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I ntroduccion

1 Latarea por delante es enorme. En 1995, lacomunidad internacional, reunida en Copenhague, se
comprometié areducir la pobrezaen e mundo ala mitad para el afio 2015, pero hasta la fecha los
progresos|ogradoshan sidoinsignificantes. ¢Cémo puede el PNUD, principal organismodel sistemade
las Naciones Unidas encargadodelas actividades dedesarrolloaescalamundial hacer lamayor contribucion
posible a desarrollo humano y la erradicacion de la pobreza en los proximos afios? ¢Qué hade hacer a
fin de lograr esametaparad afio 2015?

2. En d pasado larespuestatal vez haya sido sencilla: 1os gobiernos habrian aportado més recursos
y el PNUD habriarespondido con més proyectos. Pero actualmente sigue disminuyendo la asistencia
para el desarrollo, y detodala asistenciaoficial parael desarrollo (AOD) que se prestaalos paises en
desarrollo, d PNUD recibesolo € 3%. Ademés, si semantienee nivel actual delafinanciacion, es posible
que los recursos programéticos en valores redes para los paises del Africa d sur del Sahara se vean
reducidosdentro de poco aapenas untercio delo que eran aprincipiosdel decenio de 1990. Necesitamos,
sinduda, respuestas acertadas que permitan aprovechar las notables ventgjas del PNUD, pero, d mismo
tiempo, debemos reconocer sus limitaciones financierasy tratar de superarlas.

3. Considero qued PNUD tieneadgo mucho més precioso que € dinero: la confianza depositada en
él. En efecto, es d inico organismo de desarrollo auténticamente multilateral e imparcial: los paises de
todo & mundoendesarrolloconfian plenamenteenel PNUD. S & PNUD pudierausar estevalioso activo
en momentos en que se estan produciendo rapidos y turbulentos cambios en todo € mundo, de modo
deayudar més eficazmentea | os paises a hacer frente alas complejas tareas del desarrollo, podria tener
un efecto notable sobre € desarrollo humano y la erradicacion de la pobreza.

4, Entonces, ¢como debe el PNUD aprovechar la confianza de que goza entre los paises en que se
g ecutan programas?Larespuestahadeprovenir de los propios paises y de los tipos de apoyo quecon
creciente frecuencia solicitan del PNUD. En su carécter de asociado fiable para el desarrollo, el PNUD
estaayudando aun crecienteniimero de paises aformular politicas apropiadasy aestablecerinstituciones
adecuadas, a menudo en relacion con cuestiones delicadas, intimamente vinculadas alas circunstancias
nacionaesy locales. Esteenfoque, frecuentementedenominado “ buenagestién delos asuntos publicos”,
provoco inquietud durante las consultas que celebré recientemente. Las dificultades que suscita esta
expresion no deberian llevarnos a olvidar la creciente demanda de servicios en estaesfera. A solicitud de
los paises en que se gjecutan programas, en € periodo 1992-1996 e PNUD hizo el 48% de sus gastos
en actividades enlas esferas social, econdémicay politica, que encuadran enloqueseentiende por “gestion
de los asuntos publicos’. El Marco de Financiacion Multianual dio la pautade que en d futuro una
proporcién ain mayor de los fondos se destinara a esta esfera.

5. Las dificultades que plantea esa expresion tampoco deben hacernos olvidar las posibles
consecuencias parala erradicacion de la pobreza de una mayor especiaizacion del PNUD enmateriade
asesoramiento normativo, creacién de instituciones y otros tipos de actividades preliminares. Es
precisamente por medio de esa clase de actividades de apoyo como € PNUD puede contribuir a la
modificacion estratégicade las politicas y d logro de soluciones decisivas que real mente tengan efectos
positivos en lalucha por el desarrollo humano. También en este caso, € proceso relativo a Marco de
Financiacion Multianual proporciona abundantes pruebas de que, independientemente de la esfera
temética, lospaises en que segjecutan programas desean cadavez més qued PNUD losayude aelaborar
las politicasy acrear lasinstituciones necesarias paraenfrentar |os problemas del desarrollo enun mundo
complegjoy en rapida evolucion.

6. Parael PNUD, atender enformaeficaz aestacrecientedemandasignificadesarrollar determinados
tipos de especializacion dentro de la organizacidn. Ello es plenamente compatible con latareade seguir
atendiendo a las necesidades de los paises y no significa inventar ni imponer una nueva linea de
pensamiento, sino, mas bien, como en toda organi zacion efi caz, escuchar con sumaatencion alosclientes
mas importantes — 10s paises en que se gjecutan programas en e caso del PNUD —y responder a sus
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prioridades mediante la especializacion en esferas que correspondan a los principales servicios que
solicitan.

7. La especializacion en actividades preliminares también complementa marcadamente otros
importantes puntos fuertes del PNUD. En el Ultimo decenio, € Informe sobre el desarrollo humanoy
¢ indice de desarrollo humano han constituido una plataforma singularmente eficaz para promover
politicas mundiaesy nacionales més equitativas. El PNUD es un paladin delospobresy delas politicas
y los marcos institucionales que contribuirédn a eiminar la pobreza. Una mayor especializacion en las
actividades preliminares también concuerda con la funcion que se le ha confiado de coordinador de las
actividades de las Naciones Unidas para el desarrollo, que lo coloca en condiciones particularmente
favorables paraencauzar capitales plblicos y privados directamente hacia las necesidades dedesarrollo
de distintos paises.

8. Una mayor orientacion hacia las actividades preliminares también significa eliminar algunas
actividades encurso. S lademanda esta llevando decididamente al PNUD a apoyar en mayor medidala
capacidad institucional y normativay si es en estaesferaen quee organismo puede hacer unaaportacion
importante a la lucha para la erradicacién de la pobreza, debemos ser rigurosos cuando tratemos de
transferir alos asociados que tienen una mayor ventaja comparativa las actividades de bgja demanda.
Sencillamente, es imposible hacer todo de manera eficaz y |0 que dejemos de hacer sera una prueba de
la seriedad de nuestro empefio del mismo modo que lo seralo que hagamos mejor.

9. A continuacion presentomis planes paraqued PNUD puedaresponder eficazmentealacreciente
demandadeactividades basi casy puedacomplementar esas actividades con unaintensapromocionaescala
mundia y con un apoyo directo a los paises que gecutan programas mediante la coordinacion de la
asistenciay lamovilizacion de recursos. Mi prioridad absoluta es velar por que el PNUD disponga de
los expertos en materiade politicas, delosasociadosfundamentales y de la capacidad interna necesarios
para prestar sus servicios eficazmente.

10. Al preparar estos planes, he celebrado amplias consultas con los interesados directos y 1os
funcionarios del PNUD. M e he reunido con muchos Jefes de Estado y de Gobierno, asi como con
ministrosdedesarrolloy con nuestroshomalogos en los paises en que se€jecutan programas. En Nueva
York, he intercambiado ideas acerca del futuro papel del PNUD con mas de 100 representantes
permanentes de los Estados Miembros. Toda lared de oficinas exteriores del PNUD ha participado a
través del Equipo de Transicion, nada més que en las Ultimas semanas, hemos recibido més de 500
observaciones y sugerencias por correo electronico.

11.  El proceso de consulta ha sido particularmente intenso después de que se dieron a conocer las
recomendaciones y opciones del Equipo de Transicion, a principios denoviembre. Algunas dedlas eran
muy sencillasy encuadraban plenamente en mi dmbito de competencia, en su calidad de Administrador.
Otras propuestas del Equipo de Transicion, particularmente | as relativas a cambios en la estructuradel
PNUD, han suscitado debates y muy diversas opiniones. Heescuchado muy atentamentelassugerencias
y también he pasado revista a anteriores iniciativas de cambio.

12.  Asi, he llegado a la conclusion de que se logrard una verdadera transformaciéon del PNUD
primordial mentemediantecambiosend estilodedireccion, larendicion de cuentas, laculturainstitucional,
e desempefio y las dianzas innovadoras, més que mediante cambios estructurales. Por gemplo, he
decididofortalecer las oficinas exteriores y posiblementereforzar |os serviciossubregionales derecursos,
enlugar decrear un nuevo sistemade centrosregionaes de servicios, segiinlo recomendado por & Equipo
de Transicién. Pienso que laintroduccion de una nueva estructura de ese tipo perturbarialalabor dela
organizacién durante un periodo de cambio y podriatener un costo inapropiado en las circunstancias
actuales de escasez de recursos. Del mismo modo, con respecto al futuro de las direcciones regionales,
estoy persuadido dequees necesario contar con una solidarepresentacion regiona en NuevaYork anivel
de Subsecretario General y me propongo seleccionar y recomendar al Secretario General candidatos de
categoria superior para ocupar |os puestos que actual mente estan vacantes.
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13.  Por otra parte, si se presta demasiada atencion a la ubicacion de las diversas partes de la
organizacion se corred riesgo deperder devistalas tendencias mas importantes: el futuro esfuncion de
lasredesy € desempefio, més que de pesadas estructuras oficiales. El modelo deorganizacion del PNUD

end futuro deberabasarseen ladispersion de la capacidad y 1a descentralizacion de las redes. Por sobre
todo, las bases de nuestros conocimientos y nuestro aprendizaje— e fundamentodel capital intelectual

que debe convertirseen nuestrodi stintivo—deberiaestar méscercadel as oficinas exteriores, desdedonde
puedan dimentar alared global. Al respecto, reafirmo el compromiso de la organizacion de reducir en
un 25% el nimero de funcionarios en la sede y se asignar muchas funciones de la sede a las doficinas
exteriores.M epropongo racionalizar lasfunciones delasoficinasenNuevaYork, raciondlizar las funciones
de las direcciones regionaes y, como se indica en el proyecto PNUD 2001, seguir descentralizando
funciones siempre que ello sea posible.

