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Resumen

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

Después de una breve introducción, en el capítulo I se describen los
avances recientes de la reforma de la organización del UNICEF en las siguientes
esferas: fortalecimiento de la rendición de cuentas; racionalización de la
sede; fortalecimiento de los sistemas de operaciones; mejoramiento de la
gestión de los recursos humanos; y fortalecimiento de la colaboración con los
organismos de las Naciones Unidas. En el capítulo II se presenta información
de antecedentes para el examen de políticas sobre a) la función de las oficinas
en los países, las oficinas regionales y la sede, incluido un esbozo indicativo
de los cambios propuestos en las funciones y responsabilidades en relación con
la preparación, ejecución y vigilancia de los programas por países y la
evaluación; y b) la gestión de las relaciones con los comités nacionales pro
UNICEF. En el capítulo III figura un proyecto de recomendación para su
aprobación 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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INTRODUCCIÓN

1. En el presente informe se describe la marcha reciente del proceso de
reforma de la organización del UNICEF; se proporciona información de
antecedentes para las deliberaciones de la Junta Ejecutiva sobre las funciones
de las oficinas del UNICEF en los países, de las oficinas regionales y de la
sede; y se proponen nuevos arreglos para la gestión de las relaciones con los
comités nacionales pro UNICEF. En el informe se explica la forma en que los
cambios propuestos modificarán las prácticas actuales y se presenta el ejemplo
del proceso de programación por países para demostrar que los cambios propuestos
en la función de las oficinas en los países, de las oficinas regionales y de la
sede, mejorarán la rendición de cuentas, aumentarán la eficiencia y fortalecerán
la coordinación dentro del UNICEF y con sus colaboradores del exterior.

2. Las deliberaciones que realice la Junta Ejecutiva sobre estas propuestas en
el actual período de sesiones y las decisiones que adopte al respecto
constituirán la base para la preparación del proyecto de presupuesto que la
secretaría presentará a la Junta Ejecutiva, por conducto de la Comisión
Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto, en el primer período
ordinario de sesiones de 1997 y, de ser necesario, en el tercer período
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 ORGANIZACIÓN DEL UNICEF

4. En el marco de la primera Declaración sobre la Misión del UNICEF y de los
Principios rectores para el compromiso y la conducta del personal, se están
llevando a la práctica propuestas para mejorar la eficiencia y la eficacia del
UNICEF. Entretanto, en varias esferas, las reformas ya han mejorado la
rendición de cuentas, la eficacia en función del costo, los sistemas de
operaciones, la gestión de los recursos humanos y la colaboración con otros
organismos de las Naciones Unidas. A continuación se esbozan algunos de los
primeros resultados.

A. Fortalecimiento de la rendición de cuentas

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

a) El establecimiento de equipos de gestión a nivel de oficina, regional
y mundial como mecanismos encargados de integrar la labor de diversas oficinas y
dependencias funcionales de la organización y mejorar la gestión de la
diversidad de los países y regiones dentro de un marco mundial. Los equipos de
gestión han de asesorar sobre estrategias futuras, el establecimiento de
prioridades, cuestiones de políticas y cuestiones importantes relacionadas con
los recursos humanos y los recursos financieros;
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b) La designación de la oficina de Ginebra como centro de coordinación
para la gestión de las relaciones con los comités nacionales;

c) Los representantes en los países presentarán informes a los directores
regionales para mejorar la rendición de cuentas y la supervisión, y para que el
alcance de la supervisión sea más manejable y acorde con la realidad; y los
directores regionales presentarán informes al Director Ejecutivo. Habrá dos
Directores Ejecutivos Adjuntos que prestarán apoyo al Director Ejecutivo en la
realización de las funciones de la Oficina Ejecutiva. Además, los Directores
Ejecutivos Adjuntos se encargarán de supervisar a los directores de divisiones
de la sede, que seguirán siendo plenamente responsables de sus funciones de
gestión de índole general;

d) La función de dar el visto bueno a las recomendaciones sobre los
programas de los países para su presentación a la Junta Ejecutiva se transferirá
de la sede a las regiones. Esto acortará el proceso de planificación de los
programas por países y unificará la responsabilidad, la autoridad y la rendición
de cuentas respecto del proceso, que ahora están dispersas entre las oficinas en
los países, las oficinas regionales y la sede;

e) El establecimiento de una función de control de calidad que se
incorporará en toda la organización y el establecimiento de un equipo encargado
de determinar prioridades para establecer normas, extraer enseñanzas de las
prácticas del exterior y elaborar un plan de trabajo para la acción que incluya
mecanismos para vigilar y evaluar su aplicación.

