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I. LA IMPORTANCIA DE LOS SERVICIOS DE GESTION

1., El sistema de las Naciones Unidas es probablemente la organizacidn mfs com-
pleja del mundo. Para ser eficaz, debe considerar constantemente lo que se estg
haciendo, cdmo se hace y cdmo podria hacerse mejor.

2. ILas actividades de la competencia del sistema de las Naciones Unidas abarcan
todo el espectro del oompprtamiento ¥ la actividad humans. Para administrar bien
sus diversas actividades, el sistems necesita una informacidn critica que permits,
ver las cosas claramente y en conjunto: necesita unos servicios que puedan exa~
minar desinteresadamente lo que estd ocurriendo y recomendar formas mejores de al-
canzar los resultados; unos servicios que puedan prestar asesoramiento objetivo
sobre cuestiones de organizacidn, gestidn y control, ambiente de trabajo, méitodos
v procedimientos. Bstos servicios de gestidn pueden ofrecer una base sdlida para
mejorar las decisiones en la esfera de la administracidn asi como en la esfera
téecnica y sustantiva.

3. Todas las dependencias de las secretarias desempefian funciones de gestidn:
cada una de ellas debe tratar de aplicar téecnicas y procedimientos que sean efi-
cientes en funcidn de su costo ¥y que brinden la necesaria satisfaccidén en el
empleo. El uso racional de los recursos, incluidos los recursos de personal,
para alcanzar los objetivos econdmicamente es la wazdn de ser de la gestidn.

4. Sin embargo, cada dependencia no puede ser un feudo aislado. Como parte
integrante de una organizacidn, cada dependencia aplica la politica general adop-
tada. No puede por lo tanto inventar ciegamente normas y procedimientos gque de-
finan su relacidn con otras partes de la secretaria., Bstas normas de procedi-
miento tienen que reflejar las politicas sustantivas y administrativas de la orga-
nizacidn y ajustarse a los requisitos, a veces contradictorios, de todos los ele-
mentos de la organizacidn. Para contribuir a asegurar que las estructuras, fun-
ciones, normas y procedimientos reflejen esta politica y sean eficaces, algunas
organizaciones han creado servicios de gestidn. En general, sin embargo, las
organizaciones de las Naciones Unidas han dado escasa prioridad a los servicios
para mejorar la gestidn, a pesar de la necesidad evidente de una mayor coherencia
y eficacia.

5. En el presente informe se describen las funciones de los servicios de gestidn
tal como se practican actualmente,” y se sugieren algunos cambios para aumenbar su
eficacia con un costo minimo. Se destaca la necesidad de hacer participar al per-
sonal a todos los niveles en estos esfuerzos. El informe trata de contribuir a
la utilizacidn mds efectiva de los recursos y en particular de los recursos de
personal, racionalizando los esfuerzos encaminados a mejorar la gestidn.

6. El informe examina la funcidn de la gestidn en las 11 organizaciones parti-
cipantes en la Dependencia Comin de Inspeccidn ;/. Los inspectores desean expre-
sar su agradecimiento a todos los funcionarios de estas organizaciones que han
aportado informascidn y facilitade sus opiniones sobre la gestidn y los servicios
de gestidn del sistema de las Naciones Unidas.

II. LOS SERVICIOS DE GESTION EN LA ACTUALIDAD

7. El presente capitulo contiene un resumen de la informacidn recibida de todas
las organizaciones en respuesta a un cuestionario. Siete organizaciones indepen-
dientes (Naciones Unidas, FAO, OIEA, OACI, OIT, UNESCO y OMS) asi como el PNUD
tienen servicios de gestién. ILa Seccidn de Mejoramiento de la Gestidn de

;/ Naciones Unidas (incluidos el PNUD, el UNICEF, la UNCTAD, la ONUDI, el

g

ACNUR, el PNUMA y las comisiones regionaless, la FAO, el OIEA, la OACI, la OIT,
la OCMI, la UILT, la UNESCO, la UPU, la OMS y la OMM.
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la Oficina de las Naciones Unidas en Ginebra (UNOG) tiene algunos vinculos con el
5 Servicio de Gestidn Administrativa (SGA) de las Naciones Unidas. Bstos servicios
@  varian considerablemente en tamafio, funciones, responsabilidades, autoridad y lu-
; gar que ocupan en la estructura orgdnica (véase cuadro I).

A . Mandato

8. El mandato g/ de todos los servicios de gestién reconoce su aportacidn a la
mejora de las précticas y resultados de la gestidn. En la mayoria de los casos
los servicios de gestidn tienen como mandato-ayudar a das dependencias a aplicar
los cambios recomendados. Dos organizaciones mencionan especificamente la compi-
lacidn y actualizacidn de politicas y manuales de procedimiento como funcidn de
los servicios de gestidn.

9. El SGA es el tnico servicio que tiene un mandato basado en una decisidn le-

_gislativa, & saber la resolucidn 31/94 C de la Asamblea General, aprobada el 14

de diciembre de 1976. Esta decisidén se tomS unos siete afios despuds de la

creacién del SGA en su forma actual. Originalmente su mandato se exponia en el

documentc SG/ADM/SER.A/1336, de 10 de junio de 1969, Otras organizaciones han invo-
- cado las prerrogativas del jefe ejecutivo para definir el mandsto de los servi-
———cios de gestidn seginlas necesidades.

B, Organizacidn

10. De los nueve servicios de gestidn, cinco son dependencias autdénomas dentro
del sector administrativo y financiero de las organizaciones (véase cuadro I).
E]l servicio de gestidn de la OACI mantiene estrechas relaciones con la seccidn
de intervencidn interna, en tanto que en el OIEA ambas funciones estdn de hecho
combinadas, trabajando parte del personal en ambas esferas. En la 0IT, el ser-
vicio de gestidn opera en coordinacidn con la funcidn de programacidn y con la
seccidn de intervencidn interna, en tanto que en la OMS los servicios de gestidn
son un componente del programa de sistemas de informacidn. En la UNBESCO, el
Inspector General tiene la responsabilidad global de las divisiones de Audito-
ria y Gestidn.

11. Prdcticamente todos los servicios de gestidn tienen acceso, en teoria, al

jefe ejecutivo de las distintas organizaciones, pero este acceso sdélo es directo

en el OIEA y en la OACI. En las demds organizaciones, se trata de un acceso indi-

recto, a través del jefe de sector o departamento en gue estdn situados dichos

servicios, salvo en circunsitancias especiales o por instruccidn especial: por

ejemplo el Servicio de Gestidn Administrativa informa al Secretario General a

través del Secretario General Adjunto de Administracidn, Finanzas y Gestidng

8 en la UNESCO, el servicio de gestidn forma parte de la Inspeccidn General: el

- e —Inspector General asesora al Director General en cuestiones de gestidnj en la
e FAO v en 1la OMS el Subdirector General de Administracidn-y Fimanzas-y el Director

7 del Programa de Sistemas de Informacidn respectivamente son los funcionarios

H principales gue tienen aceeso a los jefes ejecutivos en las cuestiones relacio-

F: nadas con los servicios de gestidn.

4 12. El Servicio de Gestidn Administrativae (SGA) atiende las necesidades de todas
e las dependencias de la Secretaria de las Naciones Unidas; con excepcidn del PNUD
¥ del UNICEF. Ha realizado investigaciones y estudios para la UNCTAD, la ONUDI

2/ TVéase anexo I.
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y las comisiones regionales. Sin embargo, algunas de estas comisiones han asig-
nado con éxito a servicios especiales de gestidn las tareas de sus dependencias
administrativas, a fin de ayudar al SGA en sus estudios y en la aplicacidn de e
sus recomendaciones. E1 ACNUR y el UNICEF, a medida gue sus ftareas se hacen mds _ |
complejas, estdn considerando la posibilidad de designar un funcionario que con-. ~—
centre sus actividades en los servicios de gestidn.

13. La OCMI, la UPU y la OMM han indicado que su reducido tamafio no justifica
la creacidn de servicios separados de gestidn y que sus servicios administrati-
vos y de personal son normalmente los puntos focales de gestidn asi como de orga-
nizacidén y métodos. En casc necesario, para eStudios o andlisis mds complejos,
recurren a consultores del exterior. La UIT hace lo propio para sus estudios de ——
cardcter muy técnico. -

C. Dotacidn de personal v costos

14, Las dependencias de los servicios de gestidn generalmente tienen un equipo
gue varia desde una persona, como en el caso de la OACI, a seis puestos del cua-
dro orgénico, como en la FAO y 11 en las Naciones Unidas (SGA) (véase ocuadro I).
La mayoria del personal destinado a estas dependencias ftiene diplomas en econo-
mia, ciencias empresariales oalministracidn publica. Algunos tienen diplomas en
disciplinas tales como ingenieria, ciencias politicas, asuntos internacionales o
derecho. TUnos pocos tienen formacidn en ciencias del comportamiento. ILa expe-
riencia de trabajo en cuestiones de gestidn con anterioridad a la contratacidn,
asi como la experiencia en una organizacidn del sisgtema de las Naciones Unidas,
varia considerablemente: desde seis meses hasta 30 aflos o mds. La experiencia
de trabajo del personal antes de incorporarse al sistema de las Naciones Unidas
es, como promedio, de nueve afios y medio.

15. El costo de los servicios de gestidn represents una pequefia proporcidn de
los recursos totales de las organizaciones interesadas. Varia del 0,04% en la
OACI al 0,17% en el OIEA, siendo el promedio ponderado de 0,10%. En términos
de personal, en el sistema de las Naciones Unidas se dedican anualmente a los
gservicios de gestidn de 30 a 35 aflos de trabajo de personal del cuadro orgdnico.