14. Desde luego, sé que no puede considerarse a PNUD de manera aislada respecto del sistema de
las Naciones Unidas en el cud ocupaun lugar tan central. Para que las Naciones Unidas sean viables, es
menester queel PNUD seaviable,y unametafundamental es fortal ecer nuestrasfuncionesdecoordinacion
end planointerinstitucional y anivel de las oficinas exteriores. No obstante, mepropongo llevar acabo
dos procesos separados pero estrechamente vinculados entre si. El primero de ellos, que sedescribeen
¢ presentedocumento, reforzard la capacidad interna del PNUD. La prioridad debe ser poner enorden
nuestra propia casa, tanto en la sede como en las oficinas exteriores. El segundo proceso se centrara en
el fortalecimiento de la contribucion de PNUD alas reformas en curso en € sistema de las Naciones
Unidas, por conductodel Grupodelas Naciones Unidas parae Desarrolloy del sistemade coordinadores
residentes. M epropongo iniciar esteproceso ened 2000y asignarlegran prioridad. S bienreconozco que
desde @ punto de vista administrativo muchos aspectos estan vinculados entre si, la realizacion de
procesos diferentes aungue afines me permitira controlar mejor los resultados.

Hacia una nueva concepcion del PNUD

15.  Ené dltimo decenio, han surgido nuevos y numerosos problemas relacionadoscon e desarrollo.
Lamundializacion hadado lugar anuevos aspectos compl ejos a medida quelos gobiernoshan tenido que
responder alas oportunidadesy las presiones creadas por € comercio mundial, las crecientes corrientes
de capitales y laintegracion econdmica. Al mismo tiempo, en muchos paises hay una amplia gama de
grupos sociales que han asumido un control sobre sus circunstancias del que carecian hasta hace poco
y tratandeincorporarsealavidasocia y econémicageneral, locua generademandas apremiantes, dificiles
y amenudo contradictorias. En otros paises, la exclusion, en lugar dela potenciacion de esos grupos, a
menudo combinada con una situacion de extrema pobreza y de debilidad de las autoridades y las
instituciones, ha creado condiciones de franco conflicto. Como resultado de €llo, haido en aumento €l
nimero de paises en situaciones especiales de desarrollo.

16. También haevolucionado € marco generd del desarrollo. Con e rapido crecimiento de la sociedad
civil, hay un crecienteniimero deprotagonistas y se ha dado una marcada convergencia de opiniones en
relacion con las metas de desarrollo humano y erradicacion de la pobreza. Ha surgido un mercado
competitivoy especializadodeserviciosdedesarrollo, queofreceal ospaises en que segjecutan programas
oportunidades sin par de recibir apoyo de buena calidad de multiples fuentes. Ademas, alo largo del
decenio de 1990, se produjo un cambio en € paradigma de la cooperacién parael desarrollo, en virtud
del cual ahora se hace hincapiéend control nacional. Sereconoce cada vez mas que los gobiernos de los
paises en que se gjecutan programas deberian impulsar €l proceso de desarrollo y que los diversos
asociados deberian prestar apoyo sobre la base de sus respectivas ventajas comparativas.

17. Habidacuentade ritmo del cambioy de lamagnitud de losnuevosdesafios, losgobiernosentodo
e mundo estan tratando de encontrar y aprovechar plenamente los mayores conocimientosy el mejor
asesoramiento disponibles en apoyo de sus propias metas de desarrollo. La mayoriareconoce que la
integracion en laeconomia mundial y |os enfoques abiertos y participativos del desarrollo ofrecen las



DP/2000/8

mej ores oportunidades para €l desarrollo humano y laerradicacion delapobreza. Ademas, la gestion de
la mundializacién y las presiones que genera requieren politicas publicas equitativas e instituciones
eficaces, descentralizadas y quetenganlaobligacionderendir cuentas. No obstante, con frecuencia esas
son cuestiones delicadas, vinculadas estrechamente alas circunstancias de cada cua. Hay una evidente
necesidad de creacion de capacidad de manera imparcial, profesional y de conformidad con las
circunstancias concretas de cada pais.

18.  El proceso del Marco de Financiacion Multianual — ademés de revelar |a creciente demanda de
actividades relativas a la gestion de los asuntos publicos por parte de los paises en que se gecutan
programas — revel O ciertosti pos fundamental es de apoy o que sepidena PNUD enrelacion con diversas
esferas teméticas. Lamayoriadelas actividades paralas que se solicita el apoyo del PNUD se vinculan
con actividades preliminares, comolacreacionde capacidad, € establ ecimientoderedes de conocimientos
y laadopcion de enfoques regional es, multisectoriales y de participaciony lapotenciacion. Enlaesfera
delacreacion de capacidad, losmarcos normativos, reglamentarios y juridicos, € fomentodelacohesion
socid, la capacidad institucional y larecopilacion y € control de los datos constituyen los principales
resultados previstos.

19. Esas clases de actividades preliminares, en cuadquier esfera de politica, ya se trate del medio
ambiente, las cuestiones de género, la administracion pablica o cualquier otra esfera, son, ami juicio,
exactamente los tipos de actividades de desarrollo en que el PNUD puede tener mayor efecto pues es
ali donde el PNUD tiene una ventaja singular. Esa clase de apoyo exige apreciacion especia de las
circunstancias locales; en efecto, a veces, la participacion de un organismo de afuera puede plantear
problemas. Enesassituaciones, d PNUD es € portaestandartedelabanderaazul delas Naciones Unidas,
con su garantia de multilateralismo e imparcialidad. A través de su laga experiencia de trabgjo en la
gjecucion de programas con paises de todo el mundo, el PNUD estaempefiado en encontrar soluciones
apropiadas a los problemas de desarrollo propios de cada pais. Esto es asi tanto para los paises
considerados prioritarios en la cooperacion bilateral como paraotros paises, particularmente de Africa,
donde & PNUD suele constituir un medio de supervivencia.

20. Laespecializacion enactividades queestanenunplanomésaltodelaecuacion dedesarrollo permite
tambi én aprovechar |as otras ventgjas principales del PNUD. El poder depromocién que tienen anivel
mundia el Informe sobre el desarrollo humano y los informes nacionales correspondientes puede
contribuir a crear un medio propicio a didogo sobre las politicasy las instituciones que necesita cada
pais. Asimismo, una mayor participacion en el didlogo sobre politicasy en la creacion de instituciones
segj ustaalas responsabilidades de coordinacionconferidasal PNUD por las Naciones Unidas'y lo coloca
enunaposicién singular paraayudar amovilizarlosrecursosdel ossectores publicoy privado enbeneficio
directo de las prioridades de desarrollo de los paises en que seejecutan programas. A su vez, lafuncién
demovilizacién derecursos secomplementacon las actividades de promocién a nivel mundial, dado que
e PNUD contribuyeargumentosen pro denuevas corrientes deinversién publicay privada. Por tltimo,
en situaciones especiales de desarrollo, € apoyo en las etapas preliminares a politicas de desarrollo
apropiadas puede ayudar alos paises a evitar las crisis, amitigarlasy asalir de ellas.

21.  :Quésgnifica, paralas operaciones de PNUD, un mayor hincapiéenlasactividades preliminares?
Enprimerlugary antetodo, cabe destacar que sus programas seguiran estandoorientadosal asnecesidades
de los paises; no semodificarden modo aguno lanatural ezadelosinstrumentos de programacion a nivel

nacional . Sin embargo, ningunaorganizacion puede ser verdaderamentedeprimeracl asesi noseespeciaiza
en los tipos de servicios que son mas importantes para sus clientes. En mi carécter de Administrador,

estoy empefiado en que la organizacion se especialice en los temas'y los tipos deapoyo paraloscuades
haya mayor demanda entre los paises en que se gjecutan programas.

22.  Ellodgnificaanalizar detenidamentetantolos niveles absol utos delademandacomolastendencias.
Por ejemplo, es evidente que la tecnologia de la informacion ofrece posibilidades verdaderamente
revolucionarias parallevar conocimientos y otros recursos en forma directa alos paises en desarrollo y
que los servicios del PNUD en estaesferaseran cadavez mas solicitados en el futuro. Por consiguiente,
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esimprescindibledesarrollar nuestra capacidad internaparaprestar servicioseficaces en estaesfera. Aqui
también espero que nuestro apoyo contribuya a crear un entorno normativo que fomente el suministro
en e plano naciona einternaciona de tecnologia de lainformacion, asi como de otros servicios, y que
e PNUD dejepaul atinamentedeprestar esos servicios, que es lo que actualmente hace. Este es solo un
giemplo; a avanzar me propongo lograr que el PNUD pueda responder eficazmentealas solicitudes de
serviciosen materiade creacion de capacidad en todas |as esferas de altaprioridad paralos paises en que
se giecutan programas, ya se trate de tecnologia de la informacion, capacidad para las negociaciones
comerciales, ordenacion del medio ambiente, asociaciones entre en los sectores publico y privado o de
cualquier otra esfera

23. Desdeluego, los programasy proyectos seguirdn gjecutandose. Pero evidentemente noesviable
que, con solod 3% ddl total delas corrientes deasistenciadficia parae desarrollo, d PNUD tenga 7.000
proyectos y programas distribuidos en més de 166 paises. Paralograr mayor efecto con los tipos de
intervenciones que segiin el Marco de Financiacién Multianual tendrén mayor demanda en €l futuro, e
PNUD debe abandonar | osproyectosdedesarrollopequefiosy aisladosqueotras entidades ejecutan mejor
0 que tienen una elevada proporcién de gastos generales y benefician sdlo a un nimero reducido de
personas. A ta fin, en los proximos meses repararemos nuestras actividades normativas y nuestros
proyectos con miras a alcanzar un acuerdo respecto de los asociados més idoneos para continuar las
actividades alas queyano podremosprestar apoyo. En genera, debe asignarseprioridad alos programas
y proyectos que puedan tener consecuencias importantes para los tipos de politicas einstituciones que
més contribuiran a la erradicacion de la pobreza. Nuestros proyectos deben ser impulsados por las
politicas, en vez de que nuestras actividades de asesoramiento en materia de politicas sean impulsadas
por losproyectos. Ello no significaque se destinardn menores recursosal os proyectos; por € contrario,
s laférmulatieneéxito, preveo un granaumentode nuestrosrecursos bésicos y no bésicos, asi como de
nuestra capacidad general para movilizar nuevos recursos publicosy privados parael desarrollo.

