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REALIZACION DE LA EXCELENCIA DE LA GESTION EN EL UNICEF

Resumen

Este informe se presenta en respuesta a la solicitud de la Junta
Ejecutiva, formulada inicialmente en su decisidn 1995/25
(E/ICEF/1995/9/Rev.1l), de gue se presentaran informes periddicos scbre el
programa de excelencia de la gestién. En el informe se describen los avances
recientes en cuanto a la aplicacidén de las decisiones relativas al programa,
en particular en la esfera de la administracidn interna, y las medidas
adoptadas en respuesta a los exdmenes realizados por consultores externos
scbre la tecnologia de la informacidn, la gestidén financiera y las operaciones
de suministro. En el anexo I figura una matriz en gue se presenta el panorama
de la ejecucidn del programa en relacidn con el estudio de BoozeAllen &
Hamilton. En el Anexc II figura el organigrama que ilustra la organizacidn
actual de la secretaria. "

El presente informe debe examinarse conjuntamente con el presupuesto
integrado revisado de la sede y las oficinas regionales para el bienio
1996-1997 (E/ICEF/1997/AB/L.5) en que figuran detalles sobre los cambios de
organizacidén en la sede que tienen consecuencias financieras.
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ELABORACION DE UN SISTEMA DE ADMINISTRACION INTERNA
1. El grupc de gestién MUNDIAL estd en pleno funcionamiento y celebrd su

primera reunién los dias 23 y 24 de septiembre de 1896. Los miembros llegaron a
acuerdo sobre los métodos de trabajo del grupo para desempeflar su funcidn de
b6rganc encargado de orientar la planificacién egstratégica y la formulacidén de
politicas en el UNICEF. El grupo también asesorard a la Oficina Ejecutiva sobre
las principales prioridades de la organizacién, el uso y la asignacién de los
recursos, vy la supervisién y evaluacién del desempefio de la organizacidn en
funcidn de normas convenidas. Los miembros del grupo también deben dirigir la
ejecucién del programa de excelencia de la gestidn.

2. Aunque el grupo de gestidén mundial se reunird periddicamente, por lo
general cuando se celebren reuniones de la Junta Ejecutiva, funcionard como
érgano consultivo permanente de la Oficina Ejecutiva y utilizarad medios
electrdnicos para mantener un didlogo constante.

3. El grupc de gestién mundial proporciona asesoramiento sobre los
procedimientos revisados para la gestidn del proceso de programacidn por paises,
para lo que utiliza las funciones recientemente redefinidas de las oficinas en
los paises, las oficinas regionales y la sede, que se describieron en el informe
anterior sobre el programa de excelencia de la gestiémn (E/ICEF/1996/AB/L.13},
asi comc asesoramiento sobre el fortalecimiento de la funcién relativa a la
recursos humanos en toda la organizacidn. La capacidad de administrar
eficazmente al personal pasard a ser una esfera de competencia que se tendrd en
cuenta en la evaluacién de la actuacién profesional de todo el perscnal
directivo del UNICEF. La gestién de log recursos humanos y otras cuestiones
conexas constituyen desafios importantes para el UNICEF. Por esta razbn, en la
reunién que celebrard el grupo en enero de 1397 se examinardn principalmente
diversas cuestiones relacionadas con log recursos humanos, que incluyen la
reorientacién de la labor de la Divisién de Recursos Humanos - del ambito de la
administracién de personal al de la planificacidén y la gestidén estratégicas de
los recursos humanos - y la forma de abordar procesos concretos como los de
contratacién, colocacidn, capacitacidn, atencidén de reclamaciones y medidas
disciplinarias.

4. En todas las regiones se estdn estableciendo grupos de gestidén regional.
Ya hay grupos de gestién de oficinas en funcionamiento en muchas oficinas
exteriores y divisiones de Nueva York del UNICEF. En futuros informes sobre la
marcha del programa de excelencia de la gestién se incluird una la descripcidn
de la labor de los grupos de gestidén de diferentes lugares, a medida que la
experiencia respecto del funcicnamiento de esos grupos vaya aumentando y sea
evaluada. i

GRUPOS DE TRABAJO SOBRE EXCELENCIA DE LA GESTION

5. En el marco de la aplicacién del concepto de trabajo de eguipo como método
preferido para la vealizacién de tareas determinadas, varias actividades del

programa de excelencia de la gestifén siguen encargadas a equipos flexibles. En
la actualidad, hay equipos dedicados a lo siguiente: a) la definicidén de nuevos
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procesos de trabajo relaciocnados con la descentralizacidn de las funciones de
apoyo a los programas de los paises; b) la evolucidn de la funcidén de las
oficinas encargadas de los distintos paises en Nueva York; c¢) la reorganizacidn
de la Oficina para Europa, en Ginebra, como centro para la gestidén de las
relaciones con los Comités Nacionales pro UNICEF; d) la elaboracidén de una
estrategia de la tecnologia de la informacién para el UNICEF; y e) la aplicacidn
de nuevas politicas en materia de personal. Las medidas que se propongan se
presentardn al grupo de gestidn mundial para su examen y se comunicaran
periddicamente a la Junta Ejecutiva.

