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Resumen

En el presente informe se actualiza la informacién sobre la marcha de los
trabajos complementarios del estudio de gestion en atencién a lo solicitado por
la Junta Ejecutiva en su tercer periodo ordinario de sesiones, celebrada en
septiembre de 1995 (E/ICEF/1995/9/Rev.1, decisién 1995/25), y habida cuenta de
las observaciones formuladas por las delegaciones en el periodo de sesiones
anual de la Junta de 1996.

Después de una breve introduccion, en el capitulo | se describen los
avances recientes de la reforma de la organizacion del UNICEF en las siguientes
esferas: fortalecimiento de la rendiciébn de cuentas; racionalizacion de la
sede; fortalecimiento de los sistemas de operaciones; mejoramiento de la
gestion de los recursos humanos; y fortalecimiento de la colaboracion con los
organismos de las Naciones Unidas. En el capitulo Il se presenta informacion
de antecedentes para el examen de politicas sobre a) la funcion de las oficinas
en los paises, las oficinas regionales y la sede, incluido un esbozo indicativo
de los cambios propuestos en las funciones y responsabilidades en relacion con
la preparacion, ejecucion y vigilancia de los programas por paises y la
evaluacion; y b) la gestion de las relaciones con los comités nacionales pro
UNICEF. En el capitulo Ill figura un proyecto de recomendacion para su
aprobacion por la Junta Ejecutiva. En el anexo se presenta una matriz
actualizada sobre las medidas complementarias adoptadas en respuesta al estudio
de Booz-Allen & Hamilton.

* E/ICEF/1996/18.
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INTRODUCCION

1. En el presente informe se describe la marcha reciente del proceso de
reforma de la organizacién del UNICEF; se proporciona informaciéon de
antecedentes para las deliberaciones de la Junta Ejecutiva sobre las funciones
de las oficinas del UNICEF en los paises, de las oficinas regionales y de la
sede; y se proponen nuevos arreglos para la gestion de las relaciones con los
comités nacionales pro UNICEF. En el informe se explica la forma en que los
cambios propuestos modificaran las practicas actuales y se presenta el ejemplo
del proceso de programacién por paises para demostrar que los cambios propuestos
en la funciéon de las oficinas en los paises, de las oficinas regionales y de la
sede, mejoraran la rendicion de cuentas, aumentaran la eficiencia y fortaleceran
la coordinacion dentro del UNICEF y con sus colaboradores del exterior.

2. Las deliberaciones que realice la Junta Ejecutiva sobre estas propuestas en
el actual periodo de sesiones y las decisiones que adopte al respecto
constituirdn la base para la preparaciéon del proyecto de presupuesto que la
secretaria presentard a la Junta Ejecutiva, por conducto de la Comision
Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto, en el primer periodo
ordinario de sesiones de 1997 y, de ser necesario, en el tercer periodo
ordinario de sesiones de 1997.

3. En el anexo del presente informe figura la matriz actualizada sobre las
medidas adoptadas hasta la fecha en respuesta al estudio de Booz-Allen
& Hamilton.

I.  AVANCE RECIENTE DE LA REFORMA DE LA ORGANIZACION DEL UNICEF

4, En el marco de la primera Declaracién sobre la Misién del UNICEF y de los
Principios rectores para el compromiso y la conducta del personal, se estan
llevando a la practica propuestas para mejorar la eficiencia y la eficacia del
UNICEF. Entretanto, en varias esferas, las reformas ya han mejorado la

rendiciébn de cuentas, la eficacia en funcién del costo, los sistemas de
operaciones, la gestion de los recursos humanos y la colaboracion con otros
organismos de las Naciones Unidas. A continuacién se esbozan algunos de los
primeros resultados.

A. Fortalecimiento de la rendicién de cuentas

5. Las reformas para fortalecer la rendicion de cuentas incluyen las
siguientes:

a) El establecimiento de equipos de gestién a nivel de oficina, regional
y mundial como mecanismos encargados de integrar la labor de diversas oficinas y
dependencias funcionales de la organizacion y mejorar la gestion de la
diversidad de los paises y regiones dentro de un marco mundial. Los equipos de
gestibn han de asesorar sobre estrategias futuras, el establecimiento de
prioridades, cuestiones de politicas y cuestiones importantes relacionadas con
los recursos humanos y los recursos financieros;



E/ICEF/1996/AB/L.13
Espafiol
Pagina 4

b) La designacion de la oficina de Ginebra como centro de coordinacion
para la gestion de las relaciones con los comités nacionales;

C) Los representantes en los paises presentaran informes a los directores
regionales para mejorar la rendiciébn de cuentas y la supervision, y para que el
alcance de la supervision sea ma&s manejable y acorde con la realidad; y los
directores regionales presentaran informes al Director Ejecutivo. Habra dos
Directores Ejecutivos Adjuntos que prestaran apoyo al Director Ejecutivo en la
realizacion de las funciones de la Oficina Ejecutiva. Ademas, los Directores
Ejecutivos Adjuntos se encargardn de supervisar a los directores de divisiones
de la sede, que seguiran siendo plenamente responsables de sus funciones de
gestion de indole general;

d) La funcién de dar el visto bueno a las recomendaciones sobre los
programas de los paises para su presentacion a la Junta Ejecutiva se transferira
de la sede a las regiones. Esto acortara el proceso de planificacion de los
programas por paises y unificard la responsabilidad, la autoridad y la rendicién
de cuentas respecto del proceso, que ahora estdn dispersas entre las oficinas en
los paises, las oficinas regionales y la sede;

e) El establecimiento de una funcién de control de calidad que se
incorporarq en toda la organizacién y el establecimiento de un equipo encargado
de determinar prioridades para establecer normas, extraer ensefianzas de las
practicas del exterior y elaborar un plan de trabajo para la accién que incluya
mecanismos para vigilar y evaluar su aplicacion.