24.  El PNUD yahacomenzado a efectuar latransicion hacia programasy proyectos de ese tipo en
muchospaises. El objetivo del programaque seegj ecutaactual menteen Uganda, por ejemplo, escontribuir
aerradicar lapobrezaapoyando ladescentrali zaci on. Entrelasactividadesfiguranlacreaci on de capacidad
parala planificacion participativa, € fortalecimiento de los sistemas de datos e informacion, la mayor
promocion de la participacion de la poblacion en @ proceso de desarrollo y la concienciacion de los
legidadoresy losencargadosdeformular politicas acercadelaimportanciadelaplanificacion anivel local.
Ladescentralizacién es un elementocritico delaerradicacion dela pobreza en Uganda pues, por ley, los
gobiernoslocaes debenencargarsedelaplanificacion parad desarrollo, laproteccion del medio ambiente,
lalucha contrael VIH/SIDA vy laincorporacion de una perspectiva de género en todos los procesos de
desarrollo. También en Zimbabwe el PNUD esta prestando ayuda al Gobierno paraformular politicas
y programas destinadosafortalecer la ordenacion de losrecursos parae desarrollo, medianteunamayor
transparenciaeimponiendo laobligacion derendir cuentas, asi como promoviendo unaparti cipacién més
amplia

25.  En Kirguistan, se esta ejecutando un proyecto destinado a apoyar esfuerzos del Gobierno para
efectuar una transicion eficaz de un Estado centralizado a un Estado descentralizado y orientado a
mercado. Alvincular esteproyectoexperimenta anivel delas bases conlos més altos niveles deadopcidn
de decisiones, por conducto dd Consgjo de Desarrollo Sostenible, se demuestra que un enfoque de
aprendizajeorientado hacia los procesos contribuye aapoyar laaplicacion delas politicas en un sistema
descentralizado. En Viet Nam, e PNUD haestado colaborando con d Gobierno desde 1992 en lareforma
del sector publico. El programa comenzd apoyando las actividades de et Nam encaminadas a
conceptualizar y formular un programadereformaadministrativa. Enlaactualidad,  PNUD haampliado
su labor y ahora participa en otros sectores del programa de reforma, en especia de lasingtituciones
legidativasy judiciales.

26. Hay muchos otros gjemplos. Lo importante es que el mayor efectodel PNUD en la erradicacion
de la pobreza se logra a través de las actividades preliminares, en @ plano de las politicas y las
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instituciones, y no mediante proyectos aislados, que suelen ser relativamente onerosos y llegar a solo
un nimero limitado de beneficiarios.

27.  ¢Quésdgnificaestenuevo enfoque paralalabordel PNUD en materiadepoliticas?L o més evidente
es que entrafie unainterrelacion mucho mayor entre la funcion central deformulacion de politicasy las
actividades sobre € terreno. Tal vez lamayor contribucion que podamos hacer a la erradicacion de la
pobrezaseapor medio de |a calidad de nuestro asesoramiento: debemosvelar por quelalabor normativa
que fundamenta nuestro asesoramientoestédirectamentebasadaen las experiencias delos paises en que
se gjecutan programas. Estoy decidido a desarrollar en la organizacion |os conocimientos normativos
operaciona menteadecuados que exija la demanda, de modo que podamos proporcionar sobred terreno
asesorami entode Optimacalidad, apropiado alas circunstancias de cadapais. A tal efecto, lacooperacion
técnica entre paises en desarrollo (CTPD) y los servicios de expertos regionaes tendran especial
importancia.

28. Parae PNUD en su conjunto, hacer hincapié en las actividades preliminares es una manera
enteramente nueva detrabgjar y colaborar con el mundo exterior. Significa hacer mucho més hincapié en
las alianzas y asumir un mayor papel catalitico y de intermediacién. También significa establecer redes
de aprendizaje, difundir en toda la organizacién informacidn sobre las mejores précticasy asumir un
compromiso aun mayor en pro del rendimiento y los resultados. En sintesis, significa el tipo de
transformacién cultural que un funcionario del PNUD resumio en el siguiente cuadro:

Ayer Mafiana

Actividades orientadas ala g/ecucion de ©  Actividades orientadas alaformulacion de

proyectos politicas

Actividades orientadas hacia los procesos ©  Actividades orientadas hacia | os resultados

Bajo grado de especializacion ©  Claraimportancia de las competencias

Escasa capacidad basada en conocimiento ©  Capacidad de innovacion con redes de
tecnologia de lainformacion

Aversion a riesgo ©  Disposicion aasumir riesgos

Enfoque introvertido; escepticismo ©  Enfoque extrovertido; orientacion hacialas

con respecto alos beneficios de las alianzas alianzas

Cultura burocrética ©  Culturabasada en larecompensa del mérito e

impulsada por iniciativas

Proceso engorroso de adopcion de decisiones < Proceso flexible de adopcion de decisiones en
tiempo real

Minima obligacién de rendir cuentas por la ©  Gedtidn de liderazgo sensible alas
gestion necesidades

29. Estimoquelaclave paralograr que este tipo de transformacion cultural eslaorientacion haciala
creacion de nuevos conoci mientos especializadosen materia de politicay el establecimiento de alianzas
orientadas hacial osresultados, asicomounespecial hincapiéene liderazgo, laobligacién derendir cuentas
y las personas. En el resto del presente documento figuran mis planes para lograr esos objetivos.

Metasdel PNUD

Paliticas
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Afianzar laposicion del PNUD, como asociado de confianza e influyente de
los paises en que se g ecutan programas, en latar eade ayudarlos
asuperar los problemas de desarrollo prestandolesapoyo rapido y de alta
calidad en esfer as de demostrada eficacia

El desafio de la transformacion

30. ElPNUD debe asegurarse de poseer la capacidad necesaria para responder alosnuevosdesafios
a que hacen frente los gobiernos, particularmente en lo concerniente a nuevos marcos de politicay
desarrollo institucional. Al mismotiempo, como seindicaen el Marco de Financiacion Multianual, cada
vez més el PNUD es llamado adesempefiar € papel defacilitador, agentecatalitico, asesor y coparticipe.
Ello,asuvez,tieneconsecuenciasdeimportanciacriticaen o querespectaalacalidad del osinterl ocutores
queproporcionael PNUD, lacapacidad de ésteenlagestion delos conocimientosy larapidez dereaccion
y laatencion al cliente. En materiade politicas, ello significaregjustar el papel del PNUD para obtener
varios resultados concretos.

Resultados en materia de politicas
31. Tengo previsto obtener |os siguientes resultados:
« Afianzar el papel del PNUD como promotor del desarrollo humano en todo € mundo;
* Ajustar la capacidad sustantiva segun |as esferas de mayor demanda;
« Fortalecer la capacidad para prestar nuevos tipos de servicios,
* Establecer una capacidad fundada en el desarrollo de densasredesy en € terreno;

« Definir laclaramentelacapacidady lograr mayor eficacia en situaciones especiales de desarrollo.

Estrategia

32. Lacapacidad de formulacidn de politicas debera gjustarse alas necesidades de un PNUD en que
se prestard mayor atencién alas actividades preliminares. El Marco de Financiacion Multianual nos ha
demostrado que hay una marcada convergencia en cuanto alos tipos de apoyo y o servicios concretos
quesepidena PNUD. Pararesponder eficazmente, senecesi taunacoherenciamucho mayor enlafuncién
de apoyo normativo y formulacién de politicas. El tipo de apoyo que solicitan los paises en que se
gjecutan programas abarca diversos temas y puede ser concentrado hasta alcanzar una masa critica
apreciable si se formula en términos multisectoriaes.

33.  Eneste marco, lafuturafuncién normativa del PNUD tendra dos componentes principales. El
primero se relaciona con la actual labor de promocion, incluida la produccién del Informe sobre el
desarrollo humano, lalabor de la Oficina de Estudios del Desarrollo y € apoyo a la preparacién de
informes nacionales sobre d desarrollo humano. Esta nueva estructura de organizacion respetara 'y
mantendra plenamente laindependencia de laOficinadel Informe sobre € desarrollo humano, lo cual, a
mi juicio, sigue siendo una condicién indispensableparae futuro del propio Informesobred desarrollo
humano. Estegrupoestaraencabezadopor € Asesor Superior del Administrador en Desarrollo Humano.

34.  El segundo componentesecentrarden laspoliticas aplicadas dedesarrollo. Laconcentraci on mayor
del PNUD en las actividades preliminares requeriran una mayor capacidad en las esferas de apoyo
normativo, marcos reglamentariosy juridicos y creacion de instituciones. Es preciso que los gobiernos
confien en que pueden recurrir a PNUD para obtener la experiencia més actualizaday pertinentey las
mejores précticas en esas esferas. Las actividades en materia de politicas aplicadas de desarrollo
constituirand elementoprincipal delalabor delaDireccion dePoliticas deDesarrollo (BDP) end futuro.

35. Esprecisoque e PNUD cuente con una capacidad normativa sustantiva en las esferas teméticas
en quelademandaes mayor. Cuando no sea viable desarrollar esa clasede conocimientosespecializados
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enel organismo, nos proponemos ofrecer ese apoyo mediante alianzas. Las alianzas dentro del sistema
de las Naciones Unidas seran particularmente importantes para i ntercambiar conocimientos, establecer
relaciones sinérgicas, aprovechar las respectivas ventajas comparativas y evitar la duplicacion delas
actividades. El intercambio de ideas que estateniendo lugar entre el Fondo de Desarrollo de las Naciones
Unidas paralaMujer (UNIFEM)y d PNUD es un ejemplo delas posibilidades que ofrece esteenfoque.
En & marco del proximo plan cuadriend del UNIFEM, tenemos la intencién de informar ala Junta
Ejecutiva en su segundo periodo ordinario de sesiones del afio 2000, acercade las disposiciones que
deberianpermitir aprovechar al méximolos puntos fuertes de cadaorgani zacion para promover laigua dad
entre los génerosy realizar sobre €l terreno programas eficaces de potenciacion del papel delamujer.

36. Conrespectoalos conocimientos normativos en general, tengo laintencion de pasar revistaalas
esferas teméticas en que hay mayor demanda por parte de los paises en que se gjecutan programas y
orientar nuestracapacidad internahacia esas esferas antes de abril del afio 2000. Laevolucion continuard
conlaintroduccion denuevos programas mundiales y regionaes apartir del afio2001. El ComitéEjecutivo
supervisara este procesoy asumiracolectivamentelaresponsabilidad de llevarlo ala préctica con éxito.

