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Marco para las consultas con |la Junta Ej ecutiva

Tomando cono base |l as inmportantes reformas aprobadas por |a Junta
Ej ecutiva en 1994 y 1995, el PNUD ha conenzado a partir de medi ados de 1996 a
poner en préactica un proceso de canbio dirigido con el fin de adaptar sus
capaci dades internas a su nueva vision, su nueva msion y sus nuevas netas.
En el presente documento figuran |las principal es propuestas emanadas de | a
etapa mas reciente del proceso de canbio.

Las propuestas procuran satisfacer, entre otras cosas, |a necesidad de:
a) capacitar a las oficinas de |os paises para que puedan brindar servicios de
desarrol |l o rapidos y adecuados a |a demanda a fin de ayudar a | os paises en
| os que existen programas a |ograr sus objetivos en materia de desarrollo
humano sostenible; b) nejorar la calidad y |a repercusi 6n de | os progranmas y
| os servicios dentro de las principales esferas de concentraci 6n adopt adas por
el PNUD, aprovechando méas pl enanente su experiencia en |os nivel es naci onal
regional y mundial, y ¢) crear una organi zaci 6n mas coherente, responsable y
eficaz en relaci6n con | os costos, con estilos nmas enérgi cos de conducci 6n
mayor eficiencia en | a adopci 6n de decisiones y en | os procesos de ejecucion y
una cultura de confianza, profesionalisnmo y trabajo de equi po en el personal
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. I NIClATIVAS PARA EL CAMBI O PRI MERA RONDA, 1994-1995

1. A partir de 1994, el Programa de | as Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) inicio6 una serie de refornmas sin precedentes con el fin de reformular su
m si 6n, sus prioridades, sus arreglos de programaci 6n y otras caracteristicas
definitorias. El objetivo era consistia en dar a | a organi zaci 6n una nueva
posici 6n en tres frentes: a) conp asoci ado eficaz en el nuevo anbiente para |la
cooperaci 6n para el desarrollo surgido después de |la guerra fria; b) conmpo fuerza
uni fi cadora y coordi nadora que fortal ezca el apoyo de | as Naciones Unidas a
desarrollo, y c) conp eficaz vocero de un sistena revitalizado de cooperaci én

i nternacional para el desarrollo. Esos canbios fueron enprendi dos al msno
tienpo que se hacian esfuerzos acel erados por lograr que |a organi zaci 6n fuera
mas agil, eficiente y responsable.

2. Fue posi bl e enprender esos canbi os gracias a un alto grado de col aboraci én
entre el PNUDy su Junta Ejecutiva. En febrero de 1994, el Adm nistrador
presentd a la Junta Ejecutiva |los argunentos en favor del canmbio en el PNUD. En
sus periodos de sesiones de 1994 y 1995, |la Junta Ejecutiva respondi o

i nparti endo nuevas directrices para el PNUD en tres niveles: mundial nente, cono
princi pal promotor de |a cooperacion internacional para el desarroll o humano
sosteni bl e; dentro del sistena de |as Naciones Uni das, conmp fuerza unificadora
para el desarrollo humano sostenible, y a nivel de |os paises, conb pronotor y
asoci ado para el logro del desarrollo humano sosteni bl e en consonancia con | as
priori dades nacionales. La nueva carta del PNUD se expresa en el marco para e
desarrol |l o humano sostenible (véase el anexo |) y en |la exposicioén de |la msion
del PNUD, aprobada por la Junta Ej ecutiva en 1996. La reorientaci 6n de |os
aspect os béasi cos del mandato, | os arreglos de progranacion y |la | egislacion
habi | itante del PNUD aprobada por |la Junta Ejecutiva en 1994-1995 es el canbio
de mayor alcance en |la historia de | a organi zaci 6n desde | a resol uci 6n

2688 (XXV) de | a Asanbl ea CGeneral, de 11 de dicienbre de 1970 (el "consenso").

3. El PNUD ha tomado enérgi cas nedi das para poner en préactica esas normas, asi
cono otras normas de todo el sistemn, conb |as que figuran en |as resol uci ones
47/ 199 y 50/120 de | a Asanbl ea General, |la estrategia presupuestaria del PNUD vy
otras nedi das de fonento de la responsabilidad y |la eficiencia. Las

orientaci ones del cambio que necesita | a organi zaci 6n se han detal |l ado en e

Pl an del PNUD para 1995 y para 1996-1997 y en nuchos otros docunentos. Conp
resultado de ello, en |la realidad actual del PNUD se estan naterializado

i nportantes canbios. El PNUD ha tomado nedi das en seis sentidos concretos:

4. Prinmero: Centrando |a acci én del PNUD en objetivos de desarrollo de gran
pri ori dad:

a) Se ha afirmado el comprom so del PNUD de asignar |la naxinma prioridad a
| a erradicacion de |a pobreza. Actualnente el PNUD esta trabaj ando en unos 80
paises con el fin de contribuir a la elaboracién o |la aplicacion de estrategias
naci onal es i ntegradas de lucha contra |la pobreza. Del analisis de |os recursos
aprobados para | a programaci 6n en 1994 y 1995 surge que el 39%de |a
financi aci 6n basica se destina directanente a |l a erradicaci 6n de |la pobreza y a
| os nedi os de subsistencia; el 32%a | a buena gesti 6n de | os asuntos publicos y
el 21%al medi o anbiente;
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b) Conpb el desarroll o humano sosteni bl e exi ge capaci dad de respuesta,
eficacia y aptitud en |l a gestién de | os asuntos publicos, el PNUD fortal eci 6 su
contribucién a | a fornmaci 6n de capaci dades en | os gobiernos y |a sociedad civi
en lo tocante a la formulaci 6n de politicas y |la ejecuci6on de progranas, incluso
nedi ante |a anplia participaci 6n de | as personas afectadas por |as decisiones en
materi a de desarroll o;

c) El PNUD esté determ nado a brindar sus recursos a | os paises nmas
necesi tados: actualnente, el 60%de | os recursos basicos se dirigen a |os
pai ses nenos adel antados y casi el 90% a paises con ingresos anual es per capita
de 750 dol ares o menos;

d) El ndcleo de | as actividades de |ucha contra | a pobreza del PNUD
radica en | a potenciaci 6n de | os pobres, entre otras cosas, prestando asistencia
para | ograr que | os pobres tengan acceso a factores productivos conp el crédito,
| as destrezas, |os derechos |egal es, |as oportuni dades de enpleo, |0s recursos
naturales y los vinculos con | os nercados naci onal es e internaci onal es.

M entras que el Fondo de | as Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) vy el
Fondo de Pobl aci 6n de | as Naci ones Uni das (FNUAP) se concentran en | 0os servicios
soci al es béasi cos de salud, educacién y planificacién de la famlia, el PNUD se
concentra en | os medi os de subsistencia de las fanmilias. Oros de |os tenas
basi cos del PNUD —el adelanto de | as nujeres (que constituyen el 90% de | os
pobres), |a regeneraci 6n anbiental y | a creaci 6n de enpl eos—refuerzan esta
concentraci 6n en la lucha contra | a pobreza.

5. Segundo: Fortal eciendo |a repercusion y |a capaci dad de respuesta de
programa del PNUD:

a) En 1995, la Junta Ejecutiva introdujo un sistema basado en | os
incentivos para distribuir los recursos basicos del PNUD entre | os paises, en
sustituci 6n del anticuado nétodo basado en el derecho a prestaciones;

b) Habi da cuenta de la limtacion de |os recursos para |a asistencia, el
PNUD ha reorientado su programa de nodo de prestar apoyo a intervenci ones de
gran poder nultiplicador en esferas prioritarias para | os paises en | os que
exi sten programas. Esta nueva orientaci 6n se caracteriza por hacer mayor
hi ncapi é en | as etapas iniciales intensificando el diéal ogo sobre politicas y por
utilizar el enfoque programatico, que favorece las iniciativas anmplias y
pronovi das por |os paises, asi conb |as estrategias sectoriales. Para |ograr
sus nuevos objetivos, ha sido esencial fortal ecer |as capaci dades sustantivas
del PNUD, por ejenplo, dotando a |las oficinas de | os paises de expertos en
VI H SI DA, género, econonia y desarrollo anbi ental nente sosteni bl e.
Si mul t Aneanente, el mandato de fonentar | a ejecuci 6n nacional ha continuado el
canbi o radical de los arreglos del PNUD en nateria de ejecucion

c) Se han i npl antado nedi das especial es para nejorar la utilizacidn de |la
tecnol ogia en | a pronoci 6n del desarrollo, incluso prestando apoyo para |a
general i zaci 6n del acceso a la Internet. E PNUD ha creado el Programa de
establ ecimento de redes para el desarrollo sostenible, que vincula a mas de
5.000 instituciones, entre ellas, organi snos gubernanental es, organi zaci ones no
guber nanent al es, integrantes del sector privado, universidades y particulares de
30 paises nediante redes electrénicas y de otra indol e;
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d) Mas de 50 paises han contribuido a |a el aboraci 6n de infornes
naci onal es de desarroll o humano que sirven de estinulo para canbiar el enfoque
de las politicas. Este esfuerzo es uno de |os nuchos resultados inportantes de
Inforne sobre el desarrollo humano nundi al

6. Tercero: Construyendo una organi zaci 6n mas agil y responsabl e.

a) Conp resul tado de su esfuerzo de contenci 6n de | os gastos, el PNUD ha
reduci do su presupuesto adm nistrativo en mas de un 15%en térm nos real es
(1992-1997) y ha dism nuido el total de puestos del personal permanente
apr oxi madanmente en un 15%en general, y en un 32%en |la sede. Tales canbios
estuvi eron notivados prinordial nente por el deseo de mantener el maxi nb de
recursos posibles para |l os paises en que el PNUD tiene progranas y nejorar |la
eficacia en relaci 6n con | os costos;

b) El PNUD ha instituido y hace cunplir procedi m entos que inponen
responsabi | i dad personal por |as pérdidas causadas a | a organi zaci 6n y sanci onan
las infracciones a | as reglanentaci ones financieras y de otra indol e;

c) Las oficinas del PNUD en |los paises de Asia y Africa son actual nente
objeto de auditoria por inportantes firmas contables internacionales, y a la
brevedad se aplicaréa esta préactica en todas |as regiones;

d) El PNUD ha establ eci do procedi m entos transparentes de fiscalizacion
por | as pares para | a eval uaci 6n del personal y para |as decisiones en materia
de contrataci ones, pronpciones y asignaciones. Se han adoptado politicas
especi al es para pronover |a igualdad de género dentro de | a organi zaci 0n;

e) El PNUD ha hecho inportantes inversiones en nateria de capacitacion y
per f ecci onam ento del personal para obtener el maxinmo rendi m ento de sus
capaci dades en nateria de recursos humanos. Actual nente se aplica una
estrategi a de recursos humanos fundada en | a conpetencia. Se han tonado nedi das
especi al es para perfeccionar |a pronoci 6n de | as perspectivas de carrera para e
personal del cuadro de servicios generales y los funcionarios nacional es de
cuadro orgéni co, que constituyen |la mayoria del personal del PNUD

7. Cuarto: Apoyando al sistema de |as Naciones Unidas y a | os coordinadores
resi dentes:

a) El PNUD ha tonmado nedidas para fortal ecer el sistema de coordi nadores
residentes al dar entrada en él a candi datos de otros fondos y progranas de |as
Naci ones Uni das; al prever financiacion operacional para |la | abor de |os
coordi nadores residentes en si msm; al anpliar |os programas de capacitaci on y
el apoyo sustantivo, y al realizar eval uaci ones nas estrictas de |la gestion y
del personal y la actuaci 6n profesional. El PNUD ha procurado superar |a
concepci 6n de | a coordi naci 6n cono nedi o de conpartir informaci 6n, pasando a
entenderl a cono una col aboraci 6n orientada hacia |as netas dentro del sistenma de
| as Naci ones Uni das;

b) Los coordi nadores residentes estéan prestando apoyo para |a el aboraci én
de las notas sobre la estrategia del pais en 87 paises. Se han arnoni zado | os
ciclos de programaci 6n con los de | os demas fondos y progranmas de | as Naci ones
Uni das en 27 paises, y se ha avanzado nmucho en ese sentido en otros 55. Tanbi én
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se han tomado otras iniciativas de arnoni zaci 6n, por ejenplo, en materia
presupuestaria y de presentaci ones de progranas por paises. Para 1997 habra

| ocal es conunes para | as organi zaci ones del sistema de |as Naci ones Unidas en 45
pai ses.

8. Quinto: Mejorando |os servicios que el PNUD presta a | as personas en casos
de crisis:

a) Reconoci endo que casi la mtad de | a asistencia que prestan
actual nente | as Naci ones Unidas es socorro humanitario, el PNUD ha tomado |a
deci si 6n de reorgani zarse para actuar con el mayor vigor posible comp asoci ado
para el desarrollo de |os organi snos de socorro del sistema de | as Naci ones
Uni das. Se han di sefiado especi al nente procedi mentos y formas de capacitaci 6n y
financiacion (linea 1.1.3 del objetivo de |a consignaci 6n con cargo a | os
recursos basicos) para nejorar |a |abor del PNUD en 25 paises que se encuentran
en circunstanci as especiales en materia de desarroll o;

b) Se ha nejorado | a Division de Respuesta de Emergencia del PNUD para
prestar apoyo a | os coordi nadores residentes y a | os equi pos naci onal es en
di versas situaciones de precrisis, crisis y poscrisis. Se han establ ecido
reglas y procedi mentos nuevos y mas flexibles para esas circunstanci as
especi al es. Se estan el aborando |istas de personal especial nente capacitado.
El PNUD t anbi én ha asumi do un inportante conprom so de apoyar al Departanmento de
Asunt os Humanitari os vel ando por que el coordi nador residente en funciones en
emer genci as conpl ejas y circunstancias anal ogas tenga |la capacitacién y la
experienci a necesaria para desenpefiarse conp Coordi nador de Acti vi dades
Humani tari as de | as Naci ones Uni das.

9. Sext 0o: Fornmando nuevas asoci aci ones para | a cooperaci 6n para e
desarrol |l o:

a) El PNUD reconoce que gran parte de | o que |as Naci ones Uni das procuran
| ograr depende de | a sociedad civil y, por consiguiente, ha tomado nmedi das para
fortal ecer sus relaciones con | as organi zaci ones no gubernanental es, el sector
privado y | as organi zaci ones de todo tipo de |la sociedad civil. E PNUD ha
i mpl antado politicas y nornmas encaninadas a facilitar |la ejecuci én directa de
proyect os del PNUD por parte de organi zaci ones no gubernanental es y pronover |a
nmaxi ma partici paci 6n posi bl e de grupos de |la sociedad civil en |la | abor de
PNUD;

b) El PNUD ha cel ebrado una gran canti dad de acuerdos
interinstitucionales, entre ellos, con la Oganizaci é6n de | as Naci ones Uni das
para |la Agricultura y la Alinentaci én (FAO, el Fondo Mnetario |Internaciona
(FM), la Organizacio6n Internacional para las Mgraciones (OM, la Oicina de
Al'to Comi sionado de | as Naci ones Unidas para | os Refugiados (ACNUR) y la
Organi zaci 6n de | as Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI), asi
conp con |as com siones econonicas regionales. Se ha aprobado un nuevo
i nstrumento del Fondo para el Medio Anbiente Mundial (FMAM y se ha negociado y
firmado el acuerdo sobre el Programa conjunto de | as Naci ones Uni das sobre e
VIH SIDA. Se ha firmado un Menmorando de Entendi mi ento con el Banco Mundi a
sobre | a coordinaci 6n en nesa redonda y con | os paises del Gupo Consultivo. La
asoci aci 6n entre el PNUD y el Banco Mundi al conprende |a col aboraci én en
iniciativas nundiales tales cono el Programa conjunto y copatroci nado de | as
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Naci ones Uni das sobre el VIH SI DA, el seguimento integrado de |as conferencias
de | as Naciones Unidas y la Iniciativa especial para Africa del sistema de |as
Naci ones Uni das, asi conmpo el fortalecimento de |a col aboraci 6n dentro de cada
pais en proyectos tales cono el de linpieza del Mar Aral y el apoyo por nedio
del desarrollo al proceso de paz en el Oiente Medio.

1. 1N ClATIVAS PARA EL CAMBIO | NI Cl ACI ON DE LA SEGUNDA RONDA, 1996-1997

A. ¢Por _gué otra ronda de canbi o0s?

10. Los nunerosos escenari 0os nuevos para |la acci 6n establ eci dos por |a Junta
Ej ecutiva y la direcci 6n del PNUD han produci do resultados estinulantes y de
vasto al cance. En el curso de ese proceso, enpero, han salido a luz graves
deficiencias y debilidades del PNUD que constituyen |imtaciones para el |ogro
de | os nuevos objetivos de | a organizacion. Resultd claro que |a perspicaz
defini ci 6n aprobada por la Junta E ecutiva de |o que el PNUD hace "afuera" exige
que | a direcci 6n adopte una redefinici én de vasto alcance de la forma en que el
PNUD cunpl e sus tareas "adentro". En otras pal abras, se necesita una nueva
ronda de canbi os, no para reexam nar | as nuevas orientaci ones adoptadas en |a
prinera ronda, sino para llevarlas a la practica. Con tal fin, la direcciodn
superior del PNUD ha sefial ado | os siguientes objetivos prioritarios para esta
nueva ronda de canbi os:

a) Construir una organi zaci 6n renovada —gue tenga nuevos procesos
organi zaci onal es y procedimentos sinples y claros y |logre adoptar y ejecutar
| as decisiones con eficiencia y fidelidad—de nodo que el PNUD pueda avanzar
rapi danmente en | os numerosos runbos de canbi o que se han establ eci do;

b) Arnoni zar | os valores, |as capacidades y |as estructuras del PNUD con
su nueva misién prinordial de contribuir a erradicar |a pobreza nediante e
desarrol |l o humano sostenible y superar las |imtaciones internas de |a capaci dad
gue obstan a la eficiencia y |la eficacia;

c) Mejorar los estilos de liderazgo y arraigar en todo el personal una
vigorosa cultura de eficiencia, confianza, aprendizaje, orientaci én hacia |os
resul tados, garantia de la calidad y responsabilidad. Para apoyar ese objetivo,
noderni zar y fortal ecer dentro del PNUD | os sistemas de gestion interna, |os
procesos de pl anificaci 6n, presupuestaci 6n y programaci 6n, asi conp sus bases de
datos, el control de calidad y | os necani snos de vigilancia, presentaci én de
i nformes y eval uaci 6n;

d) Exam nar y reestructurar |as funciones organi zacionales y
operacionales del PNUD a fin de brindar a | os paises en que hay programas, a |as
Naci ones Unidas y a | a comunidad internacional |os servicios nas eficientes,
eficaces y conscientes de | os costos que sea posible; con tal fin, crear una
estructura organi zaci onal mas agil, de piréam de jerérquica mas achatada y con
nmayor capaci dad de respuesta nmedi ante una descentralizaci 6n dirigida, una
diversidad integrada y la formaci 6n de redes a fin de explotar todo el potencial
de experiencia del PNUD en | os niveles nacional, regional y nundial, y adquirir
| as conpet enci as basicas que | a organi zaci 6n necesita para prestar con
di stincion servicios para el desarrollo.
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11. Cuando hizo uso de la palabra ante |la Junta Ejecutiva en su periodo de

sesi ones anual de 1996, el Administrador conmunico a |as del egaci ones que el PNUD
habia iniciado un proceso formal de gesti6n del canmbio facilitado con apoyo
profesional. Dicho proceso, sinbolicanente denom nado "PNUD 2001", tenia la
finalidad de acelerar e intensificar |las orientaci ones adoptadas reci entenente
por el PNUD, en particular arnonizando con su nuevo mandato su estructura y sus
funci ones, procesos y sistemas internos.

B. El_proceso PNUD 2001

12. Se ha dado el personal una inportante voz en el proceso de canbi o PNUD
2001. El nuevo Comité de Gestiodn del Canbio, integrado por 21 m enbros que
representan a |l os funcionarios de |los distintos niveles de |a organi zaci 6n, ha
supervi sado | as actividades y alentado | a participaci 6n del personal. Un

experi ment ado Representante Residente ha encabezado un pequefio equi po centra

i ntegrado por tres funcionarios del cuadro organico y tres funcionari os de apoyo
con el conetido de coordinar tales esfuerzos. Siete equipos de proyectos

trabaj aron con dedi caci 6n parcial durante tres neses en | as esferas consideradas
fundanental es para el futuro de |la organi zaci 6n: servicios estratégi cos de
desarrollo; eficiencia, orientacidn hacia |os resultados y responsabili dad;
recursos humanos; gesti én de | a infornmaci 6n; conuni caci 6n y asuntos externos;
estrategi as y asoci aciones en materia de financiacién; gestion y estructura
organi zaci onal. En di chos equi pos participaron 20 representantes residentes de
todas | as regiones, y frecuentenmente se consultd a otros 40. Cada uno de |os
proyect os pasoO por cuatro etapas: definicion de |os problenmas; disefioy
andlisis; establecimento de puntos de referencia, y disefio de |as sol uci ones
preferidas.

