefiaran en Nueva York debian organizarse de modo que se
centraran en proporcionar directrices y difundir los estudios mas recientes

sobre las principales esferas de actividad del UNICEF. EIl grupo de programas de
Nueva York también deberia orientar la formulacion de politicas y estrategias en

cuanto a programas y reunir y difundir las ensefianzas recibidas en todo el mundo
tanto por el UNICEF como por otras entidades.

38. Como se recomendd en el estudio de Booz -Allen & Hamilton, este enfoque mas
estratégico de la labor que se realiza en Nueva York mantendria las actividades
operacionales centradas a nivel de los paises y las actividades de los

consultores técnicos de la sede debidamente concentradas en aumentar y

transmitir los conocimientos de la organizacién y en proporcionar orientacion en

la aplicacion de politicas.

Creacién de equipos de gestién

39. El Comité Directivo recomendd que se establecieran equipos de gestion a
nivel mundial, regional y nacional como mecanismos necesarios para la

integracion de las diversas oficinas o dependencias organicas de la

organizacion. Estos equipos proporcionarian asesoramiento sobre futuras
estrategias, dirigirian el establecimiento de prioridades, examinarian

cuestiones de politica que exigen la atencién de la Junta Ejecutiva y
proporcionarian asesoramiento sobre importantes cuestiones relacionadas con la
asignacion de recursos humanos y financieros. Los equipos de gestion también se
encargarian de supervisar el rendimiento de la organizacion basandose en las
normas de garantia de calidad.

40. Si bien aun esta por definir la composicion exacta de los equipos de
gestién, se recomendd que los equipos de gestién de los paises estuvieran
integrados por el representante del UNICEF en el pais, funcionarios superiores y
representantes del personal. Los grupos regionales de gestion debian incluir al
Director Regional, los representantes del UNICEF en los paises y los Comités
Nacionales, asi como a representantes del personal. Estos equipos de gestion
constituirian las estructuras de integracién sobre el terreno. El grupo mundial
de gestion, que estaria integrado por el Director Ejecutivo, directores

adjuntos, directores regionales, directores de departamentos de Nueva York y
representantes del personal, se encargaria de administrar el sistema del UNICEF
en su conjunto.

41. EIl concepto de los equipos de gestién contribuiria significativamente a la

aplicacion de la recomendacion formulada en el estudio de Booz -Allen & Hamilton
respecto de la necesidad de poner en marcha un proceso de determinacién continua

de las prioridades de la organizacién, en el que se haga hincapié en la

colaboracién y se tenga en cuenta la diversidad.

Los Comités Nacionales como parte del sistema del UNICEF

42. Se propone que los Comités Nacionales sean considerados parte integrante
del sistema del UNICEF, aunque con mas autonomia que las oficinas exteriores del
UNICEF, dado que son organizaciones no gubernamentales constituidas de
conformidad con las leyes de sus respectivos paises.
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43. En el estudio de Booz -Allen & Hamilton se recomendé que el UNICEF
administrara los Comités Nacionales en forma mas dindmica y estableciera
claramente las responsabilidades respecto de los resultados, las normas y el
rendimiento esperados. En consecuencia, se propone que en el proceso de
descentralizacién que se lleva a cabo en el marco de estrategias apropiadas para
cada region, los Comités Nacionales formen parte integrante de las regiones del
UNICEF en las cuales se encuentran y participen como miembros del grupo regional
de gestion del UNICEF en las mismas condiciones que otras oficinas exteriores.
Ello abriria nuevas oportunidades para estrechar la cooperaciéon en el
establecimiento de estrategias y prioridades a nivel tanto regional como

mundial, la elaboracion de politicas y la supervision y la evaluacion del
rendimiento de la organizacion sobre la base de las normas de calidad. Se
propone que el UNICEF elabore, conjuntamente con los Comités Nacionales,
indicadores de rendimiento bésicos para las actividades de recaudacion de

fondos, promocion y gestion de los Comités Nacionales, a fin de utilizarlos en

la evaluacién del rendimiento. También se propone que se precise mas el
contenido de los estudios nacionales independientes sobre los Comités Nacionales
de modo que permitan la evaluacion comparativa de estos Comités. Las cuestiones
gue competen exclusivamente a los Comités Nacionales se resolverian mediante la
creacion de equipos flexibles. Se han precisado los criterios para establecer

un Comité Nacional y el proceso para solicitar la condicibn de Comité Nacional.
Se propone crear un nuevo tipo de dependencia a nivel de los paises que habria
de llamarse oficina de financiacion auténoma, la cual tendria algunos aspectos

en comun con los Comités Nacionales y otros con las oficinas tradicionales del
UNICEF.