B. Racionalizacién de la sede

6. Se han fundido varias dependencias de la sede para aumentar la eficiencia y
la eficacia. Las medidas incluyen:

a) La consolidacion de las funciones de informacién como las de las
publicaciones del programa y Para la Vida en la Divisiébn de Informacién,
denominada ahora Division de Comunicacion;

b) Consolidacion de la responsabilidad respecto de las relaciones con las
organizaciones intergubernamentales mundiales en la Oficina de Asuntos de las
Naciones Unidas;

C) Consolidacion de las funciones correspondientes a las relaciones
mundiales con las organizaciones no gubernamentales en la Divisibn de Programas;

d) Incorporacién de la Oficina de Gestion Administrativa en la Division
de Finanzas y Administracion;

e) Incorporacion de la Oficina de Estadisticas sobre Programas en la
Division de Finanzas y Administracion.

7. Hasta la fecha, se han reducido 27 puestos en la sede y los presupuestos de
la sede y las oficinas regionales han disminuido en 18,9 millones de dolares, lo
gue ha permitido a la organizacion invertir en la elaboracion de un nuevo

Sistema de Gestion de Programas, el médulo de recursos humanos del Sistema
Integrado de Informacién de Gestién de las Naciones Unidas, y en el
establecimiento de una nueva oficina para Europa central y oriental, la

Comunidad de Estados Independientes y la region de los Estados del Baltico,
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incluida la asignacion de recursos para programas para es0s paises.
La integracion de las oficinas de evaluacién, politica y planificacion ha
producido economias de 800.000 délares en 1996/1997.

C. Fortalecimiento de los sistemas de operaciones

8. Ya se han tomado medidas complementarias para aplicar las recomendaciones
del estudio de Booz-Allen & Hamilton sobre el fortalecimiento de los sistemas de
operaciones. Por ejemplo, en el estudio se recomendd que el UNICEF eliminara
los presupuestos dobles (presupuestos administrativos y de apoyo a los

programas) ya que reducian la transparencia y aumentaban los costos, pues
exigian procesos paralelos y duplicacion del volumen de trabajo. La integracién

de los fondos globales y de los presupuestos de gastos administrativos y de
apoyo a los programas de las oficinas regionales y de la sede se ejecutd con
éxito en abril de 1996, cuando se presenté un presupuesto integrado de la sede y
las oficinas regionales (E/ICEF/1996/AB/L.5 y Corr.1) en el segundo periodo
ordinario de sesiones de la Junta Ejecutiva. En la actualidad se esta

ejecutando la integracion de los presupuestos de gastos administrativos y de

apoyo a los programas de las oficinas en los paises y las recomendaciones sobre
los programas de los paises que se presenten a la Junta Ejecutiva en 1997
incluirdn el presupuesto integrado para las oficinas de los paises en el formato
convenido.

9. La recomendacion del estudio de Booz-Allen & Hamilton de que las funciones
de gestion de los presupuestos de los programas ejecutadas por la Seccion de
Estadisticas sobre Programas de la Division de Programas se transfirieran a la
Division de Gestién Financiera se llevé a la practica en mayo de 1996. Las
funciones de la Seccidon de Estadisticas sobre Programas que se han transferido
son las siguientes: responsabilidad respecto de la informacién presupuestaria

en las recomendaciones sobre los programas de los paises; preparacion de los
documentos del presupuesto bienal; autorizaciéon presupuestaria; control y

vigilancia en los presupuestos de los programas; y procedimientos del sistema de
presupuestacion por programas y capacitacion sobre el proceso presupuestario.

10. En el estudio de Booz-Allen & Hamilton se observd que las oficinas

exteriores obtenian su informacién financiera de Nueva York y se recomendd que
se establecieran sistemas para que esas oficinas obtuvieran datos sobre los
presupuestos y los gastos a nivel local a fin de reducir las demoras debidas a

la tramitacion y para que se pudieran adoptar decisiones basadas en informacion
mas completa. En el estudio se recomend6 que esto se hiciera junto con el
mejoramiento de los sistemas de informacion de gestion en las oficinas

exteriores y en la sede. Las medidas complementarias adoptadas hasta la fecha
se han centrado en el establecimiento integrado de nuevos sistemas para las
funciones de informacién, finanzas y gestion de suministros. Se ha prestado
atencion a la elaboracion de un nuevo Sistema de Gestion de Programas dentro del
Sistema Integrado de Informacion de Gestion. El Sistema de Gestién de Programas
estara vinculado con el nuevo sistema financiero central y la base de datos

mundial sobre suministros de manera que constituya la base para la vigilancia

por la organizacion del uso de los recursos y la ejecucion de los programas.

Los sistemas de gestion de programas estaran en uso en varias oficinas a fines

de 1996 y estaran instalados en la mayor parte de las oficinas del UNICEF para
fines de 1997. El nuevo sistema financiero recibir4d datos financieros de las
oficinas exteriores por conducto de este Sistema. El Sistema se ha concebido
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para mejorar, simplificar y agilizar los procesos comerciales béasicos; apoyar
los presupuestos integrados y dar mayor transparencia en la presentacién de
informes financieros; determinar claramente las responsabilidades en materia de
gestion financiera; y proporcionar informaciéon actualizada para las decisiones
de gestion en todo el UNICEF.