D. Informes a los drganos legislativos o rectores

' 16. Ninguna organizacidn aparte de las Naciones Unidas informa actualmente de

b maners especifica y regular sobre las actividades de sus servicios centrales de
gestidn a un Srgano legislativo o rector. En las Naciones Unidas, desde 1970, el
Secretario General informa anualmente sobre los proyectos para mejorar los Servi-
cios de gestidn y otros servicios de asesoramiento prestados por el SGA, en
primer lugar directamente a la Quinta Comisidn de la Asamblea General y a partir
| de 1975 a través de la CCAAP. Ocasionalmente, presenta también informes a la

M Quinta Comisidn, como el de 1976,en que se examinaban las medidas tomadas en

i * relacidn con las recomendaciones del SGA i/)que eventualmente condujo a la apro-
bacidn de la resolucidn 31/94 C de la Asamblea General, mencionada en el pdrra~
fo 9 -~y otro en 1978 sobre la "Cuestidn del control administrativo y de la ges-
tidn de las Nacionmes Unidas" 4/. En algunas orgenizaciones, la informacidén sobre
las actividades de los servicios de gestidn se hace 1inicamente de manera indi-

recta, en el contexto de los informes sobre la aplicacidn del presupuestc por :
progra.ma.s ’ o g

Kﬁ_

3/ A/C.5/31/6, de 15 de julio de 1976.
4/ A/C.5/33/19, de 3 de noviembre de 1978.
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,f E. Relaciones con otras dependencias

17. Las organizaciones han notificado que, por regla general, sus servicios de
gestidn:

a) llevan a cabo estudios y exdmenes en materia de gestidn con la partici-
pacidn de las dependencias de la, secretaria interesada. Graclas a
esta participacidn, las recomendaciones de cambio tienen mfs probabili-
dades de ser aplicadas;

b) recurren al personal de otras dependencias que tienen un conocimiento
especializado de las cuestiones que han de estudiarse en una misidn
determinada. HEsto se ha hecho en parte para limitar el tamafio del
nidcleo de los servicios de gestidn y en parte para beneficiarse de los
conocimientos disponibles "en la casa'.

18. El grado de participacidén e interaccidn varia. A veces una persona de la
dependencia servida es c€legida para servir de enlace con el servicio de gestidn
¥ ayudar en la recopilacidn de informacidn. En otros casos el personal a dis-
tintos niveles de la dependencia servida participa en algunas fases del estudio
o examen de gestidn. La naturaleza de la tarea determing el mimero de funciona-
rios que intervienen en cada casc. Algunas organizaciones han recurride a con-
—pultores externos. En 1979, las Naciones Unidas utilizaron de esta forma el 7%
de los recursos del SGA; la OACI casi el 17% y la UNESCO el 2% de los recursos

asignados a sus servicios de gestidn.

19. En la mayoria de las organizaciones hay cierta interaccidn entre los servi-
cios de gestidén y los servicios de computadoras. En la UNOG, la FAO, la OACI
¥y la OMS, los servicios de gestidn mantienen estrechos vinculos con los servi-
cios de computadoras. ILs Divisidn de Elaboracidn Electrdnica de Datos y de
.. Sistemas de Informacidén de las Naciones Unidas (EDPIFD) y el SGA colaboran, aun-
que se trata de elementos separados orgdnicamente., Ambos informan directamente
al Secretario General Adjunto de Administracidn, Finanzas y Gestidn. En el OIEA,
s el jefe de los servicios de gestidn es un miembro del Comité de Coordinacidn de
.~ Tomputadoras del Organismo. El servicio de gestidn de la OIT mantiene una rela-
cidn estrecha aunque variable con los servicios de compubtadoras. En la UNESCO,
% los servicios de gestidny de computadoras son dependencias distintas orgdnicamente
= ¥ los contactos son oficiosos.

20. En la mayoria de las organizaciones existe también una sdlida relacidn de
trabajo con el auditor interno. En la OACI, 1a 0IT y la UNESCO, los servicios
de auditoria interna operan en paralelo con los servicios de gestidn y ambos
colaboran segin lo exigen las circunstancias. FEn el OIEA, los servicios de
gestidn y de auditoria interna son los mismos., La Divieidn de Auditoria interna
de las Naciones Unidas supervisa normalmente durante sus visitas de inspeccidn
la aplicacidn de las recomendaciones del SGA y sefiala a la atencidn de dste los
problemas de gestidn. Una entente similar existe entre los servicios de gestidn
¥ los servicios de auditoria interma de-otras organizaciones, incluido el PNUD.

21. Algunas organizaciones han establecido uma relacidn entre los servicios de

- gestidn por una parte y la programacidn y evaluacidn por otra. Asi, por ejemplo,
= en las Naciones Unidas,como resultado de la aprobacién de la resolucidn 31/94 C

; de la Asamblea General, se ha pedido a los departamentos y oficinas desde 1978
que indiquen si en la preparacidn de sus propuestas de presupuesto por programas
han tenido en cuenta los beneficios obtenidos o esperados gracias a la aplicacién
de las recomendaciones aprobadas por el SGA. ILa Direccidn de Presupuesto y el

GA _colaboran-para-verificar las afirmaciones de los departamentos u oficinas de
que sus propuestas se ajustan a las recomendaciones aprobadas por el SGA. La OIT,

/e
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segin se indicdé en el pdrrafo 10, ha integrado las dos funciones en una dependen-
cia tnica, la Oficina de Programacidn y Gestidn, de manera que el servicio de
gestidn contribuye directamente a los procesos <de programacidn y evaluacidn con
estudios, por ejemplo estudios sobre organizacidn y métodos,sobre el nivel de
rendimiento del personal y sobre la asignacidn de personal y de recursos distin- -
tos del personal. En la UNESCO, el servicio de gestidn tiene planes para coope-
rar en las actividades de evaluacidn con la Oficina de Estudios y Programacidn,
La OMS ha sefialado que el Programa de Sistemas de Informacidn, del que forman
parte los servicios de gestidn administrativa, proporciona la informacidn de
base para la planificacidn y evaluacidn de los programas en toda la organizacidn,
asi como para encuestas especiales sobre gestidn.

22. Otra formes de participacidn frecuente ha sido la participacidn del personal
de los servicios de gestidn en los grupos de trabajo o grupos especiales inter-
nos gue se ocupan de aspectos concretos, tales como la limitacidn de documentos,
reformas estructurales, tratamiento electrdnico de textos, descentralizacidn,
sistema de informacidén. En algunos de estos grupos, los servicios de gestidn

e
—

|
|
f
}
|
|
i

han sido-uno—de tantos participantes. Sin embargo, con frecuencia se les pide
que convoquen o dirijan estos grupos de trabajo.

F. Programas y métodos de trabajo

23, Salvo en la OACI y en la OMS, los servicios de gestidn preparan programas de
trabajo anuales o bienales, generalmente en consulta con los presuntos "clientes"
o sobre la base de peticiones oficiales. En algunas organizaciones, tales como
el PNUD, los programas son aprobados por el jefe del departamento o sector a que
pertenece el servicio de gestidn. En la FAO y en la UNBESCO la preparacidén de los
programas de trabajo para sus servicios de gestidén forma parte del ciclo bienal

del programa y presupuesto: en la UNESCO se hace también una planificacidn

anual detallada. EL OIBA prepara planes anuales que son aprobados por el jefe
ejecutivo. En la OIT el programa bienal de trabajo para el servicio de gestidn
tiene un cardcter puramente ilustrativo de las tareas que han de realizarse.

Aungue el servicio de gestidn de la OACI no prepara un programa de trabajo ofi-
cial, se discute periddicamente con el jefe ejecutivo la gama de tareas por
realizar.

24. Fl cuadro II da uma indicacidn de cdmo distribuyeron sus recursos los servi-
cios de gestidn en 1978-79 entre las distintas esferas de actividad. E1 cuadro
indica también que, con excepcidn del OIEA, todos los serviciocs de gestidn se
ocuparon de los problemas tanto de las dependencias sustantivas como administra-
tivas de la secretaria. ZEn las Naciones Unidas, por ejemplo, el SGA ha realizado
estudios sobre la organizacidn y gestidn de las secretarias de las comisiones
regionales asi como un andlisis de la organizacidn, volumen de trabajo y dotacidn—
de personal para llevar a cabo la funcidn de “proteccidén" de la Oficina del ACNUR.
Otros ejemplos, elegidos al azar, de trabajos sustantivos realizados por los
servicios de gestidn en otras organizaciones' son un estudio por la Direccidn de
Servicios de GeStidn de la FAO sobre los criterios para dotar de personal a las
oficinas de los representantes de la FAO; un estudio de la UNESCO sobre descen-
tralizacidn de las actividades sustantivas hacia las oficinas exteriores; y una
evaluacidn de los Servicios Administrativos de Gestidn de la OMS sobre la capa-
cidad y futuros recursos necesarios para la planificacidn previa a la inversidn
y servicios sanitarios bdsicos. —— ———

A,:

25. A la pregunta de si aplicaban algin aspecto de la "gestidn por objetivos",
la mitad de las organizaciones respondieron negativamente. Las demds seflalaron
we los principios de la gestidn por objetivos se aplicaban de manera limitada

UNOG) o que los esfuerzos para promoverlos no habian tenido éxito (UNESCO).

— = /...
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La OIT sefiald que sus servicios de gestidn habian ayudado a las dependencias a
establecer objetivos y a crear la atmdsfera y la capacidad para alcanzarlos.

26. Ias organizaciones no tienen generalmente comités permanentes para analizar
; las actividades de sus servicios de gestidn. En la OACI y la OIT, estos andlisis
=R son realizados por comités especiales cuando surge la necesidad. Sin embargo,
—— en la OMS, el Grupo Asesor del Programa de Sistemas de Informacidn actda como
2 comité permanente para analizar en particular el trabajo de los servicios adminis-
trativos de gestidn,

27. Todas las organizaciones lindicaron gue sus servicios de gestidn estaban
insuficientemente informados de sus actividades y esfuerzos mutuos. Hubo un con=-
senso general en que loes jefes de estos servicios del sistema de las Naciones
Unidas deberian reunirse periddicamente e intercambiar ideas y experiencias.

G. Aprobacidén v obligacidn de las recomendaciones

28. Los procedimientos para la aprobacidn de las recomendaciones de los servicice
de gestidn varian. En la OACI, el jefe ejecutivo aprueba las recomendaciones
principales. En la UNESCO, el Inspector General somete las recomendaciones al
jefe ejecutive para su aprobacidn. ¥n otras organizaciones, el jefe del depar-
tamento o sector a que pertenece el servicio de gestidn generalmente da su apro-

__ _bacidn teniendo en_cuenta las observaciones de las dependencias interesadas:

" sin embargo, cuando las recomendaciones se refieren a cuestiones de interés pars
toda la organizacidn, el jefe ejecutivo debe suscribir las propuestas. En gene-

ral, los servicios de gestidn discuten sus recomendaciones con las dependencias
directamente interesadas antes de someterlas a aprobacidn.