Gestion del cambio

44. EI Comité Directivo convino en que para la organizacion era necesario que

se creara un grupo encargado de la gestion del cambio que se ocuparia de
continuar vigilando los avances en la aplicacion de las decisiones resultantes

del programa de excelencia de la gestion, sobre todo habida cuenta de que los
cambios debian introducirse gradualmente en el transcurso de un periodo de dos o
tres afios. Se recomend6 establecer una dependencia de gestion del cambio y una
secretaria para el grupo mundial de gestion en la Oficina Ejecutiva. Se propuso
gue la dependencia de gestion del cambio continuara después de 1996 la labor del
actual Grupo de Tareas sobre Gestion.

Medidas destinadas a asegurar resultados de alta calidad

45. Teniendo en cuenta las recomendaciones formuladas en el estudio de
Booz.Allen & Hamilton respecto de la necesidad de aumentar las capacidades de la
organizaciéon en materia de supervision, y dada la alta prioridad asignada por el
Comité Directivo al establecimiento de normas de garantia de calidad en todos

los aspectos de la labor del UNICEF y de mecanismos para supervisarlas y
evaluarlas, se propuso crear un grupo de garantia de calidad para que

emprendiera actividades en esa esfera. La labor de este grupo permitiria al
UNICEF aprovechar los conocimientos y la experiencia con que se cuenta a todos
los niveles de la organizacion.
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Un departamento de comunicacion

46. En lo que respecta a la informacion y la comunicacion, en el estudio de
Booz-Allen & Hamilton se recomend6 que el UNICEF elaborara una estrategia
integrada de comunicacion basada en la misiéon y las metas del UNICEF. Como
resultado de las recomendaciones formuladas en el estudio y de la labor
realizada por el equipo encargado del proyecto sobre la comunicacion, ya se han
introducido varios cambios. En el estudio se concluyé que los grupos de
comunicacién del UNICEF estaban demasiado fragmentados. Como parte de las
actividades de aplicacién de las recomendaciones formuladas en el estudio de
Booz.Allen & Hamilton, la dependencia de publicaciones de programas y la
dependencias encargadas de la publicacion Para la Vida ya se han incorporado en
la Division de Informacién, que actualmente se llama Departamento de
Comunicacion.

47. En el estudio de Booz -Allen & Hamilton se recomend6 que el UNICEF aplicara
criterios de rentabilidad a la adopcién de decisiones relativas a los medios de
informacion y los gastos en publicaciones, y mejorara la supervision de los

fondos y los costos de produccién. Un grupo de trabajo, dirigido por uno de los
Directores Ejecutivos Adjuntos, emprendié un examen amplio de los procedimientos

que utiliza el UNICEF para examinar las cuestiones relativas a las

publicacione s y a la rentabilidad. Los resultados de ese examen se recogieron

en el presupuesto de las publicaciones para 1996/1997. Ademds, se estan

adoptando medidas para crear un comité encargado de examinar las publicaciones.

48. En el estudio de Booz -Allen & Hamilton se recomend6 que el UNICEF elaborara
planes de accidon concretos en materia de comunicacion, por sectores de

destinatarios, y examinara las actividades de relaciones externas de los Comités
Nacionales. Desde entonces, la Division de Informacion ha emprendido, junto con

los Comités Nacionales, proyectos de encuestas de opinién publica y estudios de
mercados y esta elaborando propuestas para ampliar la funcién que consiste en

estudiar a los destinatarios, incluida la elaboracién de metodologias para

evaluar la repercusion de las actividades de informacion.

C. Procedimientos y sistemas de trabajo

Trabajo _en equipo

49. EI Comité Directivo confirmé que los equipos son la modalidad preferida del
UNICEF para todos los procedimientos de trabajo y que deben responder como
equipo por su labor, siendo cada miembro igualmente responsable de los
resultados finales. La creacidon de equipos, tanto dentro de las unidades de
trabajo y, si procede, en todas las esferas funcionales, ha de convertirse en el
futuro en la estrategia fundamental de la gestién de personal y de la

realizacion de tareas.

Sistema de gestibn de programas

50. El sistema de gestion de programas es un sistema de computacién integrado
destinado a apoyar las funciones operacionales de las oficinas exteriores y

ofrecer al UNICEF un sistema de informacion administrativa amplio y

transparente. El sistema formara parte del nuevo sistema financiero central y
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estard vinculado con la base de datos mundial recomendada sobre suministros para
sustentar la supervision de la organizacibn en cuanto al uso de los recursos y
la ejecucion de programas.

51. En el estudio de Booz -Allen & Hamilton recomendé examinar el sistema de
gestibn de programas en cuanto al alcance, los costos y el tiempo requerido de

los directivos principales. El examen ya ha concluido, se ha designado un nuevo
equipo y un jefe de proyecto, se ha redefinido el alcance, se han revisado los
presupuestos y ya estdn en marcha las actividades de desarrollo y ejecucion.