11. En la primera reunion del Equipo Mundial de Gestién, que se celebrara
después del actual periodo de sesiones de la Junta Ejecutiva, se asignara
atencién prioritaria al examen integrado de los resultados de las consultorias
externas sobre gestion financiera, informacion financiera y sistemas de

suministro. Los resultados de este examen se presentaran a la Junta Ejecutiva
para que ésta dé su opiniébn e imparta orientacion. Entretanto, se han adoptado
medidas para utilizar mas estratégicamente la informacién como producto del
UNICEF mediante la introduccion de las funciones de gestion de la informacion y
tecnologia de la informacion. Se ha establecido un proceso de administracion
para establecer prioridades entre los proyectos y servicios de tecnologia de la
informacion con el objeto de orientar los recursos limitados a la obtencion de
los mayores resultados, como se recomendd en el estudio de Booz-Allen &
Hamilton. La Division de Suministros de Copenhague esta adoptando medidas
activamente para fortalecer su funcién de proporcionar conocimientos
especializados a las oficinas exteriores sobre elaboracién de especificaciones,
manufacturas, determinacién de costos y normas de control de calidad. También
se estd trabajando para aumentar el acceso de las oficinas exteriores a la
informacion sobre las opciones de adquisicion a nivel mundial y la optimizacion
del uso de los recursos.

12. Se estan elaborando planes de mejoramiento de las oficinas en varias
oficinas de paises a fin de mejorar las actividades. Los planes se centran en
la modificacion del disefio de los procesos de trabajo para mejorar la eficacia
en funcion del costo y optimizar el uso de los recursos en las transacciones del
UNICEF, asi como para mejorar la gestion de los recursos humanos. Ya se
observan resultados en las oficinas del UNICEF en el Brasil, el Ecuador, Guinea,
Indonesia, Marruecos, México, Tunez, Uganda, Viet Nam y el Zaire.

D. Mejoramiento de la gestiébn de los recursos humanos

13. Hasta la fecha, las actividades de modificacibn de los procesos de trabajo
para mejorar la gestion de los recursos humanos en el UNICEF han dado los
siguientes resultados:

a) Aceleracién de los procesos de pago de prestaciones, contratacién,
colocacion y separacion del servicio;

b) Utilizacién experimental de nuevos tipos de evaluacion, como la
evaluacion de 360 grados, la evaluacion de equipo y la autoevaluacion;
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C) Introduccién de nuevos enfoques para abordar los problemas de la
actuacion profesional deficiente de algunos funcionarios mediante procesos de
evaluacion de la actuacion profesional mas cuidadosos y, cuando proceda, planes
de separacion del servicio;

d) Finalizacion de la version revisada del Manual de Administracién del
Personal para que las oficinas exteriores tengan acceso a reglamentos y procesos
actualizados para la administracion del personal.

14. Ademas, uno de los beneficios del nuevo sistema presupuestario integrado es

gue el UNICEF cuenta con un mecanismo para el examen cuidadoso de los puestos en
el curso de la preparacién de los programas de los paises y de los ajustes

después de los examenes de mitad de periodo.

E. Fortalecimiento de la colaboracién con organismos
de las Naciones Unidas

15. Los esfuerzos recientes para fortalecer la colaboracion con los organismos
de las Naciones Unidas incluyen:

a) La armonizacién de las metodologias y los documentos presupuestarios
presentados a las Juntas Ejecutivas del Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, el Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas y el UNICEF, que se
habra finalizado para enero de 1998;

b) La aplicacion por el UNICEF del médulo de recursos humanos del Sistema
Integrado de Informacion de Gestion para junio de 1997;

C) El desempefio por el UNICEF de la presidencia del Comité de
Organizaciones Copatrocinadoras de las Naciones Unidas sobre el SIDA en el
primer semestre de 1996;

d) El desempefio por el UNICEF de la presidencia del Subcomité sobre
cuestiones del personal del Grupo Consultivo Mixto de Politicas;

e) La utilizacion de locales de las Naciones Unidas por 27 oficinas
exteriores del UNICEF;

f) El establecimiento de la Oficina de Gestién de Locales Comunes, con
plena participacion del UNICEF.

16. En octubre de 1995, 27 paises habian armonizado los ciclos de sus programas
y se prevé que 45 lo habran hecho para 1999; se considera que es posible que
otros 24 lo hagan, pero no es probable que ocho paises, que constituyen casos
especiales, armonicen esos ciclos.
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II. INFORMACION DE ANTECEDENTES PARA LAS DELIBERACIONES DE POLITICA
A. Funciones de las oficinas en los paises, las oficinas
regionales y la sede
Antecedentes

17. Como se sefial6 en informes anteriores sobre la marcha de los trabajos, en
el estudio de Booz-Allen & Hamilton a) se reconocié que la estructura
descentralizada del UNICEF, en que el programa del pais es el elemento bésico,
conferia a la organizacion gran solidez, pero se observé que en general se
consideraba que las operaciones sobre el terreno adolecian de falta de
transparencia y de delimitacién de responsabilidades; b) se expresé preocupacion
por el hecho de que los objetivos mundiales se fijaran en la sede, lo que
reflejaba una falta de atencidon a las realidades de los paises; c¢) se indicoO que
el apoyo de la sede y de las oficinas regionales en el proceso de programacion
por paises habia sido limitado y desigual, y con frecuencia se habia centrado

en el producto final, es decir, la recomendacion sobre el programa del pais;

d) se observé que diferentes dependencias de la sede daban sefiales no
coordinada s y a veces contradictorias a las oficinas exteriores, con poca
comprension de las realidades del terreno; e) se reconocié que la

responsabilidad de los representantes era difusa y no se habia determinado en el
sistema un punto Unico de responsabilidad; f) se observd que las evaluaciones de
los programas eran realizadas por equipos de las oficinas de los paises o
evaluadores externos contratados por ellos; y g) se sefiald6 que la calidad de las
evaluaciones se veia afectada por la falta de objetividad.