37. Segln seindicd precedentemente, e hincapié en la funcion de politicas aplicadas entrafia una
vinculacion mucho mayor con el terreno. Al respecto, mi objetivo seratrasladar funcionarios de la sede
alas oficinas exteriores, haciendo especial hincapié en ubicar sobre el terreno las funciones sustantivas
de apoyo normativo.

38. Laaplicacion eficaz de las politicas exige la mancomunacién de las mejores précticas de manera
sumamente dindmicay mediante redes. El poder de esaclasederedes deriva de compartir la experiencia
adquiriday la préctica seguida sobre € terreno més que de difundir conocimientos desde el centro. En
estesentido, lagestion eficaz delos conoci mientos, sobre labasedel experimentoqueestallevando acabo
el PNUD con €l sistemade servicios subregionaes derecursos seré especial mente importante. El papel
exacto que ha de desempefiar € sistema de servicios subregionales de recursos se determinara después
de la evaluacion actualmente en curso.

39. Al respecto, como indiqué al principio del presente informe, he decidido no seguir adel ante por
& momento con la propuesta del Equipo de Transicion de que se establezcan centros regionales de
servicios. Creoquelaopcién, mucho més &gil y menos costosa, de unainstitucién dotadade unapoderosa
red, conducird a un mejor desempefio. Para que dicha opcion se conviertaen una poderosa fuerza de
cambio, lared seraapuntaladamedianted traslado defuncionariosfueradelasedey seracuidadosamente
supervisada por € Comité Ejecutivo. La consecucion de una institucién dotada de una densa red
proporcionad ejemplo perfecto de que la modificacion de la cultura de unaorganizaciony laaplicacion
de tecnologia, en lugar del cambio estructural, son los mgores instrumentos para una verdadera
transformacién.

40.  Otro importante aspecto del apoyo de PNUD ala difusion de las mejores précticas y las
ensefianzas aprendidas en | os paises en que seejecutan programas es que asi sepromueve decididamente
la cooperacion técnica entre paises en desarrollo (CTPD). La metodol ogia elaborada en relacion con e

Marco de Financiacion Multianual proporciona un acervo de informacion que puede ser utilizado por
los paises en que se gecutan programas y las oficinas exteriores que enfrentan retos comunes para
compartir informaci én sobre experiencias similares. Tengo también laintencion de recurrir cadavez més
anuestros programas mundiales y regionaes paraapoyar lacooperacion Sur-Sur y fortalecer ene plano
nacional los vinculos entre laCTPD y los programas anivel de pais.

41.  Por Ultimo también he examinado detenidamente | as cuestiones relativas alacapacidad del PNUD
paraatender a situaciones de crisis y situaciones especiales dedesarrollo. Hay un claro consenso deque
senecesitaun reajustedelacapacidad del PNUD paraque puedaprestar un apoyoméas eficaz y oportuno
en esta esferay hacer una contribucion mas importante a las actividades méas amplias de la comunidad
internacional encaminadas aformular criterios complementarios en los ambitos humanitario, politico y
de desarrollo. S bien ya hay muchas entidades que operan en la esfera humanitaria, hay lagunas
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sustanciales en |o tocantea las estrategias de las Naciones Unidas para la prestacion de asistenciaen la
prevencion de conflictos y la recuperacién sostenible, tanto anivel de politicas como préctico.

42.  Sinembargo, hay un consenso igua menteclaro en € sentido de quees preciso asignar un lugar més
prominente del temario institucional la cuestion de la actuacion del PNUD en situaciones especiales de
desarrollo. Al respecto, nuestraestrategiaconsi stiraenreorgani zarlosy aconsi derabl es recursos humanos
y financieros dedicados a este tema, facultando ala Division de Respuesta de Emergencia (ERD) para
que apoyey fortalezcala capacidad de las direcciones regiondes y las oficinas exteriores. El Comité
Ejecutivo asumiraun papel més activo en la supervision de las actividades del PNUD enun determinado
numero desituaciones criticas clave, en esospaises, lapaliticainstitucional seformularden colaboracion
con la respectiva direccion regiona y la Division de Respuesta de Emergencia, y se proporcionard a
Comité Ejecutivo informacion periddica sobre los resultados. La Divisién de Respuesta de Emergencia
también proporcionara apoyo de secretaria para coordinar lalabor delas dependencias delasede afin
de que todos los servicios del PNUD apliquen un criterio eficaz y coordinado, y encabezaralalabor de
dotar atodas las dependencias operacionales y normativas delaorganizacion de | as aptitudes necesarias
para atender a situaciones de crisisy posteriores alos conflictos.

43.  Laaplicacion delas disposiciones operacional esparaatender asituaciones especiales dedesarrollo
se examinara nuevamente en e informe de evaluacion que ha de presentarse en abril del 2000. También
en abril del 2000, y ala espera de los resultados de la evaluacion, tal vez pida ala Junta Ejecutiva que
considere si cabe modificar o acelerar las disposiciones para la gecucion acelerada de proy ectos en
situaciones especiales de desarrollo.

Alianzas

Transformar al PNUD en una or ganizacién dotada de numer 0sos vinculos
gue cr ee nuevas oportunidadesde desarrollo mediante
alianzas estratégicas

El desafio dela transfor macion

1. En e dltimo decenio, ha surgido un notable consenso entorno a un conjunto de metas comunes,
de desarrallo, como lo demuestran los compromisos asumidos por 10s gobiernos en las conferencias
mundiales de las Naciones Unidas. El consenso en relacién con las metas ha suscitado un nuevointerés
en los resultados. A su vez, los resultados son los que cada vez més atraen recursos. Para movilizar
recursos de manera eficaz, las organizaciones deben definir |os resultados que van a contribuir alograr.

2. Sin embargo, la obtencién de resultados en materia de desarrollo exige un complegjo conjunto de
acciones en € que intervienen multiples agentes. Las alianzas en torno a una meta coman tienen
importanciaclavey, son especialmentecriticas en €l plano nacional, donde deben lograrse y medirselos
resultados. El papel central en esas alianzas corresponde a los agentes nacionales, que deben asumir €l

control del proceso de desarrollo. Al respecto, lafuncion del PNUD es fundamental, pues la confianza
dequegozaen|os paises en que seejecutan programas puede contribuir a establecimientoy lapromocion
de alianzas que fomenten el control a nivel nacional de los proyectosy e logro de resultados.

3. Laexistenciade unacomunidad dedesarrolloinci pi enteconmetas comunes tiene una consecuencia
adiciond: laantiguadivision dd trabajo entre losdistintos organismos donantes sehaido desvaneciendo.
Por estarazén, por gjemplo, en los Ultimos afios se ha vuelto tan importante replantear laalianzaentre
el PNUD y el Banco Mundial, que se remonta a varias décadas atras, en torno a una nueva evaluacion
delas ventgjas comparativas mutuas. Asimismo, es por esarazén que el fortalecimiento de losprocesos
de laevaluacién comun por paisesy €l Marco de Asistenciadelas Naciones Unidas para el Desarrollo
es tan importante parala eficacia general y €l prestigio de las Naciones Unidas.
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4, Hay otrosdosaspectosfundamental esrel ativosalaevolucion del PNUD. En primer lugar,amedida
quee PNUD hagamayor hincapiéenlasactividades preliminares, semodificarand caractery lanaturaleza
de sus alianzas méas importantes. En segundo lugar, para acanzar las metas del Marco de Financiacion

Multilateral, la Gnica estrategia viable es que e PNUD colabore estrechamente con | os asociados clave.

En este marco, el PNUD debedesarrollar un nuevo enfoque més estratégico de las alianzas. Las alianzas

han dejado de ser fundamentalmente un aspecto de las relaciones externas para pasar a constituir un

requisito insoslayable para la eficacia de las actividades de desarrollo y un componente integral de la
movilizacién de recursos.

Resultados en materia de alianzas
5. Tengo previsto obtener |os siguientes resultados:
* Seleccionar y establecer alianzas estratégicas clave;

* Lograrquelasalianzasestratégicas contribuyansi steméti camenteal osresultados delas actividades
de desarrollo anivel naciond;

* Lograr quelas dianzas contribuyan claramente al aumento de |os recursosdestinadosalospaises
€en que se jecutan programas.

Estrategia

6. Lavastalabor llevadaacabo en relacién con € Marco de Financiacién Multianual afin de definir
las metasy losresultados clavealoscuales contribuye €l PNUD se utilizara para determinar cuéles son
nuestras alianzas fundamentales. Me propongo fortalecer estas relaciones claveentorno aresultados y
metas comunes y utilizar nuestros nuevosinstrumentos de control y medicion para determinar €l valor
agregado que aportan esas alianzas.

7. L os resultados en materia de desarrollo deben ser generados ante todo por |as actividades de los
agentes nacionales. EI PNUD seguira basandose en la confianza depositada en él por los paises en que
Se gjecutan programas y se asegurard de que toda estrategia en relacion conlas alianzas estéfirmemente
arraigada en € plano nacional. Al mismo tiempo, utilizaremos & Marco de Financiacion Multianua y
las tareas ulteriores parafortal ecer las relaciones con |os paises donantes, sobre labasedelosresultados
y productos previstos.

8. Reconozcod papel primordial quedebedesempeiiar  PNUD end sistemadelasNacionesUnidas
y en el marcodel programadereformadel Secretario General, asi como su responsabilidad especial como
fuente definanciacion y administrador del sistema de coordinadores residentes. El PNUD tratara de
desempeiiar este papel de manera cabal y constructiva y con espiritu de cooperacién. Como ya he
sefidado, tengo la intencion de iniciar proximamente un proceso con miras a fortalecer nuestras
asociaciones con €l sistema de las Naciones Unidas.

9. Las adlianzas estaran ala vanguardia de las nuevas modalidades de nuestra labor. Las alianzas
requeriran € establecimiento de amplias redes y una gestion de conocimientos de ata calidad. El
establecimiento y lainstitucionalizacion de alianzas tendran importantes efectos en la cultura de la
organizacion, al promover una mayor orientacion haciael exteriory e cliente. Un buen gemplo de ello
eslainiciativaNetAid. Engeneral espero que unaeficaz estrategiadealianzas transforme nuestracultura
y nuestras practicas institucional es basicas.