52. Como parte del seguimiento del estudio de Booz -Allen & Hamilton, el sistema
de gestion de programas esta disefiado para a) fortalecer la planificacion del

trabajo y la gestion financiera; b) agilizar el proceso de pedidos internos para

insumos de programas Yy proyectos; c¢) reducir la duplicacién del trabajo; d)

mejorar la calidad de la supervision de programas y la presentacion de informes

sobre los programas; e) acelerar el proceso de adquisiciones; y f) reducir las

demoras en la conciliacion de las cuentas entre Nueva York y las oficinas de los

paises. El sistema también esta ideado para hacer que se cumplan las reglas,

los reglamentos y las normas.

53. El equipo de proyecto del sistema de gestiébn de programas trabaja con
grupos mas pequefios de personal del UNICEF para atender a todos los "usuarios"
principales del sistema. El equipo del sistema sobre el terreno, con miembros

de las oficinas exteriores que representan a todas las esferas funcionales del
UNICEF vy diversos tipos de oficinas, ha definido los requisitos y ejecutado los
ensayos iniciales del sistema.

54. Se han creado equipos regionales para preparar la aplicacion del sistema en
cada regibn. Se ha encomendado la elaboracion del sistema a los analistas y
proyectistas pertenecientes a la Oficina de Gestibn de Recursos de Informacion.
Un Comité Directivo, presidido por un Director Ejecutivo Adjunto, dirige y

orienta el proceso general.

55. Se ha creado un plan de trabajo para el desarrollo de sistemas y un plan
progresivo para el sistema de gestion de programas. El presupuesto fue aprobado
por la Junta Ejecutiva en el periodo de sesiones de abril de 1996, como parte
del presupuesto integrado para la Sede y las oficinas regionales.

56. La estrategia progresiva se inicia con una oficina por region ensayando
sobre el terreno el sistema de gestibn de programas. Las oficinas de ensayo
instalaran el sistema a fines de 1996. En abril de 1997, el personal de otras
cuatro oficinas de cada region visitard las oficinas de ensayo para aprender a
manejar el sistema antes de instalarlo en sus propias oficinas. Este
escalonamiento continuara hasta fines de 1997, cuando todas la oficinas

utilizardn el sistema. Ya que a las suboficinas mas pequefias que realizan menos
de 100 operaciones por mes no les resultarq rentable utilizar el sistema, dichas
oficinas realizaran las operaciones en forma manual para ser luego registradas

por la oficina nacional. Se esta solicitando a las oficinas del UNICEF que
seleccionen un centro de coordinaciéon del sistema de gestion de programas y que
preparen un plan para la preparacién de la oficina.

57. Se esta desarrollando un programa intensivo de promocion y capacitacion,
centrado en la manera de utilizar el sistema y los conceptos fundamentales de
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planificacién del trabajo, gestién financiera y supervision de la utilizacion de
los recursos (autoevaluacion). Se encuentra en marcha una iniciativa especial
destinada a colocar todas las politicas, reglas y reglamentos actuales para su
utilizacion en linea por parte de los usuarios del sistema; las versiones en
CD-Rom se distribuiran a todas las oficinas a fines de 1996.

Consultorias externas en materia de gestiébn financiera, gestion de recursos de

informacién y suministros

58. Aunque el estudio sobre tecnologias de la informaciéon es producto de la

Unica consultoria externa que ha presentado recomendaciones hasta la fecha, ya
estan surgiendo muchos puntos en comun entre los tres estudios. Cada estudio
sefiala la necesidad de aumentar la capacidad de la organizacion en materia de
informacion, recursos y autoridad para la adopcién de decisiones a fin de que se
aproxime mas a la acci6 n o a la prestaciéon de servicios. Los resultados de los
estudios de los tres sistemas seran evaluados de una manera integrada para
asegurar que las medidas complementarias que se adopten contribuyan a aumentar
al méximo la eficacia de los programas y la rendicibn de cuentas.

Sistemas de gestiéon financiera

59. Las recomendaciones del estudio sobre sistemas de gestion financiera seran
publicadas a fines de junio de 1996. Los consultores han realizado entrevistas
con usuarios de los sistemas financieros en muchas oficinas exteriores, en
Copenhague, en Ginebra y en la Operacién de Tarjetas de Felicitacién y
Operaciones Conexas. Se han programado otras entrevistas y seminarios para
definir ain mas los requisitos de los usuarios en relaciébn con un nuevo sistema
financiero central. Actualmente se estdn dando recomendaciones sobre las
maneras de mejorar, simplificar y agilizar los procesos comerciales basicos,
destacando las medidas que pueden tomarse antes de aplicar un nuevo sistema.
Los consultores han preparado un proyecto de requisitos para el nuevo sistema
financiero que se estan ratificando en una serie de reuniones interdivisionales.

60. Las recomendaciones preliminares del estudio de los sistemas de gestidn
financiera indican la necesidad de un sistema central para supervisar todas
las operaciones financieras, que pueda ser utilizado por cualquier oficina,

para evaluar la disponibilidad de recursos y otras tendencias financieras.