13. Se ha recurrido a consultores de gesti6én y expertos visitantes para que
contribuyeran a diseflar el proceso y facilitar la labor. Entre ellos figura una
enpresa sueca con exitosos antecedentes en |a reestructuraci 6n de enpresas
privadas, que ayudd a disefiar e iniciar el proceso general de cambios, y cuyo ex
gerente general sigue asesorando al PNUD 2001. Asinmisnp se tuvieron en cuenta

| as opi niones de | as organi zaci ones no gubernanental es y de | os representantes
del sector privado. Se ha considerado |a experiencia adquirida en | os procesos
de canbi o de varias otras organi zaci ones del sistenma de | as Naci ones Unidas, en
particular, el UN CEF, el ACNUR, el Programa Mundial de Alimentos (PMA) y el
Banco Mundi al, asi conp de |la Junta de Pronoci 6n de |la Eficiencia de |la
Secretaria de | as Naci ones Unidas. Esos procesos han sido objeto de un detenido
estudio, y asimsno se estan tomando en cuenta | as opi ni ones expresadas en | os
tres periodos ordinarios de sesiones de |la Junta E ecutiva cel ebrados entre
septienbre de 1996 y marzo de 1997.

14. Los gobi ernos han apoyado activanente el proceso de canbio. Adenas de
haber financiado anteriormente ocho centros de experinentaci 6n sobre el terreno,
el Gobi erno de Suecia ha aportado fondos para financiar consultores externos y
talleres. El Gobierno de D namarca ha conveni do en financiar nuevos enfoques
del desarroll o de | as capaci dades nedi ante tres centros de experinmentaci 6n. El
Gobi erno de | os Paises Baj os ha proporcionado | os servicios de asesoram ento de
Vicesecretario General de su Mnisterio de Rel aci ones Exteriores. El Gobierno
del Reino Unido financié una | abor innovadora realizada por |a Division de
Energia Sostenible y Medio Anbiente. Varios otros donantes (entre ellos, |os
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Gobi ernos de Alemania y el Japén) tambi én han expresado su interés en el proceso
de canbio, que se tendrd en cuenta durante |a ejecuci 6n

15. El PNUD reconoce que el canmbio es un proceso y no un hecho instantaneo. Su
acci 6n debera realizarse en un vasto frente y durante cierto tienpo. Sin

enbar go, es preciso hacer frente a | os nonentos cruciales de canbio en |la
oportuni dad precisa y nedi ante decisiones claras. El PNUD tanbi én cree que
reformar no consiste sinplenente en reorgani zar; mas bien, | o que debe canbi ar
es la forma en que funciona | a organi zaci 6n

M. AVANZANDO HACI A EL ANO 2001: TRES CARACTERES
DEFI NI TORI OS DEL NUEVO PNUD

16. A continuaci 6n se presentan | as propuestas emanadas de | a etapa de disefio
del proceso de canbio. En conjunto, forman un nmarco para |las consultas con |la
Junta Ejecutiva. Si bien por |o general |as propuestas resefiadas aqui no

requi eren que |la Junta adopte nedi das, el Adm ni strador desea contar con e
consejo y |las opiniones de |os menbros de |a Junta, algunos de |os cual es
tienen experiencia en procesos de canbio de este tipo. Cabe destacar que |o que
sigue es un resunmen y que en el anexo Il figuran reconendaci ones més detal | adas.
El plan de ejecuci6n se presentard a la Junta, en su periodo de sesiones de
1997, conp docunento de sesi o6n

17. En todo ese proceso el PNUD se ha inspirado en |la idea de que |la reforma de
cada una de | as partes del sistema de |as Naci ones Uni das, conp el PNUD, es un

i nportante aspecto de la reforma de |a Organizaci 6n msma. El PNUD esta
enpefiado en dotar de mas eficacia y eficiencia al sistema de | as Naci ones Unidas
para el desarrollo y cree que |as propuestas presentadas aqui sirven de apoyo
para ese objetivo y pueden arnoni zarse con distintos resultados posibles de |a
reforma de | as Naci ones Uni das en conjunto. Las propuestas establecen una firme
orientaci 6n para el canbio interno y abarcan tres esferas general es.

A Atenci on centrada en | os paises: brindar servicios de alta
calidad para el desarrollo, con rapidez y capaci dad de
respuesta para satisfacer |las necesidades en nateria de
desarroll o humano sostenible de | 0os paises en gue hay progranmas

18. Vision. El gobierno de cada pais receptor es quien tiene mayor posibilidad
de incidir en las vidas de los pobres y en el |logro del desarroll o humano
sostenible. Esta orientaci on da un enfoque estratégico a |la | abor del PNUD en
el marco del desarrollo humano sostenible. Los servicios de val or afadi do de
PNUD est 4n hechos a | a nedi da de | as necesi dades de cada pais dentro de este
marco, y la incidencia en |la capacidad para | a acci 6n gubernanental orientada
haci a el desarrollo humano sostenible es el criterio fundanental para |la
programaeci 6n y el nejoram ento de | os productos del PNUD. La red de
asoci aci ones y col aboraci ones del PNUD —on el sector privado, |as
organi zaci ones de | a sociedad civil, |los expertos en desarrollo y |as
organi zaci ones internaci onal es de desarrollo y de otra indole—se fortal ece con
este enfoque. Para Ilevar a la practica esta vision, el PNUD debe fortal ecer en
muy alto grado su red de oficinas de | os paises y su capaci dad para novili zar
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recursos para |l os paises a los que presta servicios. Tanbién contribuyen a este
objetivo otras de las iniciativas presentadas en | as secci ones sigui entes.

1. Gran potenciacién de | as operaciones del PNUD en | 0s paises y
fuerte apoyo al sistenn de coordi nadores residentes

19. En adelante, las oficinas del PNUD en | os paises seran en todo el mundo un
centro fundamental para el desarrollo y serviran de nucleo para dar mayor
coherencia a | as operaciones del sistema de | as Naci ones Unidas a nivel de cada
pais. Las oficinas de |os paises tendran instrunentos y recursos, y no soélo
tareas. Estaran nmucho menos recargadas con reglas y procedi m entos burocréaticos
y se concentraran en |la | abor estratégica. Estaréan habilitadas para tomar

deci siones en materia técnica, de gestién y de personal, dentro de las politicas
y regl ament aci ones organi zaci onal es. Las oficinas de | os paises constituiran
recursos sustantivos, a la vez que centros de operaciones, y novilizaran

agresi vanente fondos en favor de | os progranmas de | os respectivos paises.

peraciones del PNUD a nivel de |os paises

20. En adelante se asegurara la eficiencia y la eficacia de | as operaci ones de
PNUD a nivel de |os paises nediante siete canbi os:

a) Para fines de 1999, el PNUD redespl egara sobre el terreno un
i nportante porcentaje de | os funcionarios del cuadro orgéni co que actual mente se
desenpefan en | a sede. Asi se fortalecera | a capaci dad profesional a nive
subregional y nacional y se incrementarda |a proporcion de funcionarios ubi cados
donde mas se les necesita. El PNUD tanbi én hard cunplir la rotaci 6n obligatoria
de los funcionarios de carrera en el nmarco de sus politicas de reasignacion y de
géner o;

b) Los funcionarios de proyectos patrocinados por el PNUD en todo e
mundo constituyen un inportante recurso para el desarrollo existente dentro de
cada pais, que frecuentemente no se tiene en cuenta. El PNUD capacitard a unos
33.000 funcionarios de proyectos financiados por el PNUD, integrandolos con |os
6. 000 funcionarios del PNUD en un sistenma de conoci m entos inpul sado por |as
Naci ones Uni das;

c) Las oficinas de |os paises tendréan plena autoridad para aprobar
subprogramas y proyectos dentro del marco de cooperaci 6n de cada pais. Se
fortal ecerd su capaci dad para determnar, formular y eval uar proyectos;

d) El PNUD invertird |la actual proporcién de 60 a 40 entre el tienpo
dedi cado en las oficinas de | os paises a tareas adm nistrativas y a tareas
profesionales. Alentard a las oficinas a que contraten externanmente | as
funci ones admi ni strativas no estratégicas, cuando ello contribuya a nejorar |a
eficiencia y la eficacia en relaci6n con |los costos, y elimnara |os
procedimentos y reglas triviales. Su sistena de informaci 6n de gesti on
prestard apoyo a |l a supervision desde |a sede en tienpo real, abriendo una
ventana no invasiva hacia | as bases de datos de |as oficinas de | os paises, que
permitird reducir a la mtad los informes que cada oficina el abora anual nente;

e) La sede abreviard el tienpo de respuesta en |os asuntos en que |le
conpeta | a decisiodn, establ eciendo un plazo nornal de no mas de cinco dias para
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decidir con respecto a las solicitudes de las oficinas de |os paises. El apoyo
a las oficinas de | os paises se concentrard en un punto Unico de consulta en |la
sede para todos | os asuntos pendientes en que se requiera una decision. Dicho
punto estard ubicado en | as direcciones regional es;

f) Las oficinas de | os paises participaran directamente en el Conmité
Ej ecutivo del Adm nistrador. Para recibir asesoramento y retroinfornacion
respecto de | os asuntos que afecten a |as operaciones en | as regiones, el Comté
Ej ecutivo se reunird dos veces por afio en periodos de sesiones anpliados con un
grupo de representantes residentes sel ecci onados por sus col egas sobre el
terreno;

0) La Dependencia de Apoyo a | as Qperaciones que se proyecta crear en |la
sede ayudara a |l as oficinas de | os paises a pronover enfoques comunes entre | as
di versas direcciones y a enviar equi pos de apoyo sobre el terreno.

21. El PNUD fortal ecerd | a capaci dad sustantiva de | as oficinas de | os paises
situando | os recursos de apoyo técnico en lugares nas proxinos a ellas, |o cua
constituye una inportante nedi da del proceso de reforma. Establecerd entre 12 y
15 servicios subregionales de recursos a fin de organi zar el apoyo técnico a |as
oficinas de | os paises en funcién de |a demanda y servir de centros de

coordi naci 6n que recopilen y difundan |las practicas nas correctas en materia de
desarrol |l o humano sostenible. Asi se abreviaréan | os plazos de respuesta y se
permitird que las oficinas de | os paises tengan mayor acceso a | os servicios de
expertos pertinentes y reconocidos. Las redes de expertos organi zadas por esos
servi ci os subregionales no se limtaran a reproducir |las actual es redes de
conoci m ento, incluso |las dirigidas por organi zaci ones no gubernanment al es

i nt ernaci onal es, sino que |las tomardn conp base para su ulterior desarrollo.

22. Se estéan noderni zando | os procedi m entos, |os manuales y |las instrucciones.
Las oficinas de | os paises tambi én tendrédn un acceso mas rapido a | os fondos
para fines especial es gestionados central nente. Los sistemas de gestion iran
pasando gradual nente de | os controles previos a los controles a posteriori. Asi
el centro de atenci on del sistena de fiscalizacion del PNUD pasara del contro
de los insunbs a |a evaluacion de |os resultados y |a repercusién

23. El PNUD perfeccionara | os recursos humanos de |as oficinas de | os paises y
reconocera el papel fundamental de |os funcionarios nacionales. Habra de:

a) inpartir capacitaci én profesional y de gestién a | os funcionarios nacional es
y mejorar sus perspectivas de carrera, su novilidad y su reconoci m ent o;

b) fortal ecer el desenpefio en | 0os paises que se encuentren en crisis,
desarrol | ando capaci dades especi ales en nmateria de recursos humanos y mecani snos
de despliegue répido; c) recurrir con mads frecuencia a | os contratos para
activi dades de duraci6n limtada por parte de las oficinas de |os paises, a fin
de cubrir las brechas en materia de capaci dades, y a | os fondos directos de |os
servi ci os de apoyo al desarrollo para contratar expertos naci onales de alto
nivel en esferas prioritarias, y d) desplegar a | os nuevos funcionarios o
puest os redistribui dos desde | a sede para funci ones estratégicas, conp

el aboraci 6n de progranmas sustantivos, generaci 6n de conoci m entos, pronoci 6n y
di 4l ogo sobre politicas.

24. El PNUD el evara | os nivel es general es de rendimento sobre el terreno
est abl eci endo rel aci ones de hermananmi ento y asesorani ento de nodo que | as
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oficinas de | os paises de nejor rendimento ayuden a progresar a |as nmenos
avanzadas.

25. Para asegurar la eficacia en relacion con |os costos de |la red de oficinas
exteriores, el PNUD est& estudi ando otras posi bl es configuraci ones para | as
oficinas de | os paises, pues la universalidad no tiene por qué ser sinonino de
uni form dad en la estructura o | a representaci 6n

El sistema de coordi nadores residentes

26. El éxito de | os coordinadores residentes, financiados y apoyados total nente
por el PNUD, depende de su utilidad para | os gobiernos de | os paises en que hay
progranmaes, asi conb de | a dedicaci 6n de todo el sistema de |as Naci ones Unidas a
su labor. Es preciso que dentro del sisterma de |as Naci ones Uni das exista un
mayor grado de iniciativa y acuerdo interinstitucional e intergubernanental para
que | os coordi nadores resi dentes puedan operar con nayor eficacia. Deberia
haber una mayor claridad respecto de | as responsabilidades de todos | os m enbros
del equi po de |as Naciones Unidas en cada pais y una vision comin para | ograr
una nej or col aboraci 6n interinstitucional dentro del sistema de |as Naciones

Uni das que permita dar apoyo conjunto a |las prioridades nacional es.

27. Las oficinas del PNUD estén funci onando cada vez mas conp oficinas de |as
Naci ones Unidas, y el PNUD apoya firnenente ese papel. Bajo la direccidn de
coordi nador residente, cada oficina recibird el apoyo cofinanci ado de nmecani snos
interinstitucionales y grupos tematicos orientados hacia el pais que tonmen cono
nodel os a | os equi pos interinstitucionales de tareas del Comté Adm nistrativo
de Coordi naci 6n (CAC) sobre el seguinmento de las principales conferencias. Se
pedira a | os coordi nadores resi dentes que pronuevan |a el aboraci 6n de posici ones
comunes de | as Naciones Unidas y de eval uaci ones conunes de | os paises, asi cono
el establ ecimento de bases de datos de indicadores econdém cos y social es
comunes a todo el sistema de |as Naciones Unidas. Esos instrumentos serviréan de
base y apoyo para |as actividades conjuntas de planificaci6n estratégica de |os
di stintos fondos y programas, con |lo cual se |logrard una progranmaci 6n mas

col aborativa y eficiente en relaci 6n con |l os costos. E PNUD novilizara nmas
apoyo de | os asoci ados de | as Naci ones Uni das para sistenas y servici 0os conunes,
procurando que |la infraestructura adm nistrativa de |as Naci ones Uni das sea nas
integrada y eficiente.

28. En la sede, el PNUD dara mayor capaci dad de respuesta al apoyo operaci ona
al sistema de coordinadores residentes, con claridad en |las |ineas de
dependencia jerarquica y una vigorosa fiscalizacion del rendimento. La Oicina
de Apoyo y Servicios al Sistenma de |as Naci ones Uni das pasard a ser en nayor
grado una oficina interinstitucional dedicada a |a gerencia del sistema de
coordi nadores residentes y al apoyo a dicho sistema. Sera fortal ecida nedi ante
| a adscripcion de altos funcionarios de otros organi snbs. Prestando apoyo a

Adm ni strador, dicha Oicina se encargara de |a supervisioén del sistema de
coordi nadores residentes, y sus funciones conprenderéan, entre otras cosas, la
sel ecci6n y |l a eval uaci 6n de | os coordi nadores residentes sobre |a base de |la
conpetencia; la arnoni zaci 6n interinstitucional de las politicas y |os
procedi m entos de progranaci 6n, y |la gestion de |os recursos financieros

desti nados al apoyo de | as funciones de | os coordi nadores residentes. Asim sno
est abl ecerd un necani snp para conpartir |as practicas mas acertadas en nateria
de coordinaci 6n entre las oficinas de |os paises. El Admnistrador y la Oicina
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nenci onada aseguraran una anplia participacion interinstitucional en |as
funciones y la estructura del sistena de coordinadores residentes.

29. El PNUD seguira reformul ando su propio programa para facilitar |os
esfuerzos de col aboraci 6n del sistema de | as Naciones Unidas a nivel de cada
pais. El apoyo que el PNUD presta a |l as estrategias integradas de |ucha contra
| a pobreza, a | os infornmes naci onal es sobre el desarrollo humano, a | as
iniciativas de integracion y desarrollo conunitario, a |as reuni ones de nesa
redonda y del Grupo Consultivo y a la coordinaci é6n de | a ayuda brinda

oportuni dades para una col aboraci 6n que abarca a todo el sistenma de |as Naciones
Uni das.

2. Un i nportante conprom so con la novilizacién de recursos
en favor de los paises en | 0s gue existen progranas

30. Sin crecimento, el PNUD no puede prestar un apoyo eficaz para que |os

pai ses en que existen programas |ogren sus objetivos en nateria de desarrollo
humano sostenible, ni materializar en intervenci ones de desarroll o de gran
repercusi 6n | as ideas que cimentan su identidad. Los recursos basicos son el
nicleo mninmo de financiaci é6n de programas del PNUD, m entras que | 0s recursos
no basi cos constituyen inportantes oportuni dades para el crecimento. En una
estrategia racional de crecimento para el PNUD 2001, |os fondos basicos deberan
mant ener se en un nivel congruente con la universalidad y la inparcialidad de
PNUD, asi conp con su orientaci én de lucha contra | a pobreza. Asim snb deberan
aprovecharse | as oportuni dades que brinda |a financiaci én con destino especi al
Todas | as contribuci ones deberian adaptarse a un marco coherente de desarrollo
humano sostenible y servirle de apoyo. A misno tienpo, es preciso rectificar

| a situaci 6n actual en materia de ejecuci 6n

31. Todas las oficinas del PNUD en | os paises deben convertirse en centros de
novi | i zaci 6n de recursos. El PNUD debe hacerse conocer conp una buena inversion
para satisfacer los futuros desafios en materia de desarrollo. Debe recaudar

di nero nedi ante su desenpefio a nivel de cada pais. Pero a |argo plazo e
desafio de novilizar fondos para | os programas es mas anplio. Por consiguiente,
el PNUD seguiré encarando, a nivel nundial y local, |a necesidad de revitalizar
| a cooperaci 6n para el desarrollo, increnentar |la asistencia oficial para e
desarroll o (ACD) y el aborar un nuevo nmarco para |l a cooperaci 6n para e
desarrollo. Para prestar servicios eficaces a | os paises en que existen
programas, el PNUD se propone |la nmeta de duplicar su base total de recursos en
el plazo de cinco aflos. Los esfuerzos se concentraran en la novilizaci én de
recursos a nivel de cada pais. E PNUD habréa de:

a) Avanzar enérgicanente en relacion con las netas y la estrategia de
ej ecuci 6n de 1996 a fin de prestar apoyo a la intensificaci én de | 0os programas y
nejorar | as tasas de ejecuci 6n en paises determ nados;

b) Est abl ecer netas mundi al es, regional es y nacional es de novilizaci 6n de
recursos y definir incentivos para el personal a fin de al canzar dichas netas;

c) Crear un sistema de incentivos para el pago de |as contribuci ones
gubernanental es a | as oficinas |ocales, en el que se siga dando val or
cancel atorio a las contribuci ones gubernanental es en especie y se debite la
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cuenta del objetivo de |a consignacion con cargo a | os recursos basicos en caso
de falta de pago;

d) Est abl ecer nuevos acuerdos, descentralizados y més sinples y
flexibles, en materia de fondos fiduciarios y participaci 6n de | os gobiernos y
los terceros en la financiacion de | os gastos;

e) El aborar y aplicar una politica organi zaci onal adecuada y directrices
flexibles para |la financiaci6n por parte del sector privado y |as asoci aci ones
con el sector privado para el desarrollo;

f) Reeval uar y nejorar |a comunicaci 6n del PNUD con | os principal es
donant es nedi ante consultas con representantes de | os donantes y | as capital es;

0) Col ocar funcionarios del PNUD en el Banco Mundial y demés
i nstituciones financieras internacionales por via de intercanbio, adscripcion o
progranmas encam nados a fortal ecer |as rel aci ones nutuas;

h) El aborar y aplicar una nueva estrategia para abordar tanto a | os
donant es nuevos conp a | os tradicionales.