18. Para fortalecer la descentralizacion del UNICEF y superar los problemas de
responsabilidad y transparencia, en el estudio de Booz-Allen & Hamilton se
recomendd que se aclararan los papeles y funciones de las oficinas en los
paises, las oficinas regionales y la sede, y se propuso un enfoque coordinado
respecto del apoyo a los programas y el apoyo administrativo a las oficinas en
los paises, en el que se asignara una funcibn mas claramente definida a las
oficinas regionale s y a los directores regionales como dirigentes de equipos,
asesores y encargados del control de la calidad sobre el terreno.

19. En respuesta a esas observaciones, el equipo de proyecto de la etapa |
encargado de la estructura de la rendicion de cuentas analizé las estructuras,
papeles y funciones actuales y presentd recomendaciones sobre la macroestructura
del UNICEF al Comité Directivo del programa de excelencia de la gestion.

El equipo de transicion examiné en detalle esas recomendaciones, especialmente
en funcién de la posibilidad de mejorar la supervision y la rendiciébn de

cuentas, lograr la descentralizacion, definir claramente las funciones de la

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

Importancia fundamental del programa del pais

20. Como se sefialé en el informe de 1996 sobre la marcha del programa de
excelencia de la gestion (E/ICEF/1996/AB/L.9), el Comité Directivo, en la

reunion que celebré en abril, examiné las propuestas de los equipos de proyectos
sobre la estructura que apoyaban el concepto de que el programa del pais era el
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elemento basico y una estructura descentralizada con funciones claramente
definidas para la sede y las oficinas regionales que aumentara el valor de la
labor basica de la oficina en el pais y no la duplicara.

Funcién regional

21. EI Comité Directivo reconocio la funcién que correspondia a las oficinas
regionale s y a los equipos regionales de gestion en la definicion de las
prioridades regionales, la adaptacion de las metas mundiales a las realidades de
los paises y las regiones, y la vigilancia del rendimiento de las oficinas en

los paises. También sefial6 que los equipos regionales de gestidn tenian la
funcion de apoyar la elaboracion de los programas de los paises y de lograr que
se tuviera en cuenta la perspectiva regional en los procesos de elaboracién de
politicas y planificaciébn estratégica a nivel mundial. ElI Comité Directivo

aclar6 también la funcién de los directores regionales como dirigentes de los
equipos regionales de gestion, con responsabilidad ampliada respecto a la
supervisién y la rendicidn de cuentas en relacion con el desempefio de las
oficinas en los paises, como supervisores de los representantes en los paises v,
en colaboracién con los equipos regionales de gestion, como encargados de dar el
visto bueno a las notas sobre los paises y las recomendaciones sobre los
programas por paises para su presentacion a la Junta.

Funcién de la sede

22. El Comité Directivo aclaré que competia a la sede proporcionar orientacion
general que reflejara las vinculaciones con el sistema de las Naciones Unidas vy
las orientaciones de politica de la Junta Ejecutiva, a lo que se afiadia la
responsabilidad de administrar el proceso de planificacion estratégica de la
organizacioén, incluidas la asignacién de recursos financieros, la planificacion

de los recursos humanos y la supervision del sistema del UNICEF en su totalidad.
La sede también debia proporcionar orientacion para la elaboracion de la
perspectiva mundial del UNICEF, para lo cual debia integrar la experiencia y las
aportaciones de todos los elementos del sistema del UNICEF y lograr que se
tuviera en cuenta la perspectiva mundial en la planificacion, la elaboracion de
politicas y las directrices para la gestién y el control de la calidad.

El Comité Directivo también convino en que las funciones relativas a los
programas ejecutadas en Nueva York debian tener por objetivo fijar normas,
proporcionar orientacion y conocimientos avanzados sobre las principales esferas
de la labor del UNICEF, guiar la formulacion de las politicas de los programas y
las estrategias y difundir informacién sobre practicas éptimas y experiencia
adquirida dentro del UNICEF y de fuentes externas.

23. En la reunién que celebré en junio después del periodo de sesiones anual de
la Junta Ejecutiva, el Comité Directivo pidi6 a un pequefio equipo, en que
participaban dos directores regionales y personal directivo de las oficinas en

los paises y de la sede, que examinara los aspectos fundamentales del proceso de
programacion por paises, incluidas la supervision y la vigilancia, y definiera
claramente los papeles y funciones de las oficinas en los paises y los papeles y
funciones y el valor agregado de las regiones y de la sede. En ese examen se
estimdé que el proceso de programacion por paises era un ejemplo 6ptimo de los
problemas y de las oportunidades de redefini r - y en consecuencia fortalecer -
los vinculos y relaciones con el sistema en su totalidad. Este analisis del

proceso de programacién por paises constituye la base de los cambios propuestos
gue se indican en la matriz que figura mas adelante. Los cambios propuestos
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refuerzan el hecho de que los programas por paises constituyen el elemento
fundamental y esbozan funciones, responsabilidades y obligaciones redefinidas
para las oficinas de los paises, las oficinas regionales y la sede, sobre la

base de un uso mas eficiente de la estructura de organizaciéon actual y no de la
creacién de una nueva estructura jerarquica para la gestion de las actividades
sobre el terreno, como se recomendd en el estudio de Booz-Allen & Hamilton.