Este sistema central funcionaria como un "libro mayor" que recibe datos
financieros de las oficinas exteriores a través del sistema de gestion de
programas. El estudio de los sistemas de gestiéon financiera abordara las
recomendaciones de Booz -Allen & Hamilton con el objeto de a) lograr la
transparencia en el sistema de valores y en la elaboracién de procedimientos
del UNICEF; b) delimitar responsabilidades para las funciones y medidas de la
gestion financiera; c¢) desarrollar un procedimiento de elaboracion de
presupuesto mas analitico; d) crear capacidad sobre el terreno para el
procesamiento y la supervision de las transacciones; y e) mejorar la capacidad
de la organizacion para llevar a la préactica politicas relativas a la
presentacion de informes sobre la utilizacion de la asistencia en efectivo.

61. Segun la recomendacién de Booz -Allen & Hamilton, en el estudio financiero
se propondra un nuevo sistema financiero que apoyara los presupuestos

integrados, dara una mayor transparencia a la presentacién de informes

financieros, simplificard y acelerara los cierres de las operaciones financieras
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y ofrecera informacion actualizada para la adopcion de decisiones de gestiébn en
todo el UNICEF. Como parte de las medidas derivadas del estudio de Booz
Hamilton, el estudio financiero también se recomendara un modelo o estructura
financieros generales integrados para los sistemas de la sede y de las oficinas
exteriores, incluida la Operacién de Tarjetas de Felicitacion.

62. En el estudio de Booz -Allen & Hamilton se recomendd perfeccionar,
recurriendo a la gestién de recursos de informacién, los sistemas de informacién
en las oficinas exteriores y en la sede, para facilitar la presentacién de datos
de dichas oficinas, los cierres de operaciones financieras en la sede, etc.

Entre las medidas de seguimiento realizadas hasta la fecha se encuentran las
labores en curso destinadas a fortalecer la capacidad mundial de comunicacion
para apoyar las necesidades de gestién de la informacién de la organizacion, el
desarrollo continuo del sistema de gestion de programas y las modificaciones
provisionales del sistema mundial de servicios de apoyo para las oficinas
exteriores, para facilitar la conciliacion de las cuentas remitidas a las

oficinas exteriores en diciembre de 1995.

Suministros

63. Aunque las recomendaciones del estudio sobre suministros no se publicaran
hasta fines de mayo de 1996, las propuestas iniciales incluyen la
descentralizacion de la adopcion de decisiones y de la rendicion de cuentas por
los suministros, pasando esas funciones a las oficinas exteriores, el aumento de
la capacidad y de los conocimientos especializados en las oficinas exteriores en
materia de administracibn de los materiales y la mejora del acceso de las
oficinas exteriores a la informacidon sobre posibilidades mundiales de compra y
optimizacién de los recursos. Se propone que la Divisibn de Suministros de
Copenhague fortalezca su papel de centro de conocimientos y ofrezca
asesoramiento a las oficinas exteriores en materia de preparacion de
especificaciones, fabricacion, calculo de costos, normas y garantia de calidad.
Estas propuestas iniciales refuerzan las recomendaciones contenidas en el

estudio de Booz -Allen & Hamilton en el sentido de que la Divisibn de Suministros
de Copenhague se integrase mas eficazmente en las operaciones sobre el terreno
del UNICEF, en vez de separarse como si fuera una operacion externa,
autofinanciada y casi comercial. En el estudio también se recomendd que el
UNICEF invirtiera en andlisis de sistemas y en estudios de reestructuracién para
mejorar la productividad, los plazos de entrega y la rentabilidad.

Tecnologia de la informacién

64. El estudio estratégico sobre tecnologia de la informacién, concluido en
febrero de 1996, contenia recomendaciones en tres esferas: la informacion como
un producto potencialmente estratégico para el UNICEF y que es preciso
administrar; la transmisiébn mundial de datos como elemento altamente estratégico
para el UNICEF y la necesidad de fortalecerla; y la necesidad de transformar la
funcion de la tecnologia de la informacion para que desempefie un papel mas
estratégico.

65. En el estudio se consideré que la informacién generada por el UNICEF era un
producto clave para el Fondo. La intensificacion de la gestion estratégica de

la informaciéon significaria determinar cudl es la informacién clave en apoyo de

la Misién del UNICEF, encontrar el publico al que van dirigidos los distintos

-Allen &
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productos informativos, mejorar los medios de distribucion y acceso y lograr una
mayor exactitud y coherencia. En el reciente informe del Secretario General
sobre la informacion para la adopcion de decisiones (E/CN.17/1996/18) se
menciona la necesidad de que los organismos de las Naciones Unidas administren
mejor el suministro de datos a quienes han de adoptar las decisiones mediante la
determinacion de la informacién pertinente, el acceso a los datos normalizados y
la coordinacion con otros organismos del sistema de las Naciones Unidas.