29. ILa mayoria de los servicios de gestidn prestan asistencia y asesoramiento a
las dependencias interesadas, en caso necesario o cuando asi se les pide, sobre
la aplicacidn de las recomendaciones. En la FAO y la OIT, ocasionalmente esta
asistencia ha incluido orientacidn y capacitacidn. ILa mayoria de los servicios
de gestidn tiemen entre sus responsabilidades la de vigilar y mantenerse al tanto
de la aplicacidén de las recomendaciones aprobadas.

H. Produccidn

~  30. Los servicios de gestidn, como parte importante de su produccidn, preparan
inforres, estudios, andlisis y recomendaciones para mejorar la utilizacidn de
los recursos. Una gran proporcidn de €stos se refieren a organizacidn y métodos.
Una muestra de los tipos de estudios realizados dard idea de la gama abarcada:

~ Bstudios de la organizacidn de las secretarias de las comisiones
regionaless

- ;;: _ -~ Determinacidn de las necesidades de personals

~ Estudios de organizacidn y personalj

- Bstudios de organizacidn y practicas de gestidng

F - Estudio de los aspectos administrativos y financieros de servicios de
g computadoras; o

o - Administracidn de formularios;

— -~ - Bstudio—delServicio de Visitas & las Naciones Unidas;

ATy
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-~ BEstudio de las operaciones y necesidades de recursos de la Seccidn de
Administracidn del Personal;

- Estudio de los procedimientos y métodos de trabajo empleados con refe-
rencia a: a) visados y pasaportes, ¥y b) transportes y aduanass

-~ Estudios sobre la gestidn de las oficinas locales;
L]
- Bstudios de los gservicios financieros;

- Criterios de dotacidn de personal para las actividades de los represen-
tantes locales; ————

- BSistemas de control de documentos;
- ©Sistema de contratacidn de expertos en cuestiones de personaljs

~ Sistema_de-estimacidn de proyectos en tramitacidng

- Estudio de listas de destinatarios para la distribucidn de publicaciones;

- Estudio de la plantilla de personal;

- Estudio de los subsistemas de informacidn para fines especiales;

-  Introduccidn de tratamiento computerizado de itextos;
- Introduccidn de nuevo equipo de oficina.

31, Algunos servicios de gestidn facilitan orientacidn sobre la aplicacidn de las
recomendaciones aprobadas. La FAO y la OIT van mds alld: ofrecen orientacidn y
capacitacidn a los gestores y al personal de las dependeneias servidas para forta-
lecer su capacidad de aplicar nuevos procedimientos o sistemas.

32, Aparte de las Naciones Unidas y de la OIT, las organizaciones preparan y man-
tienen manuales para codificar sus politicas y procedimientos. Sin embargo, en la
FAO la responsabilidad de los manuales corresponde a los servicios de personal,
en tanto que en la UNESCO esta responsabilidad se ha transferido recientemente de
los servicios de gestidn a los servidios de persomal. En la OMS, la revisidn de
las disposiciones de los manuales y de los procedimientos administrativos siguen
gsiendo una funcidn de los Servicios Administrativos de Gestidn, pero la tarea
administrativa de llevar el manual se ha transferido a la Divisidn de Personal y
Servicios Generales. En las Naciones Unidas, el antiguo Manual Administrativo ya
habia quedado obsoleto en los afios cincuenta; en su lugar surgid el sistema de
circulares y manuales de dmbito limitado; el Unico manual existente aplicable a
toda la Secretaria se refiere a la organizacidn de la Secretaria, y de su compila-
cidn se encarga el SGA, Hasta ahora, no se ha considerado posible la introduc-
cidn de un manual Unico gque incluya todas las politicas y procedimientos. Ia OIT
recurre a la publicacidn de circulares, bajo 14 epigrafes diferentes, que consi-
ders mds fdcil de mantener al dia y de revisar que el antiguo "Office Handbook".

I. El ambiente general

3%, Los resultados de los servicios de gestidn del sistema de las Naciones Unidas
han sido modestos. Algunos funcionarios de los servicios de gestidn expresaron
su sentimiento de frustraeidén por lo que consideraban una "falta de movimiento",
una calidad estdtica de los servicios que ofrecian. Otros consideraban que los
servicios de gestidn no eran parte integrante de la filosofia de la organizacidn:

MMMMMMMM lovs
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no ocupaban un lugar central en el pensamiento de la direccidn. Como resultado
de sus discusiones, los inspectores pudieron identificar ciertos problemas:

Interds

En algunas- organizaciones no habia un gran interdés en los servicios de
gestidn. Las recomendaciones de mejoras permanecian olvidadas como textos
primorosamente encuadernados: la aprobacidn de la aplicacidn de nuevos sis-
temas o procedimientos tardaba en llevarse a cabo: su aplicacidén misma
tropezada con la falta de una clara definicidn de los intereses perseguidos
por los escalones superiores de la direccidn, Las perspectivas de los ser-

X vicios de gestidn eran mds positivas cuando-el-jefe-ejecutivo u otros admi-
g nistradores superiores con la responsabilidad y autoridad necesarias apoyaban
: inequivocamente la tarea.

Subutilizacidn

— -~ —Algunas organizaciones estimaron gye se les encomendaba, deliberadamente,
tareas relativamente poco importantes, en tanto que los problemas de fondo
£ reclamaban atencidn. La actitud de los escalones superiores de la adminis-
> tracidn es esencial para una explotacidén adecuada de los escasos recursos de
los servicios de gestidn en el sistema de las Naciones TUnidas. Sin embargo,
= la mayoria de las organizaciones tenian mds trabajo del que podian absorber.

En la periferia

- Muchas organizaciones realizaban esfuerzos importantes para mejorar la
gestidn por medios distintos a los servicios de gestidn; estos esfuerzos son
muy dignos de elogio. Desgraciadamente, sin embargo, en algunos casos los

- gervicios de gestidn funcionan "al margen', en una especie de limbo adminis-
trativo, desempefiando un papel relativamente pasivo en la formulacidn o eje-
cucidn de los nuevos esfuerzos. La insuficiencia de personal, en ndmero y

2 experiencia, fue la razdn dada para explicar la reducida responsabilidad enco-
mendada en los servicios de gestidn en tales casos.
: 34. Los inspectores cbservaron con satisfaccidn que algunas organizaciones consi-
deraban los servicios de gestidn como “activadores", "agentes de cambio" cuya
contribucidn impregnaris insensidblemente la fuerwza de trabajo. Su objetivo era
ayudar al personal a superar las dificultades interviniendo en la situacidn pro-
blemgtica, facilitando indicios y sugerencias y dejando al personal encontrar una
solucidn, ayuddndole en caso necesario. BEste enfoque permitia una mayor autocon-
: fianza y resultaba a veces mds productivo gque los informes. Este aspecto coinci-
. de con la impresidn que tuvieron los inspectores de que los servicios de gestidn
necesitaban mds personal capacitado en los servicios del comportamiento. Si bien
los procesos mr canicos deben estudiarse y mejorarse, también hay que fomentar las
relaciones hunanas y mds intangibles.

%

b III. TFORTALECIMIENTC DE LOS SERVICIOS DE GESTION: EL PRODUCTO

35. El capitulo precedente muestra las diversas formas en que las organizaciones

1levan a cabo la funcidn de mejorar la gestidn. Esta diversidad de enfoques se

Justifica sin duda en visita delas diferencias de programas, estructuras y tamafios

de las organizaciones. Sin embargo, algunas de las funciones principales de

: mejorar la gestidn podrian ser llevadas a cabo con cardcter permanente por todas
las organizaciones. La escasa prioridad que muchas organizaciones atribuyen a la
funcadn de los servicios de gestidn revela en algunos casos decepcidn ante esfuer-
zos anteriores, en otros renuencia a dedicar los recursos requeridos ¥y, a veces,

ey
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\ la indisposicidn de algunos funcionarios superiores a gue Se revise su trabajo.

s Los inspectores creen que estas actitudes adolecen de falta de visidn y gue debido
1' a ellas se dejan pasar magnificas oportunidades de mejorar la eficacia de las

| organizaciones. En consecuencia, en este y en el capitulo siguiente los inspec-
tores formulan propuestas para definir mejor la funcidn de mejorar la gestidn y

' fortalecerla a un costo minimo.

36. Un servicio de gestidn debe tener como funcidn bdsica y permanente la de
tratar metddicamente de mejorar la gestidn en la organizacidn. Debe motivar el
cambio con espiritu critico y reflexivo. Su segunda funcidn debe ser la de res~
! ponder a los problemas concretos a medida que surjan, tratando de resolver los
conflictos. La proporcién de tiempo dedicado a cada funcidn variard entre una
organizacidn y otra y dentro de una misma organizacidn en un momento determinado,
pero, como promedio, deberd dedicarse un 70% del tiempo disponible a las funcio-
nes bdsicas y permanentes y un 30% a las funciones especiales. Esta proporeidn
no implica magia alguna: sdlo significa que si las funciones especiales repre-
sentan una proporcidn excesiva de las preocupaciones de los servicios de gestidn,
habri una falta de coherencia en el esfuerzo central de gestidn.

A, Punciones permanentes tipicas

57. Bstas funciones se enumeran mds adelante y cada una de ellas se describe con

mds detalle en los pdrrafos siguientes. Ia enumeracidn no es exhaustiva: pueden
requerirse funciones adicionales en algunas organizaciones para tener en cuenta sus
responsabilidades concretas. Aungue el servicio de gestién debe ser el responsa-

ble de esas funciones, debe poder recurrir para este fin al tiempo del personal

de otras dependencias. Debe reconocerse también que la mejora de la gestidn puede

| llevarse a cabo en forma distinta que mediante la accidn exclusiva de los servi-

! ncios de gestidn: algunas organizaciones contratan consultores externos para ta- ]
! veas concretas o designan equipos internos para planear o ejecutar ciertas refor-

nas de gestidn. Tos servicios de gestidn deben contar con la experiencia de los
niveles superiores de direccidén y ser llamados a prestarles ayuda en la planifi- Bl
| sacidn ¥y ejecucidn de estas actividades.