32. En nunerosas situaciones de crisis, es necesario pronover una nayor

conpl enmentaci 6n entre |l os insunbs de socorro y |la asistencia para el desarrollo.
El PNUD puede constituir ese eslabén vital. Por consiguiente, se asignard una
el evada prioridad al desarrollo del proceso anpliado de || amam entos unificados.
El PNUD, con arreglo a su nmandato rel aci onado con | os coordi nadores resi dentes,
pronovera a) |la definicion de |os progranas; b) |a recaudaci 6n de fondos, y

c) el seguimento y |la presentaci 6n de informes financieros. En |os casos de
enmergencia, el PNUD, en col aboraci 6n con el Departanento de Asuntos Humanitari os
y el Comité Permanente entre Organisnos, fortal ecera su desenpefio conp centro de
coordi naci 6n para la transici 6n que |l eva desde el socorro, a través de |la
rehabilitacion y |la reconstrucci 6n, hasta el desarrollo a |largo plazo.

33. Conp parte de su inpul so de pronoci6on y novilizaci 6n de recursos, el PNUD
sera mas extrovertido y sus funcionarios estardn més orientados hacia | os nedi os
de conuni caci 6n y | as bases de apoyo: en |os presupuestos de | 0os nuevos
proyectos y progranmas se consignaran partidas para asuntos publicos y pronoci 6n
Se fortal eceran | os vincul os organi zaci onal es entre | os funcionarios que
trabajan en materia de politicas, actividades sustantivas y operacionales y

rel aci ones con | os medi os de comnuni caci 6n

B. Eficacia y repercusion: optinzando |os recursos

34. Visidén. El objetivo principal del PNUD consiste en contribuir a |ograr
resul tados que |l even al desarrollo dentro de su marco de desarroll o humano
sosteni bl e, especialnmente en lo tocante a |a erradicaci 6n de |a pobreza. Brinda
"servicios exclusivos" bien definidos que responden a | as necesi dades de cada
pais y a la vez expresan |las nmetas y capaci dades distintivas del PNUD. El PNUD
es una organi zaci 6n fundada en el saber, nutrida por las ideas y el conocimento
emanados de su propia experiencia respecto de cada pais y agil para canali zar
esa corriente de informaci én a fin de prestar apoyo en nateria de di &l ogo,
pronoci 6n y progranaci 6n en distintas condi ciones a nivel nacional, regional y
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mundial. El PNUD reconoce que | os recursos destinados a | a cooperaci 6n para e
desarroll o son escasos y que es preciso desplegar prudentenmente cada una de | as
contri buci ones para que tenga | a nmayor repercusi 6n posible. Es esencia

establ ecer prioridades y concentrar | a accién, incluso nedi ante una cui dadosa
el ecci 6n del destino de | os recursos.

1. Fortal ecer la concentracién de |os progranmas y destinar | os recursos a |as
necesi dades de alta prioridad en materia de desarrollo

35. Para ser eficaz, el PNUD no puede tratar de hacerlo todo, incluso dentro de
su marco de desarroll o humano sosteni ble. Habida cuenta de |a diversidad de
situaci ones naci onal es en | 0os paises en que existen progranmas, |a concentraci6n
en | as necesidades prioritarias en el marco del desarroll o humano sostenibl e
debe | ograrse prinordial mente a nivel de cada pais. Sin dejar de respetar la
necesi dad de flexibilidad a nivel de cada pais, es preciso establ ecer anplios
paranetros y objetivos estratégi cos organi zaci onal es para el evar al maxinmo |as
capaci dades, la repercusion y |la responsabilidad de | a organizaci on.

36. Al paso que fortal ece | as destrezas rel aci onadas con el proceso que sus
clientes aprecian, el PNUD se propone el aborar un mend de "servicios exclusivos"
dentro de sus actual es esferas sustantivas. Los resultados de este esfuerzo,
gue debe reflejar |las categorias generales de |a denmanda actual y futura de |os
servicios del PNUD, seran presentados a |la Junta Ej ecutiva para | os debates
ofici osos que e celebraran en abril. El objetivo central de estos productos y
servicios para el desarrollo sera el fonmento de | as capaci dades.

37. El PNUD prestara apoyo para la realizaci 6n en comin, dentro del sistenma de
coordi nadores residentes y con otros asoci ados en | a cooperaci 6n para e
desarroll o, de | as eval uaci ones de cada pais, |las notas sobre |la estrategia de
pais y otras iniciativas, a fin de asegurar |a conpl enentaci 6n entre sus
actividades y las de | os denas.

38. El PNUD mantendra su concentraci 6n principal en | os paises nmas pobres, sin
dej ar de asegurar |a universalidad de |la presencia de |os progranas. Con
arreglo a la férmul a general de distribuci én de | os recursos adoptada para | os
nuevos arreglos en materia de progranmaci 6n, el PNUD procurard apuntal ar | as
contri buci ones de recursos no béasicos con contribuci ones de | os recursos

basi cos, aplicando en otras regiones el nodelo utilizado inicialmente con éxito
en la regién de Anérica Latina y el Cari be.

2. Insistir en progranmas de alta calidad y gran repercusi6n
y a la vez proporcionar el apoyo vy el personal capacitado
necesari os para elaborarlos y ejecutarlos

39. Continuando lo iniciado en la prinera ronda, el PNUD asignara | os recursos
flexi bl emente con arreglo a sus nuevos arregl os de progranaci 6n, a fin de dar
incentivos para el buen desenpefio, y se asegurard del cunplimento de |os
criterios de calidad de | os programas fortal eciendo | a | abor de disefio y

eval uaci 6n a cargo de las oficinas de los paises y la eficacia de |a supervision
desde | a sede.

40. Se arnoni zaréan | as conpetenci as del personal basico del PNUD con | a nueva
m si 6n de éste, asi conp con |la exigencia de calidad en |a programacion y |la
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ej ecuci 6n. El PNUD proyecta desarrollar o adquirir capaci dades y destrezas que
sirvan de apoyo en | as esferas siguientes: pensam ento por sistemas y enfoques
interdisciplinarios; fornmulaci6n de estrategias para el desarrollo, analisis de
politicas, planificaciodn y prevision; pensam ento i nnovador y desarrollo de
productos y servicios; orientaci én hacia | os servicios, rapidez y eficiencia;
formaci 6n de asoci aci ones y redes; novilizaci é6n de recursos y divul gaci 6n

reuni 6n, el aboraci 6n, andlisis, utilizacion y conbinaci 6n de datos nediante |la
vincul aci 6n con |l a tecnol ogia de |a informaci 6n; potenciacion y |iderazgo

col ectivo; disciplina organi zacional y gestion eficiente de | os procesos

funci onal es (reuniones, plazos, presupuestos, nedicion del rendimento, etc.), y
solidez en la gestion y la adm nistraci 6n financi eras.

41. En consonancia con su nueva concentraci 6n, el PNUD seguird especializandose
en intervenciones en las fases iniciales y otras intervenci ones de gran poder

mul tiplicador, incluida | a pronoci 6n, y reduciendo |a gran cantidad de servicios
no estratégicos y proyectos pequefios, dispersos y no rel aci onados entre si

42. Conp parte de su funci6n de pronoci 6n del desarroll o humano sostenible y de
fonento del di &l ogo sobre politicas, el PNUD se dirigira concretanente a
sectores de inportancia capital cono posibles bases de apoyo y disefiara
especi al rente | os nensajes y | os enfoques fundanental es dirigi dos a

par| ament ari os, encargados de | a adopci 6n de deci siones a nivel nacional, grupos
de | a sociedad civil y otros posibles asoci ados estrat égi cos.

3. Fortal ecer el saber organizacional e insistir en la gestiédn
basada en los resultados v en la fiscalizacién de |a repercusién

43. El PNUD debe captar y transmtir la extraordinaria y singular gana de
experienci as y capaci dades técnicas de |a organi zaci 6n. Por consi gui ente,
adoptara nuevas préacticas para el desarrollo del conocimento y | a puesta en
comin de la informaci 6n, sobre |a base de su historial de éxitos y de |las
princi pal es experiencias adquiridas a nivel nacional. Elo, unido ala
experiencia transmtida por otros, dara una solida base para | as activi dades de
PNUD en nateria de apoyo a | os paises y pronoci 6n. Con tal fin:

a) El PNUD est abl ecera gradual mente un sistema que vincule a |as oficinas
de | os paises, |os servicios subregionales de recursos y |la sede en una red
electrénica interactiva mundial, y utilizard esa red para descubrir |as
experiencias exitosas en materia de desarrollo y |las préacticas mas adecuadas,
conbi narl as y conuni carl as;

b) La eval uaci 6n, vincul ada con un sistema de nedici 6n del rendimento de
| os programas, tendrd un lugar capital en el desarrollo de | os conocimentos y
en el saber organizacional. Contribuird al disefio de nuevos productos y
servicios y al mejoramiento de |la calidad de |os programas, al constituir una
val i daci 6n i ndependi ente de | os resultados de | as activi dades anteriores y
utilizar esos resultados para |la el aboraci 6n de politicas y programas. Nada de
esto es posible sin un sistema de nedicion de | os resultados y un sistemm
di ndm co de informaci 6n que capte y transmta esos resultados a | os usuarios y
| os encargados de adoptar decisiones dentro de |a organi zaci é6n. Por
consi guiente, el PNUD conpletard el ensayo sobre el terreno de su sistenma de
i ndi cadores del rendimento de |os programas, con caracter de prioridad urgente,
y adoptard ese sistemm en toda |la organi zaci 6n. Asim sno pondra en préactica su
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Si stema Ej ecutivo de |Informaci 6n de Gesti6n para nejorar |las corrientes de

i nformaci 6n entre las oficinas de los paises y el centro. Ademas, |a propuesta
de situar a la funcion de eval uaci 6n en una oficina separada dentro de una
direcci 6n de politicas reorientada contribuira a cerrar el circulo integrado por
| a eval uaci 6n, |a nedicién de | os resultados, el saber, |a el aboraci6n de
politicas y la calidad de | os progranas.

C. Efi ciencia, responsabilidad y buena gestién: Edificando |a
estructura y la infraestructura esencial es

44, Visidén. El PNUD 2001 se caracteriza por su orientaci 6n segun | os val ores,
la eficacia en la gestidon y |a responsabilidad. Su unidad se funda en |a

conmuni dad de val ores organi zaci onal es y princi pios de gestién que fonentan un
eficaz trabajo de equipo y normas el evadas, asi cono | a responsabilidad

i ndividual y del personal de direccién y la claridad en |as reglas de conducta
de los funcionarios; su seguridad, en la rectitud de su marco de responsabilidad
y en la prevision de nedidas para |l a capacitacion y el reconocimento de
personal y para |la aplicaci 6n de sanciones, para | o cual dicho marco constituye
una solida garantia.

45. El PNUD ha nejorado |los estilos de liderazgo y ha inculcado a su persona
una vigorosa cultura de eficiencia y profesionalism. Ha reinventado sus
princi pal es sistemas de gestion y control de | a calidad.

46. El PNUD tiene eficiencia y determinacion y tonma | as deci siones correctas en
| os lugares en que corresponde. Es una organi zaci 6n estrat égi canente
descentralizada, mas agil y de piram de jeréarquica mas achatada, que toma |as
deci si ones operaci onal es mas cerca del punto en que deben aplicarse y realiza
sus actividades nedi ante una clara direcci 6n ejecutiva, una planificacion
cohesiva, procedimentos eficientes y sistenmas eficaces de infornmacién y
responsabi | i dad.

1. Increnentar la eficiencia

47. Se obtendran inportantes increnmentos de eficiencia a nedida que el PNUD
avance rapi danmente hacia | a sincronizacion de |a planificacion general y la
asi gnaci 6n gl obal de recursos financieros y humanos con el fin de arnonizar
nejor los recursos y las prioridades. La proyectada integraci 6n de esas

funci ones en una nueva Direcci 6n de Planificacion y Gestién de | os Recursos es
fundanental para esta nedida de eficiencia. La nueva Direccidn brindard un
marco de planificaci 6n para gestionar y fiscalizar el desenpefio general de |la
organi zaci 6n con arreglo a | os objetivos establ eci dos. Adenés, fortalecera la
responsabi | i dad del Adm nistrador al asegurar que se di sponga de infornmacion
congruente y periddica para | a adopci 6n de deci siones estratégicas y que se
fiscalice y mantenga por buen camino |a ejecuci6n de |as decisiones. La
Direcci 6n permtira superar los cuellos de botella y |las denoras en |a toma de
deci si ones.

48. El PNUD concluiré su examen a fondo y | a consiguiente puesta a punto de |os
sistemas central es de servicios encam nados a reducir |os gastos de |as
transacci ones, reducir |os plazos de respuesta y nejorar la gestion, la
responsabilidad y | os servicios. Se propone agrupar |os servicios financieros,
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| os servicios admnistrativos y el apoyo nediante |la tecnologia de |a

i nformaci 6n en una sol a esfera funcional, una D recci6n consol i dada de Servici os
Financieros y Admnistrativos. La Direccion elevara el nivel de |os servicios
prestados por el PNUD y el sistema de |as Naciones Unidas en general, y asimsnp
incrementard la eficiencia gracias a la integraci on funcional, respal dada por |a
aut omat i zaci 6n.

49. Desde el punto de vista de la administracion, el PNUD seguira al msno
tienpo reduciendo al mininmo |os procedimentos, los fornularios y |as etapas de
| os procesos. Desde el punto de vista progranmati co, concluird urgentenente
todas | as revisiones pendientes de | os procedi mentos de gestién, vigilancia y
eval uaci 6n de | os programas. Elaborard y distribuird un conpendio digital de
nmanual es, instrucciones y procedimentos en CD-ROMy por conducto de la Intranet
del PNUD.

50. El PNUD instituird una nueva cultura de reuniones, reduciendo |a cantidad
de reuniones e increnentando sus resultados gracias a una nejor preparaci on, una
mayor claridad en | os programas, una adm nistraci 6n mas rigurosa del tienmpo y un
seguimento mas vigilante. El PNUD recurrira con nmayor intensidad a |as

tel econferencias como nedio eficiente de conectar mas frecuentenente a la sede y
I as oficinas de | os paises, asi conp de reducir |os gastos de viaje.

51. El PNUD ha establ eci do un Orbudsnman de Eficiencia para exam nar |as
sugerenci as del personal encaminadas a nmejorar la eficiencia y asegurarse de que
| as dependenci as ej ecutivas adopten |as que sean dignas de aplicaci 6n. E PNUD
brindaré incentivos para |a gestion eficiente, incluso nediante prem os para e
rendi m ento sobresaliente. Establecera una pizarra el ectroénica nundial para
difundir los éxitos en nateria de reducci 6n de costos, ahorro de tienpo y denas
i ncrement os de eficiencia.

2. Fortal ecer |1os valores organi zacionales, la
responsabilidad vy la nedicién del rendiniento

52. Conp cuadra a su nmision, el PNUD estd desarrollando una firne cultura ética
para orientar al personal en su trabajo. La autonotivacién y |a autorregul aci 6n
alejardn a | a organi zaci 6n de su actual preocupaci 6n por |os nmanual es, |as
directrices y las reglas escritas, y abriran el camno para un sistema de
responsabili dad en que |os controles se apliquen a posteriori. La Junta

Ej ecutiva tiene ante si, en su actual periodo de sesiones, un docunento de

sesi 6n sobre | as nuevas nedidas en nmateria de responsabili dad.

53. Luego de anplias consultas con el personal, el PNUD ha el aborado una

decl araci 6n de los valores que orientan | a conducta de |a organi zaci 6n y de cada
uno de sus funcionarios. Pondra en practica un programa de ética para |la

organi zaci 6n, con un cdédi go de conducta y directrices.

54. El PNUD esta definiendo nuevas nornas organi zaci onal es en nateria de
rendi ci 6n de cuentas, responsabilidad y conducta profesional, asi conp sanci ones
para el caso de incunplimento. Pondra en préactica el marco de responsabilidad
adopt ado reci entenente por la Junta Ej ecutiva nmedi ante un proceso encam nado a
control y la autoeval uaci 6n de los riesgos. Se reformulara el manua

organi zaci onal para que constituya un manual basico en el que se establ ezcan
claramente | a responsabilidad y | as |ineas de dependencia jerarquica.
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55. Conp parte de | a puesta en préactica del nmarco de responsabilidad, el PNUD

i mpl antara nedi ci ones més objetivas para evaluar el desenpefio gerencial y la
repercusi 6n de |los programas. La norma sera |la responsabilidad nutua entre |la
sede y las oficinas de | os paises. El plan de trabajo anual de cada una de |as
oficinas de | os paises representara un contrato de rendinento entre el
Representante Residente y el Director de la Direcci 6n Regional. Lo firmaréan
anbas partes y en él se estipularan objetivos claros de rendi mento para anbas
partes. La evaluacidn de |os representantes residentes se hara en funci 6n de su
desenpefio con arreglo a dichos planes, y se les protegera frente a | as denmandas
ajenas a ellos.

56. Es capital asegurar l|la periodicidad, |la confiabilidad, el alcance y e
caracter dinamco de las auditorias ordinarias e independi entes que abarquen | as
actividades financieras, gerenciales y programaticas del PNUD. Se propone
anpliar las funciones de la Divisién de Auditoria y Exanen de |la Gestidn, con e
nuevo nonbre de Oicina de Auditoria y Exanen del Rendimento. La Oficina
funcionard en el entendido de que |os asuntos adm nistrativos, financieros, de
personal y programaticos estan estrechanente rel aci onados entre si. La Oficina
exam nara y, cuando corresponda, investigard |la aplicacion del nuevo marco de
responsabi | i dad del PNUD en todos |os principales sistemas de gestion de |la

or gani zaci on.

3. Desarrollo de |1 os recursos humanos

57. La administracion de |la fuerza de trabajo durante |a transiciodn hacia el
afio 2001 conprende varias medi das: crear nuevas conpetencias en nateria de
gesti 6n y liderazgo; crear nuevos métodos e instrunmentos de trabajo; adquirir o
formar nuevas capaci dades individual es, y establ ecer nuevas estructuras y
rel aci ones organi zaci onal es.

58. Por consiguiente, el PNUD prestard mas atenci 6n a | a capacitaci on de
personal y aprovechara plenanente | os progranas de capacitaci 6n establ eci dos
para | os coordi nadores residentes. Pronoverd el aprendizaje a distancia y
alentard a los funcionarios a que dedi quen el cinco por ciento de su tienpo
anual a proyectos de autoaprendizaje. E PNUD tanbién recurrird a | as
adscripci ones, los intercanbios, el novimento bidireccional de personal a
puest os de proyectos, las licencias sabaticas y las licencias especiales sin
suel do para |l a capacitaci én y el perfecci onam ento personal

59. La transformaci 6n en una organi zaci 6n ori entada hacia | os resul tados es un
conpl ej o proceso de canbio dirigido del conportam ento. El PNUD acelerara |la

i ntegraci on de |as aptitudes personales en |a | abor del personal directivo,
asegur &ndose de que | os funcionari os conprendan su nuevo anbiente y |os

resul tados que se esperan de ellos. Realizard a escala mundi al encuestas
peri 6di cas entre el personal para nedir sus actitudes y su noral y descubrir |as
defici enci as gerenci al es.

60. Conp parte de este nuevo anbiente, y a fin de lograr flexibilidad en e
ajuste entre las conpetencias y las tareas, el PNUD aclararé | as condi ci ones de
servicio y la situaci én contractual de las distinta categorias de funcionarios
i nt ernaci onal es del cuadro organico. Los funcionarios de carrera estaran
sujetos a la rotacion obligatoria en el marco de las politicas de resasignaci 6n
y de género del PNUD. El sector no sujeto a rotaci 6on conprendera al persona
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especi al i zado, incluidos quienes prestan servicios con arreglo a contratos para
actividades de duraci6n limtada y a acuerdos de servicios especi al es.

61. En general, el PNUD canbiara sus préacticas en nateria de personal
abandonando el sistema basado en el derecho a prestaci ones en favor de un

si stema fundado en el desenpefio y el mérito. Separara a |os funcionarios cuyo
desenpefio sea corrientenente inferior al normal y premara a | os que tengan un
desenpefio sobresaliente.