66. En el estudio se recomendd el establecimiento de una funcién de gestion de
la informacién, distinta de la funcion de tecnologia de la informacion, aunque
vinculada a ella. La nueva Oficina de Planificacién Estratégica, Analisis de
Politica y Evaluacion incluira una funcion de gestion de los conocimientos que
consistira en determinar los datos clave necesarios para la consecucion de los
objetivos del UNICEF. Es preciso formular los requisitos de la gestion de la
informacion y el criterio que se ha de adoptar con respecto al apoyo de la
tecnologia de la informacion. Entre tanto, un comité interdivisional de
informacion electrénica esta coordinando la construccion de un depdésito de
informacion clave en la Internet. Para fines de 1996 se contara con una
estrategia mas amplia de gestion de la informacion.

67. En el estudio se determiné que la utilizacién actual de valija diplomatica,
teléfono y transmision por facsimile para el envio de la informacion requiere

mucho tiempo y ocasiona dificultades, en particular teniendo en cuenta la gran
dispersion mundial de las oficinas del UNICEF. Se recomendaba que el UNICEF
perfeccionara su red de comunicacién de datos y mejorara los equipos y programas
utiizados en las oficinas para aprovechar mejor las tecnologias de la

informacion existentes. Estas medidas son necesarias para ayudar a que el nuevo
sistema de gestion de programas computadorizado de las oficinas exteriores sea
mas eficaz en la supervision de los programas y la gestion de los recursos
financieros y de otro tipo en todo el mundo. EIl estudio sobre el sistema
financiero, actualmente en curso, también ha determinado la necesidad de contar
con mejores comunicaciones mundiales a fin de que los estados de cuentas del
UNICEF sean realizados con exactitud y en el momento oportuno. ESs necesaria una
mejor conexion mundial para lograr los beneficios derivados de la gestion de la
informacion como producto, tal como se indicé anteriormente, entre otras cosas,
para mejorar las actividades en pro de la infancia y la recaudacion de fondos.

68. De acuerdo con dichas recomendaciones, el UNICEF estd colaborando con el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y el Fondo de
Poblacion de las Naciones Unidas (FNUAP) en un pedido a empresas comerciales
para que presenten propuestas para una red mundial de datos que se haran
publicas a fines de mayo y se evaluaran en septiembre de 1996. EI UNICEF esta
participando en un foro interinstitucional de las Naciones Unidas, dirigido por

la Secretaria de las Naciones Unidas, dedicado al estudio de conexiones
compartidas por satélite en determinados lugares que utilizan muchos organismos.
Se prevé que a mediados de 1996 se propondra la aplicacion experimental de este
plan. ElI UNICEF propone mantener para mediados de afio una consultoria externa,
ya prevista en el programa de excelencia de la gestion, para evaluar las

diversas opciones para las comunicaciones mundiales y recomendar estrategias.

69. Se esta realizando un estudio de la situacién actual de la infraestructura
de la tecnologia de la informacién de las oficinas, incluidos el equipo, los
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programas y el personal técnico. Esta evaluacidbn es necesaria para preparar la
aplicacién del sistema de gestion de programas, asi como para contribuir a la
mejora de la red de comunicaciones mundiales.

70. Con respecto a la funcion de tecnologia de la informacion, en el estudio
Booz.Allen & Hamilton se recomendaba al UNICEF que elaborara directrices
estratégicas para la gestion de los recursos de informacién y que realizara un
examen amplio de la mision de la gestién de recursos de informaciéon y de los
procesos comerciales. En el estudio también se recomendaba que el UNICEF
evaluara el rendimiento de las inversiones, es decir, que determinara cuanto le
vale al UNICEF tener una "capacidad X". En este sentido, en el estudio sobre
tecnologia de la informacion se determiné que la actual funcién de tecnologia de
la informacién tiene mas trabajo del que puede realizar para no defraudar las
expectativas de los usuarios. Las prioridades no estan claras, las entregas se
demoran y la funcidon de la gestion de los recursos de informacion es
generalmente reactiva, con la consecuencia de que la tecnologia de la
informacion no se utiliza de manera estratégica y los usuarios no obtienen los
beneficios posibles.

71. En el estudio se recomendd un proceso de "buena gestién" para seleccionar y
dar prioridad a los proyectos y servicios sobre tecnologia de la informacién

dentro de recursos limitados. La Directora Ejecutiva decidi6 que las medidas
inmediatas derivadas del estudio sobre las estrategias de las tecnologias de la
informacion serian evaluar y dar prioridad a todos los proyectos y servicios
existentes de la Oficina de Gestion de Recursos de Informacion a fin de
concentrar los limitados recursos de que se dispone. Se prevé que este proceso
concluya a fines de mayo. La experiencia obtenida serd utilizada para formular
un proceso de buena gestion destinado a calibrar todas las nuevas iniciativas
sobre tecnologia de la informacion, no sélo para la Oficina de Gestion de
Recursos de Informacion, sino también para las deméas oficinas del UNICEF.