Cambios propuestos del proceso de programacién por paises

24. La premisa béasica es que los cambios propuestos del proceso de programacion
por paises deberan hacerse efectivos gradualmente a lo largo de varios afios a
medida que aumenten las capacidades y mejoren los sistemas. Las caracteristicas
de las distintas regiones también influirdn en el ritmo de aplicacion. Ademas,

los cambios propuestos de las funciones y responsabilidades se basan en cinco
supuestos importantes: a) habra nuevos sistemas para las funciones de
financiacion y suministros y mejor tecnologia de la informaciéon y una mejor
gestibn de los recursos de informacién; b) los niveles de responsabilidad de los
representantes en los paises se definirAn con mayor claridad y se estableceran
niveles de autoridad acordes con los niveles de responsabilidad; no habra
superposicion importante con la autoridad de los directores regionales y de la
sede; c) se estableceran equipos de gestién de oficinas en todos los lugares;

los equipos regionales de gestiébn y el equipo mundial de gestion movilizaran
nuevas combinaciones de capacidades del personal en apoyo del programa del pais
e introduciran, para todas las partes, mayor responsabilidad respecto de las
consultas; d) la funcién de apoyo para los programas por paises mas eficaz en
funcion del costo procederda de cada region por conducto de la oficina regional y
el equipo regional de gestion; el director regional supervisard mas de cerca a

los representantes y sera la fuente Unica de autorizacion de las recomendaciones
sobre los programas de los paises; y e) la sede ser4 un centro de conocimientos
y proporcionard orientacion innovadora sobre la planificacion estratégica de los
programas y el mejoramiento de la calidad de las directrices técnicas y de
procedimiento, las normas, los indicadores y las practicas Optimas de vigilancia

y evaluacion.

25. Una breve comparacion de las practicas actuales y los cambios propuestos
respecto de las tres funciones del programa - preparaciéon de los programas por
paises, gestion y supervision de los programas por paises y evaluaciéon de los
programas - ilustra la forma en que los cambios de las funciones y
responsabilidades agregarian valor.

Preparaciéon de los programas por paises

26. En el actual proceso de preparacion de los programas por paises, los
representantes deben obtener la autorizacion y el visto bueno a diversos niveles
de la sede, ademas de celebrar consultas con las oficinas regionales, por
ejemplo, en lo que respecta a la formulacion de las estrategias de los
programas. Con la introduccidon del presupuesto integrado y el Plan de Gestién
de Programas por paises obligatorio, el proceso de preparacion impone ahora un
enfoque mas riguroso y coordinado de los aspectos pertinentes de planificacion,
dotacién de personal y preparacion del presupuesto.
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27. De acuerdo con los cambios propuestos, los representantes debidamente
facultados deben encargarse de concertar acuerdos con los gobiernos sobre el
ambito, el tipo y el ciclo de los programas por paises; el plan de trabajo para
la preparacion del programa; el alcance de la participacion de otros
colaboradores, por ejemplo, los organismos de las Naciones Unidas, los
organismos bilaterales y las organizaciones no gubernamentales; asi como la
preparacion de la estrategia del pais, el plan rector de operaciones, el
presupuesto integrado, el Plan de Gestion de Programas por paises y las
recomendaciones sobre los programas por paises. Los directores regionales
deberan supervisar el proceso de preparacién del programa, determinar el tipo de
apoyo que necesitan las oficinas de los paises y asumir la direccion de las
actividades del grupo regional de gestion tendientes a apoyar y autorizar las

las estrategias de los programas de paises, las notas de los paises, las
recomendaciones sobre los programas por paises y el Plan de Gestion de Programas
por paises. La sede deberad asignar los recursos generales, ademas de establecer
los criterios de asignacion de los fondos complementarios, las practicas mas
eficaces en materia de estrategias y planes de programas, las directrices para

la preparacion de la estrategia y los componentes técnicos de los programas, el
Plan de Gestion de los Programas por paises y, el presupuesto integrado.
Asimismo, habran de supervisar la ejecucion de todas las tareas a fin de
asegurar el cumplimiento de las normas de calidad. En estudios posteriores,
deberia examinarse, entre otras cosas, la conveniencia de incluir la funcién de
aprobacion del presupuesto integrado en las atribuciones de los directores
generales.

Gestion y supervision _de los programas

28. Segun las practicas vigentes en materia de gestién y supervisién de los
programas, el representante también se encarga de la gestion de todos los tipos
de asistencia del UNICEF para los paises. EIl representante pide la aprobacion o
el visto bueno de diversas dependencias de la sede para los planes y
presupuestos anuales de programas o proyectos, diversos aspectos de la

asignacion del personal, la mayoria de los pedidos de suministros, las

propuestas de proyectos que ya cuentan con fondos complementarios aprobados, los
informes a los donantes sobre las actividades con cargo a fondos

complementarios, las propuestas para que la Junta Ejecutiva apruebe actividades
fuera de programa con cargo a fondos complementarios, asi como los resultados de
la revision anual del programa llevada a cabo conjuntamente con el gobierno, y

el informe anual. Algunas veces, este proceso da lugar a instrucciones
contradictorias.