B. Racionalización de la sede

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

a) La consolidación de las funciones de información como las de las
publicaciones del programa y Para la Vida en la División de Información,
denominada ahora División de Comunicación;

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

c) Consolidación de las funciones correspondientes a las relaciones
mundiales con las organizaciones no gubernamentales en la División de Programas;

d) Incorporación de la Oficina de Gestión Administrativa en la División
de Finanzas y Administración;

e) Incorporación de la Oficina de Estadísticas sobre Programas en la
División de Finanzas y Administración.

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 dólares, lo
que ha permitido a la organización invertir en la elaboración de un nuevo
Sistema de Gestión de Programas, el módulo de recursos humanos del Sistema
Integrado de Información de Gestión de las Naciones Unidas, y en el
establecimiento de una nueva oficina para Europa central y oriental, la
Comunidad de Estados Independientes y la región de los Estados del Báltico,
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incluida la asignación de recursos para programas para esos países.
La integración de las oficinas de evaluación, política y planificación ha
producido economías de 800.000 dólares 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 recomendó que el UNICEF eliminara
los presupuestos dobles (presupuestos administrativos y de apoyo a los
programas) ya que reducían la transparencia y aumentaban los costos, pues
exigían procesos paralelos y duplicación del volumen de trabajo. La integración
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 ejecutó con
éxito en abril de 1996, cuando se presentó un presupuesto integrado de la sede y
las oficinas regionales (E/ICEF/1996/AB/L.5 y Corr.1) en el segundo período
ordinario de sesiones de la Junta Ejecutiva. En la actualidad se está
ejecutando la integración de los presupuestos de gastos administrativos y de
apoyo a los programas de las oficinas en los países y las recomendaciones sobre
los programas de los países que se presenten a la Junta Ejecutiva en 1997
incluirán el presupuesto integrado para las oficinas de los países en el formato
convenido.

9. La recomendación del estudio de Booz·Allen & Hamilton de que las funciones
de gestión de los presupuestos de los programas ejecutadas por la Sección de
Estadísticas sobre Programas de la División de Programas se transfirieran a la
División de Gestión Financiera se llevó a la práctica en mayo de 1996. Las
funciones de la Sección de Estadísticas sobre Programas que se han transferido
son las siguientes: responsabilidad respecto de la información presupuestaria
en las recomendaciones sobre los programas de los países; preparación de los
documentos del presupuesto bienal; autorización presupuestaria; control y
vigilancia en los presupuestos de los programas; y procedimientos del sistema de
presupuestación por programas y capacitación sobre el proceso presupuestario.

10. En el estudio de Booz·Allen & Hamilton se observó que las oficinas
exteriores obtenían su información financiera de Nueva York y se recomendó 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 tramitación y para que se pudieran adoptar decisiones basadas en información
más completa. En el estudio se recomendó que esto se hiciera junto con el
mejoramiento de los sistemas de información de gestión 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 información, finanzas y gestión de suministros. Se ha prestado
atención a la elaboración de un nuevo Sistema de Gestión de Programas dentro del
Sistema Integrado de Información de Gestión. El Sistema de Gestión de Programas
estará 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 organización del uso de los recursos y la ejecución de los programas.
Los sistemas de gestión de programas estarán en uso en varias oficinas a fines
de 1996 y estarán instalados en la mayor parte de las oficinas del UNICEF para
fines de 1997. El nuevo sistema financiero recibirá 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 básicos; apoyar
los presupuestos integrados y dar mayor transparencia en la presentación de
informes financieros; determinar claramente las responsabilidades en materia de
gestión financiera; y proporcionar información actualizada para las decisiones
de gestión en todo el UNICEF.