10. A fin de aumentar la cohesién y coherencia de nuestras alianzas estratégicas, tengo la intencion
de establecer una Direccion de Recursos y Alianzas Estratégicas. Hasta ahora, la responsabilidad de
diversas dlianzas estratégicas claveestabadispersaentodo € PNUD. La secretaria de laJuntaEjecutiva
y las dos dependencias que se ocupaban de las relaciones con |os paises donantes y las relaciones con
las Naciones Unidas formaban parte de la Direccion de Recursos y Relaciones Externas (BREA). Las
relaciones con |as organizaciones de la sociedad civil eran responsabilidad delaDireccidn de Politicas de
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Desarrollo. Otras dependencias seencargaban de las relaciones con el sector privado. Las relaciones con
e Banco Mundia y otras ingtituciones financieras internacionales estaban a cargo de la Oficina de
Planificacion enla Direccion de Planificacion y Gestion de Recursos(BPRM). No es extrafio, pues, que
esaestructurade organizacion haya dificultado en ato grado la aplicacion de unaestrategiacoherentede
alianzas. A mi juicio, lacreacion de la Direccion de Recursosy Alianzas Estratégicas, que reagrupara
muchos de esos aliados y coparticipes en €l desarrollo fundamentalesy el fortalecimientodelafuncion
demovilizacién derecursosdentro delanuevaDireccidn contribuiran atransformar e enfoquedel PNUD
respecto de las alianzas.

Recur sos humanos

L ograr que la or ganizacion cuente con per sonal con las calificaciones
necesarias para atender alas necesidades en evolucion del PNUD creando
condicionesque atr aigan a per sonas talentosas, desar r ollen su capacidad,
y las alientena desempefiar se en forma dptima

El desafio de la transformacion

11. Laspersonas sond recurso fundamental paralatransformacion con éxito de la organizacion. Sin
embargo, lasreducciones efectuadas end presupuestoene deceniode1990han limitado considerablemen-
telacontrataciony e readiestramientoeficaz del personal paraquepuedaresponder alosnuevosdesafios.
A findellevar ala précticala nueva concepcion del PNUD, debemos mejorar la gestion de los recursos
humanos e invertir sustancialmente en nuestros funcionarios.

12.  Las encuestas realizadas recientemente entre el personal han detectado graves problemas, entre
otros, labgjamoral delosfuncionariosdela sede, una utilizacion deficiente de su capacidad y lafatade
confianza del personal en los directivos. Por €l lado positivo, en los Gltimos tres afios en la mayoriade
las esferas la actitud de los funcionarios ha mejorado. La abrumadora mayoria de |os funcionarios del
PNUD, realizan sus tareas con excepcional dedicacién y estan empefiados en el éxito del PNUD.

13.  Unademis mayores prioridades en € futuro sera establecer un nuevo tipo de relacion entre el
personal y laadministracion, basadaen uncompromisomutuoderesponsabilidady rendimientoacambio
del desarrollo personal mediante la capacitacion y la potenciacion. Ambas partes deben reconocer
acuerdo que seles pide que suscriban: méas oportunidades de desarrollo acambio deun mejor desempefio.
Todos debemosaceptar estedesafio; es |a propuesta mas importante para poder transformar d PNUD.

Resultados en materia de recur sos humanos
14. Tengo previsto obtener |os siguientes resultados:

* Lograr que e personal de la organizacion tenga las calificaciones necesarias para atender
a las
necesi-
dadesen
evolu-
cion de
la orga
niza-
cion;

» Fortalecer lacapacidad de gestion de los recursos humanos a fin deatraer y retener afuncionarios

talentosos, y desarrollar su capacidad;

* Dar al persona mayores posibilidades de desarrollo individual y rendimiento.
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Estrategia

15. Mepropongo tomar ami cargo la politica general de recursos humanosy todas las asignaciones
defuncionariosapuestos fundamentales con miras alograr quelas cdificacionesdel osfuncionariosestén
plenamentede acuerdo con las necesidades delospuestos. Durantel os préximos afios deintenso cambio
enlaorganizacion seré d jefe de facto de la Oficina de Recursos Humanosdel PNUD. Losdirectivosen
las distintas categorias seran personal menteresponsables de la buena préctica de gestion delosrecursos
humanos, incluidalapl enaaplicaciondeun conjuntodepol iticas de recursos humanos elaboradas envirtud
del proyectoPNUD 2001 queabarcan |as cuestiones de género, € personal de contratacién nacional, la
capacitacion y las condiciones de trabajo y de vida.

16.  Sedeterminaranlascompetencias quedeberatener € personal directivoy seevauaraalosdirectivos
para asegurarse de que e PNUD cuente con lideres y directivos de alto nivel, tanto en la sede como en
lasoficinasexteriores.Nuestrosrepresentantesy coordinadoresresidentes sonespecial menteimportantes
para determinar los efectos de nuestras actividades de desarrollo. Todos los directivos deben estar en
condiciones de actuar con vision de futuro, impartir direccidn estratégicay tener un actitud abiertay
transparenteconrespectod personal. El desempefio delosdirectivos se mediré en particular enrelacion
con su gestion delosrecursos humanos. La evaluacion de la competencia de los directivos comprendera
un nuevo sistemadeinformacion sobrelos resultados de “ 360 grados’ (evaluacion por lossupervisores,
los colegas y los supervisados), que se pondra a prueba a principios del afio 2000 y que seextenderd a
todo @ sistema sobre la base de esa experiencia

17.  Todos los funcionarios deberan dar cuenta de su desempefio. Con tal fin, en € afio 2000 se
introducira un sistema simplificado de evaluacion del desempefio profesional, que se perfeccionara
continuamente, en € que se hard més hincapié en competencias como lagestion del cambio, € trabajoen
equipo, lacapacidad de colaborar y establecer redesy e conocimientodelatecnologia de lainformacion.
El sistemadefiniral os objetivos parala evolucion de la carrera de | os funcionarios, armonizandoloscon
la estrategia de la organizacion. Se promoveran programas de recompensas e incentivos paralograr un
desempefiodealtacalidad, sedeterminaran las necesidades deaprendizaje, y quienestenganundesempefio
deficiente tendran que abandonar la organizacién.

18.  Respectodelaeliminacion natural depuestos, losfuncionariosdetodo € mundo seguiranteniendo
acceso a programas de jubilacién anticipada. Seguiran teniéndose en cuenta los problemas persistentes
de desempefio y colocacidn para determinar si ha de seguir empleandose a un funcionario.

19.  End afio 2000, seintroducirdnuevamenteun programade contratacion basadaen concursos para
¢l ingreso de persona de carreray se dara preferenciainicialmente al personal de contratacion nacional
y d personal de contratacion local en Nueva York, alos funcionarios subalternos del cuadro orgénicoy
alosfuncionarioscon contratos deduracién limitada. Ademés, secontrataraaespecialistas conexperiencia
préctica en formulacion de politicas y desarrollo de instituciones, en respuesta a la evolucién de las
necesidades delosprogramas. Ademés deresponder alas necesidades més urgentes del PNUD, enloque
respectaacontar con personal con las nuevas calificaciones necesarias, esa contratacion deberi tener en
cuenta ladiversidad de la representacion por edad, género y cultura en la organizacion, atributosde los
gue nos enorgullecemos con razon.

20. Endafio2000 seestableceraun sistemainterno de presentacién dereclamacionesy administracion
dejusticia mas eficaz, transparente y fiable.

21.  Sepondraen préctica un importante programadereestructuracion paraagilizar laadministracion
de los recursos humanos respecto de la contratacion, la colocacion, las prestaciones y |as separaciones
del servicio. Al ofrecer megjor apoyo alosdirectivosy a personal, se prestaré especial atencion alas
asignaciones a paises que hacen frente a situaciones de crisis y situaciones posteriores alos conflictos.

22.  Sepondran adisposicion de los funcionarios servicios de asesoramiento sobre las perspectivas
de carreraafin de que € personal sedesempefiemgory se destaque en € nuevo medio. Se estableceran

13
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vinculos entre los planes de formacion del personal y la evaluacion del desempefio profesional. La
responsabilidad corresponderaal os supervisores directosy alos propiosfuncionarios, que contaran con
el respaldo de la Oficina de Recursos Humanos, cuya capacidad sera reforzada.

23.  Invertir enlos recursos humanos equivale ainvertir en e futuro de la organizacion. Como meta,
e 5% de los gastos de personal se invertira en la capacitacion. Ello promovera la adquisicion de
conocimientos, al ofrecer oportunidades de aprendizaje y de promocion de las perspectivas de carrera,
dentando a los funcionarios, en particular al personal de contratacion nacional y de apoyo, a que
aprovechen lared existentede aprendizajey laplataf ormael ectronica. Sehardhincapiéenlacapacitacion
en tecnologia de lainformacion y la actualizacion de los conocimientos del personal en ese campo. A
mediados del afio 2000 finalizara la conceptualizacion y aplicacion de médul os experimental es de una
academiavirtua de formacion.

Desempeiio

Crear una*“cultura de responsabilidad” respecto de losresultados, en
laque el desempefio se miday mejore sisseméticamentey losrecur sos
se administrenestr atégicamente

El desafio de la transformacion

24. Laclave de la empresa de recrear € PNUD como una organizacién que cuente con suficiente
financiaciony donde todos |os recursos disponibles seaprovechen a méximoafindelograr € desarrollo
de los paises en donde se gjecutan programas radica en la creacion de una “ cultura de responsabilidad”

respecto de los resultados. Las ensefianzas extraidas dela experiencia acumulada— muy en especia en
la gecucion del Proyecto PNUD 2001 y los marcos de resultados estratégicos — seran de un valor
inapreciable ala hora de conformar un sistemade gestion del desempefio que contribuya a promover un
cambio auténtico. Espreciso que se perfeccionen losinstrumentos existentesy se combinen con nuevos
instrumentos paraformar un sistema solido y unificado de gestion del rendimiento, que abarque desde
laJuntaEjecutivaend plano més estratégico hastatodos |os demas niveles delaorganizacion. Parapoder
garantizar el éxito serd necesario formular objetivos ambiciososy vigilar los indicadores.