29. Con los cambios que se proponen se aseguraria la armonizacién de la
autoridad de los representantes con sus actuales funciones y la plena
responsabilidad de éstos por las decisiones que se inscriben dentro del marco
definido de autoridad. En lo que respecta a la administracion de las oficinas

en los paises, los representantes desempefiarian las funciones siguientes:

a) iniciar procesos abiertos y de participacion que generen en los funcionarios

la obligacién individual de rendir cuentas, sobre la base de los Principios

rectores del UNICEF para el compromiso y la conducta del personal; y

b) organizar y dirigir equipos de gestion de los paises que colaboren en la
adopcion de decisiones acertadas y promuevan el sentido de la responsabilidad
comin por el desempefio en las oficinas. El grupo regional de gestibn asesoraria
a los directores regionales sobre las cuestiones relacionadas con la supervision

de la ejecucion del programa de los paises en cada region y la promocién de las
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practicas mas eficaces. Con este cambio, la sede podria concentrar sus
esfuerzos en el perfeccionamiento de los sistemas mundiales de supervision para
su utilizacion en los paises, el mejoramiento del sistema de gestion de
programas, la gestion del nuevo sistema financiero central, la introduccién de
normas y practicas mas eficaces de gestion y la capacitacion de personal, asi
como la supervision a nivel mundial de la ejecucion de programas y las
tendencias en materia de gastos.

Evaluacion de los programas

30. De acuerdo con la practica vigente para la evaluacion de programas, el
representante se encarga de programar, organizar y utilizar los resultados de
las evaluaciones a nivel de los paises con miras a mejorar el programa del pais.

31. Los cambios que se proponen tienen por objeto fortalecer la capacidad de la
oficina en el pais para cumplir las normas establecidas en las directrices
vigentes, de manera que la organizaciébn pueda aspirar a niveles aln mayores de
competencia en la evaluacion del programa y alcanzar esos niveles, dentro del
marco de las directrices interinstitucionales para la supervision, la revision y

la evaluacién de las actividades operacionales. Como parte de los cambios
propuestos, los equipos de gestion en los paises deberan asumir mayor
responsabilidad en lo tocante a integrar la evaluacién en el programa del pais;
profundizar ain mas el conocimiento de las cuestiones sobre los derechos del
nifio y las estrategias de los programas y fomentar la capacidad nacional de
ofrecer garantias de calidad. EIl director regional supervisard y asesorara al
representante a fin de garantizar mejoras progresivas, por ejemplo, en la

calidad de los exdmenes de mitad de periodo, y la oficina regional y el grupo
regional de gestion proporcionaran los recursos técnicos. La sede y las

regiones utilizaran las evaluaciones de los paises para ampliar la obtencion y
difusion de los datos pertinentes que posee el UNICEF sobre el nifio y los
programas; pondran en marcha auditorias de control de calidad e incorporaran los
resultados validos en las funciones estratégicas de planificacién. La sede y

las regiones prestaran asistencia a las oficinas sobre el terreno a fin de
perfeccionar las normas y determinar las practicas y medios mas eficaces para
mejorar la gestion de las actividades de los programas de los paises.

Ventajas adicionales en los programas por paises

32. Los cambios introducidos en las funciones de la sede, las oficinas

regionales y las oficinas en los paises en relacion con las tres principales
funciones de los programas que se detallan en el presente documento reforzaran
la coherencia del sistema del UNICEF mediante una definicibn més precisa de los
parametros de autoridad de los diversos componentes del sistema del UNICEF, con
lo que podra prestarse un apoyo mas eficaz a las oficinas de los paises. En los
nuevos procesos de gestion colectiva regional e interregional se aprovecharan al
méximo posible el talento del personal, que hasta ahora no se ha utilizado
plenamente en toda la organizacion para el apoyo a los programas por paises.
Los diversos procedimientos de trabajo a nivel de las oficinas en el pais, las
oficinas regionales y la sede se racionalizaran, simplificaran o eliminaran, lo

gue redundard en una mayor eficiencia. Los directores regionales constituiran
fuentes idoneas de supervisién para los representantes, con lo que se asegurara
la debida rendicion de cuentas. Ademas, los directores regionales podran
contribuir a las deliberaciones del grupo mundial de gestion aportando las
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perspectivas regionales a la formulacién de politicas. La sede y el grupo

mundial de gestion centrardn su labor en las actividades de vigilancia y
supervision del sistema del UNICEF en su conjunto. A su vez, el Grupo de
Programas de Nueva York podra asignar los recursos apropiados en apoyo de las
oficinas de los paises mediante la formulacién de directrices para alcanzar una
alta calidad, en la ejecuciébn de los programas, normas mas apropiadas y
practicas basadas en los mejores ejemplos de programacion, asi como una
supervisibn mundial mas coherente de los diversos aspectos de las garantias de
calidad en los programas de paises.