AUMENTO DE LA EFICACIA DE LOS SISTEMAS DE OPERACIONES

6. El grupo de gestidn mundial ha examinado las medidas derivadas de los
estudios realizados por consultores externos respecto de los sistemas de gestidn
financiera, de tecnologia de la informacidn y de suministro. Se han determinado
lag prioridades fundamentales para la labor futura, incluida la necesidad de que
la crganizacidn tenga una estrategia general de capacitacidn para que los
funcionarios adquieran las destrezas que necesitaridn a medida que se vayan
introduciendo nuevos sistemas y procedimientos en esas tres esferas.

v

Sigtema de gegtidén financiera

7. En el estudio de la gestidén financiera realizado por consultores externos
se formularon recomendaciones para determinar con mayor precigidn los niveles de
responsgabilidad respecto de las funciones de gestidén financiera y se sefiald la
necesidad de que se elaborara un sistema financiero tGnico y unificado para
atender a las necesidades actuales y futuras de la organizacidén. Ese sistema,
que se elaborard en 1997, deberd apoyar los presupuestos integrados, aumentar la
transparencia en la presentacidén de informes y simplificar y agilizar el cierre
de las cuentas. Todos los sectores del UNICEF tendran acceso al sistema de
manera que puedan obtener informacidén reciente para la adopcidén de decisiones y
para evaluar la disponibilidad de recursos y las tendencias conexas. Las
oficinas exteriores incorporaran los datos a través del sistema de gestidn de
programas. La Divisién de Gestidn Financiera y Administrativa estd evaluando
las opciones para la adquisicidén de un nuevo sistema, que incluyen el Sistema
Integrado de Informacidén de Gestidn de las Naciones Unidas. El nuevo sistema
deberia entrar en funcionamiento en 1998.

8. Las medidas adoptadas en atencifn a las recomendaciones del estudio externo
sobre la gestidn financiera incluyen: a) la agrupacidén de las funciones
relacionadas con el presupuesto que antes se ejecutaban en distintas divisiones
de la sede en la Divisidn de Gestidn Financiera y Administrativa;

b) modificaciones provisionales del sistema de gestidén financiera actual, que
han permitido reducir en un 25% el tiempo necesario para la conciliacidn de las
cuentas; <¢) la aprobacidén, por la Junta Ejecutiva en el segundo periodo
ordinarioc de sesiones de 1996, de presupuestos integrados para la sede y las
oficinas regionales; y d) la preparacidn de presupuestos integrados para las
oficinas exteriores en 1997.
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Tecnologia de la informacién

9. En el estudio sobre la tecnologia de la informacidn se propuso gue se
estableciera una entidad encargada de la gestidén de la informacidén independiente
de la encargada de la tecnologia de la informacién, aunque vinculada con ésta.
Se establecid un grupo de coordinacidén de sistemas entre divisiones para
orientar la elaboracién de un sistema integrado de informacién de gestidn para
el UNICEF que incluya sistemas de informacién sobre gestién de programas,
gestién financiera, logistica de los suministros Y gestidn de personal. Se estd
elaborando un procesc de buena administracién para establecer prioridades entre
los proyectos y servicios a fin de que los limitados recursos de que ge dispone
se inviertan en la elaboracién de sistemas prioritarios para la organizacidn.

10. Otro avance reciente ha sido que en el dltimo afic el ndmero de oficinas del
UNICEF de distintas partes del mundo conectadas al sistema de correo electrénico
aumentd en un 45%, de 71 oficinas exteriores en octubre de 1995 a 160 en octubre
de 1996. E1 trafico de correo electrdénico ha aumentado en un 182% en los geis
Gltimos meses y se ha producido una reduccidén de los cargos telefdnicos en la
sede de un 47%.

11. Précticamente se ha finalizado la etépa inicial de la elaboracidn del
sistema de gestidén de programas y el primer ensayo sobre el terreno se efectud
en la oficina del Perii en noviembre de 1996. Esa oficina empezard a utilizar
plenamente el programa en enero de 1997 y la oficina del UNICEF en Turquia hard
otro tanto en febrero de ese afioc. Para abril de 1997 una oficina de cada regién
empezard a usar el sistema de gestién de Programas y pasard a ser un centro de
capacitacidn para toda su regién. Todas las oficinas empezaran a usar el
sistema de gestifn de programas entre mayo y diciembre de 1997.