Resultados en materia de desempefio
25.  Espero los siguientes resultados:

» Eficacia en la direccion, supervision y adopcion de decisiones , sobre |a base de la capacidad de
medir el desempefio;

» Mayor eficienciaen lasedey en las actividades en los paises;

* Creacion deunanueva“ cultura’ basadaenredesdecontactosenel PNUD, incluso horizontalmente
entre las oficinas en los paises y entre el PNUD vy los asociados externos;

* Clara comprension por parte de los interesados de |os objetivos del PNUD y de los resultados
obtenidos.

Estrategia
Supervision y gestion del desempefio

26. Tengo entendido que laMesa de la Junta Ejecutiva ha comenzado a examinar su plan de trabgjo
parae afio 2000 con miras a que la Junta se centre en su funcion estratégicay deorientacion normativa,
cuyaimportanciaesvital. Estoy dispuesto a aportar a ese debate. Propongo que la Junta utilice los
objetivos, resultados eindicadores deal tonivel contenidos enel cuadrodeeval uacidndelatransformacion



DP/2000/8

que figura d fina de esos planes de actividades para supervisar los cambios organicos que estamos
introduciendo. LaJuntase valdra del informe anual sobrelosresultados, asi como deotrosinstrumentos
como los examenes por paises, para supervisar la eficacia general del PNUD.

27.  He establecido un nuevo método de direccion a estilo de un gabinete ministerial, que se aplicara
apartir de enero de 2000, y cuyo propdsito consiste en elevar la eficacia de la adopcion de decisiones
en el PNUD y reforzar larendicion de cuentas respectode sus principal es funciones institucional es. Por
conducto de ese gabinete, que se reunira dos veces por semana, los directivos superiores asumiran
colectivamente la responsabilidad de las decisiones més importantes y de su aplicacion. El gabinetey
susestructuras subsidiarias dependeran en gran medidade| osindicadores de desempefio paradeterminar
los resultados y administrar |os recursos.

28.  Situada por debgjo de los planes de actividades habra una jerarquia de planes de gestion paralas
direcciones y dependencias de lasedey las oficinas en |os paises, en los que se indicaran objetivos de
desempefio, metas e indicadores del éxito (deloscuales dimanaran|os planes de desempefio individuaes
detodo d personal). Entrelas esferas que abarcaran esos planes e indicadores se cuentan |os resultados
enmateriadedesarrollo, lasasociacionesy lagestion delosrecursos (humanos, financierosy detecnologia
delainformacion). Semedirael desempefio como minimo unavez a afio, 0 mas frecuentemente cuando
sea viable y conveniente, utilizando los instrumentos existentes, como € informe anual sobre los
resultados, un sistema de evaluaciones de lagestidn, y encuestas acolaboradores, clientesy el personal.

29. Sefortalecerdlafuncion de supervision operaciona en el PNUD mediantelaintroduccion de un
mecani smoencabezado por & Administrador Asociado parapotenciar d maximolasfuncionesparticulares
de los diversos agentes, entre ellos del Grupo de Apoyo alas operacionesy las direcciones regionales,
y coordinarlos con la Oficina de Auditoriay Examen del Rendimiento y la Oficina de Evaluacion.

30. Seprocurardatajar problemas presentando apoyo especial de gestion en respuesta alas sefides
de alerta que emitan los instrumentos de gestion del desempefio, a fin deasegurar que las dependencias
queseestan quedando rezagadas en €l logro de sus obyjetivos puedan volver aun carril normal. Elloincluye
intercambi os activosdeinformacion sobrelas mejores précticas y € establecimiento de contactos entre
las oficinas de reconocida eficaciay |as que necesiten apoyo.

Eficiencia

31. Dado que e desempefio del PNUD se mide, en Ultimainstancia, por los resultados producidos
en materia de desarrollo anivel de pais, nuestro proposito debe ser apoyar la€ficaciay eficienciade las
oficinas en los paises. Bajo ladireccion personal del Administrador Asociado, seprocurard aumentar la
eficiencia de las direcciones regionales enlo querespectaa apoyonormativo y de otro tipo que prestan
alas dficinas en los paises. A la hora de racionalizar las operaciones de las oficinas en los paises
deberiamosproponernostrasladar capacidad de | as tareas de procesamiento alas tareas sustantivas que
representan valor afladido. Al igua quela sede, las oficinas en los paises necesitan reducir los costos, 10
guepodrialograrse, por €jemplo, mancomunando lacapacidad operacional de algunas pequefias oficinas
en los paises, enfoque que sera aplicado atitulo experimental en el Caribe en €l afio 2000. Sera preciso
gue se preste una especia atencion afin de mejorar la eficiencia operaciona del PNUD 'y su capacidad
de responder a las necesidades que surjan en paises que hacen frente a situaciones de conflicto o
posteriores a un conflicto.

32.  Serobustecerdla gestion de los recursosinstitucionales a fin de mejorar larendicion de cuentas
y losservicios. Con lafusion de dos direcciones de gestion institucional, la Direccion de Planificacion
y GestidondeRecursosy laDireccion de ServiciosFinancierosy Administrativos, paraformarlaDireccion
de Gestion, se aprovecharan los efectos sinérgicos de las funciones de recursos humanos, financiera,
administrativa, juridicay de tecnologia de informacion. Se consolidaré la representacion del PNUD en
forosinterinstitucional es pertinentes afin demejorar laprestaci 6n de servicios comunes y compartidos.
Se emprendera enérgicamente la reestructuracion del os procesos institucionales, la descentralizacion y
lacontrataci onexternade serviciosinstitucional es cone findereducirl oscostos. Corresponderaasimismo
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alaDireccion de Gesti dnlaresponsabilidad genera desupervisar laaplicacién delosplanes de actividades
y de armonizar estratégicamente las asignaciones de recursos con |as prioridades de esos planes.

33.  UnOficia Jefede Informacion se encargarade coordinar |os servicios de gestion delainformacion
y velarpor quelatecnol ogiadelainformaci on apoyelaorientaci ninstitucional genera delaorganizacion
y por gue se establezca una solida base parala gestion de los conocimientos.

34. A mediados del afio 2000 se evaluaran la eficacia en funcidn de los costos de todos | os sistemas
institucionales, su compatibilidad con |as aplicaciones basadas en la Web y los posibles aumentos de
productividad que se derivarian de su aplicacion. Los resultados influirdn en los futuros sistemas
institucionales queseimplanten enel PNUD. El propésitogenera eslograr parael afio2003latransmision
dedatosentiempored y su utilizacioninmediatapor los funcionarios en todo € mundo medianteed uso
del explorador Web del PNUD. Laintroduccion y utilizacion de sistemas institucional es permitira que
disminuya gradualmente & ndmero de informes periddicos que se necesitan en la sede.

Establecimiento deredes

35. Parafinesdel afio 2001, d PNUD habraintegrado atodas las oficinas en los paises en una sdlida
red de datos basada en la Web utilizando proveedores locales de servicios de Internet, siempre que sea
posible, o compartiendo acceso por satélite. Todas |as dependencias delasedey las oficinas enlospaises
establecerén sitios Web de alta calidad.

36. Esared de comunicaciones sumamente mejorada servira de base para establecer contactos
sistematicosdentrodel PNUD, entre la sede y las oficinas en los paises y, horizontalmente, entreestas
ultimas. Se fomentaran los contactos no solo entre diversos lugares geogréficos, sino también entre las
funciones organicas de gestion institucional, politicas y operaciones. Esas redes representardn una
revolucion tanto cultural como tecnoldgicaen el PNUD.

Recur sos

Alcanzar lameta de recur sos establecida en el M ar co de Financiacion
Multianual y promover la eficacia en funcion de los costos en toda
laorganizacion

Estrategia general de movilizacién de recur sos

37.  Esimprescindible que la Junta Ejecutiva no cgeen su empefio de alcanzar las metas de recursos
establecidas en el Marco deFinanciacion Multianual. Los planes de actividades son un medio para que
e PNUD logre sus fines: un programa con suficientes fondos para conseguir resultados concretos y
mensurables. A mi juicio, llegar alameta deunosrecursosbésicospor valor de1.100 millones deddlares
es la base indispensabl e para que laorganizacion seaeficaz. Lagecucion cabal y oportuna de los planes
de actividades depende de esa premisa.

Resultados relativos a los recur sos
38.  Espero los siguientes resultados:
* Logro de las metas relativas alosrecursos establecidas en el Marco de Financiacién Multianud,;

» Aumentodelaproporcion delosgastoscon cargo a presupuestobienal efectuadosfueradelasede
y destinados a prestar apoyo sustantivo, dentro de un total de gastos reducido;

» Mayor cumplimiento de las disposiciones relativas a las contribuciones de los gobiernos para
sufragar los gastos locales delas oficinas y fortal ecimientodelos mecanismos de recuperacion de
los gastos.
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Estrategia

39. El proceso dd Marco de Financiacion Multianual y la gecucion de los planes de actividades
constituyen estrategias complementarias para a canzar las metas relativas al osrecursos establecidas en
dicho marco. L os resultados estratégicos fijados en é Marco de Financiacién Multianual reflgjan una
inequivocavol untad deconseguir resultados mensurables en laesferadel desarrollomientras quel osplanes
deactividades proporcionanunconjuntodemedidas concretasy mensurables quei mpulsaranunaprofunda
reformay renovacion de la organizacion.

40.  Ademas del compromiso de reconstituir labasederecursosbésicosdel PNUD, nosesforzaremos
decididamente por acanzar la cuantia de los recursos complementarios establecida en el Marco de
Financiacion Multianual. Al establecer en € marco de los resultados estratégicos unas metas y unos
resultados claros y aplicables tanto a los recursos complementarios como a los basicos, € Marco de
Financiacion Multianual garantiza que los recursos complementarios no sélo reduzcan los recursos
destinados a propdsitos generales sino quelos complementen. Considero que nuestralabor enlotocante
a Fondo parael Medio AmbienteMundial (FMAM) y a Protocolo de Montreal son jemplosdecémo
e PNUD puede aplicar una estrategia eficaz en el caso de losrecursos complementariosqueredundeen
beneficio delos paises receptores. Estoy especial mente interesado en lograr un aumentodelosrecursos
complementarios para Africay en que e PNUD comparta sus experiencias al promover actividades de
desarrollo eficaces en esaregion.