33. En la matriz que figura a continuacion se ofrece un panorama general de los
cambios propuestos en la funcién y responsabilidad de las oficinas en los

paises, las oficinas regionales y la sede en relacion con la preparacion,

ejecucion y vigilancia de los programas por paises y la evaluacion.
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B. La gestién de las relaciones con los comités
nacionales pro UNICEF
Antecedentes

34. Al asumir sus funciones, el equipo de proyecto encargado de examinar las
relaciones con los comités nacionales pro UNICEF combiné la labor de
investigaciéon documental con un proceso de consultas a nivel mundial en el que
participaron reconocidas autoridades en las cuestiones relacionadas con el nifio,
con el propésito de determinar un conjunto de principios fundamentales que
sentaren las bases para que en el siglo XXI el UNICEF fuera una organizacion
eficaz, flexible y eficiente. En ese proceso, el equipo examiné las preguntas
siguientes: ¢qué ha de esperar el mundo del UNICEF en los préximos 15 a 20
afos?; ¢de qué manera debe modificarse la relacion entre los comités nacionales
y el UNICEF para que aquellos alcancen su maximo grado de eficacia?; ¢cudl es la
capacidad de movilizacién de recursos y como puede realizarse de la manera mas
eficaz?; ¢Qué tipo de presencia del UNICEF produce mejores resultados en
determinados paises?

35. Esas preguntas y sus consecuencias para el UNICEF y los comités nacionales
se analizaron en una serie de consultas con los comités nacionales. A medida

gue las consultas avanzaban se iban compartiendo los informes sobre la marcha de
los trabajos y las recomendaciones finales se presentaron y examinaron en la
Reunion Anual de Comités Nacionales pro UNICEF, celebrada del 20 al 24 de mayo
de 1996. Los aspectos principales de los resultados obtenidos por el equipo
también se presentaron a la Junta Ejecutiva en sus periodos de sesiones de
febrero y junio y se examinaron en reuniones entre periodos de sesiones en mayo
y septiembre de 1996.

36. El consenso logrado en las deliberaciones mencionadas sentd las bases de
las propuestas que figuran en el presente documento sobre los principios
rectores de las relaciones entre el UNICEF y los comités nacionales pro UNICEF,
asi como la estructura y el sistema de rendiciébn de cuentas pertinentes.

Principios rectores de las relaciones entre el UNICEF y los comités nacionales

pro UNICEF

37. El primer principio atafie a la relacion entre los comités nacionales y el
UNICEF. El proceso de consultas permitid confirmar que los comités nacionales
desean establecer una relaciobn méas estrecha con el UNICEF, manteniendo el
estatuto vigente que los caracteriza como organizaciones no gubernamentales
nacionales establecidas con arreglo a la legislacién de los respectivos paises y
que dependen plenamente de su propia junta ejecutiva. La relacién de los
comités nacionales con el UNICEF debe mantenerse de conformidad con las
condiciones eshozadas en el acuerdo de acreditacion entre el UNICEF y los
comités nacionales pro UNICEF. A los fines de rendicion de cuentas, y en
cumplimiento del acuerdo de acreditacion, el UNICEF establecera contacto con las
juntas ejecutivas de los comités por conducto de sus presidentes. De esa forma,
los comités nacionales seguiran representando al UNICEF en sus paises dentro de
los parametros establecidos en el acuerdo de acreditacion. No podra

establecerse un comité nacional pro UNICEF en paises que cuentan con una oficina
del UNICEF y un programa aprobado por la Junta Ejecutiva.
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38. Si las condiciones del pais sefialan la necesidad de establecer programas
operacionales de cooperacion, el UNICEF actuard por conducto de una de sus
oficinas, y no de un comité nacional. En algunos paises donde existe un
programa aprobado por la Junta Ejecutiva, quiza pueda recaudarse un monto
considerable de recursos a nivel local. De ser asi, la oficina del UNICEF podra
recaudar fondos para sufragar los gastos del programa aprobado para el pais y
todos o la mayor parte de los gastos administrativos que genera esa oficina.
Dichas oficinas del UNICEF se denominaran oficinas autofinanciadas.

39. El segundo principio se relaciona con la descentralizacion. En general, se

ha convenido en que es conveniente adoptar un enfoque de mayor aproximacion con
los comités nacionales en lo que respecta a los servicios y las consultas y, a

esos efectos, se ha hecho hincapié en que todos los comités nacionales deben
tomar como centro de referencia a la oficina del UNICEF en Ginebra, encargada de
concentrar las funciones de vigilancia y gestion de la relacion con los comités
nacionales. Ello no descarta la posibilidad de que, en el futuro, algunos

comités nacionales establecidos fuera de Europa deseen tomar como centro de
referencia a la oficina regional del UNICEF que les corresponda geogréaficamente.
Hasta el momento, sin embargo, con 31 comités nacionales con sede en Europa, de
un total de 38, la mejor forma de cumplir el principio de la jerarquia seria
establecer como centro Unico de vigilancia a la oficina del UNICEF en Ginebra.
Naturalmente, los comités nacionales se mantendran en contacto con otros
componentes del sistema de las Naciones Unidas, segun proceda, a fin de asegurar
un alto desempeiio.

40. EI tercer principio convenido es la importancia de la rendicion de cuentas.
En definitiva, la labor del UNICEF se juzga de acuerdo con sus resultados en pro
del nifio y, en el proceso de su consecucion deben ponerse de manifiesto normas
de alto rendimiento en todas las actividades emprendidas en nombre del UNICEF
por sus propios funcionarios, el personal de los comités nacionales o los
voluntarios.