3£, Las funciones permanentes pueden abarcar una amplia gama de actividades:
a) Racionalizacidn de politicas y prdcticas: preparacidn y revisidn de 3
manuales u otras circulares administrativas sobre politicas y
. procedimientos;

b) Determinacidn dc las necesidades de personalj

c) Gestadn participativas

2
7

d) Andlisis y estudios de cardcter orgdnico;

* e) Apoyo a los programas técnicos en forma de servicios de consulta en
materia de gestidn;

f) Disefio y control de formularios;

‘ g) Asesoramiento sobre la introduccidn de nueva tecnologia de oficinas, ‘**
, incluido el asesoramiento en materia de normalizacidng °

1 h) Andlisis de sistemas y émpleo de computadoras. -

/e,
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= a) Racionalizacidn de politicas y procedimientos: preparacidn y revisidn
i de manuales, etc.

39, Las prdcticas de una organizacidn se derivan de su politica. ILas normas y
procedimientos constituyen la aplicacidn a la vida de trabajo cotidiana de la
politica de la organizacidén. Deben ser claros, ldgicos y conocldos por aguellos
gue deben tomar una decisidén. El sistema de las Naciones Unidas no es una excep-
cidén a esta regla. \

B 40. ILa tarea de normalizacidn, simplificacidn y codificacidén de normas y proce-
dimientos exige uma atencidn continua. No eés Taro encontrar en los servicios
administrativos operacionales personas con formacidn especislizada en ciencias
de 1z gestidn o que disponen de tiempo para idear procedimientos eficaces y
mantenerlos bajo revisidn constante. Esta es una tarea de los servicios de
gestidn. BSu deber es asegurar:

=—gue la crganizacidn no quede estancada en una rutina, incapaz de evolu~
cionar a medida que cambien los programas y actividades, y

- que:los cambios de politica se reflejen rdpidamente en cambios en las
normas y procedimientos.

41. La preparacidn y revisidn oportuna de un manual constituye una oportunidad
excelente para revisar y racionalizar las politicas y procedimientos antes de
incluirlos en el manual. ZEl esfuerzo de simplificacidn y racionalizacidn debe
estar dirigido por un servicio de gestidn, pero deben participar activamente tantc
los sectores administrativo como sustantivo de la Secretaria. ILa redaccidn del
manual puede estar a cargo del personal del servicio de gestidn en consulta con
la dependencia interesada, o de la dependencia de la Secretaria mds directamente
afectada. Por ejemplo, el servicio financiero puede proporcionar el proyecto
para el capitulo del manual sobre normas y procedimientos financiercs de interés
para todas las dependencias de la Secretaria. ZEl servicio de gestidén debe con-
tar con la experiencia necesaria para que los procedimientos recomendados sean
— sencillos, claros y eficaces y tengan en cuenta las necesidades tanto de los
sectores administrativos como sustantivos de la Secretaria, También debe encar-
garse del disefio y presentacidn del manual y de la edicadn y publicacidn de

los textos.

42, Varias organizaciones notificaron que al preparar sus manuales ¥y las revisio-
nes a los mismos habian aprovechado la oportunidad para revisar sus politicas y
simplificarlas y mejorarlas. Los inspectores estdén convencidos de que este aspec-
to de la preparacidén de los manuales es particularmente importante y puede sex
una forma gumamente eficaz de racionalizar la labor de una organizacidn en forma
permanente. Recomiendan gue todas las organizaciones, al preparar o revisar los
manuales, examinen ab initio sus politicas y procedimientos a fin de proceder a
une simplificacidn y racionalizacidn.

4%. Otro objetivo esencial de un manual es mantener debidamente informado al
personal a todos los niveles de las politicas y procedimientos de la organizacidn,
: como guia para su trabajo cotidiano. Los inspectores han observado con frecuen-

E cia que cuando los funcionarios ignoran o estdn mal informados de los procedi-
mientos bdsicos de la organizacidn, pueden producirse errores costosos, -asi-como
demoras y frustraciones, Ciertas decisiones gue debieran ser de rutina exigen-
un tiempo excesivo debido al empleo de procedimientos impropios o de formlarios
inadecuados. Para poder actuar en esas circunstancias es necesario establecer

—_mna red de coniactos personales y comnsultas que llevan mucho tiempo. Como reac-

cidn ante la dificultad de llevar a cabo el trabajo de rutina, se han creado mu-

chos puestos de funcionarios y asistentes administrativos (por ejemplo unos 300 en

y “ /.
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las Naciones Unidas en Nueva York, Ginebra y Viena) a fin de acelerar 1os asuntos
corrientes. Los inspectores creen que esta categoria de personal, esencial en 1g
actualidad, podria reducirse gradualmente o al menos no seguir aumentando si1 las
politicas y procedimientos se codificasen debidamente y su conocimiento fuera del .
dominio pidblico.

44. EL manual puede ser tembién un medio de capacitacidn. EI personal nuevo pue-
de familiarizarse con los fines de la organizacidn y con sus propics deberes sa

se simplifican y publican las politicas y procedimientos. Si bien el manual no
puede sustituir a los contactos personales, los nuevos funcionarios necesitardn
menos orientacidn si pueden basarse en instrucciones 1neguivocas del manual.

45. Por las tres razones mencionadas, los inspectores creen que las organizacio-
nes, en particular las mds importantes, que no disponen todavia de manuales, debe-
rian prepararlos. En particular, las Naciones Unidas podrian, a juicio de los
inspectores, mejorar considerablemente su labor si preparasen un manual utilizando
les—criterios—-descritos en el pdrrafo 41 supra; podria asignarse personal para

esta tarea si se le diera prioridad: los inspectores estiman que la preparacidn
inicial de un manual completo en secciones correspondientes gue representasen

el trabajo de las diversas dependencias exigiria de 3 a 5 afios de trabajo en las
Naciones Unidas. No es preciso que todo el personal esté familiarizado con el
manual cvompleto -en su integridad, pero cada funcionario deberia poder encontrar
en €l las prdcticas y procedimientos establecidos aplicables a su situacidn de
trabajo y ver las relaciones con otros en caso necesario.

46. Otro problema que preocupa es el del Manual de Politicas y Procedimientos

del PNUD. Este Manual es importante no sdlo pars el PNUD y su red de represen-
tantes residentes sino también para todos los organismos de ejecucidn. Sin em-

bargo, el Manual estd todavia incompleto y ha quedado obscleto en gran parte, y

a menudo una politica o procedimiento nuevo tarda varios aflos en reflejarse en é1.

Los inspectores toman nota con satisfaccidn de la intencidn del Administrador del i
PNUD de conceder elevada prioridad a la actualizacidn de todos los manuales

del PNUD.

—

47. Los inspectores tienen la impresidn de que hay cierta resistencia por parte

de los funcionarios de nivel medio a preparar manuales, ya que prefieren reser- 3
varse el conocimiento de las politicas y procedimientos, por cuanto relacionan este
conocimiento con el poder. ILos servicios administrativos también parecen prefe- :

rir mantener secretos las politicas § procedimientos que aplican en su trabajo, co-
mo proteccidn contra las encuesitas que les exigirian justificar sus decisiones
habida cuenta de los reglamentos. Pero estas actitudes son perjudiciales para

una gestidn sana, y un clima de trabajo en que se conozcan publicamente las nor-
mas y procedimientos contrarrestaria estas tendencias, —

48, En algunas organizaciones que disponen de un servicio de gestidn, la prepara-
cidn del manual es la responsabilidad del servicio de personal (FAO, UNESCO). Tal
vez haya razones histéricas para €llo, y si en los casos citados se permite a

los servicios de gestidn hacer una contribucidn positiva al producto final, el
resultado tal vez sea aceptable para la organizacidén. Los inspectores creen,

gsin embargo, que los servicios de gestidn deberian en general tener la responsa-
bilidad final de la produccidn del manual por las razones siguientes:

Primero: Los manuales deberian abarcar toda la gama de politicas y proce-
dimientos de una organizacidén y no sélo las cuestiones de personal, ILas
cuestiones de finanzas, presupuesto, cooperacidn téenica, conferencias,
viajes, administracidén de edificios, necesitan todas ellas ser clasificadas
y definidas para su uso préctico por el personal, Ademds, la preparacidn

— /...
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de un manual exige une organizacidn y unos métodos gque corresponden mds
estrechamente a las calificaciones de los funcionarios de los servicios de
gestidn que de los servicios de personal.

Segundo: Los servicios de personal se ocupan generalmente de una serie de
funciones que corresponden mds estrechamente a su esfera de responsabilidad:
no es extrafic que se olviden de revisar y actualizar los manuales.

Tercero: Ningin servicio administrativo deberia encargarse de promulgar,
para uso por toda la Secretaria, procedimientos sobre cuestiones que le
afectan directa e intimamente. La preparacidhn de estos procedimientos exi-
ge independencia e imparcialidad si no se quiere que estos procedimientos
muestren preferencia por los servicios administrativos en perjuicio de
otras dependencias.