11. En la primera reunión del Equipo Mundial de Gestión, que se celebrará
después del actual período de sesiones de la Junta Ejecutiva, se asignará
atención prioritaria al examen integrado de los resultados de las consultorías
externas sobre gestión financiera, información financiera y sistemas de
suministro. Los resultados de este examen se presentarán a la Junta Ejecutiva
para que ésta dé su opinión e imparta orientación. Entretanto, se han adoptado
medidas para utilizar más estratégicamente la información como producto del
UNICEF mediante la introducción de las funciones de gestión de la información y
tecnología de la información. Se ha establecido un proceso de administración
para establecer prioridades entre los proyectos y servicios de tecnología de la
información con el objeto de orientar los recursos limitados a la obtención de
los mayores resultados, como se recomendó en el estudio de Booz·Allen &
Hamilton. La División de Suministros de Copenhague está adoptando medidas
activamente para fortalecer su función de proporcionar conocimientos
especializados a las oficinas exteriores sobre elaboración de especificaciones,
manufacturas, determinación de costos y normas de control de calidad. También
se está trabajando para aumentar el acceso de las oficinas exteriores a la
información sobre las opciones de adquisición a nivel mundial y la optimización
del uso de los recursos.

12. Se están elaborando planes de mejoramiento de las oficinas en varias
oficinas de países a fin de mejorar las actividades. Los planes se centran en
la modificación del diseño de los procesos de trabajo para mejorar la eficacia
en función del costo y optimizar el uso de los recursos en las transacciones del
UNICEF, así como para mejorar la gestión de los recursos humanos. Ya se
observan resultados en las oficinas del UNICEF en el Brasil, el Ecuador, Guinea,
Indonesia, Marruecos, México, Túnez, Uganda, Viet Nam y el Zaire.

D. Mejoramiento de la gestión de los recursos humanos

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

a) Aceleración de los procesos de pago de prestaciones, contratación,
colocación y separación del servicio;

b) Utilización experimental de nuevos tipos de evaluación, como la
evaluación de 360 grados, la evaluación de equipo y la autoevaluación;
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c) Introducción de nuevos enfoques para abordar los problemas de la
actuación profesional deficiente de algunos funcionarios mediante procesos de
evaluación de la actuación profesional más cuidadosos y, cuando proceda, planes
de separación del servicio;

d) Finalización de la versión revisada del Manual de Administración del
Personal para que las oficinas exteriores tengan acceso a reglamentos y procesos
actualizados para la administración del personal.

14. Además, uno de los beneficios del nuevo sistema presupuestario integrado es
que el UNICEF cuenta con un mecanismo para el examen cuidadoso de los puestos en
el curso de la preparación de los programas de los países y de los ajustes
después de los exámenes de mitad de período.

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

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

a) La armonización de las metodologías y los documentos presupuestarios
presentados a las Juntas Ejecutivas del Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, el Fondo de Población de las Naciones Unidas y el UNICEF, que se
habrá finalizado para enero de 1998;

b) La aplicación por el UNICEF del módulo de recursos humanos del Sistema
Integrado de Información de Gestión para junio de 1997;

c) El desempeño 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 desempeño por el UNICEF de la presidencia del Subcomité sobre
cuestiones del personal del Grupo Consultivo Mixto de Políticas;

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

f) El establecimiento de la Oficina de Gestión de Locales Comunes, con
plena participación del UNICEF.

16. En octubre de 1995, 27 países habían armonizado los ciclos de sus programas
y se prevé que 45 lo habrán hecho para 1999; se considera que es posible que
otros 24 lo hagan, pero no es probable que ocho países, que constituyen casos
especiales, armonicen esos ciclos.
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II. INFORMACIÓN DE ANTECEDENTES PARA LAS DELIBERACIONES DE POLÍTICA

A. Funciones de las oficinas en los países, las oficinas
regionales y la sede

Antecedentes

17. Como se señaló en informes anteriores sobre la marcha de los trabajos, en
el estudio de Booz·Allen & Hamilton a) se reconoció que la estructura
descentralizada del UNICEF, en que el programa del país es el elemento básico,
confería a la organización gran solidez, pero se observó que en general se
consideraba que las operaciones sobre el terreno adolecían de falta de
transparencia y de delimitación de responsabilidades; b) se expresó preocupación
por el hecho de que los objetivos mundiales se fijaran en la sede, lo que
reflejaba una falta de atención a las realidades de los países; c) se indicó que
el apoyo de la sede y de las oficinas regionales en el proceso de programación
por países había sido limitado y desigual, y con frecuencia se había centrado
en el producto final, es decir, la recomendación sobre el programa del país;
d) se observó que diferentes dependencias de la sede daban señales no
coordinada s y a veces contradictorias a las oficinas exteriores, con poca
comprensión de las realidades del terreno; e) se reconoció que la
responsabilidad de los representantes era difusa y no se había determinado en el
sistema un punto único de responsabilidad; f) se observó que las evaluaciones de
los programas eran realizadas por equipos de las oficinas de los países o
evaluadores externos contratados por ellos; y g) se señaló que la calidad de las
evaluaciones se veía afectada por la falta de objetividad.