72. En el estudio sobre tecnologia de la informacion se recomend6 que el UNICEF
estableciera un proceso y creara la capacidad para actualizar permanentemente la
estrategia de tecnologia de la informacion, particularmente en relacién con el

plan estratégico general del UNICEF y los planes de las demas esferas

funcionales que requieran apoyo en materia de tecnologia de la informacion.

Sobre la base del calendario de las actividades en curso en materia de

excelencia de la gestion y los estudios sobre suministros y sistemas

financieros, la actualizacion de la estrategia de tecnologia de la informacion

debera ser programada para la segunda mitad de 1996.

73. En el estudio sobre tecnologia de la informacion también se recomendé la
formulacién de un proceso de gestion de proyectos para supervisar todos los
proyectos de tecnologia de la informacion y formar a los directores de proyectos
en la gestiébn de los proyectos. Si bien se reconoce que es preciso mejorar la
gestibn de proyectos en materia de tecnologia de la informacién, no esta claro
si para ello es necesaria una funcion independiente.

74. En el estudio sobre tecnologia de la informacion se recomendaba una funcion
independiente dentro de la estructura orgénica de tecnologia de la informacion
para asegurar el cumplimiento de las normas y la calidad del trabajo, sobre la
base de una funcién de garantia de la calidad para todo el sistema del UNICEF.
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75. En el estudio Cap Gemini se recomendé que mediante la gestion de recursos
de informacién se introdujeran cambios en las actividades econdémicas para

mejorar el nivel de servicios. La Oficina de Gestibn de Recursos de Informacion
ha formulado un plan de mejoras para responder a los problemas con que tropieza
el personal del UNICEF en el uso de los equipos de computadoras, y lo esta
aplicando progresivamente dentro de los limites de los recursos disponibles.

76. A fin de apoyar las citadas recomendaciones sobre estrategia, en el estudio
sobre tecnologia de la informacion se recomienda una estructura organica
revisada que hermane la tecnologia de informacién central y las funciones de
gestion de la informacién bajo una direccion combinada a fin de reconocer su
importancia estratégica. Ademas de la funcion de gestion de la informacion, se
recomiendan las funciones nuevas siguientes: formulacion de estrategias;
investigacién y desarrollo; garantia de calidad; gestibn de proyectos; apoyo a

la buena gestién y administracion de proveedores. Estas recomendaciones
precisan un examen mas detallado. Deben elaborarse descripciones detalladas de
las funciones y proponerse una reorganizaciéon en funcién de un presupuesto
actualizado. Debe evaluarse la capacidad del personal existente en relacion con
los nuevos requisitos y deben suplirse las carencias por medio de la
capacitacién, el traslado o la contratacibn. Se prevé que este proceso se lleve
a cabo en la segunda mitad de 1996.

77. Los pedidos de propuestas para asegurar servicios de consultoria para los
dos estudios sobre recuperacién de centros de datos en casos de desastre y redes
generales se haran publicos antes de fin de junio de 1996, y los estudios

deberan comenzar en los meses de agosto y septiembre, estando programada su
terminacién antes de fin de afo. Las fechas de realizacion del estudio sobre
redes generales han sido fijadas para permitir la evaluacién de las iniciativas

en esta esfera que actualmente se estan llevando a cabo junto con las Naciones
Unidas y el PNUD.

Ventas de tarjetas de felicitacion y productos

78. El estudio de mercado sobre ventas de tarjetas y productos comenzard en
junio de 1996. EIl pedido de propuestas fue enviado en abril, y el plazo para
recibir las licitaciones en pliegos cerrados se cumpli6 el 12 de mayo de 1996.
Los resultados del estudio constituirdn la base para formular un plan comercial
para aumentar al maximo los ingresos provenientes de la venta de tarjetas y
productos y recomendar estrategias, estructuras y procesos de comercializacion
para mejorar las practicas comerciales. Este estudio es consecuencia de la
recomendacion del estudio de Booz .Allen & Hamilton en el sentido de que el
UNICEF procure lograr un cambio de rumbo en la venta de tarjetas de felicitacion
y considere oportunidades para ampliar sustancialmente las ofertas de productos,
incluyendo, por ejemplo, articulos de fantasia, juguetes, etc., con la

colaboracién de expertos en comercializacién y venta al por menor.

D. Recursos humanos

79. La importancia de que la funcion de recursos humanos en el UNICEF cuente
con un nuevo marco de trabajo y una nueva direccién quedd plenamente reconocida
por el estudio de Booz -Allen & Hamilton, cuyas recomendaciones constituyen una
valiosa orientacién para la labor de los dos equipos de recursos humanos que



E/ICEF/1996/AB/L.9
Espafiol
Pagina 20

trabajan en el programa de excelencia de la gestién. En las metodologias
utilizadas por los equipos se ha insistido en celebrar consultas con una serie
de funcionarios, tanto de la sede como de las oficinas exteriores, y en su
participacion.