49, Por todas estas razones, los inspectores recomiendan enérgicamente gque la
preparacidn y-actualizacidn de los manuales de politicas y procedimientos, asi
como la publicacidn de circulares administrativas sobre politicas y procedimientos,
sea una funcidn permanente del servicio de gestidn, como parte del esfuerzo para
racionalizar, simplificar y codificar las normas y procedimientos. Sin embargo,
la preparacidn y revisidn de estas circulares no deberia convertirse en una

—prevcupacidn—excesiva -de 158 -sefvicios de gestidn, aungque a menudo serdn el pro-
ducto final, por ejemplo de un estudio o reforma sobre cuestiones de
procedimiento.

b) Determingpidn de las necesidades de personal

50. Los gastos de personal representan, como promedio, el 70% de los presupues-
tos ordinarios de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, y en 1980
ascendieron a unos 900 millones de ddélares; sin embargo, las técnicas y procedi-
mientos para determinar y aprobar el numero y nivel del personal necesario deja-
ron mucho que desear. ILa DCI ha preparado un informe separado sobre esta cues-
tidn (Métodos para determinar las necesidades de personal - JIU/REP/81/1) y las
“recomendaciones no se repiten agui. Baste decir que los servicios de gestidn
pueden desempefiar un papel importante ayudando al jefe ejecutivo a evaluar el
nimero de personal que requieren las dependencias de la Secreitaria mediante el
eatablecimiento de normas, evaluaciones del trabajo e investigaciones andlogas.
Deberia realizarse un examen de la organizacidn y método como cuestidén de rutina
antes de determinar las necesidades de personal, a fin de establecer si las fun-
ciones realizadas son necesarias, y si pueden racionalizarse o incluso eliminarse.

jasud

c) Gestidn participativa

51. BSi bien la mayoris de las otras funciones discutidas en este capitulo son
por su naturaleza mecdnicas, los inspectores consideran que los servicios de ges-
tidn deben infundir a sus tareas un profundo sentido de valor humano. El recur-
g0 principal del sistema de las Naciones Unidas es su persorial, y corresponde a
las organizaciones promover un clima y.unas condiciones gque permitan al personal
contribulr mejor al logro de los objetivos. Los servicios de gestidn deben tam-
bien conservar esta confianza.

52. El hecho de que los miembros del personal procedan de unos 140 paises con
diversas pridcticas administrativas y sociales constituye tha fuente de compleji-
dad, perc también de fuerza para las organizaciones que tratan de promover la
cooperacidén intermacional. BEs necesario gue las organizaciones reconozcan el
valor de estas diferencias y establezcan sistemas de gestidn que se beneficien
de las mismas. En algunas partes del sistema de las Naciones Unidas se ha inten-
R tado un estricto enfoque jerdrquico o cuasi militar de la gestidn pero ha

7.5%
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fracasado por no tener en cuenta o no aprovechar las diversas experiencias del
personal. Para poder beneficiarse plenamente de la amplia distribucidn geogrg-
fica del personal se requliere una cierta forma de gestidn participativa.

5%3. ILa gestidn participativa implica la participacidn del personal en el proce-
so de adopcidn de decisiones a los distintos niveles. Evidentemente, todos los
funcionarios no pueden intervenir en todas las decisiones: la gestidn debe tener
la visidén dltima para apreciar y la autoridad Wltima para ejecutar lo que consi-
dere mejor para la o;ganizacién. El hacer esto, sin embargo, permitiendo al mis-
mo tiempo al personal intervenir en el proceso, es un acto creativo. En algunos
sectores del sigtema de las Naciones Unidas ya existen elementcs de esta practica.
Pero se deben mds a la actitud ilusirada de determinados supervisores gue a una
politica deliberada. Los inspectores observaron un desconitento considerable y
creciente entre muchos funcionarios a todos los niveles, que no podian comprender
en qué forma contribuian sus esfuerzos individuales a los objetivos de su organi-
zacidn o que tenian que porer en préctica instrucciones que les parecian desacer-
tadas o contraproducentes. ILa discusidn por los supervisores de las formas en
que deben realizarse estas tareas y de cdmo contribuirdn al logro de los obje-
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tivos permitird hasta cierto punio corregir los malentendidos y centrar la aten-
cidn en los esfverzos constructivos.

54. Ias organizaciones de las Naciones Unidas, en particular las que tienen pre-
supuestos por programas, planes a plazo medio y planes de trabajo interno, dedi-

can grances esfuerzos a la definicidn de los objetivos y a la determinacidn de
log recursos y téenicas necesarios para alcanzarlos. Estos mecanismos de plani-
ficacidn indican la orientacidn que deben seguir las organizaciones, las lineas
de referencia con respecto a las cuales deben evaluarse los progrescs y las con-
tribuciones que cada dependencia debe hacer al logro de los objetivos. Consti-
tuyen el marco necesario para la gestidn participativa que debe integrarse en el
proceso de planilicacidn y preparacidn de informes, La participacidn debe exten-
dersea toda la gams del proceso, desde la planificacidn, pasando por la ejecucidn,
hesta las medidas complementarias.

|
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. Algunas organizaciones recurren a los planes internos de trabajo para asegu-
+ que el perconal participe en las decisiones y sepa lo gque se espera de ellos
y cdmo se conseguira ejecutar los programas de manera efectiva. En la medida en
que este procesc implica la parbtivipacidn del perscnal encargado de llevar a cabc
el programa y *iene debidamenle er cuenta sus preferencias profesionales, puede
considerarse participative. " Por ejemplo, las Naciones Unidas en respuesta a una
propuesta de la DCI contenida en su "Informe schre la programacidny evaluacidn en
las Nocicnes Uridas" 5/ estdn claborando programas de trabajo y precedimieatos
internor para nformar cobre la ejecucidy de los programas de lac dependencias de
sus secretarias gue se ncupan del desarrnllo econdémico y social. TUna de las ’
finalidades de este procedimiento es determinar las medidas gue se exigen de cada —-
persona pars la aplicacidn de cada elemento del programa y permitir didlogos
periddicos sobre los progresos realizados. Otros ejemplos son la "resefla de
actividades del programa" de la UNESCO, en gue se especifican las decisiones que
corresponden a los individuos o grupcs-de indiwiduos y las "minutas de las deci-
siones sobre programas" de la OIT, gue confia las diversas decisiones a las dis-
tintas dependencias. Lo que se necesita es asegurar que estos procescs y esfuer-
zos similares en otras organizaciones sean realmente participativos y por lo
tanto se beneficien plenamente de las diversas experiencias del personal.

55
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56. Quizd el sistema mds conocido de-gestidn participativa sea el de gestidn por
objetivos. Se trata de un sistema dindmico que trata de integrar los objetivos —
inmediatos ¥y a largo plazo de una organizacidn con los objetivos y satisfaccidn

e
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de su personal. ILa gestidnpor objetivosse ha utilizadoa través de los afios en los
sectores privadosy piblicos, a veces como sistema formal elaborado, otras en
forma sencilla y oficiosa. Pero el éxito ha sido desigual, y es evidente que la
gestidn por objetivos todavia no responde plenamente a las esperanzas, debido
probablemente a que trata de ocuparse en formas demasiado -gistemdtica de actitudes
" del comportamiento sutiles y complejas. No obstante, los inspectores estdn con-
— vencidos de que seria beneficioseo aplicar algunos de los principios y técnicas de
la gestidn por objetivos, pero con la flexibilidad necesaria, como paso hacia la
gestidn participativa. Por ejemplo, aparte de las estrategias generales fijadas
por los drganos intergubernamentgles, los objetivos deberian evolucionar dentro
de una organizacidn a través de un disdlego gque determine en forma realista la
capacidad del personal para conseguir esos objetivos y que defina claramerte la
e contribucidn de cada persona. .

57. Desde luegc, cada organizacidn tendrd que determinar qué aspectos de la ges-
tidn perticipativa son adecusdos a la misma y cudl es la mejor fcrma de aplicar
los principics. Cualquiera que sea el método adoptado, sin embargo, deberd estar
sujeto a revisidn sobre la base de la experiencia y deberd tener en cuenta las
funciones y caricter cambiante de las organizaciones. En consecuencia, deberd sec
una responsabilidad continua de los servicios de gestidn fomentar este enfogue,
que da gran imporitancia a la mdxima participacidn posible del personal en el des-
arrollo de la organizacidn y el logro de sus objetivos.

~d). _Andlaisis y estudios de—cardcter orgdnico

58, BEsta es una tarea normal de los servicios de gestidn. Debe ser prdctica
corriente dentro de las organizaciones que, siempre gue se prevean adiciones o
revisiones de la estructura orgdnica, se pida a los servicios de gestidn que
asesoren sobre las propuestas.

e) Apoyo a los programss técnicos en forms de servicios de consulta en
materia de gestidn

59. En todas las organizaciones, los servicios de gestidn deberian trabajar en
las esferas sustantivas asi como administrativas asesorando sobre las técnicas

— mis-efectivas en-funcidn de su costo para la ejecucidn de los programas. En
particular, deberian ayudar a los administradores de los programas técnicos en la
solucidn de problemas gue pudieran impedirles llevar a cabo sus programas con
_eficiencia y eficacia.

f) Disefio y control de formularios

60. Las organivzaciones del sistema de las Naciones Unidas hacen un gran usc de
formularios y cuestionarios de todos los tipos. Muchos de los formularios estdn
mal disefiados, lo que complica la labor de completarlios y utilizarlos. Un formu-
lario mal diseflado puede aumentar los costos al exigir informacidn innecesaria,
omitir datos requeridos, pecar de falta de claridad o tener un formato o presen-
=  tacidn que dificulte su cumplimentacidn+—Esto -es -especialmente cierto en el caso
—-~de los formularios que han de servir de insumos a una computadora. No se presta
© la atencidn suficiente a las consideraciones prdcticas, tales como el mimero de
ejemplares realmente necesarios o a cdmo y dénde se han de archivar los
formularios.