18. Para fortalecer la descentralización del UNICEF y superar los problemas de
responsabilidad y transparencia, en el estudio de Booz·Allen & Hamilton se
recomendó que se aclararan los papeles y funciones de las oficinas en los
países, 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 países, en el que se asignara una función más 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 I
encargado de la estructura de la rendición de cuentas analizó las estructuras,
papeles y funciones actuales y presentó recomendaciones sobre la macroestructura
del UNICEF al Comité Directivo del programa de excelencia de la gestión.
El equipo de transición examinó en detalle esas recomendaciones, especialmente
en función de la posibilidad de mejorar la supervisión y la rendición de
cuentas, lograr la descentralización, definir claramente las funciones de la
sede y las oficinas regionales y fomentar el trabajo de equipo como estrategia
destinada a promover la participación y la eficacia.

Importancia fundamental del programa del país

20. Como se señaló en el informe de 1996 sobre la marcha del programa de
excelencia de la gestión (E/ICEF/1996/AB/L.9), el Comité Directivo, en la
reunión que celebró en abril, examinó las propuestas de los equipos de proyectos
sobre la estructura que apoyaban el concepto de que el programa del país era el
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elemento básico y una estructura descentralizada con funciones claramente
definidas para la sede y las oficinas regionales que aumentara el valor de la
labor básica de la oficina en el país y no la duplicara.

Función regional

21. El Comité Directivo reconoció la función que correspondía a las oficinas
regionale s y a los equipos regionales de gestión en la definición de las
prioridades regionales, la adaptación de las metas mundiales a las realidades de
los países y las regiones, y la vigilancia del rendimiento de las oficinas en
los países. También señaló que los equipos regionales de gestión tenían la
función de apoyar la elaboración de los programas de los países y de lograr que
se tuviera en cuenta la perspectiva regional en los procesos de elaboración de
políticas y planificación estratégica a nivel mundial. El Comité Directivo
aclaró también la función de los directores regionales como dirigentes de los
equipos regionales de gestión, con responsabilidad ampliada respecto a la
supervisión y la rendición de cuentas en relación con el desempeño de las
oficinas en los países, como supervisores de los representantes en los países y,
en colaboración con los equipos regionales de gestión, como encargados de dar el
visto bueno a las notas sobre los países y las recomendaciones sobre los
programas por países para su presentación a la Junta.

Función de la sede

22. El Comité Directivo aclaró que competía a la sede proporcionar orientación
general que reflejara las vinculaciones con el sistema de las Naciones Unidas y
las orientaciones de política de la Junta Ejecutiva, a lo que se añadía la
responsabilidad de administrar el proceso de planificación estratégica de la
organización, incluidas la asignación de recursos financieros, la planificación
de los recursos humanos y la supervisión del sistema del UNICEF en su totalidad.
La sede también debía proporcionar orientación para la elaboración de la
perspectiva mundial del UNICEF, para lo cual debía 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 planificación, la elaboración de
políticas y las directrices para la gestión y el control de la calidad.
El Comité Directivo también convino en que las funciones relativas a los
programas ejecutadas en Nueva York debían tener por objetivo fijar normas,
proporcionar orientación y conocimientos avanzados sobre las principales esferas
de la labor del UNICEF, guiar la formulación de las políticas de los programas y
las estrategias y difundir información sobre prácticas óptimas y experiencia
adquirida dentro del UNICEF y de fuentes externas.