41.  Reconozco quehay que ser sumamente prudente con los gatos a fin de destinar € maximo delos
recursos disponibles a la programacién. Por consiguiente, € programa de reformay renovacion esta
concebido para lograr economias a largo plazo a partir del presupuesto correspondiente d bienio
2002—2003. En€l tercer periodoordinariodeses ones delaJuntaEjecutiva, que secelebraraen septiembre
de 2000, se proporcionaran algunas indicaciones al respecto. No obstante, si para entonces no se han
alcanzado las metas relativas alamovilizacion derecursos, es posible que |os Estados Miembrostengan
que considerar la posibilidad de adoptar medidas presupuestarias mas drésticas, |o que repercutiriaen
todos | os aspectos del funcionamiento del PNUD como organizacion mundial.

42.  Comprometonuevamenteal PNUD aunareduccion del 25% del personal delasede, asi como una
transferencia sustancial de recursos hacialas oficinas en los paises. El plazo paraalcanzar este objetivo
es findes del afio 2002. La responsabilidad de la gjecucidn de esta medida correspondera a Comité
Ejecutivo y se supervisaran periodicamente |os logros conseguidos con arreglo aunas metas fijadas con
claridad.

43.  En el proyecto de presupuestoparad bienio 2000—2001 se aplica una importante estrategia que
persiguelograr un aumento de las contribuciones de los gobiernos para sufragar 1os gastos locales delas
oficinas del PNUD enlospaises. Solicitolaplena cooperacion de los Estados Miembros al respecto. En
¢ presupuestobienal también figuran propuestas para forta ecer |os mecanismosderecuperacion delos
gastos. Estas propuestas, a igual que las disposiciones relativas alas contribuciones de 1os gobiernos
para sufragar los gastos locales de las oficinas del PNUD en |os paises, se aplicaran rigurosamente. El
recién constituido Comité Ejecutivo realizara un seguimiento periddico de las contribuciones y la
recuperacion delosgastos. Asi, todos | osdirectores asumirédn mayores responsabilidades enloreferente
alos distintos aspectos de estas cuestiones.

Gastosrelativos ala aplicacion de los planes de actividades

44, S bienlaaplicacién cabal de los planes de actividades permitiraa PNUD estar megjor equipado
para producir resultados y, por ende, captar un nivel de financiacion sostenible, € plan también esta
orientado areducir los gastos en € mediano plazo. En € corto plazo, su aplicacion obligard arealizar
agunas inversiones por unvalor que seestimaen unos 25 millones de délares. El grueso de estoscostos
corresponde a recursos humanos, alianzasy sistemas de informacion y conocimientos.
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45.  End Ultimodecenio, d PNUD ha aplicado en repetidas ocasiones medidas estrictas dereduccidn
degastos, incluido un recortede17millonesdeddlaresenl osgastosredes del presupuestocorrespondien-
tea bienio 2000—2001. A sipues, & margendemaniobraquepermited presupuestovigentees sumamente
limitado. No obstante, y aungue soy plenamente consciente de los importantes problemas que puede
acarrear semejante medida, he cursado instrucciones a los directores para que procuren obtener unas
economias adicionaes de 12 millones de ddlares en € presupuesto biend y las dediquen a financiar
proyectosdereforma. SeinformaraalaJuntaEjecutiva, en su tercer periodo de sesiones, delaseconomias
gue se pretenden conseguir, asi como de su empleo alternativo.

46.  En los Ultimos afios, € proceso de reforma del PNUD se ha visto favorecido por una serie
importantede contribuciones especiales. En la medida en que |os gastos de su g ecucion sefinancien con
cargo arecursosextrapresupuestarios, las economias presupuestarias resultantes se podrén dedicar ala
programacion. En €l caso en que resulten insuficientes | osrecursos extrapresupuestari os que segeneren,
no tendré mas remedio que establecer nuevas prioridades en €l calendario de gecucion y modificar los
objetivos de lareforma establecidos.

Resumen y medidas que se adoptar an pr éximamente

47.  El PNUD tiene ventajas incomparables — un acance mundial, una capacidad de promocion
excepciona y, lo que es més importante, la confianza delos paises enlos que se gecutan programas. Si
e PNUD explotaestas ventajas con habilidad podradesempefiar un papel mucho mayor enlaluchapara
erradicar la pobreza.

48.  Sedebe partir de las necesidades de | os paises en los que se gecutan programas, donde € ritmo
sin precedentes delos cambiosmundiales hacreado unaenorme demanda de nuevos tipos de apoyo. En
e Marco de Financiaciéon Multianual sereflgjael surgimiento de estas nuevas demandas, con un claro
crecimiento de las actividades preliminares, como € apoyo en laformulacion de politicasy el apoyo
institucional. Como quieraque sellamen, estas actividades aprovechana méximolas virtudes del PNUD,
a saber, la confianza que los paises en que se gecutan programas depositan en é y sus funciones de
promotor del desarrallo, érgano coordinador de las Naciones Unidas en estaesferay movilizador de
recursos en |os paises.

49. No obstante, paraayudar alospaises aadoptar las politicas einstituciones apropiadas, el PNUD
debe modificar consi derabl ementesu funcionamiento, sus politicas, laformadetrabajar con sus asociados
y sumentalidad. Lacalidad denuestralabor, en particular en materiade formulacion depoliticas, también
adquiereunaimportanciacrucial: no alcanzar laexceenciaseriadefraudar laconfianzaque handepositado
en nosotros 10s paises en que se gjecutan programas. Lo mismo puede decirse de la sustanciay calidad
delalabor del PNUD en € creciente nUmero de paises en situaciones especiales de desarrollo. Como
Administrador, mi funcion principal es desarrollar la capacidad interna, de modo que €l organismo esté
aladturadelas circunstancias.

50.  Por supuesto quelos programas seguiran girando entorno alas necesidades de cada pai's, aunque
e PNUD dd futuro seramucho més eficaz en el campodd didogo normativoy e desarrolloingtitucional
gue en el apoyo directo a proyectosaisladosdealiviodelapobreza. Si bien las actividades rel acionadas
con proyectos seguiran creciendo a medida que aumenten los recursos, los proyectos del PNUD se
subordinarén a las politicas: su objetivo serd impulsar la reforma normativa mediante e didlogo, la
aplicacion de criterios experimentales, €l apoyo institucional y, en particular, la transferencia de
conocimientos entre los paises del Sur.

51.  Losinformesanua esorientadoshacial osresultados mepermitiran examinar las esferas prioritarias
para los paises en que se gjecutan programas y compararlas con los procesos y los conocimientos
institucional es disponibles; sedeterminaran asilas deficiencias y carencias y la capacidad quees preciso
desarrollar para subsanarlas. Los nuevos programas mundiales y regiondes que seinician en 2001 se
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concebiran con  propdsitodeatender las esferas de gran demanda. S lademandaes baja, setomaracomo
sefial de que otros organismos pueden atender esas esferas de forma més eficaz. Seremos rigurosos a
escoger alos asociados cuando se produzcan duplicaciones, en los casos en que otros tengan unaclara
ventgja comparativa o cuando no seafactible adquirir la experienciay |os conocimientos especializados
necesarios internamente. Las conversaciones que se han iniciado con €l Fondo de Desarrollo de las
Naciones Unidas parala Mujer (UNIFEM) son gjemplo de ello.

52.  Simultdneamente, lalabor del PNUD se orienta claramente a prestar apoyo en la formulacion de
politicas, la creacion de institucionesy otras actividades preliminares. Con este fin, me propongo:

* Reorganizar la Direccion dePoliticas de Desarrollo para que se concentre en prestar apoyo en la
aplicacion de paliticas;

 Reforzar d vinculo entrelaformulacion depoliticas y las operaciones, lo queimplicarae traslado
al terreno de persona especiaizado en formulacion de paliticas;

» Aumentar nuestra capacidad de abogar por la implantacion de politicas mundiales y nacionales
maés equitativas;

* Reconfigurar las actividades del PNUD, de modo que el apoyo que se preste a los paises en
situaciones especiales de desarrollo sea més eficaz;

» Aumentar lacapacidad del PNUD derecogery aprovechar las mgores préacticas detodo e mundo,
ampliando su capacidad de establecer contactos y gestionar conocimientos;

» Asignar prioridad en todas nuestras actividades, particularmente en los programas de carécter
mundial y regional, ala cooperacion técnica entre paises en desarrollo.

53.  Lasasociacionesestratégicasdeterminaranlacapacidad del PNUD parallevar adel antecon eficacia
las actividades preliminares de desarrollo; en muchos casosel PNUD debera desempefiarse como agente
catalizador e intermediario, en particular en e plano nacional. Muchas delas cuestiones clave tienen que
ver con las responsabilidades queincumben al PNUD como coordinador delas actividades operacionales
del sistemade las Naciones Unidas en |os paises; me propongo poner en marchadentro de poco tiempo
un proceso que profundice | as reformas en curso en el Grupodelas Naciones Unidas parae Desarrollo
y el sistema de coordinadores residentes.

54. End planoingtitucional, para aumentar la coherencia de las actividades queel PNUD emprende
encolaboraci dnconotras enti dades, mepropongo crear unacficinade recursosy asociacionesestratégicas,
de la que dependeréan varias actividades clave. Ello permitird también aumentar nuestra capacidad de
movilizar recursos.