6l. El disefio de los formularios es uma funcidén especializada gue exige la visidn
- ¥ el criterio de personas capacitadas. Los formularios representan -a-menudc el
producto final visible de un procedimiento complejo y deben diseflarse en colabo-
racidén entre los técnicos responsables de los procedimientos y el personal de los
servicios de gestidn. Los inspectores recomiendan que como funcidn permanente

de 105 servicios de gestidn figure el disefic y control de formularios, a fin de

— eliminar los formularios necesarios y mejorar la eficacia de los formularios

- e
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g) Asesoramiento sobre la introduccidn de nueva tecnolcogia de oficinas,
incluido el asesoramiento en materia de normalizacidn

62. Todas las organizaciones de las Naciones Unidas utilizan cada vez_mds moder-
i no equipo de oficinas. En la actualidad la variedad de eguapo disponible, la
amplia gema de especificaciones para elegir ¥y la diversidad de ftareas a que se
destina el equipo ponen de relieve la necegidad de estudiar cuidadosamente el
rendimiento de la nueva,tecnologia antes de adquirirla. Estos estudios exigen no
sdlo un conocimiento de su capacidad sino también de las tareas que han de reali-
zarse con su ayuda. La instalacidén de un equipo modernc brinda a menudo la opor-
tunidad de simplificar los procedimientos y de—facititar-servicios adicionales
como subproductos. Es importante que se utilice plenamente la capacidad de la
nueva, tecnologia o, si no se necesita esta capacidad, que se adquiera un eguipo
mde sencillo y menos costoso. Hay casos en gue se han utilizado poderosas calcu-
ladoras como simples mdquinas de sumar o de escribir: en tales casos, podria
haberse adquirido equipo menos costoso. Xs un derroche comprar equipo cuyo pleno
potencial no-puede-explotarse, Los inspectores recomi~.ndan que, como funcidn
continua, los servicios de gestidn estudien y asesoren sobre la adquisicidn y
utilizacidn de nueva tecnologia de oficinas. Igualmente deberian prestar aseso-
ramiento en materia de normalizacidn a través de la organizacidn.

e
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_ — 1) Andlisis de sistemas—y-empleo de computadoras

63. Hay buenas razones para hacer participar plenamente a los servicios de ges-
tidn en las decisiones encaminadas a introducir nuevos sistemas a base de compu~
tadoras o a revisar los existentes; la opinidn de los servicios de gestidén consti-
tuye un elemento Util en el andlisis de sistemas, Asimismo los servicios de
gestidn deberian asesorar sobre la adquisicidn de equipo de computadoras y sobre
otras cuestiones, tales como las ventajas del alguiler frente a la compra; el
empleo de minicomputadoras como altbernativa a los servicios centralizados de
computadorag; etc.

P
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B. Funciones especiales —~

64. Las funciones especiales a que podria dedicarse un servicio de gestidn son
las siguientes:

a) representar al director de la administracidn o al Jjefe ejecutivo en los
comités internos en relacidn con cuestiones tales como los sistemas de
informacidn, las publicaciones, el espacio de oficinas, etc., y preparar
informes consultivos sobre estos temas para dichas reunionesg

e —— e

b) participar en los consejos superiores de gestion en que se toman las
decisiones administrativas o sustantivas que afectan a la organizacidn,
e —— - ~dotacidn-de personal u otros aspectos de la mejora de la gestidng

Ll . N . . > .

) c) a instancia de los funcionarios superiores, otras funciones que los
servicios de gestidn sean competentes para proseguir o asesorar al
respecto.

i C._ Redaccidn de informes

65. Una observacidn sobre la redaccidn de informes. Es importante que los infor-
mes de los servicios de gestidn estén bien razonados y sean claros y concisos.

Deben evitar la jerge administrativa y ser fdciles de comprender, Un informe mal
escrito, mal presentado puede constituir en si mismo un obstdculo a la aplicacidn.
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IV. ZFORTALECIMIENTO DE LOS SERVICIOS DE GESTION: EL FPROCESO

A. Participacidn de los administradores y el perscnal

66. Existe una tensidn bdsica inherente cuando se trata de establecer servicios
de gestidn en las organizaciones. Toda dependencia gque tenga la capacidad y el
mandato de investigar el trabajo de otras dependencias de una organizacidn serd
forzosamente fuente de sogpechas e incluso de temores. Ia amplitud del mandato
es, desde luego, un elemento critico, pero por otra parte puede haber conflicto
entre los servicios de gestidn y otros elementos de tuna organizacidn gue estimen
gue su independencia o libertad de accidn estdén amenazados. Por consiguiente, es
importante, antes de crear los servicios de gestidn, y, ulteriormente, con periodi-
cidad, que sus fines y objetivos sean discutidos plenamente por el jefe ejecutivo
o sus representantes con los administradores de todas las dependencias orgdnicas
y los miembros del personal, por las razones siguientes:

Primero,que los administradores y los miembros del personal consideren la
labor de los servicios de gestidn como parte intrinseca y contribuyente al
resultado de su trabajo individual y por consiguiente al éxito de la orga-
nizacidén. Para mostrar este espiritu de coparticipacidn en los objetivos

—  —de -los servicios de gestidn, el personal tendrs en cuenta el grado de interés

gue el jefe de la organizacidn y sus diversos administradores demuestren en
la situacidng

Segundo, que los serviclos de gestidn no sean considerados como una forma de
dictadura desde el exterior, o como una fuente de doctrinas conformistas
rigidas; mds bien deben ser vistos como una fuerszs motriz que integre, parti-
cipe, sintetice y adapte; los servicios de gestidn deben evitar la rigidez

¥y contribuir a crear un clima que reconozca el mérito y la iniciativa; los
servicios de gestidn tendrdn éxito en la medida que puedan reactivar el poten~
cial humano en tormno suyoj

- Tercero, que haya una creencia comin en la necesidad de un cuerpo de profe-
slonales independientes para ayudar a los administradores a obiener el mdximo
de sus recursos financieros, humanos y de otro tipo. ILos administradores
saben muy bien hasta qué punto la presidn de las operaciones cotidianas puede
impedirles abordar los problemas gque implican cambios de sistema o de actitud,
pero hay que persuadirles de que confien esta tarea en otros;'y

Cuarto, que los servicios de gestidn mediante sus investigaciones imparciales

puedan sefialar el cambio hacia nuevas politicas: los escalones superiores de
la direccidn deben fomentar estas iniciativas.

B. El emplazamiento vy el tamafioc de los servicios de gestidn

_67. Al decidir el lugar en que han de situarse los servicios de gestidn se pre-
sentan diversas posibilidades: la solucidn dependers de las circunstancias de una
situacidn determinada y de las necesidades especificas de la organizacidn. Sin
embargo, algunas directrices son evidentes:

Primero: El jefe de lg organizacidn o su jefe ejecutivo deben demostrar su
interés en los servicios de gestidn por el papel central que desempefian en
las tareas de la organizacidn., Ia conclusidn de lo dicho seria que el ser-

vicio de gestidn deberia estar situado en la oficina del jefe de la organiza-
cidn o en un lugar tal que tenga pleno acceso al jefe de la organizacidén a
través del administrador de categoria superior designado, segin lo exijan
las circunstancias.

leus
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Segundo: Ios servicios de gestidn deben formular, interpretar y aplicar

la politica de la organizacidn, asegurando la utilizacidn econdmica y adecuads
de los recursos. Su labor puede afectar las actividades de cualguier depar-
tamento, administrativo o sustantivo. Los servicios de gestidn deben en
consecuencia estar situados de manera que permitan al jefe de los servicios

de gestidn estar presente y contribuir a todos los consejos y reuniones
politicas de alto nivel, en la medida en que afecten a la gestidn y utiliza-
cidn de los recurgos en la sede o sobre el terrenc.

Tercero: Algunas personas consideran que los servicios de gestidn deberian
ser autdnomos, estar libres del "control! de ningin departamento. Los ins-

' pectores no creen que haya uma respuesta categdrica a esta cuesiidn. Lo gue
es importante es que la dependencia, dondequiera que esté situada, esié

‘ dirigide e integrada por profesionales y especialistas calificados para hablar
! de igual a igual con los administradores y el personal de cualquier nivel de

’ la organizacidn. El jefe de la dependencia debe gozar de la confianza de
sus_superiores y tener el apoyo de la jerarquia. Si asi ocurre, el emplaza~-

} miento de la dependencia tendrd menos importancia que en caso contrario.

68. En resumen, las circunstancias de cada caso dictardn la eleccidn del empla~-
zamiento, pero la autoridad de la dependencia dependerd del interés que el jefe
de la organizacidn ponga en su trabajo y de la medida en que los administradores
¥ el personal se identifiquen con sus objetivos.
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69. No hay ninguna férmula sencilla para decidir el nimero de funcionarios gque

requiere un sgervicio de gestidn, aungue el volumen del presupuesto total de la
organizacidn puede constituir una indicacidn. Los inspectores son partidarios -
! de dependencias pequefias, con un personal altamente calificado, compuestas de
dos a doce profesionales, siempre que tengan la posibilidad y la autoridad para
pedir al personal de otras dependencias que pariticipe en estudios concretos. K1
nimero de funcionarios necesarios para cada organizacidn dependerd desde luego
de la naturaleza y del alcance de las actividades gue se espera lleve a cabo el
servicio de gestidn y de la importancia que se atribuya a su trabajo.

1T 70. En algunas organizaciones ciertos trabajos relacionados con la mejora de la
gestidn, por ejemplo la elaboracidn de datos, se encomiendan a una dependencia gue
oficialmente no se denomina servicio de gesiidn, pero que realiza trabajos de este
tipo. Tn servicio de gestidén en una organizacidn gue se sirva de computadoras
puede aportar un insumo importante a las aplicaciones de las computadoras, y
deberia coordimar su labor con la de otros servicios de computadoras. Es también
importante que todos los servicios encargados de mejorar la gestidn de una orga-
nizacidn se identifiquen claramente de manera gue cada uno de ellos se beneficie
del trabajo de los demds.

e

C. Programs de trabajo v métodos de trabajo

71, Cuando exista una politica central relativa a la mejora de la gestidn, debe
' establecerse un programa de trabajo a corto y a largo plazo. Los servicios de _
gestidn deben funcionar en el marco de una politica de gestidn y deben proyectar
r ¥y programar sus actividades anualmente. Es importante evitar que el trabajo de _
1la dependencia se haga en respuesta a solicitudes de diversas fuentes, formuladas
al azar con cardcter de emergencia. Algunos proyectos pueden exigir atencidn ur- 1
gente no prevista, y debe haber flexibilidad suficiente para-permitir su exameng
sin embargo, la dependencia debe tener un programe de trabajo proyectado previa- o
mente, gue permita fundir anualmente los midltiples aspectos de la mejora de la
gestidn en una estructura determinada. La mayoria de los sistemas de gestidn
del sistema de las Naciones Unidas tienen programas de irabajo establecidos anual-
mente y revisan esos programss en el momento oportuno. Los inspectores elogian
este prdactica. /
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72. Del mismo modo gue los administradores y el personal deben participar en los
preparativos para establecer los servicios de gestidn, asi también deben partici-
- par en la preparacidn de los programas de trabajo de la dependencia. Si bien

- el analista de los servicios de gestidn aporta un conocimiento especializado a
cada problema, debe consultar y trabajar en eguipo con las personas cuyas acti-
vidades se espera sean mgs rentables y mds provechosas. Para ello no existe un
camino sencillo que asegure el éxito; pero si los administradores, a nivel supe~
rior y medio, apoyan los cambios,y si su personal coopera en la formulacidn de un
programa que conduzca a nuevos procedimientos o métodos que redunden en beneficio
de su trabajo, aumentan las probabilidades de que las recomendaciones de cambio
sean aceptables. Considerados desde otro dngulo, los servicios de gestidn cobrardn
mds fuerza si convencen a los miembros del perscnal de gue mejorand~ su rendimien-
to individual y su capacidad pars evaluar sus propias actividades coniribuyesn a
mejorar la propia gestidn.