62. Dentro de su estrategia de recursos humanos, el PNUD asignara prioridad a
su politica de equilibrio de género, segin la cual en un plazo de cinco afios
debe |l egarse a una relaci én de 50 y 50 dentro del cuadro organico. En el
actual periodo de sesiones se presentard un docunento de sesion relativo a
andlisis del proceso de canbi o desde el punto de vista de la sensibilidad a |as
cuesti ones de género.

4, Adm ni strar y el aborar sistemas de informaci 6n qgue sirvan de
apoyo para | os procesos funcionales criticos en el 2001

63. Los sistemas de gestién de la informaci 6n son esenciales para la eficiente
conducci 6n de | as operaci ones en una organi zaci 6n mundi al descentralizada con
mas de 132 oficinas en todo el nmundo. Para satisfacer |as necesidades
funcional es del PNUD en el futuro, se procederd a una reorientaci 6n y una
noder ni zaci é6n conpl etas de sus sistenmas de i nfornaci 6n

64. Una enpresa de consultores en gestion de |la infornmaci 6n acaba de term nar
un examen de | os actual es sistenas del PNUD. Sobre esa base, se propone nonbrar
o designar un adm ni strador superior con capaci dades de |iderazgo para
desenpefar | as funciones de Jefe de Informaci 6n, que se ubicaran en | a nueva
Direcci 6n de Planificacion y Gestion de Recursos. Esta funcion es capital para
el diseflo y |la gestion de sistenas eficaces de apoyo al personal directivo
superior en la sede y en las oficinas de | os paises.

65. La estrategia del PNUD respecto de la Internet sirve de apoyo para
desarrollar al PNUD conp una organi zaci 6n de conoci m entos, y se han establ eci do
netas en lo tocante a la plena interconexi6n en linea de |as oficinas de |os

pai ses: 60% para nedi ados de 1997 y entre el 90%y el 100% a princi pi os de
1998.

66. El proyecto de gestidn documental del PNUD serd terminado en |la fecha
prevista (fines de 1997). Reducira |os novimentos de papel es al dar rapido
acceso a un al nacenami ento el ectroni co de | os docunentos fundanentales en |a
sede y en las oficinas de | os paises

67. Se espera que el proyecto de Sistena Integrado de Infornaci 6n de Gestidn
(SIIG nejore |los sistemas actuales de la Oficina de Recursos Humanos y | a

Di vi si 6n de Finanzas en nmateria de gesti6n adm nistrativa, financiera y de
personal. Entre | os resultados esperados figuran | os siguientes: ahorro de
tienpo y gastos, nejoramento de |os servicios y mayor solidez en materia de
gesti 6n y responsabi li dad.

68. En el afio en curso se esta transmtiendo a las oficinas de | os paises el
nodul o de Gesti én del Presupuesto por Progranas del Sistenma de |nfornaci én de
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Gesti 6n Financiera integrado del PNUD. Con ello se nejorard y nornalizara la
gesti 6n de los recursos programaticos en las oficinas de | os paises y se

i ncorporaran instrunentos de gestiodn financiera para | os nuevos arregl os en
nmat eri a de programaci on.

5. Rei nventar |l a sede del PNUD

69. Las reconmendaci ones del proceso de canbi o procuran |lograr el tipo de
estructura de |l a sede que el PNUD necesita para conducir sus nuevas operaci ones.
En | ineas general es, dicha estructura deberia ser descentralizada y de piram de
jeréarqui ca mas achatada. Deberia prestar apoyo a | as operaci ones con capaci dad
de respuesta y con frenos y contrapesos eficaces. El PNUD propone:

a) Definir a la sede conob el nucleo nininb necesario para constituir un
centro fuerte y cohesivo de gestion de una organi zaci 6n descentral i zada. Las
oper aci ones seran |l evadas hacia afuera por nedio de | a del egaci 6n y con
responsabi lidad. La nueva estructura del PNUD reflejara un esfuerzo por
reconocer tres conponentes o funciones diferenciados: |a sede, constituida por
| as dependenci as cuyas funciones se concentran en |la politica organi zacional, |a
pronoci 6n a escala mundial, el control de calidad y |a supervisién gerencial y
I a novilizaci 6n nundial de recursos; |as dependenci as operativas, que conprenden
las oficinas de |los paises y |las direcciones regionales, y |os servicios
admi nistrativos y financieros conmunes. En teoria, solo | as dependencias de |la
sede deben estar situadas en Nueva York; |as dependenci as operativas podrian
estar todas descentralizadas fuera de | a sede. Tanbién en teoria, |0s servicios
conmunes conprenden | as funciones que podrian ponerse a disposicion de otros
conponentes del sistema de |as Naciones Unidas. Si bien en el nuevo disefo de
PNUD se ha aplicado en gran nedida este nodelo tripartito, se hicieron varios
aj ustes para adaptarlo a las circunstancias del PNUD,

b) Descentral i zar el apoyo sustantivo al nivel subregional, segln se
describi 6 anteriormente, a fin de lograr un nayor increnmento de la eficienciay
nej orar | a capacidad de respuest a;

c) Adopt ar una rel aci 6n de un supervi sor cada siete subordi nados directos
en la sede, 10 que hard mas achatada a |a piramde jerarquica, al reducir en
alto grado | a cantidad de divisiones dentro de |as direcciones y |as oficinas,
acelerara | a adopci 6n de decisiones y nejorara el tienpo de respuesta.

70. En consonanci a con esos principios, se han el aborado propuestas detall adas
para una nueva estructura organi zacional, clarificando |as disposiciones en
materi a de responsabilidad y presentaci é6n de infornmes, asi conb | as obligaci ones
y funci ones de todas | as dependencias de |la sede. En |la nueva estructura, |la
canti dad de funcionarios que dependen directanmente del Adm nistrador se reducira
de 15 a 7. En el anexo Il se brindan nmayores detalles en nmateria estructural
Una nota relativa a la estructura proyectada fue objeto de debates oficiosos
sobre el PNUD 2001, en el segundo periodo ordinario de sesiones de |a Junta

Ej ecutiva, celebrado en marzo de 1997. Dicha nota conprendia detalles sobre la
gesti6n y | as operaciones de | os fondos fiduciarios y |os servicios
subr egi onal es de recursos
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V. MEDIDAS QUE TAL VEZ DESEE ADOPTAR LA JUNTA EJECUTI VA
71. La Junta Ejecutiva tal vez desee
1. Tomar nota del presente informe sobre |a gestiédn del canbio;
2. Al entar al Adm nistrador a que ponga en practica |as propuestas que

figuran en el informe y a que presente a la Junta Ejecutiva, en su tercer
periodo ordinario de sesiones de 1997, un informe sobre | os progresos | ogrados.
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Anexo |

PROGRAMANDO PARA EL DESARROLLO HUMANO SOSTENIBLE:
EL MARCO DEL PNUD

1. El PNUD presta asistencia a los paises en que existen programas en su empefio por lograr el desarrollo
humano sostenible, en consonancia con las prioridades determinadas por cada pais y con los programas propios
de cada uno.

2. Para lograr tal fin, el PNUD debe procurar el logro de tres metas bésicas:

a) Fortalecer la cooperacion internacional para el desarrollo humano sostenible y constituir uno de los
principales recursos sustantivos respecto a la forma de lograrlo;

b) Ayudar al sistema de las Naciones Unidas a convertirse en una poderosa fuerza unificada para el
desarrollo humano sostenible, y

c) Lo que es més importante desde el punto de vista de los recursos, concentrar los recursos del PNUD
para aportar la mayor contribucién posible en los paises a los que presta servicios en lo tocante a determinadas
dimensiones fundamentales del desarrollo humano sostenible.

3. En procura de la tercera de esas metas, los objetivos a los que debe asignar prioridad el PNUD son los
siguientes:

a) Erradicar la pobreza (prioridad central y objetivo fundamental);
b) Proporcionar empleos y medios de subsistencia sostenibles;
C) Promover el adelanto de la mujer, y

d) Proteger y regenerar el medio ambiente.

4. Para ayudar a los paises a lograr un desarrollo que asigne prioridad a la erradicacioén de la pobreza y el
incremento de la igualdad, a la creacidon de oportunidades de empleo y medios de subsistencia, a la potenciacién
de la mujer y a la proteccion del medio ambiente, el PNUD puede contribuir, mediante las siguientes formas ya
probadas, entre otras:

a) Prestando apoyo para el desarrollo de las capacidades para una gestidn correcta, sensible y
participativa de los asuntos publicos, incluida la capacidad de llevar a cabo transiciones econdmicas y politicas
determinadas por el pais, para hacer frente a la mundializacién econémica y ambiental y sacar provecho de ella, y
para formular y aplicar estrategias y planes de accion nacionales;

b) Brindando asesoramiento sobre politicas y conocimientos especializados sustantivos;

c) Ayudando a movilizar, combinar y promover el acceso a las fuentes de financiacion y asistencia para
el desarrollo, utilizando el enfoque programético, el mecanismo de mesa redonda, los grupos consultivos, las
estrategias sectoriales de inversion y otros enfoques;

d) Promoviendo el acceso a la tecnologia disponible internacional y el desarrollo de enfoques
autoctonos;

e) Prestando apoyo a la cooperacién técnica y otras formas de cooperacién econdémica entre paises en
desarrollo;

f) Trabajando con miras a rodear a las situaciones de emergencia y crisis de oportunidades para el

desarrollo y mantener los medios de subsistencia mientas las operaciones humanitarias de las Naciones Unidas
estan procurando mantener vidas;

s)] Promoviendo el desarrollo del sector privado, la formacion de capacidades en la sociedad civil, los
enfoques participativos y las asociaciones con el gobierno y la sociedad civil, incluidas las asociaciones con
organizaciones no gubernamentales, las empresas privadas, los centros de investigacion y ensefianza, y otros
asociados; y

h) Prestando apoyo en las etapas iniciales a las iniciativas nacionales y en las etapas finales a
proyectos seleccionados que brinden a los pobres acceso a factores habilitantes tales como destrezas, empleos,
crédito, derechos y condiciones juridicos, tierra y recursos ambientales, oportunidades para participar en la
adopcion de decisiones y otros.
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Anexo |1

TRES CARACTERES DEFI NI TORI OS DEL PNUD 2001

l. At enci 6n centrada en | os pai ses:
con rapidez y capaci dad de respuesta para sati sfacer

desarroll o,

brindar servicios de alta calidad para e
| as necesi dades

en nateria de desarroll o humano sosteni bl e de | os paises en que hay progranas

El gobierno de cada pais receptor es quien tiene mayor posibilidad de incidir

positivamente en |las vidas de | os pobres y en el
Esta orientaci 6n da un enfoque estratégico a | a | abor de
desarrol | o humano sosteni bl e.

sost eni bl e.
el marco de

desarrol | o humano
PNUD en
afladi do del

| ogro de

Los servicios de val or

PNUD est 4n hechos a | a nedi da de | as necesi dades de cada pais dentro de este

mar co.
haci a el
programeci 6n y e

privado,

La incidencia en | a capacidad para | a acci 6n gubernanment a
desarrol |l o humano sostenible es el
mej oram ento de | os productos de
fortalece la red de asoci aci ones y col aboraci ones de
con | as organi zaci ones de |a sociedad civil,

ori ent ada
criterio fundanental para la

PNUD. Con este enfoque se
PNUD con el sector

con | os expertos en

desarroll o y con | as organi zaci ones internacional es de desarrollo y de otra

i ndol e.

MEDI DAS NECESARI AS

I NI C ATI VAS PARA EL CAMBI O

1. | nportante
fortalecimento de |as

Las oficinas de | os paises necesitan instrunentos y
aut ori dad para responder nejor a |as necesi dades

oficinas de | os paises
y situar |as
deci si ones cerca de

| os paises con nedi das
de descentralizaci 6n y
de otra indole.

oficinas del PNUD en | ocal es.

| os pai ses.
El PNUD debe fortalecer en altisino grado su red de
oficinas en | os paises, en | os aspectos operacional y
sustantivo, a fin de brindar servicios eficaces para
el desarroll o humano sostenible

Potenciar a | as * Para todos | os nmarcos de cooperaci 6n naci ona

aprobados por la Junta Ejecutiva, actual nente el

Adm ni strador del ega pl ena autori dad de aprobaci 6n a
| os representantes residentes para | os progranas
financi ados con cargo a | 0os recursos basi cos.

* Delegar asimsno |a autoridad para transferir
recursos financieros entre grupos de reasignaci 6n
dentro de | os presupuestos de las oficinas de |os
pai ses.

* En un marco revi sado de responsabilidad a
posteriori, habilitar a las oficinas de |os paises
para gestionar |os programas y | os asuntos
financieros, admnistrativos y de personal, |o cua
incidird sobre su capaci dad para dar una rapida
respuest a.
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MEDI DAS NECESARI AS

I NI C ATI VAS PARA EL CAMBI O

| nportante
fortalecimento de |as

ofi cinas del PNUD en
| os paises (cont.)

Redi stribuir

sust anci al mente | os
recursos del cuadro
organico de |la sede a
|l as oficinas de | os
pai ses.

* Establ ecer una neta para redistribuir una cantidad
i nportante de funcionarios del cuadro organico de |la
sede a las oficinas exteriores para 1999, con lo cua
el PNUD fortal ecera su dotaci 6n de funcionarios de
cuadro orgéani co de contrataci 6n internacional en |os
nivel es regional y nacional. La neta deberia
aplicarse al personal financiado con recursos basicos
y no basi cos.

* Aplicar la rotacion obligatoria para el personal de
carrera en consonancia con |las politicas de
reasi gnaci 6n y de género.

* Seguir nejorando | a sel ecci 6n de | os coordi nadores
resi dentes, de nmpbdo que sus perfiles se ajusten a
eval uaci ones adecuadas de | as necesi dades de | os

pai ses, incluidos |os paises en crisis.

* Clarificar las |ineas de dependencia jeréarquica y
el apoyo, de nodo que en | os asuntos operacional es

| os coordi nadores residentes dependan de | as

di recci ones regionales y reciban el apoyo de éstas, y
que la Oicina de Apoyo y Servicios para el Sistenm
de | as Naci ones Unidas (OASSNU) preste apoyo a

Adm ni strador para |a supervision del funcionan ento
del sistema de coordi nadores residentes a escal a
mundi al .

* Est abl ecer necani snos de apoyo interinstituciona
financi ados por |as Naci ones Unidas, por |o nenos en
| os paises en que hay progranmas grandes.

Aurent ar | a capaci dad
de las oficinas de |os
pai ses para prestar
apoyo al coordi nador
resi dente, representar
a | os organi snos que
carecen de persona

| ocal y dar cohesiodn a
| a presencia de |as
Naci ones Uni das.

* Conpartir sistemati camente entre | as oficinas de

| os paises |as practicas mas adecuadas en materia de
coordi naci 6n de a) la gestidn de |la asistencia (apoyo
a | a coordinaci 6n gubernanental ; b) el apoyo a
sistema de | as Naci ones Unidas; c) el apoyo dentro de
| a conuni dad i nternacional en general. Establecer un
nmecani sno de |a OASSNU con tal fin.

* Acel erar | os experinmentos con | os servicios conunes
de | as Naciones Unidas y |as bases de datos comunes;
supervi sar su repercusion y su eficacia en rel aci 6n
con | os costos y conpartir la infornmaci 6n con otros
coor di nador es resi dentes.




DP/ 1997/ 16/ Add. 7
Espafio
Pagi na 26

MEDI DAS NECESARI AS

I NI C ATI VAS PARA EL CAMBI O

| nportante
fortalecimento de |as

ofi cinas del PNUD en
| os paises (cont.)

Fortal ecer el apoyo y
| a participaci 6n del
PNUD en | o tocante a
| as reuni ones de nesa
redonda y del G upo
Consultivo y e

segui mento de tales
r euni ones.

* En apoyo a la funci 6n del coordi nador residente,
avanzar vi gorosanmente hacia | a el aboraci 6n de una
estrategia para fortal ecer el dialogo sustantivo
entre | os paises en que existen programas y sus
asoci ados para el desarroll o mediante reuni ones de
mesa redonda o del G upo Consultivo, consultas
sectoriales y un proceso anpliado de |l amamn entos
uni ficados facilitados por |a QASSNU. Asegurarse de
gue se aprovechen eficaznmente | as capaci dades
oper aci onal es del sistena de |as Naci ones Unidas,
incluidas las del propio PNUD, para |a preparaci 6n de
esos procesos, y de que se reflejen adecuadanente en
| os progranmas emanados de el l os.

* Desarrollar una eficaz capacidad interna para
apoyar y supervisar |las consultas entre | os gobiernos
y los donantes. Formular y aplicar una estrategia
concreta para apoyar a | os paises del Gupo

Consul tivo en su di al ogo con |las instituciones
financieras internacionales a fin de asegurar |a
adecuada i ncorporaci 6n de | as consi deraci ones

rel aci onadas con el desarrollo humano sostenible en

| os pl anes econdm cos.

Increnentar |a

capaci dad de | as
oficinas de | os paises
para aproxi mar | os
recursos de apoyo

t écni co.

* Establ ecer redes de expertos y servicios
subr egi onal es gestionados por el PNUD para prestar a
| as oficinas de |os paises el apoyo técnico que
requi era | a demanda.

* Proporcionar |a dotaci 6n basica de personal de |as
redes mediante |a redistribucidn de funcionarios o
puestos pertinentes de | a sede.

Li berar |as

capaci dades de | as
oficinas de | os paises
nedi ante una dréstica
sinplificaci 6n de |as
reglas, los

procedi mentos y |os
manual es.

* Agilizar y simplificar |os procedi m entos reuni endo
equi pos de funcionari os operaci onal es destacados
sobre el terreno, con el apoyo de redactores, para

el aborar procedi mentos sencillos y operaci onal mente
eficientes en las esferas prioritarias (progranas,
finanzas y administracion). En adel ante, supervisar
y controlar |los casos de nueva proliferacion y emtir
s6l o actual i zaci ones conci sas con una term nol ogi a
establ e.




DP/ 1997/ 16/ Add. 7
Espafio
Pagi na 27

MEDI DAS NECESARI AS

I NI C ATI VAS PARA EL CAMBI O

| nportante
fortalecimento de |as

ofi cinas del PNUD en
| os paises (cont.)

* Ayudar a las oficinas de | os paises a obtener mas
rapi do acceso a |l os fondos para fines especial es
gestionados centralnmente. Reunir a los

adm ni stradores de | os fondos gesti onados

central nente para determinar criterios y etapas de
procedi m ento mas sinples para cada fuente. El aborar
y circular un manual integrado conciso, en que se
expliquen los fines y el nmétodo de acceso a | os

di stintos fondos.

Fortal ecer | os

recur sos hunanos de

| as oficinas de |os
pai ses y brindar
opor t uni dades de
aprendi zaje y de
carrera al personal de
contrataci 6n | ocal

* Adaptar | os progranmas de capacitaci 6n para dotar a
| os gerentes de carrera de una anplia conpetencia en
| a gestion de | os programas sustantivos y de | os
si stemas adm ni strativos necesari os para que |as
operaci ones del PNUD sean eficaces y eficientes.

* Invertir en la formaci 6n de | a capacidad en nateria
de recursos humanos necesaria para el buen desenpefio
en situaciones de crisis y de posconflicto. Se
necesi taran diferentes nodel os de adopci 6n de
deci si ones, nuevos conjuntos de conpetencias y
procedi mi entos que permtan adquirir y despl egar
personas con rapidez.

* Revisar el docunmento marco sobre | os funcionarios
naci onal es de nodo que refleje |as nuevas politicas
de capacitaci 6n profesional y gerencial, |a pronopcidn
de | as perspectivas de carrera, la novilidad, |a
gesti6n y el reconocimento del desenpefio, |a
clasificacion de puestos y las funciones de
represent aci on.

2. lnportante
conprom so del PNUD

con la novilizacién de

recursos en favor de
| os paises en que
exi sten progranas.

Todos | as oficinas de | os paises deben convertirse en
centros de novilizaci 6n de recursos, aun cuando e
desafio de novilizaci 6n de recursos a largo plazo sea
mucho méas anpli o.
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MEDI DAS NECESARI AS

I NI C ATI VAS PARA EL CAMBI O

| nportante conproni so

del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue
exi sten progranmas
(cont.)