55.  El cambiodementalidad enel PNUD tendralamismaimportanciacritica. A fin decrear un entorno
que privilegie e desempefio me propongo:

 Encargarme personalmente de la politica general de recursos humanos, incluidos los principales
nombramientos;

» Determinar las cualidades quedebereunir e cuadro directivo (vision, dotes demando estratégico,
transparenciay capacidaddeadministrar|osrecursos humanos) einstituir un sistemadeeval uacion
completadel persona directivo;

 Determinar las cuaidades que debe reunir todo el personal, a saber: aptitud para la gestion del
cambio, € trabajo en equipo, la colaboracién con asociados externos y € establecimiento de
contactos, e idoneidad en tecnologia de lainformacion;

I nstituir recompensas eincentivos paral osfuncionarosconundesempefio sobresaliente, promover
la capacitacion de los mas prometedores y separar del servicio alosincompetentes;

« Contratar activamenteapersonal detalentoen e nivel decomienzodecarreradel cuadro organico;
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* Destinar € 5% de los gastos de personal a la capacitacion, en particular en tecnologia de la
informacion;

« Establecer un régimen colectivo de direccion y rendicion de cuentas, similar a un gabinete de
ministros;

» Aumentar laeficaciay reducir los gastos, raciondizando los servicios de apoyo en materia de
politicasy de otro tipo que se prestan a las oficinas en los paises, estudiando la posibilidad de
mancomunar la capacidad operativa de las oficinas pequefias, fusionando la Direccion de
Planificacion y Gestion de Recursos y la Direccidn de Servicios Financieros y Administrativos
en una nueva Direccién de Gestion, y reestructurando y descentralizando ciertos servicios y
contratando su prestacion fueradel organismo;

» Colocar los principales servicios de gestion de informacion bagjo la direccidn de un oficial jefe de
informacidny llevar acabo programas prioritarios parahacer del PNUD un organismo verdadera
mente interconectado;

Reducir la plantilla de la sede en un 25% mediante, entre otras cosas, €l traslado de personal d
terreno;

« Crear una nueva oficina de comunicaciones que dependa directamente de mi;

 Determinar con rigor € desempefio del personal mediante un sistema de evaluacién y encuestas
de los colaboradores, € personal y los clientes.

56.  Tambiénmepropongo perseguir enérgicamentel osobjetivosderecursosbhasi cosy complementarios
establecidos en e Marco de Financiacion Multianual; creo que la aplicacion satisfactoria de los planes
de actividades significara un gran adelanto en este sentido. Simultaneamente, me propongo destinar la
méximacantidad posible de recursos a la programacion y por lo tanto sufragaré |os gastos adicionales a
corto plazo relacionados con esos planes, que se han estimado en 25 millones de ddlares, gracias a
economias o contribuciones extrapresupuestarias.

57.  Creo quelasiniciativas que acabo de resumir permitiran revitalizar al PNUD y transformarlo en
una institucion més dindmica, capaz de atender con eficacia d aumento en la demanda de servicios
preliminares por parte de los paises en que se gjecutan programas. El PNUD volverd a desempefiar asi
un papel fundamental en laluchaen pro del desarrollo humano y la erradicacion de la pobreza en todo
el mundo.

58.  No cabe duda de que, con el tiempo, habra que modificar los planes y la forma de evaluar los
progresos al canzados. De hecho, los planes conllevan & cambio, puesto que se los ha concebido para
responder alademanda. En lineas generales, debe considerarsel os parte de un didlogo mas amplio que
abarcaracuestiones importantes, acerca de las cuales laJuntaEjecutivahabradeadoptar decisiones. Los
planes serviran paraencuadrar |as sesiones dedicadasalafinanciacidny las deliberaciones sobrelos paises
encrisis o queacaban de superar conflictos que secelebraran en el segundo periodo ordinario de sesiones
de 2000, los debates relativos a informe anua sobre los resultados que se celebraran en € periodo de
sesionesanud, e examende presupuestoduranted tercer periodoordinariodesesionesy otras cuestiones
paralas que se necesitara orientacion y decisiones concretas.

59. Estoy convencido de que estos planes de actividades se cifien d mandato, la mision y las
caracteristicas fundamentales del PNUD y, si bien no es menester quelaJuntakEjecutivaadopte medidas
al respecto, abrigo la esperanza de que |os respalde decididamente en el periodo de sesiones en curso.
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V. Evaluacion delatransformacion”

Metas indicativas

Metas Resultados Indicadores de éxito 1999 2000 2001 2002 2003
Politicas Afianzar la posicion del PNUD, Afianzar el papel del PNUD como indice de concentracion, de resultados A determinar
como asociado de cgnﬂenza e promotor del desarrollo humano en indice de concentracion de gastos por _
influyente de los paises en que se todo el mundo programas A determinar
gecutan programas, en latarea de Ajustar la capacidad sustantiva segiin B )
ayudarlos a superar sus problemas las esferas de mayor demanda Mayor concentracion de la capacided para _
de desarrollo prestandoles apoyo Fortalecer |a capacidad para prestar responder a las necesidades A determinar
répido y de dta caidad en esferas nuevos tipos de servicios NUmero de visitas a sitio en la Intranet
de demostrada eficacia Esteblecer una capacided fundadaen € relativo a politicas
geirrrgl:g de d redesy aen Porcentaje de lalabor en € ambito de A determinar
Definir claramente la capacidad y lograr polticas redlizado sobre @ terrenos .
T oY : A determinar
mayor eficacia en situaciones especiales
de desarrollo
Alianzes Transformar a PNUD en Sdleccionar y establecer dianzas indice de los resultados logrados A determinar
una organizacion dotada de estratégicas clave ) mediante aianzas
nNuUMerosos Vi nqulos que cree Logrer que Ia_s ahan,z_as estratégicas Aumento de la satisfaccién de los A determinar
nuevas oportunidades de desarrollo contribuyan sisteméticamente a los h h
) . - o aliados, medido con encuestas
mediante alianzas estratégicas resultados de las actividades de . ) .
desarrollo a nivel nacional Ndmero de paises d_o’nde % feahzaron
Lograr que las aianzas contribuyan procesos de evaluacion comun para el 36 41 63 75 100
claramente a aumento de losrecursos ~ Paisy de MANUD
destinados a los paises en que
Se gjecutan programas
Recursos humanos Lograr que la organizacion cuente Lograr que € persond de la Cumplimiento de las metas minimas en
con personal con las calificaciones organizacion tenga las calificaciones cuestion de género:
necesarias para atender alas necesarias para atender alas necesidades _ Atos funcionarios ejecutivos en la
necesidades en evolucion del en evolucion de la organizacion sde 40%
PNUD creando condiciones que Fortalecer |a capaci d@d de gestion de los _ Representantes residentes 40%
araigan a personas _tal entosas, recursos huma_\nos a fin de atraer y Todo e cuadro organico 38%
desarrollen su capacidad y las retener a funcionarios talentosos, y
alienten a desempefiarse en forma desarrollar su capacidad Nuevos funcionarios
Optima Dar a persona mayores posibilidades ~ contratados/funcionarios de carrera
de desarrollo individual y rendimiento  contratados en las categorias iniciales 40/20  40/20 40/20 40/20
Renovacion natural del personal del
cuadro organico 2% 6% 6% 5% 5%
Gastos de personal invertidos en
capacitacion 2% 2% 5% 5%
Porcentgje de funcionarios en la sede
satisfechos con su trabajo, poder y escala
de valores 51% 54% 57% 60%  63%
Porcentaje de funcionarios en las oficinas
de los paises satisfechos con su trabgjo,
poder y escala de valores 56% 59% 62%  65% 68%
Porcentagje de funcionarios en la sede
satisfechos con la supervision y
administracion 45% 48% 51%  54% 57%
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Metas indicativas

Metas Resultados Indicadores de éxito 1999 2000 2001 2002 2003
Porcentgje de funcionarios en las oficinas
de los paises satisfechos con la
supervision y administracion 54% 57% 60% 63%  66%
Desempefio Creacion de “una cultura de C Eficaciaen ladireccion, supervisiony  Porcentgje de los indicadores que
responsabilidad” respecto de los adopcion de decisiones sobre la base de  coincide con lo previsto en los planes de
resultados en virtud de la cual € ¢ la capacidad de medir € desempefio actividades 60% 5%  90% 99%
desempefio se miday mejore Mayor eficienciaen lasedey en las ! -
sisteméticamente y |os recursos se actividades en los paises Po_rcq:jta;e del los |nd_|;adorels quel d
administren estratégicamente C  Creacion de unanueva “cultura’ basada CC!IMCIYE CON [0 Previsto en [os planes de .
en redes de contactos en € PNUD, gestion 60% % 9% 9%
incluso horizontalmente entre oficinas ~ Mayor satisfaccion de los clientes, A determinar
delos paises y entre el PNUD y los reflejada en encuestas
C asociados extamos Reduccién del nimero de oficinas con
Clara comprension por parte de los calificaciones de auditoria deficientes o
Interesados de los objetivos del PNUD  gravemente deficientes 3%  40%  45%  50%  55%
y de los resultados obtenidos
Mejora de laimagen del PNUD, medida A determinar
por encuestas
Aumento del porcentaje de oficinas en los
paises dotados de sitios Web que
cumplen normas minimas de calidad 25% 50%  75% 90%
NUmero de informes periddicos solicitado
por la sede a las oficinas en |os paises 9% 86 78 70 65
Recursos Alcanzar la meta de recursos C  Logro de las metas relativas a los Metas del Marco de Financiacion
establecida en € Marco de recursos establecidas en € Marco de Multianual acanzadas (en millones de
Financiacion l\_/lult‘ianual y Financiacién Multianual dolares):
promover la eficaciaen fun_C|on' (’1e C  Mayor proporcion de [os gastos con —  Recursos ordinarios 800 900 1000 1100
los costos en toda la organizacion cargo a presupuesto bienal efectuados IRy, .
' Participacion de gobiernos en la
fuera de la sede y destinados a prestar fi i2cion de los gast
0yo sustantivo, dentro de un total de inanclacion dejos gastos
e asty cducido Fondos fiduciarios y participacion de 975 975 975 975
C ﬁ/lay(())sr rcu#]?)llir?]imto de las terceros en la financiacion de los
disposiciones relativas a las gastos 500 520 530 550
contribuciones de los gobiernos para Reduccién de los gastos del presupuesto
sufragar los gastos locales de las biena (en millones de délares) 518 506
oficinas y fo’(‘f"ec'm'e"to.‘?e '(;’5 os  RedUCCiON del total de laplantilla enla
mecanismos de recuperacion de gastos 4 25%
Aumento en e cumplimiento de las
disposiciones relativas a las
contribuciones de los gobiernos para
sufragar los gastos locales de las oficinas 10% 10%  10% 10%
Aumento anual en la recuperacion de los
gastos 10% 10% 10% 10%

* El Administrador proporcionara més detalles sobre el cuadro de evaluacion de la transformacion durante el presente periodo de sesiones y lo actualizard anualmente.
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