7%, la prédctica, seguida a veces, de invitar a un funcionario de otra dependencic
a que participe en un estudio en que dicho funcionario tiene una experiencia y
conocimiento especiales, es acertada. Cuanto menos se aislen los "servicios de
gestidn" del resto.de la organizacidn, mayores probabilidades de aceptacidn ten~
drdn sus propuestas. También debe contratarse personal con los conocimientos ade-
_cuados fuera del sistema de las Naciones Unidas, por una duracidn determinada y
ocasionalmente para aportar nuevas ideas y actualizar los conocimientos.

74. Es también necesario asegurar la aplicacidn de las recomendaciones. Ias recc-
mendaciones son indtiles si no se ponen en efecto o si sélo se ponen a regofia-
dientes y de manera ineficaz. Una vez mds los métodos de trabajo, cuando hay colu~
boracidn, pueden determinar la actitud del personal respecto a su aplicacidn.

Los cambios discutidos y compartidos tendrdn probablemente mds apoyo gue los
decididos arbitrariamente o por uma autoridad remota. El informe del Secretario
General en que se examinan las medidas adoptadas respecto de las recomendaciones
del servicio de gestidn administrativa en 1975 se refiere a los problemas de apli~
cacidn en los siguientes términos:

"La experiencia registrada hasta la fecha indica que, en general, se ha lo-
grado un alto grado de aplicacidn cuando los estudios se limitaban a la com-
petencia de un departamento u oficinas o se referian a cuestiones de adminis-
tracidn relativamente directas. En cambio, se ha registrado la tendencia a
un nivel reducido de aplicacidn cuando la recomendacidn se referia a mds de
una oficina o cuando se recomendaban tdcnicas de administracidn nuevas o mds
complejas. Bsta situacidn en la Secretaria de las Naciones Unidas es, en tér-
minos generales, muy similar a la experiencia que registran las grandes
organizaciones, tanto publicas como privadas. Los cambios en las practicas
tradicionales sdlo se aceptan cuando las oficinas interesadas comprenden
plenamente la naturaleza de los cambios gue se recomiendan y se convencen

de que obtendrdn beneficios tangibles de su aplicacidn. L4 su vez, este
proceso depende de s1 existe -y en qué grado- en la orgamizacidn flexibili-
dad en el enfogue administrative e incentives para mejorar." é/

Este pasaje pone de relieve el problema de la resistencia de las organizaciones
al cambio y sugiere un remedio, con el gue los inspectores estdn de acuerdo, para
superar estas barreras. Todos los servicios en cuestién deben prever los proble-
mas de aplicacidn y prepararse para ellos de antemano, dando plena participacidn
a los administradores y al personal en el proceso de estudio y revisidn.

——6/—4/C75/31/6,15deJulio de 1976, pdrr. 61.
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D. Calificaciones, experiencia v capacitacidn

75. Una sdlida preparacidn académica y una experiencia pertinente en el sistemg
de las Naciones Unidas o en otras organizaciones son la base para la eleccidn
! del personal de los servicios de gestidn. Esto no tiene nada de extrafio. Sin
embargo, hay otros tres factores que deben influir en la eleccidn:

76. a) JHa mostrado el candidato en su.trabajo anterior un criterio analitico
para enfocar los problemas de gestidn? gEs probable que el candidato,
por instinto o disposicidn, promueva el cambio?

i b) JEs probable que el candidato aprecie el didlogo y las oportunidades —

de negociacidn que su posicidn exigird?

i c) ¢Bs susceptible el candidato de ulterior capacitacidn en las artes y
| ciencias mds concretas del andlisis de la gestidn?

| L e

76a. Los inspectores desean insistir en estos factores: las dotes humanas y la
capacidad para absorber nuevas ideas. Algunos miembros de los servicios en
cuestidn llegan a sus dependencias con una formacidn especializada, por ejemplo,
en organizacidn y métodos, 0 en andlisis de sistemas, o en investigacidn opera~
- —— -  —ciomal; Otros dseben ser capacitados en algunas de las técnicas establecidas, y
para este fin las organizaciones faciliian a veces la capacitacidén necesaria o
hacen de forma gue se lleve a cabo en instituciones ajenas al sistema de las
Naciones Unidas. BEstos esfuerzos son dignos de elogio. Sin embargo, tendrdn
que ser reforzados si se quiere que el impetu de la mejora de la gestidn sea
| mantenido y aumentado. Tanto en la contratacidncomo en la capacitacidn del per- %
f sonal debe insistirse en los conocimientos y experiencia en las ciencias del
| comportamiento. El recién llegadc requerird desde luego una introduccidn siste~-3
L mdtica, incluida la capacitacidn en el trabajo mediante tareas prdcticas, para
realizar su trabajo en los servicios de gestidn, pero los especialistas necesi-
| tarsn también de vez en cuando asimilar nuevos conocimientos y actualizar sus
i técnicas. La capacitacidn debe extenderse a todos, mediante uma planificacidn
progresiva,

77. Una faceta importante de los servicios de gestidn, como se ha visto, es la
asistencia gue pueden presiar a los administradores, supervisores y al personal
para mejorar su rendimiento individual. ZEsto se consigue en parte medianbte la
capacitacidn de los administradores (a todos los miveles) de -la organizacidn, a
! fin de que comprendan mejor la necesidad de mejorar las prdcticas de gestidn.

i Ta capacitacidn complementaria del per<onal en esferas tales como métodos de

' trabajo, principios de comporitamiento social, incluida la gestidn participativa,
L evaluacidn del trabajo, programacidny presupuestacidn, complementarianel esfuerzo %
de los servicios de gestidn. Este tipo de capacitacidn, para administradores ¥y 38
personal, se organiza en la actualidad con la ayuda de algunos servicios de ges-
tidn en el interior de las organizaciones. Este esfuerzo vale la pena. -

2,
o
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. 78. Hay una razdén mds por la que los inspectores consideran necesaria la capa-
citacidn en gestidn y métodos de trabajo. Ims personas que trabajan en las  _
Naciones Unidas y en los organismos especializados proceden de muchas culturas
diferentes: hay uma gran diversidad de experienclas sociales y de actitudes
culturales. Debe aprovecharse la oportunidad de-utilizer-esta combinacidn de-
experiencias culturales para identificar y aplicar los métodos de mejorar la
gestidn. A este respecto serian muy tdtiles unos seminarios breves (de uno o dos -I§
dfas) de evaluacidn u orientacidén para administradores de nivel superior o medio, g
‘ a fin de discutir e identificar los estilos de gestidn mds adecusdos para promo-
ver la funcidn especial del sistema de las Naciones Unidas. Ha habido cierta
tradicidn de autocracia en los drganos del sistema de las Naciones Unidas que ha

— e
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dejado escaso margen a la iniciativa o a la creatividad y que es contraria al
desarrollo y enriquecimiento del personal, como debiera ser su objetivo. EL1 CCCA
podria ayudar reuniendo a todos agquellos que participan en la capacitacidén para
las funciones administrativas y los servicios de gestidn en el sistema de las
Naciones Unidas.

E. ZEvaluacidén y presentacidn de informes a los drganos
legislativos o rectores

79. Debe hacerse una evaluacidn consciente de la labor de los servicios de ges=-
tidén basada en su programa de trabajo y en sus resultados armuales. Para este fin,
el programs de trabajo deberia, en la medida de lo posible, .evaluar o cuantificar
los resultados previstos de las actividades de la dependencia. De esta forma la
dependencia podrs mostrar mejor su utilidad.

80. ILa evaluacidn de su trabajo debe ser objeto de un breve informe del jefe
ejecutivo al drgano legislativo o rector que controle las actividades de la orga-
nizacidn. Este informe deberia en la medida de lo posible estimar cuantitativa-
- mente las economias que se han conseguido gracias al esfuerzo de la dependencia
¥ qué mejoras se han -producido en la utilizacidn de los recursos, humanos y de
“otro tipo. Bs importante que el Srgano legislativo o rector conozca plenamente
la funcidén e importancia de la ayuda de los servicios de gestidn para permitir a
la organizacidén ser eficiente y eficaz en términos tanto financieros como humanos.

F. Yinculos

8l. Seris mutuamente beneficiesc que los servicios de gestidn, diseminados a
través del sistema de las Naciones Unidas, no trabajasen tan aisladamente unos
de otros. ILos inspectores han encontrado casos en gque una serie de organizacio-
nes estudian los mismos temas o temas similares, por ejemplo las necesidades de
__personal, la computerizacidén de los datos financieros, las listas de direcciones
postales, los sistemas de informacidn, pars no citar mds que unos pocos, igno-
rando prdcticamente las conclusiones o soluciones propuestas por las otras orga-
nizaciones, y en que cada una de ellas trata de "reinventar la rueda". Sin duda

seria sumamente ventajoso abandonar estas torres de marfil y compartir mutuamente
los éxitos y fracasos.