23. En la reunión que celebró en junio después del período de sesiones anual de
la Junta Ejecutiva, el Comité Directivo pidió a un pequeño equipo, en que
participaban dos directores regionales y personal directivo de las oficinas en
los países y de la sede, que examinara los aspectos fundamentales del proceso de
programación por países, incluidas la supervisión y la vigilancia, y definiera
claramente los papeles y funciones de las oficinas en los países y los papeles y
funciones y el valor agregado de las regiones y de la sede. En ese examen se
estimó que el proceso de programación por países era un ejemplo óptimo de los
problemas y de las oportunidades de redefini r - y en consecuencia fortalecer -
los vínculos y relaciones con el sistema en su totalidad. Este análisis del
proceso de programación por países constituye la base de los cambios propuestos
que se indican en la matriz que figura más adelante. Los cambios propuestos
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refuerzan el hecho de que los programas por países constituyen el elemento
fundamental y esbozan funciones, responsabilidades y obligaciones redefinidas
para las oficinas de los países, las oficinas regionales y la sede, sobre la
base de un uso más eficiente de la estructura de organización actual y no de la
creación de una nueva estructura jerárquica para la gestión de las actividades
sobre el terreno, como se recomendó en el estudio de Booz·Allen & Hamilton.

Cambios propuestos del proceso de programación por países

24. La premisa básica es que los cambios propuestos del proceso de programación
por países deberán hacerse efectivos gradualmente a lo largo de varios años a
medida que aumenten las capacidades y mejoren los sistemas. Las características
de las distintas regiones también influirán en el ritmo de aplicación. Además,
los cambios propuestos de las funciones y responsabilidades se basan en cinco
supuestos importantes: a) habrá nuevos sistemas para las funciones de
financiación y suministros y mejor tecnología de la información y una mejor
gestión de los recursos de información; b) los niveles de responsabilidad de los
representantes en los países se definirán con mayor claridad y se establecerán
niveles de autoridad acordes con los niveles de responsabilidad; no habrá
superposición importante con la autoridad de los directores regionales y de la
sede; c) se establecerán equipos de gestión de oficinas en todos los lugares;
los equipos regionales de gestión y el equipo mundial de gestión movilizarán
nuevas combinaciones de capacidades del personal en apoyo del programa del país
e introducirán, para todas las partes, mayor responsabilidad respecto de las
consultas; d) la función de apoyo para los programas por países más eficaz en
función del costo procederá de cada región por conducto de la oficina regional y
el equipo regional de gestión; el director regional supervisará más de cerca a
los representantes y será la fuente única de autorización de las recomendaciones
sobre los programas de los países; y e) la sede será un centro de conocimientos
y proporcionará orientación innovadora sobre la planificación estratégica de los
programas y el mejoramiento de la calidad de las directrices técnicas y de
procedimiento, las normas, los indicadores y las prácticas óptimas de vigilancia
y evaluación.

25. Una breve comparación de las prácticas actuales y los cambios propuestos
respecto de las tres funciones del programa - preparación de los programas por
países, gestión y supervisión de los programas por países y evaluación de los
programas - ilustra la forma en que los cambios de las funciones y
responsabilidades agregarían valor.

Preparación de los programas por países

26. En el actual proceso de preparación de los programas por países, los
representantes deben obtener la autorización y el visto bueno a diversos niveles
de la sede, además de celebrar consultas con las oficinas regionales, por
ejemplo, en lo que respecta a la formulación de las estrategias de los
programas. Con la introducción del presupuesto integrado y el Plan de Gestión
de Programas por países obligatorio, el proceso de preparación impone ahora un
enfoque más riguroso y coordinado de los aspectos pertinentes de planificación,
dotación de personal y preparación 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
ámbito, el tipo y el ciclo de los programas por países; el plan de trabajo para
la preparación del programa; el alcance de la participación de otros
colaboradores, por ejemplo, los organismos de las Naciones Unidas, los
organismos bilaterales y las organizaciones no gubernamentales; así como la
preparación de la estrategia del país, el plan rector de operaciones, el
presupuesto integrado, el Plan de Gestión de Programas por países y las
recomendaciones sobre los programas por países. Los directores regionales
deberán supervisar el proceso de preparación del programa, determinar el tipo de
apoyo que necesitan las oficinas de los países y asumir la dirección de las
actividades del grupo regional de gestión tendientes a apoyar y autorizar las
las estrategias de los programas de países, las notas de los países, las
recomendaciones sobre los programas por países y el Plan de Gestión de Programas
por países. La sede deberá asignar los recursos generales, además de establecer
los criterios de asignación de los fondos complementarios, las prácticas más
eficaces en materia de estrategias y planes de programas, las directrices para
la preparación de la estrategia y los componentes técnicos de los programas, el
Plan de Gestión de los Programas por países y, el presupuesto integrado.
Asimismo, habrán de supervisar la ejecución de todas las tareas a fin de
asegurar el cumplimiento de las normas de calidad. En estudios posteriores,
debería examinarse, entre otras cosas, la conveniencia de incluir la función de
aprobación del presupuesto integrado en las atribuciones de los directores
generales.