12. Un grupo de trabajo con participacién de personal de las oficinas
exteriores estd elaborando en la actualidad una estrategia para orientar el uso
de la tecnologia de la informacidén en los préximos tres a cinco afios. Este
grupc definiréd las necesidades de tecnologia, recomendari estrategias para
satisfacer las necesidades observadas y definirad la funcidn vy las
responsabilidades de la entidad encargada de la tecnologia de la informacién en
las oficinas en los paises, en las oficinas regionales Yy en la sede. Las
propuestas se habran finalizado para febrero de 1997. En el curso de 1997 se
reorganizard la Oficina de Gestién de Recursos de Informacién. Las
consecuencias financieras, de haberlas, se reflejardn en el presupuesto para la
sede y las oficinas regionales para 1998-1999.

Funcidn de suministro

13. Teniendo en cuenta los resultados de la labor de los consultores externos,
la Divisién de Suministros ha emprendido un proceso de cambio orientado a
prestar un apoyo excelente a los programas en los paises. Para que esos cambios
sean bien recibidos en general, se ha incluido en el proceso a todos los
funcionarios que trabajan en actividades de suministro, asi como a grupos
representativos de los "clientes" sobre el terreno. Un principio rector basico
de esta actividad es que los nifios necesitan suministros esenciales para su
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supervivencia, proteccidén y desarrollo, y el UNICEF debe ocuparse de que tengan
acceso a esos suministros, aunque éstog no se proporcionen como parte de los
programas de cooperacién del UNICEF. Esto significa que la entidad encargada de
las actividades de suministros del UNICEF, debe tener la capacidad no sdlo de
apoyar las actividades de adquisicién de los programas del UNICEF gino también
de proporcionar servicios de asesoramiento a los colaboradores nacionales a fin
de satisfacer las necesidades de suministros esenciales para la infancia.

14. Los suministros siguen siendo un componente importante de los programas de
cooperacién del UNICEF y es indispensable que haya una mayor integracidén de las
actividades de suministro y las actividades de los programas. E1
establecimiento y la gestién de esos vinculos serd el tema de una reunidn entre
funcionarios de la Divisién de Suministros y funcionarios que trabajan en la
esfera de los programas que se celebrard a fines de 1996.

15. Otro objetivo del proceso de transformacidn es una descentralizacién
considerable de las actividades de suministro hacia las oficinas en los paises.
En este proceso se prestarid especial atencidn a la capacitacién y al desarrollo
del personal para que las oficinas en los paises dispongan de la capacidad
necesaria para asumir nuevas responsabilidades, con directrices claras respecto
de la rendicidn de cuentas. La descentralizacién significa también que la
Divisién de Suministros tendri que pasar a ser un centro de conocimientos eficaz
con capacidad para proporcionar a la organizacidn informacién actualizada sobre
productos, proveedores, precios y normas de calidad. La divisidn también
seguird desempefiando una funcién importante en la adquisicién de productos
fundamentales y en las adquisiciones para hacer frente a emergencias y en apoyeo
de las oficinas en los paises qgue no puedan asumir mayor responsabilidad
respecto de la gestidén de las funciones de adquisicidn.

16. La reorganizacidén de los departamentos en torno a responsabilidades
funcionales y geogrdficas permitird mejorar el servicio a los clientes. Ya se
estdn introduciendo mejoras en los procesos de trabajo, particularmente en la
gestién de los almacenes, que han permitido obtener economias importantes
gracias a la reduccién de las existencias y de la dotacién de perscnal. Varias
actividades orientadas a la modificacién de los procesos de trabajo sobre la
base de los principios de gestidén integral de la calidad han empezado a reducir
la duracién y los costos del ciclo de suministros. Las existencias se han
reducido de un miximo de 35 millones de délares a 27 millones de ddlares, vy
siguen disminuyendo. EL personal del almacén se ha reducido en un 60%, lo que
producird economias totales de 1,4 millones de dblares. Los resultados del
estudio sobre gestién de existencias, que han orientado este proceso de
modificacidn del disefio, tendrén repercusiones en todos los eslabones de la
cadena de suministro, incluidos la adquisicidén y el envio. Otros cambios que
tienen consecuencias presupuestarias se presentarén en el proyecto de
presupuesto para 1998-1999.
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ORGANIZACION DE LA SECRETARTA

17. La reorganizacidn de la secretaria ha seguido adelante en 1996 con la
orientacidén de la labor de los grupos del programa de excelencia de la gestidn.
El diagrama del anexo II presenta la crganizacidén actual de la secretaria Yy
refleja la reduccién de las divisiones de la sede de 19 a 15, el acuerdo de que
la Oficina del UNICEF para Europa tendrid la misma condicidén gue las oficinas
regionales y se ocupard ademds de los Comités Nacionales pro UNICEF; el acuerdo
de que las oficinas en los paises informarin al Director Ejecutivo por conducto
de los directores regionales; Y la decisidn de reactivar el Grupo de Programas,
coordinado por el Director de la Divigién de Programas, como mecanismo para
lograr una_colaboracién eficaz entre las divisiones que realizan labores
conexas.
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