80. EIl creciente reconocimiento del valor estratégico que tiene la funcion de

los recursos humanos se ha traducido, por primera vez, en la inclusion en el

plan de mediano plazo de un capitulo especial sobre recursos humanos. La
Division de Recursos Humanos esta trabajando activamente para prepararse para
esa nueva funcion estratégica, empezando por definir el nuevo papel de

"consultor interno" que desempefiard dentro del UNICEF. La Divisién considera
gue su funcién en el futuro serad desarrollar politicas y procedimientos,

establecer las normativas para la gestion de los recursos humanos, proporcionar
servicios de gran calidad al personal del UNICEF y promover el cambio dentro del
sistema de las Naciones Unidas. En este proceso de transformacion, la Division
busca en otros organismos y en los gobiernos que estdn experimentando cambios y
reestructuraciones ideas sobre "practicas Optimas".

81. El equipo encargado de elaborar una estrategia en materia de recursos
humanos ha disefiado un marco de trabajo estratégico general basado en el
concepto de que la gestion de recursos humanos es una responsabilidad compartida
de toda la organizaciébn. La estrategia describe las caracteristicas de la

"Oficina 2000" del UNICEF, donde llevan a cabo la mision del UNICEF equipos de
personas que trabajan con un objetivo comdn y con la participacion de todos.

Los gestores del UNICEF recibiran los conocimientos especializados que les
permitan ejercer el liderazgo y crear un ambiente abierto y equitativo para todo

el personal en sus oficinas, en el que el didlogo y la disposicion a aprender

unos de otros sean caracteristicas esenciales.

82. El proceso de creacion de la estrategia en si mismo es innovador, y se basa
en consultas amplias y continuadas. Una reunion celebrada en Tunez en marzo de
1996, puso en contacto a los miembros de los dos equipos de recursos humanos con
participantes de alrededor de 30 oficinas de todo el mundo, ofreci6 una ocasion
importante para examinar y debatir las tareas de ambos equipos. Un nimero cada
vez mayor de oficinas trabaja para verificar las direcciones estratégicas

determinadas por los equipos a fin de asegurarse de que son viables en las
circunstancias cotidianas muy distintas de las diversas oficinas. La

comunicaciéon de resultados por parte de estas oficinas influirA en las préximas
etapas de la creacién de estrategias, y algunas de sus experiencias iniciales se
estan comunicando a toda las oficinas del UNICEF para animarlas a unirse al
proceso de experimentacién y elaboraciébn de estrategias.

83. El estudio de Booz -Allen & Hamilton encontr6 una serie de problemas
concretos, que abordan las propuestas del equipo encargado de la asignacion del
personal. Algunos de estos problemas son: a) la desvinculacién de la categoria
correspondiente al puesto y la categoria personal, para permitir que se

reconozca el mérito y que exista una mayor flexibilidad en la asignacion de
personal; b) las mejoras en el proceso de Evaluacién y Revisién de la Actuacién
Profesional, prestando especial atencion al dialogo abierto entre el supervisor

y el supervisado; c) introduccién de nuevos tipos de evaluacién, inclusive
evaluaciones periédicas de posibilidades y evaluaciones totales; d) nuevos
enfoques para abordar el problema del personal con deficiente actuacion
profesional tanto en el proceso de evaluacibn como a través de planes de
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separacién del servicio; y e) la aplicacién de la rotacién del personal
internacional y la introduccién de una forma de rotacion para el personal de
contratacién local.

84. Otro problema importante en el ambito de los recursos humanos, segun el
estudio de Booz -Allen & Hamilton se debe a los frecuentes cambios que se
efectian en la estructura de las oficinas, acompafiados de la creacion, supresion

y reclasificacién de puestos, lo que ocasiona perturbaciones considerables y
desigualdades entre el personal. Algunos de estos problemas se han abordado ya
por medio del nuevo presupuesto integrado y el fortalecimiento propuesto de los
procedimientos para la preparacion del plan de gestién del programa del pais.

85. La preocupacion que suscitan los retrasos y las contradicciones en la
tramitacién de las prestaciones se estan afrontando mediante la reformulacion,
actualmente en curso, dentro de la Division de Recursos Humanos del programa de
trabajo. La tramitacion de las solicitudes de pago por gastos médicos, de los
subsidios de educacion y los procedimientos de separacion del servicio se ha
acelerado ya, y se agilizado el proceso de contrataciobn y colocacion. La

edicién del Manual de Administracién del Personal revisado garantizard que todas
las oficinas tengan un facil acceso a informacién actualizada sobre procesos y
normativas en materia de recursos humanos. Los elementos relacionados con los
recursos humanos que forman parte del sistema de gestibn de programas
proporcionaran también orientacion al personal que trabaja sobre el terreno

acerca de los procedimientos correctos a seguir.