Gestión y supervisión de los programas

28. Según las prácticas vigentes en materia de gestión y supervisión de los
programas, el representante también se encarga de la gestión de todos los tipos
de asistencia del UNICEF para los países. El representante pide la aprobación o
el visto bueno de diversas dependencias de la sede para los planes y
presupuestos anuales de programas o proyectos, diversos aspectos de la
asignación del personal, la mayoría 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, así como los resultados de
la revisión 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 aseguraría la armonización 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 administración de las oficinas
en los países, los representantes desempeñarían las funciones siguientes:
a) iniciar procesos abiertos y de participación que generen en los funcionarios
la obligación 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 gestión de los países que colaboren en la
adopción de decisiones acertadas y promuevan el sentido de la responsabilidad
común por el desempeño en las oficinas. El grupo regional de gestión asesoraría
a los directores regionales sobre las cuestiones relacionadas con la supervisión
de la ejecución del programa de los países en cada región y la promoción de las
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prácticas más eficaces. Con este cambio, la sede podría concentrar sus
esfuerzos en el perfeccionamiento de los sistemas mundiales de supervisión para
su utilización en los países, el mejoramiento del sistema de gestión de
programas, la gestión del nuevo sistema financiero central, la introducción de
normas y prácticas más eficaces de gestión y la capacitación de personal, así
como la supervisión a nivel mundial de la ejecución de programas y las
tendencias en materia de gastos.

Evaluación de los programas

30. De acuerdo con la práctica vigente para la evaluación de programas, el
representante se encarga de programar, organizar y utilizar los resultados de
las evaluaciones a nivel de los países con miras a mejorar el programa del país.

31. Los cambios que se proponen tienen por objeto fortalecer la capacidad de la
oficina en el país para cumplir las normas establecidas en las directrices
vigentes, de manera que la organización pueda aspirar a niveles aún mayores de
competencia en la evaluación del programa y alcanzar esos niveles, dentro del
marco de las directrices interinstitucionales para la supervisión, la revisión y
la evaluación de las actividades operacionales. Como parte de los cambios
propuestos, los equipos de gestión en los países deberán asumir mayor
responsabilidad en lo tocante a integrar la evaluación en el programa del país;
profundizar aún más el conocimiento de las cuestiones sobre los derechos del
niño y las estrategias de los programas y fomentar la capacidad nacional de
ofrecer garantías de calidad. El director regional supervisará y asesorará al
representante a fin de garantizar mejoras progresivas, por ejemplo, en la
calidad de los exámenes de mitad de período, y la oficina regional y el grupo
regional de gestión proporcionarán los recursos técnicos. La sede y las
regiones utilizarán las evaluaciones de los países para ampliar la obtención y
difusión de los datos pertinentes que posee el UNICEF sobre el niño y los
programas; pondrán en marcha auditorías de control de calidad e incorporarán los
resultados válidos en las funciones estratégicas de planificación. La sede y
las regiones prestarán asistencia a las oficinas sobre el terreno a fin de
perfeccionar las normas y determinar las prácticas y medios más eficaces para
mejorar la gestión de las actividades de los programas de los países.

Ventajas adicionales en los programas por países

32. Los cambios introducidos en las funciones de la sede, las oficinas
regionales y las oficinas en los países en relación con las tres principales
funciones de los programas que se detallan en el presente documento reforzarán
la coherencia del sistema del UNICEF mediante una definición más precisa de los
parámetros de autoridad de los diversos componentes del sistema del UNICEF, con
lo que podrá prestarse un apoyo más eficaz a las oficinas de los países. En los
nuevos procesos de gestión colectiva regional e interregional se aprovecharán al
máximo posible el talento del personal, que hasta ahora no se ha utilizado
plenamente en toda la organización para el apoyo a los programas por países.
Los diversos procedimientos de trabajo a nivel de las oficinas en el país, las
oficinas regionales y la sede se racionalizarán, simplificarán o eliminarán, lo
que redundará en una mayor eficiencia. Los directores regionales constituirán
fuentes idóneas de supervisión para los representantes, con lo que se asegurará
la debida rendición de cuentas. Además, los directores regionales podrán
contribuir a las deliberaciones del grupo mundial de gestión aportando las
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perspectivas regionales a la formulación de políticas. La sede y el grupo
mundial de gestión centrarán su labor en las actividades de vigilancia y
supervisión del sistema del UNICEF en su conjunto. A su vez, el Grupo de
Programas de Nueva York podrá asignar los recursos apropiados en apoyo de las
oficinas de los países mediante la formulación de directrices para alcanzar una
alta calidad, en la ejecución de los programas, normas más apropiadas y
prácticas basadas en los mejores ejemplos de programación, así como una
supervisión mundial más coherente de los diversos aspectos de las garantías de
calidad en los programas de países.