41. No obstante, a fin de medir el desempefio, es preciso que los comités
nacionales y el UNICEF elaboren conjuntamente indicadores clave de rendimiento

qgue constituyan una base objetiva de evaluacion. Las normas y los indicadores
clave de rendimiento deben apreciarse en el contexto del plan estratégico

formulado por el comité nacional y aprobado por su propia junta ejecutiva. Los
comités nacionales consultardn con la oficina del UNICEF en Ginebra durante el
proceso de formulacion de sus planes estratégicos. Los comités nacionales deben
encargarse de evaluar su propio desempefio de acuerdo con las normas convenidas y
los indicadores clave de rendimiento, y adoptar las medidas necesarias toda vez

gue el rendimiento no esté a la altura de lo previsto.

42. La oficina del UNICEF en Ginebra evaluard cada afio el rendimiento de los
comités nacionales, de conformidad con los indicadores clave de rendimiento y

las normas que se hayan convenido. La oficina del UNICEF en Ginebra debera
adoptar las medidas pertinentes cuando se estime que el desempefio de los comités
nacionales esté por debajo de las normas convenidas o cuando no se satisfagan
las condiciones establecidas en el acuerdo de acreditacion entre el UNICEF y los
comités nacionales pro UNICEF.

43. Se propone que los comités nacionales continlien bajo la auditoria de
empresas independientes, pero dentro de un marco comin que permita realizar
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analisis comparativos entre los comités. Dicho marco habra de formularse
conjuntamente entre el UNICEF y los representantes de los comités nacionales,
bajo la direccion de la oficina del UNICEF en Ginebra.

44. El cuarto principio sefiala el establecimiento de una relacion mas estrecha,

sin perjuicio de la autonomia de los comités nacionales. Dado que el propio
organismo tiende a incorporar el enfoque basado en la labor de equipo como una
estrategia clave de la gestion de los recursos humanos y el desempefio de tareas
en el futuro, se espera que el UNICEF y los comités nacionales creen las
oportunidades propicias para que sus respectivos funcionarios participen en
actividades conjuntas cuando deban resolverse cuestiones de interés mutuo. Los
comités nacionales seguiran manteniendo y perfeccionando los mecanismos de
consulta existentes como el Grupo Permanente de Comités Nacionales pro UNICEF y
la Reunién Anual, a los efectos de lograr mayor eficacia y coordinacién.

45. Al recomendar que el UNICEF y los comités nacionales pro UNICEF mantengan
una relacién basada en los principios mencionados, la secretaria entiende que es
posible mejorar la eficacia de la labor de los comités nacionales en favor del

nifio y subsanar las actuales deficiencias en la gestion de esta relacion. Los
cambios propuestos tienen consecuencias muy limitadas desde el punto de vista
estructural, pero modificaran considerablemente la forma de trabajo. Las

propuestas entrafian cambios en la conducta y los procesos operacionales de los
comités nacionales y del propio UNICEF, asi como un compromiso conjunto mas
firme respecto del cumplimiento de elevadas normas de desempefio en favor del
nifo.

46. La aplicacion de los principios esbozados permitird resolver directamente
las siguientes cuestiones clave que se indican en el informe de Booz-Allen &
Hamilton:

"Una forma mas dinamica de gestion de los comités nacionales fortaleceria
el control del UNICEF sobre sus procesos de comunicacién (Pags. IX a 21).
El UNICEF necesita establecer una funciéon de 'relaciones externas’ para
supervisar con imparcialidad la labor de los comités nacionales. Dicha
funcidon aseguraria la debida atencion tanto a las cuestiones de informacion
como a la recaudacién de fondos; liberaria parte del tiempo de la Operacion
de Tarjetas de Felicitacibn y Operaciones Conexas para concentrarse en las
cuestiones basicas y las actividades comerciales. ElI UNICEF ofreceria asi
una mayor orientacion a los comités nacionales, sin menoscabo de su
autonomia." (Pags. IX a 24)

47. El UNICEF considera que las funciones esbozadas deben llevarse a cabo por
conducto de un centro de vigilancia, tal como se ha sugerido, pero un enfoque
menos centralizado armonizaria mas con las necesidades futuras de los comités
nacionales y del UNICEF en su conjunto. Por ello, la secretaria del UNICEF
respalda la nueva opinion general de que el mandato de vigilancia debe asignarse
a la Oficina del UNICEF en Ginebra.

48. En el informe de Booz-Allen & Hamilton también se incluyen importantes
observaciones sobre la recaudacion de fondos. Las nuevas recomendaciones de los
consultores externos del UNICEF sobre la rentabilidad de las ventas de tarjetas

de felicitacion y otros productos habrdn de examinarse en una etapa posterior.
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. PROYECTO DE RECOMENDACION
49. La Directora Ejecutiva recomienda gue la Junta Ejecutiva apruebe el

proyecto de recomendacion siguiente:

La Junta Ejecutiva ,

Habiendo examinado el "Informe sobre la marcha del programa de
excelencia de la gestion: recomendacién sobre la funcion de las oficinas
en los paises, las oficinas regionales y la sede, y responsabilidad
respecto de la gestion de las relaciones con los comités nacionales"
(E/ICEF/1996/AB/L.13),

Apoya:

a) La orientacion de las propuestas de cambios en la funcién de las
oficinas en los paises, las oficinas regionales y la sede, como se
describen en el informe;

b) La funcién que desempefiara en el futuro los comités nacionales
pro UNICEF, la estrategia integrada de colaboracién en todo el ambito del
UNICEF para la gestion de las relaciones con los comités nacionales, asi
como la estructura y la determinacién de la rendicion de cuentas que se
requieran.
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