Enpr ender una
estrategia anplia y
di versificada de
crecimento sobre la
base de | as netas
sefial adas para cada
categoria de |l a base
total de recursos de
PNUD. La neta tota
debe ser duplicar el
total de recursos de

PNUD para el afio 2001.

* Conp | 0s recursos béasicos son el nucleo ninino de
financi aci 6n de programas del PNUD, mentras que |os
recursos no basicos representan oportuni dades para un
i nportante crecimento, aprovechar |as oportuni dades
de obtenci 6n de recursos no basicos, dentro de
mandat o de desarroll o humano sosteni bl e del PNUD

Con tal fin, establecer nmetas nundi al es de
novi | i zaci 6n de recursos y definir |as posibles
reconpensas o sanci ones para | os casos de éxito o
fracaso en | a busqueda de tales recursos. La neta

gl obal propuesta de duplicar el total de recursos de
PNUD para el afio 2001 debe ser interpretada por |as
di recci ones regional es en cooperaci 6n con cada una de
| as oficinas de | os paises y debe ser aprobada por |a
direcci 6n superior. Las oficinas regional es deberian
establ ecer netas a nivel de cada pais nediante |a

pl ani ficaci é6n conjunta del trabajo con |as oficinas
de | os pai ses.

* Utilizar | os exanenes periddicos de |as oficinas de
| os paises para evaluar el rendimento en relacidn
con las metas. En las calificaciones del rendimento
deberia tenerse en cuenta que a) las circunstancias y
| as posi bilidades varian segun |las distintas regi ones
y b) la novilizacion y |la programaci 6n de | os
recursos no basicos deberia hacerse en el narco de
desarrol | o humano sosteni bl e.

* Establ ecer que el desenpefio en materia de ej ecuci 6n
y novilizaci én de recursos es un factor fundanenta
para | a pronoci 6n de | 0s representantes residentes y
representantes resi dentes adjuntos.

* Centrar la atencion internacional en materia de
politicas en | as cuestiones de desarrollo
fundanental es para | a erradicaci 6n de | a pobreza y e
desarrol |l o humano sosteni bl e, manteni endo | a calidad
y | a independencia del Inforne sobre el Desarrollo
Hurmmano (1 DH) mundi al .
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| nportante conproni so

del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue
exi sten progranmas
(cont.)

Encarar a nive
mundi al y local la
necesi dad de
revitalizar la
cooperaci 6n para el
desarrol | o,
increnentar la AOD y
est abl ecer un nuevo
marco para la
cooperaci 6n para el
desarrol |l o.

* Fortal ecer |a capacidad nacional para internalizar
| as cuestiones planteadas en el IDH en | os contextos
naci onal es concretos, patroci nando | DH naci onal es en
todas | as regi ones; proporcionar indicadores de
desarrol |l o humano para todos | os paises en que

exi sten progranas.

* Realizar investigaciones de politica del PNUD
acerca del papel de la AOD en un anbiente mundi al en
vias de canbio y conunicarlas a | os encargados de
adoptar | as deci si ones.

* Apoyar |a coherencia interna de |as Naci ones Uni das
en nateria de politicas y el fonento de |la

coordi naci 6n en | as esferas econonicas y sociales a
ni vel de personal directivo superior y nediante e
segui mi ento conjunto de |las principal es conferencias
y las iniciativas especiales (p.ej., sobre Africa)
por parte de | os organi snps del sistema de |as

Naci ones Uni das.

* En caracter de coordinadores residentes, encabezar
I a | abor del sisterma de |as Naciones Unidas en e
apoyo al cunplimento de | os conpromn sos

i nt ernaci onal es de desarrollo a nivel nacional

bri ndando retroi nformaci 6n a | os equi pos
interinstitucionales de tareas y comni siones
pertinentes de | as Naci ones Uni das.

* Apoyar el desarrollo de rel aci ones de

conpl enentaci 6n entre |l as Naci ones Unidas y |as
instituciones de Bretton Wods nedi ante debates de
alto nivel sobre politicas y nedi ante mecani snos
tales comob el equipo interinstitucional de tareas
para crear un anbiente propicio para el desarrollo
econom co y social y otros acuerdos de cooperaci 6n
recientes.
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| nportante conprom so
del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue

exi sten progranmas
(cont.)

Mar car vi gor osanent e
el perfil del PNUD vy
nej orar su reputaci én
en o tocante a

resul tados en | os
grupos destinatari os,
entre | as

or gani zaci ones no
gubernanental es y en
el sector privado.

* Exami nar | as actual es asoci aci ones con interesados
y determinar entre 12 y 15 alianzas principal es para
| a pronoci 6n en | as esferas tematicas del PNUD
Est abl ecer un necani sno para eval uar | a repercusion
de | as actual es asoci aciones en el fortal ecimento de
| os esfuerzos del PNUD a nivel nacional para ayudar a
| os paises a pronobver y poner en practica e
desarrol |l o humano sostenible. Determ nar qué

al i anzas son mutuanmente beneficiosas y justifican |l a
continuaci 6n de | os esfuerzos. Disefar y utilizar
una pagi na de Internet para apoyar |a conunicaci 6n
entre | os asoci ados estrat égi cos.

* Pronover el nodelo del desarrollo humano sostenible
en los principales foros internacionales y en e

di 4l ogo de politicas con | os gobiernos y |as

i nstituciones financieras internacional es.

Enfocar el esfuerzo
del PNUD por hacer

al i anzas con

i nt eresados de nodo de

* Asegurar que | os |IDH nacional es patroci nados por el
PNUD t engan una calidad uniforme, publicitar su
repercusi 6n a nivel local e internacional, elevando
al maxino los vinculos con el IDH mundial. Estudiar

funcionarios a
orientarse hacia | os
nedi os de comuni caci 6n
y |l as bases de apoyo y
a fortal ecer |os
vincul os entre | os
funci onari os que
trabajan en | as
esferas de politicas,
sustantiva,

operaci onal y de
comuni caci ones.

| ograr el méxinmo | a posibilidad de reproducir el nodel o de asoci aci 6n
efecto para el desarroll o humano di sefiado en Europa
Alentar a todos | os * Determ nar anual mente al gunos nensaj es

fundanment al es para difundirlos en todo el PNUD y
sel ecci onar con antici paci 6n inportantes ocasi ones
radi ot el evi sivas, foros, conferencias, semnarios,
etc.

* Invertir recursos financieros, y alentar a | os
funcionarios a que inviertan tienpo, para el aborar el
contenido y la forma de esos nensaj es.

* Establ ecer que el trabajo de equipo entre |as

di sti ntas dependencias es |la norma para el aborar
conuni caci ones y productos. Pedir a |os funcionarios
gue organicen su tienpo de nodo de ubicar tareas

rel aci onadas con | os nmedios y |as conuni caci ones y
fijar netas para la cantidad de tienpo asi gnado de
tal nanera.
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| nportante conprom so
del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue

exi sten progranmas
(cont.)

* Establ ecer vincul os estrechos y periddicos entre |la
Direccién de Politicas y |la D vision de Asuntos
Publ i cos y pronover |os productos de anbas
dependenci as en | as esferas de concentraci 6n de

PNUD.

* Publicitar la investigacion del PNUD sobre

cuesti ones de desarroll o internacional
concept ual i zar oportuni dades en | os nedios de
conmuni caci 6n en rel aci 6n con acont eci n entos de
interés periodistico a fin de pronover |a |abor del
PNUD en | os nedios escritos y el ectroénicos.

* Formar equi pos de tareas de varias dependenci as con
funci onari os que trabajan en asuntos rel aci onados con
| as organi zaci ones no gubernanental es, |as cuestiones
parl amentarias y |las rel aci ones con el sector

privado. Determinar |os nuevos canbios

admi ni strativos necesarios para pernmitir que el PNUD
fortal ezca sus rel aci ones a este respecto.

Det er mi nar | os
recursos necesari os
para apoyar |as
conuni caci ones
eficaces y desarrollar
grupos de apoyo.

* Reasignar las prioridades en materia de
financi aci 6n dentro del presupuesto organi zaci ona
para apoyar |os esfuerzos del PNUD en nmateria de
comuni caci ones y pronoci on.

* Asignar recursos del progranma para tal es esfuerzos.
Asi gnar una partida presupuestaria en todos |os
programas o proyectos del PNUD para desarrollar el
apoyo a |l as conunicaciones y la infornmaci 6n. Poner
esa partida a disposicion de | os funcionarios de
asunt os publicos del PNUD en cada pais y
responsabilizar a | os representantes residentes de |a
utilizacion de | os fondos de que se trate cono parte
de su desenpefio general en nmateria de novilizaci 6n de
recursos.

* El aborar un progranma de acci 6n para procurar fondos
fiduciarios a fin de apoyar |a divul gaci 6n tomando
cono nodel o el fondo fiduciario de donantes de 1994
para el desarrollo humano sostenible, |a denocracia y
| a buena gesti6n de | os asuntos publicos.
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| nportante conprom so
del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue

exi sten progranmas
(cont.)

Sinplificar |as
nodal i dades de

fi nanci aci 6n del PNUD
para fortal ecer |la
nmovi | i zaci 6n de
recursos inpul sada por
|l as oficinas de | os
pai ses, el aborando
nodel os de acuerdos de
asoci aci on.

Mej orar | a recaudaci 6n
de las contribuci ones
de | os gobiernos a las
ofi ci nas | ocal es.

* Di seflar y aprobar réapi danente,
naci onal

para su uso a nive

El acuerdo de financiaci6n asociativa. Este acuerdo

deberia fornul arse para consolidar o nejor de |os
necani snos de fondos fiduciarios y de partici paci 6n
en la financiacion de | os gastos. Entre sus
princi pi os fundanental es deberian figurar

di sposi ci ones encani hadas a que | os contri buyentes
financi en rubros presupuestarios concretos y
proyect os que satisfagan | as exi gencias de |os
donantes de manera mas flexible.

Acuerdos de servicios para el desarrollo. Tales
acuerdos se basarian en un nuevo documento nodel o en
que se describieran los tipos de servicios a
prestarse: el cronogranma de ejecuci 6n; |as

especi ficaciones en materia de resultados, y un
cat 4l ogo detal |l ado de | os gastos para |a oficina de
pais. Entre |l os servicios podrian figurar la
determ naci 6n y el disefio de propuestas de proyectos
para asoci ados para el desarrollo; servicios de
adqui si ci ones para | os gobi ernos de | os paises en | os
gue existen programas y | os asociados en |a
cooperaci 6n para el desarrollo, y servicios de
vigilancia para | os asoci ados para el desarrollo.

* Iniciar el disefio de un sistema de incentivos y
sanci ones para el pago o la falta de pago de |as
contri buci ones gubernanental es a | as oficinas

| ocal es, en el que se siga dando val or cancel atorio a
| as contribuci ones gubernanental es en especie y se
debite I a cuenta del objetivo de |a consignaci é6n con
cargo a | os recursos béasicos en caso de falta de

pago.
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| nportante conprom so
del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue

exi sten progranmas
(cont.)

Sinplificar |as
nodal i dades de

fi nanci aci 6n desde | a
sede.

Diversificar |as
nodal i dades de
financi aci 6n
conproneti endo a
sector privado cono
asoci ado en esfuerzos
de desarrollo

patroci nados por e
PNUD y propuestos por
el pais respectivo,
dentro de | as
politicas de cada pais
receptor.

* Di seflar y aprobar rapi danente dos tipos de fondos
fiduciarios con base en | a sede: uno para apoyar |as
cuestiones tematicas fundanentales, y el otro para
abarcar un servicio de financiaci6n por parte de
donantes. Los grandes fondos fiduciarios tenmaticos
deberian estar abiertos a miltiples donantes con un
unbral nminim. Deberia establecerse un servicio de
financi aci 6n por parte de donantes para |la
financiacién nultilateral o bilateral dentro de un
acuerdo marco con un gobi erno determ nado. Esos
arregl os exigiran un apoyo constante y la
presentaci 6n constante de infornes de | os donantes a
nivel de la sede.

* El aborar y aplicar una politica organi zaci ona
adecuada y directrices flexibles para | a financiacién
por parte del sector privado y |as asoci aci ones para
el desarrollo con el sector privado.

Fortal ecer la
representaci on y | os
vincul os del PNUD en
rel aci 6n con | os
donant es
tradi ci onal es, asi
cono con | as

i nstituci ones
fundanent al es de
desarrollo y con | os
donant es i nci pi ent es.

* Reevaluar y nejorar |a difusion del PNUD en
relaci 6n con |l os principal es donantes, nediante |a
consulta con las capitales de | os paises donantes y
| os representantes de | os donantes.

* Estudiar las formas de reasignar |as
responsabi | i dades, |a cobertura por paises y |los
recursos entre |as oficinas de enlace del PNUD

exam nar | as opciones en materia de establ eci m ento
de conités nacionales, tales conp el Conité de |os
Est ados Uni dos para el PNUD; ubicar a ex menbros de
personal directivo superior del PNUD instal ados en

| as capital es de paises donantes y contratarlos cono
representantes dentro del respectivo pais, con

dedi caci 6n parci al .
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| nportante conprom so
del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue

exi sten progranmas
(cont.)

* Col ocar funcionarios del PNUD en el Banco Mundi al y
posi bl enente en otras instituciones financieras

i nternaci onal es, por via de intercanbio o
adscripci 6n, o nediante progranmas. Fortal ecer |as
rel aci ones con el Banco Mundial y |os bancos

regi onal es a nivel nacional nediante nmedios tales
cono | a designaci 6n de funcionari os nacional es para
fines de enlace. O ganizar actividades préacticas de
capaci taci 6n sobre el terreno para equi pos enteros de
coordi nadores residentes, en | 0os que se conpartan
experiencias y contactos. Establecer actividades
conjuntas de capacitaci 6n con instituciones

financi eras internacional es.

* |Instituir y aplicar estrategias conpletas para

Il egar a donantes incipientes, asi conb a | os
donant es establ eci dos. En dichas estrategi as deben
conbi narse, segun proceda, el enentos del inpulso
organi zaci onal del PNUD en nmateria de novilizaci6n de
recursos, entre ellos: el analisis de las politicas,
las circunstancias, los intereses y el potencial de

| os gobi ernos; |as asoci aci ones estratégicas con | os
gobi ernos, | as organi zaci ones no gubernanental es y

| os grupos académ cos y del sector privado; el
fortalecimento de | as rel aci ones de trabajo entre e
PNUD y las instituciones financieras internacionales
y activi dades de pronoci 6n en | os nedi os de

conmuni cacién y talleres dentro de cada pais.

Pronover | a

conpl ement aci 6n entre
| os i nsunps de socorro
y la asistencia para
el desarrollo durante
| as situaci ones de
ener genci a.

* En |l as emergencias en general, y en consonancia con
su mandato de apoyar a | os coordi nadores residentes,
el PNUD deberia fortal ecer su desenpefio conb centro
de coordinaci 6n para la transicion desde el socorro,
pasando por la rehabilitacién y la reconstrucci én
hasta el desarrollo a largo plazo. Es esencial |a
cooperaci 6n con el Departanento de Asuntos
Hurmanitarios y el Comté Interinstitucional

Per manent e de Asuntos Humanitari os.
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| nportante conprom so
del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue

exi sten progranmas
(cont.)

* Deberia asignarse la maxima prioridad al desarrollo
del concepto de |l amam ento integrado anpliado. E
PNUD deberia, con arreglo a su mandato relativo a | os
coordi nadores resi dentes, pronover a) |la definicion
programética, b) |a recaudaci 6n de fondos y c) e
rastreo financiero y |l a presentaci 6n de infornes.

Bri ndar apoyo efectivo
a la novilizaci6n de
recursos por parte de
| as oficinas de |os
pai ses por |os nedi os
Si gui ent es:

a) Determ nando

cui dadosanente | os

pai ses en que existen
programas y | o0s puntos
de entrada de gran

pot enci al

* Estudi ar y aprovechar |as oportuni dades para
asoci aci ones en determ nados ti pos de paises en que
exi sten programas, particularmente |os que reciben
grandes corrientes de asistencia oficial para e
desarroll o (AOD); aquellos en que |a representaci 6n
de | os donantes es escasa o inexistente; |os que
tienen dificultades para ejecutar proyectos en gran
escala y | os paises en |os que un anticipo de fondos
podria pronover el interés de inportantes asoci ados.

* Ubi car funcionarios experinentados de |a sede y de
las oficinas de |los paises e incluirlos en listas de
m enbr os de equi pos para asi gnaci ones de corta
duraci 6n en apoyo de | os esfuerzos de novilizaci 6n de
recursos de las oficinas de | os paises.

b) el aborando un
sistema para dar a | as
oficinas de | os paises
un rapido

asesoram ento practico
e i nformaci 6n
actual i zada en

rel aci 6n con |l a
novi | i zaci 6n de

recur sos

* Crear una red de oficinas de | os paises, apoyada
por una base de datos organi zada y una red de
conmuni caci ones en la Internet. E apoyo y e
peri 6di co de infornmaci 6n actualizada sobre |la
novi | i zaci 6n de recursos deberian ser adm ni strados
desde | a sede. Deberian determ narse claranmente |os
servi ci os organi zaci onal es de apoyo para |la
capacitaci 6n en materia de novilizaci 6n de recursos,
que deberian conprender un nddul o de capacitaci 6n con
base en las oficinas de | os paises

i ngreso
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| nportante conproni so

del PNUD con |a
novilizaci 6n de
recursos en favor de
| os paises en gue
exi sten progranmas
(cont.)

* Establ ecer una |inea rapida de comunicaci 6n en
materi a de novilizaci 6n de recursos, por correo

el ectréni co, con una direccion anica en la que |os
funci onari os pudi eran obtener sugerencias y

acl araciones en materia de novilizaci 6n de recursos.
Di cha |l inea deberia ser adm nistrada por |a Division
de Movilizaci 6n de Recursos, que organizaria |as
respuestas refiriendo |las preguntas a su equi po de
funci onari os experinentados de |la sede y | as oficinas
de | os paises, asi conp a jubilados. Mediante este
proceso deberian establ ecerse rel aci ones de

her manam ento y asesor ani ento.

* Establ ecer una |inea rapida de conunicaci 6n por |a
cual las oficinas de | os paises pudiesen enviar |os
borradores de propuestas de proyecto que se
presentarian a | os donantes, para nejorar |la
redaccién y el estilo, recibir observaci ones
sustantivas, y obtener servicios de traducci6n y de
otra indol e.
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I1. Eficacia y repercusion: optimzando | os recursos

El objetivo principal del PNUD consiste en pronover el logro de resultados que
Il evan al desarrollo dentro de su marco de desarroll o humano sosteni bl e,
especi al mente en lo tocante a |la erradicaci 6n de |a pobreza. Brinda "servicios"
bi en defini dos que responden a | as necesi dades de cada pais y a | a vez expresan
| as netas y capaci dades distintivas del PNUD. El PNUD es una organi zaci én
fundada en el saber, nutrida por las ideas y el conocinm ento emanados de su
propi a experiencia respecto de cada pais y agil para canalizar esas ideas y ese
conocimento a fin de prestar apoyo en nateria de dial ogo, pronocién y
programaci 6n en distintas condi ciones a nivel nacional, regional y nundial. E
PNUD reconoce que | os recursos destinados a |a asistencia para el desarrollo son
escasos y que es preci so despl egar prudentenente cada una de |as contribuci ones
para que tenga |a mayor repercusion posible. Es esencial establecer prioridades
y concentrar la accién, incluso nedi ante una cui dadosa el ecci 6n del destino de

| os recursos.

MEDI DAS NECESARI AS

I NI C ATI VAS PARA EL CAMBI O

1. Mejorar la
concentraci 6n del

progranma, afinando |as

pri ori dades ori ent adas

hacia las netas en el
marco del desarrollo
humano sostenible vy
dirigiendo |os
recursos hacia las
necesi dades de alta

prioridad.

Para ser eficaz, el PNUD no debe tratar de hacerlo
todo, incluso dentro de su marco de desarroll o humano
sosteni bl e. Habida cuenta de |a diversidad de
situaci ones naci onal es en | os paises en que existen
programas, |a concentracion en | as necesi dades
prioritarias en el marco del desarroll o humano
sosteni bl e debe | ograrse prinordi al nente a nivel de
cada pais. Sin dejar de respetar |a necesidad de
flexibilidad a nivel de cada pais, es preciso

est abl ecer anplios paréanetros y objetivos
estrat égi cos organi zaci onal es para el evar al méxi no
| as capaci dades, | a repercusion y |la responsabilidad
de | a organi zaci 6n en su conj unto.