33. En la matriz que figura a continuación se ofrece un panorama general de los
cambios propuestos en la función y responsabilidad de las oficinas en los
países, las oficinas regionales y la sede en relación con la preparación,
ejecución y vigilancia de los programas por países y la evaluación.
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B. La gestión 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 combinó la labor de
investigación documental con un proceso de consultas a nivel mundial en el que
participaron reconocidas autoridades en las cuestiones relacionadas con el niño,
con el propósito de determinar un conjunto de principios fundamentales que
sentaren las bases para que en el siglo XXI el UNICEF fuera una organización
eficaz, flexible y eficiente. En ese proceso, el equipo examinó las preguntas
siguientes: ¿qué ha de esperar el mundo del UNICEF en los próximos 15 a 20
años?; ¿de qué manera debe modificarse la relación entre los comités nacionales
y el UNICEF para que aquellos alcancen su máximo grado de eficacia?; ¿cuál es la
capacidad de movilización de recursos y cómo puede realizarse de la manera más
eficaz?; ¿Qué tipo de presencia del UNICEF produce mejores resultados en
determinados países?

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
que las consultas avanzaban se iban compartiendo los informes sobre la marcha de
los trabajos y las recomendaciones finales se presentaron y examinaron en la
Reunión 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 períodos de sesiones de
febrero y junio y se examinaron en reuniones entre períodos de sesiones en mayo
y septiembre de 1996.

36. El consenso logrado en las deliberaciones mencionadas sentó 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,
así como la estructura y el sistema de rendición de cuentas pertinentes.

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

37. El primer principio atañe a la relación entre los comités nacionales y el
UNICEF. El proceso de consultas permitió confirmar que los comités nacionales
desean establecer una relación más estrecha con el UNICEF, manteniendo el
estatuto vigente que los caracteriza como organizaciones no gubernamentales
nacionales establecidas con arreglo a la legislación de los respectivos países y
que dependen plenamente de su propia junta ejecutiva. La relación de los
comités nacionales con el UNICEF debe mantenerse de conformidad con las
condiciones esbozadas en el acuerdo de acreditación entre el UNICEF y los
comités nacionales pro UNICEF. A los fines de rendición de cuentas, y en
cumplimiento del acuerdo de acreditación, el UNICEF establecerá contacto con las
juntas ejecutivas de los comités por conducto de sus presidentes. De esa forma,
los comités nacionales seguirán representando al UNICEF en sus países dentro de
los parámetros establecidos en el acuerdo de acreditación. No podrá
establecerse un comité nacional pro UNICEF en países que cuentan con una oficina
del UNICEF y un programa aprobado por la Junta Ejecutiva.
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38. Si las condiciones del país señalan la necesidad de establecer programas
operacionales de cooperación, el UNICEF actuará por conducto de una de sus
oficinas, y no de un comité nacional. En algunos países donde existe un
programa aprobado por la Junta Ejecutiva, quizá pueda recaudarse un monto
considerable de recursos a nivel local. De ser así, la oficina del UNICEF podrá
recaudar fondos para sufragar los gastos del programa aprobado para el país y
todos o la mayor parte de los gastos administrativos que genera esa oficina.
Dichas oficinas del UNICEF se denominarán oficinas autofinanciadas.

39. El segundo principio se relaciona con la descentralización. En general, se
ha convenido en que es conveniente adoptar un enfoque de mayor aproximación 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 gestión de la relación 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 geográficamente.
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 jerarquía sería
establecer como centro único de vigilancia a la oficina del UNICEF en Ginebra.
Naturalmente, los comités nacionales se mantendrán en contacto con otros
componentes del sistema de las Naciones Unidas, según proceda, a fin de asegurar
un alto desempeño.