86. El estudio de Booz -Allen & Hamilton suscité diversas cuestiones sobre la
capacitacion del personal, especialmente la importancia de capacitar a los
administradores superiores. Se ha preparado ahora un programa completo de
desarrollo de la gestiébn que, progresivamente, abarcarda a todos los

administradores superiores, comenzando por los de mayor categoria. Se esta
haciendo especial hincapié en las relaciones interpersonales, que se considera

un componente esencial del liderazgo. También ha dado comienzo un proceso para
determinar las competencias necesarias para desempefiar las diferentes funciones

del UNICEF, lo cual proporcionara la base para concretar las necesidades en
materia de capacitacion y para evaluar la actuacion profesional.

. PROXIMAS MEDIDAS

87. Gracias al trabajo de los equipos de proyecto, cuyas recomendaciones se han
reunido en un solo conjunto de propuestas para crear en el futuro la estructura

y la direcciébn administrativa méas eficaz en el UNICEF, el Comité Directivo pudo
sefialar esferas de consenso para someterlas a consulta con la Junta Ejecutiva,

los Comités Nacionales y el personal.

A. Consultas

88. La Directora Ejecutiva asigna maxima prioridad a garantizar la

participacion constante de la Junta Ejecutiva, los Comités Nacionales y del

personal del UNICEF en el proceso de aplicacion del programa de excelencia de la
gestion.
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89. Se esta pidiendo a la Junta Ejecutiva que proporcione orientacion sobre
propuestas y tendencias futuras en sus periodos ordinarios de sesiones y en las
reuniones entre periodos de sesiones, que deben seguir celebrandose. La reunion
entre periodos de sesiones de 29 de mayo de 1996 sera una consulta con miembros
de la Junta que abordara las propuestas relativas a las relaciones con los
Comités Nacionales, la tecnologia de la informacién, una actualizacién del

sistema de gestion de programas y las conclusiones de la reciente reunion del
Comité Directivo. Por el momento, se han previsto, para el 24 de julio y para
principios de noviembre, reuniones adicionales entre periodos de sesiones. A

fin de propiciar ocasiones para el debate sustantivo con los miembros de la
Junta sobre los acuerdos alcanzados por el Comité Directivo, la Directora
Ejecutiva estd fijando reuniones informativas con cada miembro de la Junta que
se celebraran antes del periodo de sesiones anual de junio de 1996.

90. En la reunién anual de los Comités Nacionales, que se celebraran en Ginebra
durante la semana del 20 de mayo de 1996, se consultara a los Comités Nacionales
sobre las recomendaciones definitivas en materia de estrategias para lograr una
relacion mas productiva con el UNICEF.

91. Se ha pedido a los directores regionales, y también a los consejos asesores
del personal, que organicen consultas con los funcionarios del UNICEF sobre el
consenso logrado por el Comité Directivo y las propuestas que han surgido en el
proceso de aplicacion del programa de excelencia de la gestion en relacién con
la estructura.

B. Creacion de un plan para la gestién del cambio

92. La secretaria estad dispuesta ahora a "generalizar" las actividades de
excelencia de la gestion transfiriendo el peso y gran parte de la

responsabilidad por transformar el trabajo en las esferas funcionales mas
importantes a los supervisores directos y al personal que se orientaran por la
Declaracion sobre la Mision del UNICEF, los Principios rectores del UNICEF para
el compromiso y la conducta del personal y el acuerdo sobre principios y
orientaciones alcanzado en la reciente reunién del Comité Directivo.

93. Se estan elaborando planes para la creacién de un grupo mundial de gestion
en la préxima reunion del Comité Directivo sobre Gestion, tras el periodo de
sesiones anual de junio de la Junta Ejecutiva. El grupo mundial de gestion
asumira entonces la responsabilidad de orientar y consolidar la excelencia de la
gestibn en el UNICEF. EIl grupo de tareas sobre gestion prepara el marco de un
plan de trabajo de 12 meses de duracion para la gestion del cambio que, en la
reunion de junio, el grupo mundial de gestiobn seguira desarrollando, y en el que
se incluird un acuerdo de los supervisores directos sobre las responsabilidades
para avanzar en las tareas.

94. Se ha solicitado a los directores regionales que creen equipos de gestion

en sus respectivas regiones y, como primera medida, determinen las consecuencias
del consenso logrado hasta la fecha sobre las propuestas relativas a la

estructura, y formulen recomendaciones sobre la manera de prepararse para los
debates en la reunion de junio. Se espera que los equipos regionales de gestion
se convertiran también en defensores de la excelencia de la gestién en sus
regiones y garantizaran que el personal participe en el proceso y que se le
consulte.
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C. Calendario de decisiones de la Junta Ejecutiva sobre
recomendaciones en materia de excelencia de la gestion

95. Tal como se pidi6 en el periodo de sesiones de la Junta Ejecutiva de abril
de 1996, la secretaria ha preparado un calendario en el que se indican las
fechas en que las recomendaciones en materia de excelencia de la gestion se
presentaran a la Junta para su informacién y adopcién de politicas y decisiones
presupuestarias (véase el anexo).
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