Clarificar, dentro de
mar co del desarrollo
humano sostenible, |as
esferas en las que el
PNUD bri ndar a
servi ci 0s
excepci onal es,

of reci endo un nenu de
servi ci os estratégi cos
para el desarrollo que
pueden adaptarse a | as
necesi dades de cada
pais, y concentrar |la
mayoria de | os
recursos del PNUD en
di chas esferas.

Proponer a la Junta Ejecutiva, para su decision, |as
sigui entes esferas de concentraci é6n determ nadas por
la Division de Politicas en consulta con |as oficinas
de los paises y los interesados conp centro de |os
esfuerzos del PNUD para erradicar |a pobreza. Cada
una de ellas brinda un punto de entrada para e
desarrol |l o humano sosteni ble, esta conprendida en e
marco del PNUD y tiene posibilidades de |ograr gran
repercusi 6n e influencia:

* Desarrollar y aplicar estrategi as integradas de
erradi caci 6n de | a pobreza, incluido el apoyo para e
di sefio de marcos de macropoliticas y el disefio y la
aplicaci 6n de enfoques nultisectoriales de |as
politicas.
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Concentraci 6n de
programa (cont.)

* Pronpver el
| 0s recursos,

acceso a largo plazo de | os pobres a
la energia, los alimentos y el agua.

* Fortal ecer las instituciones de gobi erno, cono | os
organos judiciales y electorales, las instituciones
del sector publico y las |egislaturas nacionales y

| ocal es. Los progranas correspondi entes fortal eceran
| os procesos el ectoral es; prestaran apoyo a la
descentralizacidn y | a gestion econdénica y
financiera; formaran asociaci ones con | a soci edad
civil; pronoveran las refornas legislativas y

fortal eceran el proceso parlanmentari o.

* Pronover el liderazgo de la nujer y |las refornas

| egi slativas junto con | os gobi ernos de | os paises en
gue exi sten programas. Asignar el grueso de |os
recursos programati cos del PNUD para estas esferas y
el resto para las intervenciones de alta prioridad en
materi a de erradicaci on de | a pobreza.

* Apoyar, en cada esfera, tanto |l as intervenciones
sustantivas para el desarroll o, determ nadas en e
marco de programaci 6n del PNUD, conp | 0os procesos
princi pal es de desarrollo. Entre estos altinps
figuran la pronoci 6n, |a puesta en conmin de |a

i nformaci 6n, |a coordinaci 6n de | as activi dades de
sistema de | as Naciones Unidas y | os servicios de
facilitaci 6n del desarrollo.

* Pronover el desarrollo de |as capaci dades conp
prioridad en todos |os planos y nivel es.

Sin dejar de asegurar

| a universalidad de |la
presenci a, asignar |os
recursos basicos de
programa con una
concentraci 6n cada vez
mas i ntensa en | os

pai ses nmenos

adel antados y | os

pai ses de baj os

i ngresos.

* Mantener la formula general de distribucidn de
recursos adoptada para | os nuevos arreglos en nmateria
de progranaci 6n, segun |la cual el 60%de | os recursos
basi cos se destina a | os paises nenos adel antados y
aproxi madanente el 90% de ellos a | os paises de bajos
i ngresos con ingresos anual es per capita de 750

doél ares o nenos.

* Aplicar la estrategia de ejecucion y |las nmetas de
1996 utilizando equi pos conjuntos de |la sede y de |as
oficinas de | os paises para apoyar la intensificaciodn
de los programas y nejorar |as tasas de ejecuci 6n en
pai ses det er m nados.
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2. Insistir en
progranmas de alta
calidad y gran
repercusién, v ala
vez proporcionar el
apoyo y el persona

capaci t ado necesari os
para el aborarlos y

ej ecutarl os.

El PNUD debe insistir en mantener e intensificar |as
iniciativas en curso para asegurar que |la proéxinma
gener aci 6n de programas naci onal es responda
estrechamente a |las prioridades nacionales en materia
de desarroll o humano sostenible y sinultaneanente se
ajuste a las normas de calidad. Para |lograr esta
neta, |as dependencias de |a sede proporcionaran
estrategi as, apoyo netodol 6gico y orientacién y
control de calidad. Las oficinas de |os paises
recurriran a una gama flexible de recursos técnicos,
entre ellos | as capaci dades de apoyo técnico de |as
redes de expertos y los servicios sustantivos de
asesores progranati cos residentes en nateria de
desarrol |l o humano sosteni ble o de funcionarios

naci onal es de progranas destacados de |as oficinas
del PNUD en paises veci nos.

Aplicar fielmente |os
nuevos arregl os
programati cos,

reduci endo | os
concept os de derecho a
prestaci ones y

f onent ando e
rendi m ento

* Mantener | as normas de calidad aprobadas por |a
Junta Ejecutiva para | os nuevos nmarcos de cooperaci 6n
naci onal en todas |as regiones por nmedio de la
supervi si 6n desde | a sede (Comité de Gestidn y
Supervi si 6n de Progranmaes) y la vigilancia de |as
oficinas de | os paises: |0s nmarcos de cooperaci 6n
naci onal deben reflejar estrategias claras y propias
de cada pais dentro del marco de progranaci 6n de
PNUD; metas nmensurabl es, sienpre que sea posible en
relaci 6n con | a repercusion y |os resultados;
arregl os eficaces de gestién para |la ejecucion, la
aplicacion, |la coordinacidn, |la supervisiony e
exanen, y netas gl obales en materia de novilizaci 6n
de recursos.

* Asignar con flexibilidad | os recursos de |l a partida
Il del objetivo de |a consignaci én con cargo a |os
recursos basicos a fin de dar incentivos por

rendi mento. Asignar |o0s recursos para apoyo técnico
de nodo de fortal ecer |as capaci dades de fornul aci 6n
de programas, utilizando, cuando proceda, |as

capaci dades de | os organi snos del sistena de |as

Naci ones Uni das.

* Seguir nejorando | a capacitaci 6n del personal de

| as oficinas de | os paises para | a aplicaci én de |os
arregl os, obtener retroinformaci 6n acerca de |a
eficacia de | os procedi m entos conexos y realizar |os
aj ustes necesarios. Uilizar |os exanenes anual es de
| os planes de trabajo de |as oficinas de | os paises
para nmedir las nmejoras de calidad en relaci 6n con |os
i ndi cadores de desenpefio.
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Programas de alta
calidad y gran

repercusi 6n (cont.)

* Diseflar y utilizar nuevas directrices orientadas
haci a | os resul tados para supervisar y evaluar |os

programas. Realizar un examen de mtad de periodo
del funci onam ento general de | os nuevos arregl os
(1998).

Dar acceso a
conoci m ento que tiene
el PNUD de | as
"practicas nmas
correctas" en materia
de desarroll o humano
sosteni bl e, sobre |as
base de | as diversas
experi enci as propi as
de cada pais, por

ej enpl o, nedi ante
redes de conoci m ento.

* Establ ecer un sistema que vincule a | as oficinas de
| os paises, |os servicios subregionales de recursos y
| a sede en una red mundi al interactiva para descubrir
y trasmtir rapidamente |las practicas nas correcta
del PNUD dentro de cada region y entre | as diversas
regi ones.

* A nivel subregional, utilizar el personal de |as
redes para ubicar, conbinar y comunicar a |as
oficinas de |l os paises y a |l a sede | as experiencias
exitosas en materia de desarrollo y las practicas més
correctas. Los adm nistradores de |as redes deberéan
convocar periddicanente a | os representantes de | as
oficinas de | os paises, |os funcionarios nacional es
de contrapartida y los funcionarios de | os proyectos
para conpartir y analizar la infornacidn recibida.

* Capacitar a |los nas de 33.000 funcionarios de
proyect os patroci nados por el PNUD conp parte
integrante de una red de conocimento de | as Naci ones
Uni das para apoyar el desarrollo humano sostenible y
| a erradicaci 6n de | a pobreza.

Fortal ecer el saber

or gani zaci onal

incluso a partir de

| as experienci as

naci onal es, y reciclar
| as ensefanzas

obt eni das de nodo de
bri ndar nejores
servi ci os.

El aborar y utilizar
nuevos i nstrunentos,

i ncl ui dos | os sistenms
de informaci 6n, para
supervisar y difundir

| os resultados.

* La Division de Politicas deberia:

a) Evaluar y conpilar una base de datos sobre e
conocimento y las practicas fundamentales a partir
de las redes adm ni stradas por el PNUD y |as oficinas
de | os paises, difundiendo | os precedentes y ejenplos
pertinentes entre | as regi ones para apoyar la nejora
de | a programaci on;

b) Alinmentar a | as redes con ejenplos de "précticas
mas correctas" tomados de otras instituciones
i nt er naci onal es de desarroll o;

c) Uilizar |as ensefianzas obteni das conp base para
| a el aboraci 6n de las politicas del PNUD;
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Programas de alta
calidad y gran

repercusi 6n (cont.)

d) Combi nar | as principal es ensefianzas y
comuni carlas a los principales interesados, en
col aboraci 6n con | a Division de Asuntos Puablicos.

* La Oicina de Eval uaci 6n deberia concluir |la
el aboraci 6n y el ensayo sobre el terreno de

i ndi cadores del rendinmento de | os progranas,
de utilizarlos conb base para fortal ecer la
supervisién, la retroalinentacion y el aprendizaje
or gani zaci onal

afin

* Deberian crearse redes mundi al es de i nfornaci 6n
sobre el desarrollo en | as esferas de concentraci 6n
del PNUD, conmpb base de una red de infornaci 6n sobre
el desarroll o humano sostenible, alimentada por |as
oficinas del PNUD en | os paises. Todas |as oficinas
del PNUD, asi comp | a sede, deberian estar conectadas
entre si nedi ante paginas de Internet sobre cada
tema. Tanbi én estarian conectados a este recurso |os
contactos con el gobierno, |as organi zaci ones de |a
soci edad civil, el sector privado, el sector
académ co, | os nedios de conunicacién y otros
sectores. Mediante |as redes se aportaria la
informaci 6n y |a experiencia del PNUD para el
de servicios progranmati cos basados en el
conoci m ent o.

di sefo

Definir claranmente |as
conpet enci as que
necesitan | os

funci onari os para
lograr calidad en | a
programaci 6n y éxito
en | a ejecuci6n,
conprendi endo tanto
destrezas sustantivas
conb en materia de
procesos, y fortal ecer
tal es conpet enci as;
convertirse en una
organi zaci 6n mas
sustanti va.

Incorporar a las politicas de perfeccionam ento de

| os recursos humanos | as capaci dades basi cas que e
PNUD 2001 considera capitales para el cunplimento de
la msién del PNUD. En particular, formar o adquirir
capaci dades y destrezas que apoyen

* El pensam ento segln sistemas y | os enfoques
i nterdi sciplinarios

* La estrategia para el desarrollo, el anéalisis de
politicas, la planificacion y |la prevision

* La planificaci6n estratégica, el analisis
econom co, la gestion y la vision de |os
acont eci m entos futuros

* El pensam ento innovador y el desarrollo de
productos y servicios
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Programas de alta
calidad y gran

repercusi 6n (cont.)

* La orientaci 6n,
Servi ci 0s

la celeridad y la eficiencia de | os

* La formaci 6n de asoci aci ones y redes
* La novilizacion de recursos y |a divul gaci 6n

* La reuni 6n de infornmaci é6n, asi conp su
procesamiento y analisis, su utilizacidén y su
conbi naci 6n vi ncul ada con | a tecnol ogia de | as
conuni caci ones

* Las conuni caciones y |l as rel aci ones publicas
* La potenciacion y el |liderazgo col ectivo

* La disciplina organizacional y la eficiente gestiodn
de | os procesos funcional es (reuniones, plazos,
presupuest os, nedici 6n del rendimento, etc.

* La solidez en la gestidon y |la adm ni straci 6n
financi eras

Despl egar | os recursos
humanos perfecci onados
a nivel nacional, con
respal do estratégico
de la sede, para
fortal ecer |la

capaci dad del PNUD y
de | os paises para

el aborar y ejecutar
programas de gran
cal i dad.

* Adaptar estrechanmente | as conpetenci as del persona
ala tipologia y |as necesidades de | as oficinas de
| os paises nedi ante activi dades de reasi gnaci 6n

pl ani fi cadas estrat égi canente.

* Anmpliar la utilizacién de contratos para

activi dades de duraci6n limtada por parte de |as
oficinas de |l os paises a fin de cubrir brechas en
materia de destrezas y orientar la utilizacién de |os
fondos para servicios de apoyo al desarrollo hacia la
contrataci 6n de expertos nacionales de alto nivel en
| as esferas de concentraci 6n

* |Incrementar | as oportuni dades de aprendi zaj e de
personal de las oficinas de | os paises y organizar
i nt ercanbi os peri 6di cos de personal calificado de
contrataci 6n | ocal entre las distintas oficinas de
| os pai ses.
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Programas de alta
calidad y gran

repercusi 6n (cont.)

* Conpletar |a descentralizacion de |la clasificacion
de puestos locales y de | a gestion de | os acuerdos de
servi ci os especi al es.

* Mant ener condi ci ones de servicio conpetitivas para
el personal sobre el terreno de contrataci én
i nternacional y I|ocal

* Movilizar a | os funcionarios de proyectos
financi ados por el PNUD para brindar asesoramento y
servicios de expertos a las oficinas de | os paises.

* Despl egar al personal nuevo o a | os puestos

redi stribuidos de |a sede para cunplir funciones
estrat égi cas, entre ellas, la elaboraci 6n de
progranmas sustantivos, |a generaci 6n de conoci m entos
y la puesta en comin de |la informaci 6n, |a pronoci én
el dialogo sobre politicas y |a supervision de |os
progr anaes.

Uilizando el enfoque
programéti co,
novilizar a las

Naci ones Uni das y
demas asoci ados en | a
asi stenci a para el
desarroll o de nodo de
apoyar estrategias y
pl anes de acci 6n
propi os de cada pais e
i mpul sados por cada
uno de ell os.

Con arreglo al enfoque progranmatico:

* Realizar consultas con | as organi zaci ones de | a
soci edad civil acerca de |a el aboraci 6n de |as notas
de orientaci 6n, segun | o dispuesto por la Junta

Ej ecutiva, y prompver asociaciones entre el gobierno
y las organi zaci ones de | a soci edad civil

particul armente en el disefio y |a ejecucion de
estrategi as i ntegradas de erradicaci 6n de | a pobreza
y en el fomento de | as capaci dades para | a buena
gesti 6n de | os asuntos publicos.

* Acel erar el apoyo a |a preparaci 6n por parte de | os
gobi ernos de |l as notas sobre |la estrategia del pais
en las que se detallen |os insunbs de cooperaci 6n
técni ca aportados a | as estrategi as naci onal es por e
sistema de | as Naci ones Uni das.

* Alentar |a col aboraci 6n con el sector privado
local, incluso nmediante preparativos para |la
real i zaci 6n de nesas redondas en que se utilicen |as
nodal i dades y opci ones probadas resultantes de |a
nueva politica del PNUD respecto del sector privado.
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Programas de alta
calidad y gran

repercusi 6n (cont.)

* Establ ecer nmhs oficinas de | as Naci ones Uni das en

| os paises en que existen progranmas, sobre |a base de
los principios de |la participacién en |a recuperaci 6n
de los gastos, a fin de elevar al méxinmo |as

oportuni dades de esfuerzos conjuntos, progranaci on
coordi nada y servici os conunes.

* Avanzar, junto con el Gupo Consultivo Mxto de
Politicas, en la ejecucidn de |la eval uaci 6n comin de
| os paises en 1997.

Especi al i zarse en | as
i ntervenci ones en | as
etapas iniciales y
otras intervenci ones
de gran poder

mul ti plicador,

i ncluida | a pronoci én,
de nodo de reducir
drésticamente | a gran
canti dad de servicios
no estratégicos y
pequefios proyect os

di spersos y no

rel aci onados entre si

* Uilizar 1os informes nacional es sobre e

desarroll o humano, | os analisis de situacion, |os
grupos consultivos entre | os donantes locales y e
gobierno y otros nedi os para apoyar |a formul aci 6n de
estrat egi as naci onal es de lucha contra | a pobreza.
Concentrarse en | os proyectos de alto rendimento en
| as esferas de concentraci 6n deterni nadas para e
PNUD.

* Desarrollar |a capacidad conjunta de la sede y |as
oficinas de | os paises para descubrir opciones
propias de cada pais en materia de politica de
desarrol |l o humano sosteni bl e para | os encargados de
adoptar | as decisiones, en el contexto de

asesoram ento econém co brindado por |as
instituciones financieras.

* Uilizar y nejorar las politicas del PNUD, asi cono
sus instrunentos de progranaci 6n, indicadores, puntos
de referencia, instrunmentos de nedicion y

net odol ogi as, con el fin de apoyar |a adopci 6n de
decisiones, la gestion y la vigilancia en la

el aboraci 6n de las politicas de desarrollo humano
sosteni bl e.

* Reexam nar y revisar, cuando proceda, |as
directrices del PNUD para | a asistencia para e
fonento de | as capaci dades, teniendo en cuenta | as
reconmendaci ones de | a reciente eval uaci 6n del PNUD
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Programas de alta
calidad y gran

repercusi 6n (cont.)

Hacer hincapi é en el
fonmento de | as

capaci dades para el
desarrol |l o humano
sostenible en toda | a
asi stenci a prestada
por el PNUD, nejorando
| a ej ecuci 6n naci ona
y el evando al maxi no
la utilizaci6n de |os
servi ci os de expertos
| ocal es y regional es.

* | ncorporar |as |ecciones obtenidas de |as
nodal i dades de asistencia para el fonmento de |as
capaci dades que se estén ensayando en tres centros de
experinentaci 6n del PNUD.

* Concluir y emtir directrices revisadas para |l a

ej ecuci 6n naci onal, teniendo en cuenta | as

conpr obaci ones de | a reciente eval uaci 6n y
clarificando nmejor |las funciones y obligaciones de

| os gobi ernos, las oficinas del PNUD y | os organi snos
del sistema de | as Naci ones Unidas.

Intensificar la
flexibilidad y la
experinentaci 6n en | os
arregl os

* Acel erar | as nuevas nodal i dades de ej ecuci 6n por
or gani zaci ones no gubernanental es con respecto a | os
programas financi ados por el PNUD, asegurando |a
responsabi | i dad de | os asoci ados, y comunicar a | as
oficinas de | os paises directrices claras acerca de
Su uso.

* | dear nuevas nodal i dades para | a col aboraci 6n con
el sector privado, en consonancia con |a nueva
politica del PNUD.

Elevar al maxino | a
sinergia con |as
activi dades de | as
Naci ones Uni das no
rel aci onadas con el
desarroll o, cono |as
iniciativas
humanitarias y de
consol i daci 6n de | a
paz.

* Concentrarse en el apoyo a las "tres R
reconciliacion, reintegraci é6n y reconstrucci 6n en un
contexto humanitario. Formar asoci aci ones con | os
organi snos de socorro, sobre |la base de arreglos
eficaces para | a progranaci 6n conpl ementari a de |os
i nsunos destinados al socorro y al desarrollo.
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I1l. Eficiencia, responsabilidad y buena gestion: Edificando |a
estructura y la infraestructura esenci al es

El PNUD 2001 se caracteriza por su orientaci én segin los valores, la eficacia en
la gestion y | a responsabilidad; por su unidad, fundada en | a conuni dad de

val ores organi zacional es y principios de gestion que fomentan un eficaz trabajo
de equi po, nornas el evadas, responsabilidad individual y claridad en |las reglas
de conducta de | os funcionarios; y por su seguridad, basada en la rectitud de su
marco de responsabilidad y en la previsién de nedidas para |l a capacitaci én y el
reconoci mento del personal y para |la aplicaci6n de sanciones, para | o cua

di cho marco constituye una solida garantia. El PNUD ha nejorado | os estilos de
i derazgo y ha incul cado a su personal una vigorosa cultura de eficiencia,

confi anza, cohesi 6n, aprendizaje, orientacién hacia |os resultados y
responsabi |l i dad. Ha reinventado sus sistenas de gestion, sus procesos de

pl ani fi caci én, presupuestaci 6n y programaci 6n, asi cono | as bases de datos, y

| os necani snos de control de la calidad, supervision, presentaci 6n de infornmes y
eval uaci6n, a fin de lograr |os objetivos indicados.