40. El tercer principio convenido es la importancia de la rendición de cuentas.
En definitiva, la labor del UNICEF se juzga de acuerdo con sus resultados en pro
del niño y, en el proceso de su consecución 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 desempeño, es preciso que los comités
nacionales y el UNICEF elaboren conjuntamente indicadores clave de rendimiento
que constituyan una base objetiva de evaluación. 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 consultarán con la oficina del UNICEF en Ginebra durante el
proceso de formulación de sus planes estratégicos. Los comités nacionales deben
encargarse de evaluar su propio desempeño de acuerdo con las normas convenidas y
los indicadores clave de rendimiento, y adoptar las medidas necesarias toda vez
que el rendimiento no esté a la altura de lo previsto.

42. La oficina del UNICEF en Ginebra evaluará cada año 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 deberá
adoptar las medidas pertinentes cuando se estime que el desempeño de los comités
nacionales esté por debajo de las normas convenidas o cuando no se satisfagan
las condiciones establecidas en el acuerdo de acreditación entre el UNICEF y los
comités nacionales pro UNICEF.

43. Se propone que los comités nacionales continúen bajo la auditoría de
empresas independientes, pero dentro de un marco común que permita realizar

/...



E/ICEF/1996/AB/L.13
Español
Página 18

análisis comparativos entre los comités. Dicho marco habrá de formularse
conjuntamente entre el UNICEF y los representantes de los comités nacionales,
bajo la dirección de la oficina del UNICEF en Ginebra.

44. El cuarto principio señala el establecimiento de una relación más estrecha,
sin perjuicio de la autonomía 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 gestión de los recursos humanos y el desempeño 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 seguirán manteniendo y perfeccionando los mecanismos de
consulta existentes como el Grupo Permanente de Comités Nacionales pro UNICEF y
la Reunión Anual, a los efectos de lograr mayor eficacia y coordinación.

45. Al recomendar que el UNICEF y los comités nacionales pro UNICEF mantengan
una relación basada en los principios mencionados, la secretaría entiende que es
posible mejorar la eficacia de la labor de los comités nacionales en favor del
niño y subsanar las actuales deficiencias en la gestión de esta relación. Los
cambios propuestos tienen consecuencias muy limitadas desde el punto de vista
estructural, pero modificarán considerablemente la forma de trabajo. Las
propuestas entrañan cambios en la conducta y los procesos operacionales de los
comités nacionales y del propio UNICEF, así como un compromiso conjunto más
firme respecto del cumplimiento de elevadas normas de desempeño en favor del
niño.

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

"Una forma más dinámica de gestión de los comités nacionales fortalecería
el control del UNICEF sobre sus procesos de comunicación (Págs. IX a 21).
El UNICEF necesita establecer una función de ’relaciones externas’ para
supervisar con imparcialidad la labor de los comités nacionales. Dicha
función aseguraría la debida atención tanto a las cuestiones de información
como a la recaudación de fondos; liberaría parte del tiempo de la Operación
de Tarjetas de Felicitación y Operaciones Conexas para concentrarse en las
cuestiones básicas y las actividades comerciales. El UNICEF ofrecería así
una mayor orientación a los comités nacionales, sin menoscabo de su
autonomía." (Págs. 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 armonizaría más con las necesidades futuras de los comités
nacionales y del UNICEF en su conjunto. Por ello, la secretaría del UNICEF
respalda la nueva opinión 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 recaudación de fondos. Las nuevas recomendaciones de los
consultores externos del UNICEF sobre la rentabilidad de las ventas de tarjetas
de felicitación y otros productos habrán de examinarse en una etapa posterior.
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III. PROYECTO DE RECOMENDACIÓN

49. La Directora Ejecutiva recomienda que la Junta Ejecutiva apruebe el
proyecto de recomendación siguiente:

La Junta Ejecutiva ,

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

Apoya :

a) La orientación de las propuestas de cambios en la función de las
oficinas en los países, las oficinas regionales y la sede, como se
describen en el informe;

b) La función que desempeñará en el futuro los comités nacionales
pro UNICEF, la estrategia integrada de colaboración en todo el ámbito del
UNICEF para la gestión de las relaciones con los comités nacionales, así
como la estructura y la determinación de la rendición de cuentas que se
requieran.
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