El PNUD es eficiente y toma | as decisiones correctas en |os |ugares en que
corresponde. Es una organizaci 6n mas agil y de piréam de jerarquica nmas
achatada, en la cual |la sede se concentra en |a estrategia organi zacional y |la

adopci 6n de decisiones, el apoyo a la gestion y el control; las oficinas de |los
pai ses estan habilitadas para gestionar |as operaci ones por del egaci 6n y con
si stemas de responsabilidad a posteriori. E PNUD, que estd estratégi canente

descentralizado, toma | as deci si ones operacional es mas cerca del punto en que
deben aplicarse y realiza sus actividades nedi ante una pl ani ficaci é6n cohesi va,
procedi m entos eficientes y sistemas eficaces. El PNUD es una organi zaci 6n
renovada, que tiene procesos y procedimentos eficaces y claros; que obtiene que
sus deci siones se ejecuten con eficiencia y fidelidad de nodo de poder avanzar
rapi damente en el runbo de cambi os que se ha trazado

MEDI DAS NECESARI AS I NI Gl ATI VAS PARA EL CAMBI O

1. Increnentos de * Reestructurar |os procesos de la Divisioén de
eficiencia orientados Fi nanzas nedi ante el Sistenma |Integrado de |nformaci 6n
hacia | os sistemas y de Gestion (SIIG a fin de reducir |os gastos,
de otra indole. increnentar |a responsabilidad y establ ecer un

si stema revi sado de contabilidad de |as oficinas de
Sinplificar |os | os pai ses.
procedi m entos e
i ntegrar |os sistenas * Reestructurar |os procesos de la Oicina de
en | os servicios Recur sos Humanos comp base para establ ecer servicios
central es mas eficientes y elaborar o nejorar |os sistenas de
(admi ni straci on i nf or maci on.
financiera y de
personal) a fin de * |Instituir nuevos procedi m entos para adm nistrar
incrementar |a nej or |las reuniones, reduciendo su nuanero a la mtad
eficiencia y nejorar e increnentando sus productos, al nejorar la
| os servici os. preparaci 6n y |la adm ni straci 6n del tienpo.
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| ncrenent os de
eficacia (cont.)

* Estudiar la posibilidad de fijar |os costos de
gesti6n y actividades en relacién con el tienpo.

* Anmpliar la utilizacién de |as conpras de equi pos
normal i zados de oficina en grandes canti dades para
reducir en un 5% 1 o0s gastos anual es.

Si ncroni zar | as
funciones y | os
procesos general es de
pl ani ficaci én y

asi gnaci 6n de recursos
del PNUD a fin de
hacer que | os recursos
correspondan a | as
priori dades.

* Dar incentivos a la eficiencia en |la gestion

nedi ante |a nencion en la pizarra el ectréni ca mundi al
y el reconocimento de |os |ogros destacados en
nmateri a de gestion eficaz en relaci 6n con | 0os costos.
* Fortal ecer la funci6n del Onbudsman de Eficienci a.
* Establ ecer un sistema general de planificacién y
gesti 6n segun |los resultados en el PNUD. Se ha

el aborado un cronogranma para | a preparaci 6n de

pr 6xi mo presupuesto bienal (1998-1999). Sobre |la
base de di cho cronograne, deberia asignarse prioridad
a la actualizacion del plan estratégico y el plan
oper aci onal anual i zado, conparandol os con | a

di sponi bi lidad de recursos financieros y hunanos. De
tal nodo | os planes definitivos se arnoni zarian con
el presupuesto para el bienio 1998-1999, y la

organi zaci 6n podria gestionar |os resultados en
relaci 6n con |l os objetivos y metas planificados y

asi gnando | os recursos adecuados para |lograr tales
resul t ados.

Sinplificar |as reglas
y |l os procesos

adm nistrativos en la
medi da de | o posi bl e.

* Conpl etar urgentenente todas | as revisiones de
procedi mi entos pendi entes en materia de gestidn
vigilancia y eval uaci 6n determ nadas con arreglo a
| os objetivos 1 y 5 del plan organi zaci onal 1996-
1997.

2. Fortal ecer los
valores, la
responsabilidad y la
nedi ci 6n de
desenpeiio.

* Adoptar y conunicar el proyecto de decl araci 6n de

| os val ores conpartidos y |os principios orientadores
del PNUD a fin de ayudar al personal, a nive

organi zacional e individual, en la realizacion de |as
tareas profesionales. En el proyecto de decl araci dn
se afirman la msion, la visién y los val ores
conpartidos del PNUD.
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Fortal ecer | os val ores

(cont.)

Dar una firme base
ética a la cultura

or gani zaci onal de
PNUD a fin de orientar
al personal en su
trabajo y abrir e

cam no hacia una
organi zaci 6n mas
cohesiva y

aut or r egul ada.

* Establ ecer un prograna de ética para |la

organi zaci 6n. Se deberia el aborar un cdédi go de
conducta y directrices, asi conp establ ecer una
infraestructura ética en el PNUD, a fin de guiar

di ndm canmente al personal en |a adopci 6n de

deci siones éticas, e instituir un proceso de
supervisi én, vigilancia y sanciones para | os
infractores. Capacitar a todos |os funcionarios
acerca de la inplantaci 6n del programa. Dicha
capaci taci 6n deberia integrarse con otros programas
i nternos de capacitaci 6n organi zados para apoyar | os
canbi os en el conportam ento del personal, incluso a
ni vel gerenci al

* Seguir adoptando y comuni cando netas concretas para
toda | a organizaci 6n, con un nayor grado de
orientaci 6n hacia los resultados, a fin de orientar

| as operaci ones de nmobdo que, junto con el nuevo
nmandato y | a exposicion de |a msiodn, pueda

est abl ecerse una base de responsabili dad.

Definir
nor mas
or gani zaci onal es de
rendi ci 6n de cuent as,
responsabil i dad y

act uaci 6n prof esi ona
y establ ecer sanci ones
para | os casos de

i ncunpl i m ent o.

claranmente | as

* | nplantar répi danente el nuevo marco de
responsabi | i dad, aprobado recientenente por |la Junta
Ej ecutiva, asegurandose de que sus di sposiciones
estén suficientemente desarroll adas para su conpl eta
aplicaci6n en todos |os sistemas fundanental es de
gesti 6n, a saber, planificacion y progranaci 6n
gesti 6n de recursos financieros; gestion de recursos
humanos; gesti 6n de recursos material es; supervisi on
(auditoria y evaluacion), y justicia interna.

* Aplicar el marco de responsabilidad para el PNUD
nedi ante un proceso de control y autoeval uaci 6n de
los riesgos. Este ultinp proceso constituye |la
opci 6n | 6gi ca para apoyar |a descentralizaci dn
estrat égi ca con responsabilidad a posteriori
Propor ci onar suficientes recursos humanos a |l a
Oicina de Auditoria y Examen del Rendimiento y
suficiente capacitaci 6n al personal del PNUD para
asegurar el éxito de este proceso.
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Fortal ecer | os val ores

(cont.)

* El aborar indicadores general es del rendimento
organi zaci onal cono base para establ ecer criterios
objetivos en materia de rendi m ento gerenci al

* Reformul ar el manual organi zaci onal establ eci endo
claranmente |l a responsabilidad y las |ineas de
dependenci a jerarquica y definiendo | as principal es
funci ones de | as dependencias de |la sede y |as
oficinas de | os paises, teniendo en cuenta |la
proyectada rei nvenci 6n de | a sede.

Est abl ecer una gesti 6n
basada en | os
resul tados en toda |l a
or gani zaci on.

* Tomando conp base | as recientes activi dades
experinmental es, decidir a nivel superior el avance
hacia un sistema de gestion y nedici 6n de
rendimento en nateria de progranaci 6n, finanzas y
adm nistracion, y decidir que ese sistema se aplique
i nmedi at ament e.

* Determ nar y asignar responsabilidades claras para
la adm nistraci 6n y | a coordi naci 6n del sistena de
gesti 6n y nedicion del rendimento y asignar |a
autoridad y | os recursos necesarios con tal fin. La
Oicina de Auditoria y Examen del Rendimento y la
Oicina de Eval uaci 6n podrian encargarse de el aborar
i ndi cadores del rendimento gerencial a nive
organi zaci onal y de progranas

* Avanzar hacia un sisterma que dé a | os gerentes
orientaci6n e interpretaci 6n en materia de politicas
y |l os capacite para adaptarse a |as condici ones

| ocal es. Entonces, |os gerentes serian responsabl es
de la integridad y los resultados de su marco de
control de gestion.
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3. Administrar la
fuerza de trabajo
durante el proceso de
canbio y formar nuevas

capaci dades
funcionariales y

or gani zaci onal es.

* Incrementar sustancial mente | as inversiones
financieras del PNUD en |a capacitaci 6n del personal
Arnmoni zar | os programas de capacitaci 6n en curso con
| os objetivos y | as conpetencias basicas de |a
organi zaci 6n. Seguir brindando oportuni dades para
conbi nar | os esfuerzos con |as activi dades de

capaci taci 6n de todo el sistema, incluidas |la

capaci taci 6n en | a Escuel a superior del personal de
| as Naciones Unidas y |a capacitaci én para | as
coor di nadores residentes. Las nuevas activi dades de
capaci taci 6n y perfecci onam ento del persona
deberian centrarse en | os sistenas no académ cos y de
aprendi zaj e acel erado. Deberian considerarse y
desarrol |l arse opciones tales conp el aprendizaje a
distancia, la utilizacion de |os recursos de |as

bi bl i otecas y de conmputadoras en linea y |as
l'icencias sin sueldo para cursar estudi os.

Dot ar de nuevas
conpet enci as a
per sonal ; di sefiar

nuevos netodos e

i nstrument os de
trabajo; adquirir o
formar nuevas
capaci dades

i ndi vidual es, vy
est abl ecer nuevas
estructuras y
rel aci ones

or gani zaci onal es.

* La reubicaci 6n no es el
fl exi bilidad.

Uni co nedi o de | ograr

O ros necani snos, cono | as
adscri pci ones, los intercanbios, el novimento

bi di recci onal de personal a puestos de proyectos, |as
licencias sabaticas y las licencias especiales sin
suel do para |l a capacitaci én y el perfecci onam ento
per sonal pueden funci onar conp necani snos para
estinmular un mayor novinmento de entrada a la

organi zaci 6n y de salida de ella para | os
funcionarios. La adninistracion de tales necani snos
deberia servir de base para un sistema formal de
pronoci 6n de | as perspectivas de carrera. Deberian
formul arse y adoptarse politicas explicitas a este

respecto, en particular para el personal de
contrataci 6n | ocal, que serd cada vez més inportante
para el futuro del PNUD.

* Habi da cuenta de | as proyecciones actual es en
materi a de recursos basicos, y habida cuenta de que
| a tasa de dismnuci 6n natural de personal es sélo
del 2% anual, utilizar |os progranmas de transicion en
| as carreras (adscripciones, |licencias sabaticas,
licencias sin sueldo, etc.) para |lograr por |o nenos
una tasa de vacantes del 3% para | os puestos

financi ados con recursos basicos y recursos
extrapresupuestarios. Deberia calcularse el costo
estimado de la transicidn en |las carreras durante e
proxi mo cuatrienio. Después de esa fecha, acelerar

| a tasa de vacantes hasta el 5%para increnentar |a
capaci dad de adaptaci 6n y |a renovaci 6n
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Administrar la fuerza
de trabajo (cont.)

Generar nuevas

conpet enci as y
destrezas gerenci al es
y de |iderazgo para
adm nistrar | a enpresa
PNUD 2001; fomentar el
aprendi zaj e conti nuo.

* Formar o adquirir las aptitudes gerenciales
necesari as para capacitar al personal en una

organi zaci é6n nenos jerarqui zada y de piram de mas
chata. Michas de | as aptitudes necesari as pueden ser
aprendi das, particul armente cuando es posible
redistribuir a |l os gerentes que poseen tales
aptitudes de nodo que funci onen cono agentes de
canbi 0. Asim snp deberia recurrirse en cierto grado
a la contrataci 6n de personal directivo y a fornas
acel eradas de fornaci 6n gerenci al

* Formular y aplicar politicas que apoyen | a neta de
PNUD de convertirse en una organi zaci 6n fundada en el
saber. Realizar anplias inversiones en un prograna
de perfeccionanm ento gerencial que dote a | os

ej ecutivos, |los gerentes de nivel nedio y |os

supervi sores de nuevas conpetenci as y conportan entos
de rol para ser gestores del canbio. Los gerentes de
carrera deberian poseer una anplia conpetencia en |la
gesti 6n no sol o de | os programas sustantivos, sino
tambi én de | os sistenms administrativos necesari os
para que | as operaciones del PNUD sean eficaces y
eficientes.

Est abl ecer un anbi ente
propicio para e

canbi o haci a una
organi zaci 6n basada en
| os resultados,

| ogrando que e
personal conprenda |as
nuevas expectativas.

* Acelerar la integraci 6n de aptitudes rel aci onadas
con | as personas en |a | abor del personal directivo.
En el nuevo anmbiente del PNUD, |os gerentes deberian
poder administrar a |as personas de nodo de el evar al
nmaxi no sus posi bil i dades de desenpefio asi conp su
conprensi 6n de | as oportuni dades, |as expectativas,

| as reconpensas y | as sanci ones vincul adas a | as
responsabi |l i dades y | as asi gnaci ones de cada uno. La
Oicina de Recursos Humanos deberia asignar asesores
capaci tados en nateria de personal para orientar a

| os gerentes en el perfeccionam ento de sus aptitudes
de admi ni straci 6n de |as personas y sefialar a | os
funci onari os que merecen recibir una capacitacion
gerenci al acel er ada.
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Administrar la fuerza
de trabajo (cont.)

* Asegurarse de que el personal conprende su nuevo
anbi ente. Los gerentes deberian conuni car claranmente
la visidn y | as nuevas orientaci ones del PNUD e
informar a | os funcionarios de |os resultados que se
esperan de ellos. El elenento nas inportante en |la
admi ni straci on de |la fuerza de trabajo es el

establ ecimento de un "contrato psicol égi co"
diferente entre el personal del PNUDy la

organi zaci 6n, en particular cuando ello repercute en
| as expectativas de tener una carrera para toda |la
vi da.

* Unificar |a nonmenclatura de todos | os enpl eos de
PNUD. Asi se elimnaréa la distincion entre |as
categorias del personal del cuadro orgénico y de
cuadro de servicios generales, o que contribuira a
nejorar la noral y generar un sentido de conuni dad;

* Establ ecer incentivos para | os funcionari os,

i ncl uso reconpensas financi eras de caracter

i ndi vi dual y por equipos, habida cuenta de que el 67%
del personal de |la sede y el 48%del personal de |as
oficinas de | os paises declaran que | a organi zaci 6n
no reconpensa adecuadanente al buen desenpefio de
caracter sostenido.

Clarificar |as
condi ci ones de
servicio y |las

per spectivas de | as

di stintas categorias
de personal del cuadro
organi co del PNUD

* Establ ecer en el PNUD dos |ineas principales
—funcionarios de carrera y funcionari os que estan
fuera de |la carrera—sobre | a base de un acuerdo
claro entre | a organi zaci 6n y cada funcionari o.

* Los funcionarios de carrera serian normal mente
funcionarios de la serie 100. Normal nente estarian
asi gnados a puestos de plantilla o

ext rapresupuestari os. Las personas incluidas dentro
del personal de carrera estarian sujetas a rotacion
obligatoria y deberian desenpefiarse a un alto nive

de rendimento. A canbio de ello, tendrian |la
expectativa de que el PNUD invirtiera en su

per f ecci onam ent o, asegurandose de que se nantuvi eran
al dia con las practicas mas correctas. Dentro de la
I inea de carrera, habria flexibilidad para satisfacer
| as necesi dades de | a organi zaci 6n a nmediano y a

| argo pl azo.
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Administrar la fuerza
de trabajo (cont.)

* Los funcionarios no incluidos en la carrera
deberian satisfacer |as necesi dades de persona
especi al i zado en funci ones de corta duraci 6n

i ncl uidos | os que se desenpefian con arreglo a
contratos para activi dades de duracion limtada y a
acuerdos de servicios especiales. La remuneraci6n de
estas funci ones deberia conprender una prima para
estimular |a autocapacitacion y el perfecci onam ento
i ndi vi dual

Aplicar la politica de
equilibrio de género
del PNUD.

* Procurar el logro de netas de equilibrio de género
dentro de cronogramas preestabl ecidos. Los gerentes
deberian tener en cuenta dichas netas al fornmnular
recomendaci ones de pronoci ones y contrataciones, a

i gual dad de desenpefio y capacitaci 6n. Deberia
abordarse |l a cuestidn de |as condici ones de servicio
rel aci onadas con la vida famliar que limtan el
logro de |las netas de equilibrio de género.

4., Adnministrar y
el aborar sistenns de
i nf ormaci 6n gue sirvan

de apoyo para | os
procesos funcional es

criticos en el afo
2001.

Ej ercer un |iderazgo
firnme, capaz y

sosteni do y organi zar
un apoyo técnico
eficaz para reorientar
y noder ni zar

total nente | os

si stemas de gesti én de
[ a i nfornaci 6n del
PNUD.

* Nonmbrar o designar urgentemente un adm ni strador
superior capacitado y con aptitudes de |iderazgo para
desenpefar | as funciones de Jefe de Infornmaci6n de |la
organi zaci 6n. Organi zar baj o su conducci 6n un equi po
mul tidisciplinario que retna a usuarios de toda |la
organi zaci 6n, asi conmb a profesional es en tecnol ogi a
de la informaci 6n y expertos externos. Los conetidos
del Jefe de Infornmaci 6n y del equipo serian |os

Si gui ent es:

- Elaborar una estrategia bien articulada de gesti 6n
de | a informaci on;

- Estudiar y reconendar canbi os en | os proyectos de
si stemas de infornmaci 6n en curso;

- Elaborar un plan tactico;

- Realizar un inventario de | as necesi dades de toda
| a organi zaci on;

- Evaluar |as consecuencias de | os rapidos canbios en
| as tecnol ogias para | os procesos funcional es de
PNUD;

- Formar una capaci dad para gestionar |a cadena de

i nformaci 6n tanto del |ado de |a demanda cono de

| ado de | a oferta, desde | a reuni6n de datos hasta | a
producci 6n de informes estructurados y publicaciones;
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Adm nistrar y el aborar
sistenns de
i nf or maci 6n (cont.)

- Supervisar |la col aboraci 6n con | os asoci ados de
sistema de | as Naci ones Uni das el aborando en conj unto
un cuerpo conmin de procedi m entos y nornas;

- Reconendar sistemas adecuados para | as necesi dades
funci onal es del PNUD en el afio 2001

- Brindar orientaci 6n organi zacional para elevar a
maxi no | a repercusi 6n de | 0s recursos escasos y
terminar con el actual criterio casuistico de

asi gnaci 6n de recursos para el desarrollo de |os

si st enas.
Definir mas * Adoptar y fonentar normas "abiertas" —es decir, de
acabadanente y apli car Internet—para el intercanbio y |la gestién de
una estrategia en docunment os, asi conmp para el correo electrénico y |os
materi a de I nternet servicios de cliente, para su utilizacion dentro de
gue abarque a todas PNUD y entre éste y sus asoci ados del sistema de |as
| as oficinas de | os Naci ones Unidas y de fuera de él
pai ses, asi conp a la
sede. * Fijar las metas siguientes para el pleno acceso a

la Internet por parte de las oficinas de | os paises:
60% a nedi ados de 1997 y entre el 90%y el 100% a
princi pios de 1998. Habida cuenta de |las distintas
real i dades geogréaficas en que opera el PNUDy a fin
de garantizar |a seguridad del sistema, resulta
necesaria una infraestructura provisional para |as
redes: la Red Privada Virtual Mundial. Este arreglo
provi sional preparard |la transicion hacia una red

pl enament e basada en | a Internet.

* Formar | as capaci dades naci onal es de acceso a |l a
Internet nediante | as oficinas de | os paises,

capaci tando asi a la sociedad civil para participar
en | a adopci 6n de decisiones. Preparar un buen juego
de nateriales de iniciacidn para pronover |a
conprensi 6n de | as consecuenci as de | a revol uci 6n de
la informaci 6n y su posi bl e repercusi 6n en el
contenido y la ejecuci én de | os progranmas del PNUD, y
sumnistrarlo a las oficinas de | os paises
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Adm nistrar y el aborar

Sistemas de
i nf or maci 6n (cont.)

Estimul ar al persona
directivo superior a
gue conprenda | a

i mportancia capital de
| as sdlidas

i nver si ones en
tecnologia de la

i nf or maci 6n para el
futuro del PNUD

* La tecnologia de I a informaci 6n exi ge una

i nportante financiacion. Deberia reconocerse que |os
recursos destinados a la tecnologia de |a informaci 6n
pueden afectar tanto a | as funci ones profesional es
conb a |l os objetivos de desarrollo de la

or gani zaci on.

* Estinular a | as dependencias de la sede y a |las
oficinas de | os paises para que determ nen

patroci nadores y asoci ados en la financiaci 6n para
sus necesi dades en materia de informaci 6n sobre e
desarroll o, pero sin conproneter |las estrategias, |os
pl anes y | a independenci a organi zaci onal es.

* El equipo multidisciplinario del Jefe de

I nf or maci 6n deberia, para fines de 1997, haber

eval uado a | a red subregi onal de gerentes de

i nformaci 6n del PNUD y haberla reestructurado para
brindar servicios técnicos mas fuertes y continuos a
la oficinas de |os paises. La evaluaci én tanbién
deberia conprender |os recursos de apoyo a la

i nformaci 6n exi stentes en | a sede.

Brindar a todos |os
funci onari os
opor t uni dades e

i ncentivos para el
per f ecci onam ento de
sus apti tudes.

* Deberia inpartirse con caracter corriente

capaci taci 6n en los ultinmos adel antos en nateria de
gesti 6n de la infornmaci 6n para | os gerentes de | as
oficinas de |l os paises y de la sede. Asi se elevaré
el nivel de conciencia acerca de |a inportancia
capital de la tecnologia de la informaci 6n y sus
rel aci ones con | as necesi dades funci onal es, de nodo
gue | a organi zaci 6n tenga mayor sensibilidad respecto
de la informaci 6n. Se deberia fomentar en toda |l a
organi zaci 6n | a capacitaci 6n del personal en materia
de gestion de |la informaci 6n —especial mente | a
capacitaci 6n de instructores y |a autocapacitacion.
Deberian establ ecerse incentivos para el persona
nedi ante el sistenma de eval uaci 6n del rendinmento a
fin de reconocer el avance a nivel es nas el evados de
gestion de la infornmaci6on y sensibilidad en | a
materi a.
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5. Estructura e
infraestructura.

Rei nventar | a sede de
PNUD para fortal ecer

| os servicios
esenci al es para | os
servicios, principios
y metas del PNUD 2001,
nmedi ante, entre otras
cosas, un mayor grado
de del egaci 6n y
descentralizaci 6n, el
fortalecimento de |a
supervision de |la
gesti6n, la eficiencia
y | a responsabilidad,
la activa formaci 6n de
redes y una nas eficaz
col aboraci 6n entre | as
di stintas
dependenci as.

* Reorgani zar | as dependencias de |a sede en tres
grupos general es: dependenci as organi zaci onal es, de
operaci ones y de servicios comunes. Habilitar a |as
oficinas de | os paises |l evando | as deci si ones que
afectan a |l a gestién de | as operaci ones a un punto
mas proxinmo al |ugar de aplicaci on.

* Fijar una relacion de un supervi sor por cada siete
subor di nados directos en | a sede.

* Descentralizar el apoyo sustantivo a | os servicios
subregi onal es de recursos a fin de increnentar |la
eficiencia y adaptar | os servicios técnicos a |las
condi ci ones | ocal es.

Con tal fin, definir

| as nuevas funciones
de las direcciones
regionales y la
Direcci 6n de Politicas
y de Apoyo de

Pr ogr amas.

a) Direcciones regional es

Centrar las funciones de | as direcciones regional es
en | a supervision general del rendinmento de |as
oficinas de | os paises, una funcion que actual mente

no cunpl e ni nguna dependencia, y en el apoyo a la
gestidn y el control de calidad. Todas |as denas

funci ones operaci onal es deberian del egarse a | as
oficinas de | os paises.

Los directores regi onal es deberian depender de
Admi ni strador por intermedi o del Admni nistrador
Asoci ado. Las direcciones regionales tendrian |os
coneti dos sigui entes:

- Pronmover el éxito del PNUD en conjunto nmediante |a
participacién en el Comté Ejecutivo y en otras
formas, para lograr |os objetivos organi zaci onal es
dentro de |a region;
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Estructura e
infraestructura
(cont.)

- Supervisar todos | os aspectos del desenpefio de | as
oficinas de | os paises, elaborando y manteni endo un
panorama conmpl eto y actualizado de | as operaci ones,

| as activi dades de pronoci 6n y coordinaci 6n, el
desenpefio del personal, la ejecucién y la
novi | i zaci 6n de recursos por parte del PNUD en | os

ni vel es regional y nacional, y transmtiendo infornes
consol i dados de supervision a la direccion de |la

or gani zaci on;

- Establ ecer, nediante un dial ogo col ectivo con |as
oficinas de | os paises, estrategias, netas e

i ndi cadores de rendi m ento para | as operaci ones
programéti cas;

- Vigilar el cunplimento por parte de las oficinas
de | os paises de indicadores definidos de rendi mento
gerencial, incluidas |la ejecucioén, la novilizacion de
recursos y la funci én de | os coordi nadores

resi dentes;

-Supervisar, evaluar y orientar |la elaboracion y la
gesti 6n eficaces de | os programas naci onal es;

exam nar |as nuevas notas de orientaci 6n y | os nuevos
nmar cos de cooperaci 6n naci onal

- Definir las necesidades de apoyo de |as oficinas de
| os paises y prestar un apoyo eficaz para
sati sfacerl as;

- Constituir un servicio que atienda todas | as
necesi dades de | as oficinas nacionales en | a sede;

- Adm nistrar |as redes de recursos gestionadas por
el PNUD junto con la Direccion de Politicas de
Desarrol l o y Eval uaci 6n
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Estructura e
infraestructura
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- Dar a las oficinas de | os paises asesoram ento en
nmateria de gestion y orientaci 6n acerca de la
estrategia regional;

- El aborar perspectivas y estrategias regionales y
encargarse de |la representaci 6n del PNUD en | a
regi on; formular el progranma regional

- Movilizar recursos a nivel regional

- Apoyar la funcidn de | os coordi nadores residentes
en |l a region.

Nuevas funciones de |a
Direcci 6n de Politicas

b) La Direccidn de Politicas y de Apoyo de Programas

Esta Direcci 6n adoptara el nombre de Direcci 6n de
Politicas de Desarrollo y Eval uaci 6n. Sus conetidos
serian | os siguientes:

- Asumir l|a conduccion de las politicas de desarrollo
en materia de desarroll o humano sostenible para la
organi zaci 6n, sobre | a base de | as ensefianzas

obt eni das de | as activi dades operacionales y de un
andlisis riguroso de |las tendencias, |0os riesgos y

| as oportuni dades en el nundo; en este contexto,
real i zar, apoyar y publicar investigaciones y
anal i sis de diversas cuestiones en el marco de
desarrol | o hunano sosteni ble, asentando tales

i nvestigaci ones en | a experiencia del PNUD a nivel de
| os paises y en | as necesi dades de | os paises en que
exi sten progranes:

- Apoyar el aprendizaje dentro del PNUD recicl ando
| as ensefianzas obteni das en | a el aboraci 6n de
politicas y programas y asegurando su acceso a | os
conoci m entos mas avanzados existentes en todo e
mundo;
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- Apoyar la formaci6on y el funcionam ento de redes de
conocimento en materia de desarroll o humano

sosteni ble en cada regi6n a fin de pronover el
aprendi zaj e dentro del PNUD, conpartiendo y
transmitiendo | a experiencia obtenida sobre e

terreno a nivel nundial, regional y nacional, asi
conp |las préacticas nas correctas y |as

i nvesti gaci ones sobre el desarrollo;

- Brindar, nediante |l as redes de conocimento y

di rectanente desde | a sede, un servicio de referencia
rapi da para que |las oficinas de | os paises obtengan
servi ci os especi alizados para la formulaciéon y |la
vigilancia de programas en nmateria de desarrollo
humano sosteni bl e;

- Vigilar y mantener la calidad y |a capaci dad de
respuesta del apoyo técnico que pueden obtener |as
oficinas del PNUD en | os paises en |as redes de
conocimento, junto con |l as direcciones regional es;

- Elaborar politicas, estrategias y netodol ogias en
| as principal es esferas de concentraci 6n del PNUD y
en | as situaci ones de energencia y de transici én de
socorro al desarrollo;

- El aborar una serie de productos e instrunentos
programéti cos nmundi al es bi en definidos dentro de |as
esferas de concentraci é6n del PNUD, que puedan
adaptarse y aplicarse a nivel nacional

- Ensayar sobre el terreno nuevos productos de

asi stencia para el desarrollo, trabajando
estrechamente con oficinas de paises sel ecci onadas, a
fin de asegurar que el aprendizaje se base en |la
practica del desarrollo;

- Encabezar | a participaci én del PNUD en | os foros

i nt ernaci onal es sobre desarrollo, trayendo el aporte
de | a experiencia sobre el terreno y las précticas
nmas correctas para pronover el temario mundial en
materi a de desarroll o y apoyando | os esfuerzos por
traducir | os pactos nundiales en politicas

oper aci onal es;
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- Brindar orientaci 6n sobre el sentido y |la sustancia
de | os esfuerzos nundi al es de pronoci 6n del PNUD y
apoyar las iniciativas regionales y nacional es de

pr onoci on;

- Promover el trabajo en equipo del personal del PNUD
dedi cado a | as activi dades de politicas, sustantivas,
operaci onal es y rel aci onadas con | os nmedi os de

comuni caci 6n, a fin de elevar al méxino |a difusiodn
del PNUD en relaci é6n con | as bases de apoyo

sel ecci onadas;

- Adm nistrar |os recursos programéticos nundi al es
del PNUD a fin de |lograr estos objetivos y novilizar
nuevos recursos con tal fin.

Promover enfoques
conunes entre | as

di stintas direcciones
y | a coordinaci 6n en
| a adopci 6n de
decisiones y en la
gesti 6n cotidi ana de
| as operaciones en |la
sede.

- Establecer el Conité Ejecutivo conb 6rgano

col egi ado encargado de adoptar |as deci siones
gerenci al es sobre la orientaci 6n estratégica, |la
pl ani fi caci é6n organi zacional y |a definicion de
politicas, nmediante, entre otras, las fornas

si gui ent es:

- Definir y establecer netas y objetivos
organi zaci onal es para cunplir la msion del PNUD de
pronover el desarrollo humano sostenible y vigilar el
logro de tales netas y objetivos dentro de un marco
gl obal de pl anificaci 6n que abarque | as netas
programéti cas, |a asignaci 6n de |os recursos de
programa y |las politicas presupuestaria y de

per sonal

- Tomar deci siones acerca de | as orientaci ones
estrat égi cas del canbio sobre |a base de |la
eval uaci 6n corriente del nedi o anbi ente externo;

- Asegurar que la contribucion del PNUD al sistema de
| as Naci ones Uni das sea acorde con el nmandato y |as
responsabi | i dades que se | e han asi gnado;

- Adoptar las politicas operacionales de |la
or gani zaci on;
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- Grantizar la calidad de | os programas dentro de
marco del desarroll o humano sosteni bl e;

- Asegurar, nediante informes consolidados de
supervisi 6n, que | os programas se ejecuten en tienpo;

- Fijar metas de novilizaci 6n de recursos y asegurar
su | ogro;

- Adoptar una estrategia organi zacional en nateria de
i nf ormaci on;

- Sel eccionar y comuni car | os nmensaj es fundanental es
del PNUD en materia de desarrollo.

Conmité Ejecutivo

Dependenci a de Apoyo a
| as Operaci ones

| nt egraci 6n

El Comté Ejecutivo, segun |lo ha dispuesto e

Adm ni strador, estara integrado por el Adm nistrador,
el Admi ni strador Asoci ado, todos |os Admi nistradores
Asi stentes y | os demas m enbros que determne e

Adm ni strador

* Se establ eceria una nueva dependencia, |la
Dependenci a de Apoyo a | as Qperaciones, para dar
apoyo de personal al Adm nistrador Asociado y a |os
directores regionales, con respecto a | os procesos
oper aci onal es que afectan a varias direcciones y a
| as operaci ones cotidianas. Su funci6n principa
consistira en prestar asistencia al Adm nistrador
Asociado y a los directores regional es para el aborar
prioridades, orientaciones e instrucciones conunes
para todas | as cuestiones conmunes o0 que afecten a
varias direcciones, incluida |a progranaci 6n
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Abor dar con deci si 6n
| a necesi dad de
arnoni zar | as

funci ones de

pl ani ficaci én

or gani zaci onal y
gesti 6n de recursos
con las nmetas y

obj etivos del PNUD y
fortal ecer |la

ej ecuci 6n de | as
deci si ones de | a

or gani zaci on.

* Deberia establ ecerse una Direcci 6n de Pl anificaci6n
y Gestion de Recursos. La nueva Direcci 6n prestara
apoyo para | a adopci 6n de deci si ones organi zaci onal es
por parte del Comté Ejecutivo. Consolidard en un
proceso organi zaci onal unificado |as funciones de

pl ani fi caci é6n organi zaci onal , presupuestaci 6n

asi gnaci 6n de recursos del programm, politicas de
recursos humanos y gestién de la informacion. La
gesti 6n integrada de estas funciones asegurara que
haya arnonia entre los recursos y |os objetivos y
netas del PNUD y que | as decisi ones organi zaci onal es
se ej ecuten por conducto del Conmité Ejecutivo.

* La funci 6n del Jefe de Informaci 6n deberia estar
situada en esta Direcci6n

de | as dependenci as
gue se rel aci onan
di rectanente con el
Admi ni strador vy
reducir su namero.

Exam nar | as funci ones

* Los fondos asoci ados, a saber, el Fondo de
Desarroll o de | as Naciones Unidas para |a Mijer
(UNIFEM, el Fondo de |as Naciones Unidas para el
Desarrollo de la Capitalizaci 6n (FNUDC), |os

Vol untarios de |l as Naciones Unidas (VNU) y la
Dependenci a Especi al de Cooperaci 6n Técnica entre |o0s
Pai ses en Desarrollo (CTPD) deberian formar parte de
grupo de operaci ones.

Eval uaci 6n

* Habi da cuenta de | as fuertes vincul aci ones
normativas entre | a evaluaci 6n, el aprendizaje y la
el aboraci 6n de politicas sobre | a base de
conoci m ento, |a eval uaci 6n deberia estar a cargo de
una oficina separada dentro de la Direcci6n de
Politicas de Desarrollo y Evaluaci6n. El Drector de
la Oicina de Eval uaci 6n deberia depender

di rectanente del Adm nistrador Asistente y Director
de Politicas de Desarrollo y Eval uaci 6n. Sus
conetidos serian, entre otros, |os siguientes:

- Determinar, iniciar y admnistrar |as eval uaci ones
de politicas y de repercusi 6n, asi conp |as
eval uaci ones estrat égi cas;

- Evaluar la repercusi 6n de | os programas financi ados
por el PNUD y su contribucién al fonento de | as
capaci dades;

- Pronover la utilizacién de |as conprobaci ones
obteni das nedi ante | a evaluaci én en | a formul aci 6n de
politicas y progranes;
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- Elaborar directrices claras para ayudar a |los
gerentes de programas a vigilar y evaluar |os
pr ogr ames;

- Vigilar el cunplimento de |as eval uaci ones
obligatorias en todo el programa y elevar a la Junta
Ej ecutiva un inforne anual sobre el cunplim ento;

- Presentar al Adm ni strador propuestas concretas
para nmejorar |la calidad de | os programas del PNUD

Oici na de Estudi os

La Oicina de Estudi os sobre el Desarrollo (CED)

sobre el Desarrollo tiene inmportantes cometidos que cunplir dentro de la
nueva Direccion de Politicas de Desarrollo y
Eval uaci 6n y deberia incorporarse a ella con sus
funciones intactas. El apoyo a |la coordinaci é6n con
el sistema de |as Naci ones Uni das deberia pernmanecer
dentro de la Oicina de Servicios y Apoyo al Sistemn
de |l as Naci ones Uni das, directanente dependi ente de
Adm ni strador

Fortalecer la Division [ * Deberia anpliarse la Division de Auditoria y

de Auditoria y Exanen
de la Gestidn para que
constituya | a base de
una enérgi ca funci 6n
central de supervision
vi ncul ada con | a
descentral i zaci 6n
estrat égi ca

Exanen de |la Gestidn, que pasaria a ser la Oficina de
Auditoria y Exanmen del Rendimento. Su Director
deberia depender del Adm nistrador y seria
responsabl e de asegurar |l a periodicidad, |la
confiabilidad, el alcance y el caréacter dinamco de

| as auditorias internas periddi cas e independientes
de las actividades financieras, admnistrativas y
programati cas del PNUD, incluidas |las de |as
dependenci as de | a sede y de | os fondos fiduciarios
del PNUD. La Oicina deberia seguir proporcionando a
la Directora Ejecutiva del FNUAP exanenes peri 6di cos
e i ndependi entes de | a admi nistraci 6n de di cha

organi zaci 6n. Ademés, |la Oficina deberia realizar
auditorias de las actividades financieras,

admi nistrativas y operacionales de la Oicina de |as
Naci ones Uni das de Servicios para Proyectos

financi adas por el PNUD.

* El Director de la Oficina tendria la funci én de
real i zar auditorias periddi cas conprensivas de | as
oficinas de | os paises y de | as dependencias de |la
sede, que abarcaran no soOlo el aspecto financiero,
sino tanbi én el desenpefio adm nistrativo y
programéti co del PNUD.
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Auditoria

* El Director de la Oficina deberia el aborar, en

col aboraci é6n con otras dependenci as, un sistema para
poner en préactica el nuevo marco de responsabilidad
del PNUD nedi ante controles a posteriori

* La Oficina deberia adm nistrar |as disposiciones
perti nentes de dicho marco para garantizar que

- Las operaciones se ajusten a la | egislaciodn
vi gente

- Los control es internos sean suficientes para
sal vaguardar | os bienes de | a organi zaci 6n

- Se responsabilice a los gerentes y a |los distintos
funcionarios por la utilizacién apropiada y eficaz en
rel aci 6n con | os costos de |os recursos financieros,
humanos y de otra indol e del PNUD,

* La Oficina deberia actuar en el entendi do de que

| os asuntos admi nistrativos, financieros, de persona
y progranmati cos estan estrechamente rel aci onados
entre si. Consiguientenente, deberia exam nar vy,
cuando procedi ese, investigar la aplicacio6n del narco
de responsabilidad del PNUD en todos |os principal es
si stemas de gesti én de | a organi zaci 6n

* La Oficina deberia centrar especialnente |a
atenci 6n en | os proyectos de ejecuci 6n naci onal
establ ecer criterios para |las auditorias periddicas,
vigilar e investigar el efectivo cunplimento de |as
funci ones de auditoria de | os gobiernos y analizar el
segui m ento de | as conprobaci ones de |as auditorias.
Asim smo deberia realizar auditorias de | os servicios
de gestion de | os proyectos financi ados con cargo a

| os recursos basicos y no béasicos y proporci onados
por conducto de la Oficina de |as Naciones Unidas de
Servi ci os para Proyectos.

Mej orar | os servicios
centrales de |l a sede

* Los servicios financieros y adm ni strativos conunes
deberian situarse dentro de una Unica esfera de
caracter nultifuncional, a fin de fonentar |la
eficiencia nediante la integracion y la

aut omati zaci 6n, |l as econonias de escalay la

el evaci 6n del nivel de |os servicios dentro del PNUD
y en el sistenma de | as Naci ones Uni das en conjunto.
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Por consiguiente, tales funciones deberian integrarse
dentro de una direcci6n de servicios financieros y
adm ni strativos, con | os conetidos siguientes:

Fi nanzas

- Contaduria

- Tesoreria

- Admi ni straci 6n financiera

- Control de fondos

Admi ni straci 6n

- Gestion del activo
- Servicios de viajes

- Servicios logisticos para |la sede y |las oficinas de
| os paises

- Cestion de datos y archivos

- Tramitaci 6n de |a aprobaci 6n de | os contratos en
gran escal a

Tecnol ogia de | a informaci 6n

- Prestaci 6n de servicios a |las redes locales en | a
sede y apoyo técnico a | as dependenci as;

- Facilitaci6n de |las actividades del PNUD en
relaci 6n con la Internet, nediante el apoyo en

mat eri a de equi pos y programas prestado por el equipo
de tareas sobre la Internet:

- Automatizaci 6n de | as oficinas de | os paises,
arqui tectura comin en materia de conputadoras y
si stemas de conuni caciones y nornmas en nateria de
equi pos y programas de conputaci 6n