82. Ios inspectores no creen gue sea necesario, aungue ello fuera posible para
las dependencias, establecer un mecanismo oficial de coordinacidn, sino que debe
aprovecharse toda oportunidad de traspasar de una organizacidn a otra la expe-
riencia acumulada. Esto puede hacerse de varias maneras:

a) Mediante préstamos de personal. No siempre serd fdcil o posible que la
—_— organizacidn preste un especialista en gestidn a otra, pero puede-haber
~ casos en que sSea posible el préstamo durante un periodo limitado a fin
de compartir experiencias en servicios de gestidn. Los préstamos por

; poco tiempo de personal de los servicios de gestidn pars misiones con-
ik cretas en otras organizaciones podrian reforzar los objetivos comunes
iy ¥ promover el profesionalismo de los servicios de gestidnen las

e Naciones Unidas;

- b) Mediante la asistencia a las organizaciones mds pequefiss. Las organiza-
- ciones mds pequefias requieren a veces asesoramiento en organizacidn y

3 ——— ~métodos, o en otras esferas de la competencia de los servicios de ges-
- tidn. Ocasionalmente, sclicitan este asesoramiento a consultores

e o eas
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externos a las Naciones Unidas. Convendris gque se conociesen debida-
mente las capacidades de los distintos servicios de gestidn de las
Naciones Unidas y que fuesen aprovechados de vez en cuando por aquellos
gque necesitan ayuda a fin de gue, en la medida de lo posible, pudiers
prestarse un especialista de una organizacidén grande en condiciones
convenidas a una organizacidn pequefla para una tarea determinada. Este
sistema podria aplicarse tambidn entre organizaciones mayores, como se
sugiere en el pdrrafo a), cuando un servicio de gestidn haya adquirido
una especializacidn en una esfera que en el otro esté mencs desarrollads
Si bien en algunos casos serd necesario recurrir a consultores del exte-
rior, la utilizacidn de los expertos—gue—existen-en el sistema de las
Naciones Unidas, que ya estdn familiarizados con los problemas institu-
cionales de las Naciones Unidas, podria ser una medida acertadas

c) Mediante la capacitacidn compartida. Pareceria conveniente profundizar
la experiencia del personal de los servicios de gestidn organizando
- breves_cursos de capacitacidn a los que asistiria personal de distintas
dependencias. Los textos utilizados para esta capacitacidn podrian
p incluir estudios de casos de diversas organigaciones, ¥y la capacita-
cidn podria beneficiarse asi de la diversidad de experiencias de tra-
bajo. DPara esto tal vez no haga falta establecer mecanismos formales:
e ——uyna-organizacidn podria ofrecer a otras dos o tres plazas en un curso
i de capacitacidn. Esta idea podria comenzar poniéndose en prdctica con
la ayuda del CCCA, reuniendo a las personas responsables de la capaci-
tacidn para los servicios de gestidn en las diferentes organizaciones;

—

d) Mediante el intercambio de informacidén. Los servicios de gestidn a
veces se interesan en el mecanismo de adopcidn de normas de trabajo a
fin de conocer mejor las necesidades de personal y contribuir a los
anglisis de rendimiento. Se establecen normas de productividad, se
instituyen procedimientos nuevos y se trata de introducir cambios en

‘ las relaciones de trabajo. Hs muy recomendable que las dependencias

intercambien mutuamente este tipo de informacidng

4 —

e) Mediante rewmiones anuasles. Convendria gue los jefes y los funciona-
rios superiores de los servicios de gestidn pudiesen reunirse ma vez
al afio para discutir su trabajo, intercambiar experiencias y reforzar
gradualmente el cuadro profesional de especialistas encargados de me-
jorar la gestidn en el sistema de las Naciones Unidas. Estas reunio-
nes no tienen que revestir necesariamente cardcter oficial, sino gue
podrian estructurarse por adelantado dando oportunidad a todas las
dependencias de que sugleran los ‘temas que consideren dtil discutir.

i E1l CCCA, que ha participado en la organizacidn de reuniones similares

en otras especialidades (idiomas y documentacidn, capacitacién) podria

ser Util a este respecto.

o~y
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83. Ios inspectores han propuesto que se fomente el profesionalismo en los ser-
vicios de gestidn en el caso de personas con el bvemperamento, la capacitacidn y
los conocimientos requeridos. Sin embargo, estas personas no deben limitarse a
trabajar en los servicios de—gestidn -durante—toda su carrera o durante periodos
superiores a diez o gquince afios. Debe permitirse la posibilidad de que las per-
sonas con amplia experiencia en los servicios de gestidn asuman tareas operacio-
nales en su organizacidn o en otras organizaciones., El ambiente de un servicio

{ administrativo activo después de una carrera en los servicios de gestidn facili-
' taria el intercambio de ideas entre el andlista y el administrador. Como corola-
rio, el acceso a los servicios de gestidn y la reintegracidén posterior a la
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carrera deberian proyectarse de forma que la combinacidén de culturas y nacicnali-
dades representadas en los servicios de gestidn evolucione con el tiempo, a fin
de reflejar la diversidad de las Naciones Unidas, y el reto que ello "representa.

H. La busqueda de recursos

84, La complejidad y amplia gama de los problemas de gestidn con que se enfrentan
las organizaciones exigen que los recursos gque se dedican a los servicios de ges-
tidn sean proporciocnales al papel clave gue estdn llamados a desempefiar en la
mejora de la gestidn. Habida cuenta de las actuales limitaciones presupuestarias,
habrd que buscar nuevos recursos, bien mediante un replanteamiento de las priori-
dades y la consiguiente modificacidn de las asignaciones presupuestarias o recu-
rriendo en mayor grado al personal de otras dependencias para que lleve a cabo
tareas concretas dentro del programa de trabajo de los servicios de gestidn y
bajo su supervigidn. Ambas formas de proceder podrian también combinarse. Los
inspectores creen que cualgquier esfuerzo concreto para proporcionar a los servi-
cios de gestidn los medios financieros o de otro tipo para operar efectivamente
redundard en beneficio de las organizaciones. Kl dinero destinado a fortalecer

_y mejorar estos servicios serd dinero bien gasfado y deberd conducir a ahorros

V. ZRESUMEN DE LAS PRINCIPALES CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

85. Siete de las once organizaciones participantes de la DCI tienen servicios

de gestidn, y dentro de las Naciones Unidas también los tiemen el -PNUD y la

Oficina de las Naciones Unidas en Ginebra (UNOG). Los nueve servicios de gestidn
estudiados varian considerablemente én tamafio, funciones, emplazamiento, responsa-
bilidades y autoridad. ILe mayoria-de las organizaciones parecen no conceder una
gran prioridad a la mejora de los servicios de gestidn, con lo que se desaprovechan
grandes oportunidades de mejorar la eficacia de las organizaciones (pdrrafos 7y 35).

Recomendacidn 1: Todas las organizaciones deberian desempeflar algunas
funciones importantes de mejora de la gestidn con cardcter permanente
(pdrrafo 35).

86. Ias funciones de un servicio de gestidn pueden agruparse, por una parte, en
funciones bdsicas y continuas, consistentes en tratar de mejorar metddicamente la
gestidn de la orgenizacidén y, por otra, en funciones especiales para responder a
problemas y situaciones concretas a medida que surjan. Las funciones continuas

incluirian la raciocnalizacidn de politicas y prdcticas mediante la preparacidn y

EE revisidn de manuales u otras circulares administrativas sobre politicas ¥ procedi-

v A . . . . - . .’ . . .

L mientos; la determinacidén de las necesidades de personal; la gestidn participativas
- el andlisis y revisidn de cardcter orgdnico; los servicios consuliivos de apoyo

a los programas técnicos; el disefio y control de formularios; el asesoramiento
g sobre la introduccidn de nueva btecnologia de oficinas, incluido el asesoramiento
= -~ sobre normalizacidn; los andlisis de sistemas y empleo de computadoras
: (pdrrafos 36, 38 y 64).

Recomendacidn 2: Como promedio, deberia dedicarse a las funciones bdsicas
vy continuas un 70% del tiempo disponible y un 30% a las_funciones especiales
(pdrrafo 36).
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87. Toda vez gue las normas y procedimientos de una organizacidn constituyen
uan prolongacidn de la vida de trabajo cotidiana de la politica de la organiza~
cidn, deben ser claros, ldégicos y conocidos por aguellos que deben tomar las
decisiones oportunas. EL trabajo de racionalizar y codificar las normas ¥y proce-
dimientos resultaria beneficiado si le prestasen atencidn continua personas cali-
ficadas que fuesen imparciales y no tuviesen intereses creados (pérrafos39,403r48)’

Recomendacidn 3: Los servicios de gestidn deben asegurar que la organiza-
cidn no quede estancada en una rutind incapaz de evolucionar a medida que
cambien los programas y actividades; y que los cambios de politica se refle-
jen répidamente en cambios en las normas y procedimientos (pdrrafo 40).

88, La preparacidn y revisidn oportuna de un manual constituye una oportunidad
excelente para revisar y raciocnalizar las politicas y procedimientos. Por €llo,
unos menuales debidamente redactados y actualizados deberian mantener al personal
a todos los niveles debidamente informado de las politicas y procedimientos de
la organizacidn como orientacidén para su trabajo cotidianc. Ademds, unas normas

s

o -

vy procedimientos dé conocimiento piblico conitribuirian considerablemente a una
gestidn acertada y a un clima de trabajo sano. Los manuales pueden servir tam-
bién de instrumento de capacitacidn, aungue no deben convertirse en sustitutos
de los contactos personales. Los manuales deberian abarcar toda la gama de poli-
ticas_y procedimientos de una organizacidn. Su preparacidn presupone una organi-

zacidn y tnos métodos y exige objetividad e imparcialidad (pdrrafos 41, 43, 44,
47y 483,-

Recomendacidn 4: Todas las organizaciones deberian preparar manuales para
que sus politicas y procedimientos resulten claros para todos los interesa-~
dos. La preparacidn y revisidn de estos manuales deberfa constituir una
funcidn permsnente de los servicios de gestidn (pdrrafos 45 y 49).

Recomendacidn 5: La preparacidén o revisidén de los manuales de politicas y
procedimientos supondria: a) revisiones ab initio por todas las organiza-
ciones de sus politicas y procedimientos con miras a simplificarlos~y racio-
nalizarlos; y b) el liderazgo de los servicios de gestidn dentro de la orga-
nizacidn en el esfuerzo de simplificacidn y raciomalizacidn, pero con la
participacidn activa de las dependencias sustantivas y administrativas de la
secretaria de la organizacidn (pdrrafos 41 y 42).

89. Ios gastos de personal representan como promedic el 70% de los presupuestos
ordinarios de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas; no obstante,
las técnicas y procedimientos para determinar y aprobar el nimero y nivel del per-
sonal necesario dejan mucho gue desear (pdrrafo 50).

Recomendacidn 6: Los servicios de gestidn deberian desempefiar una funcidn
importante asesorando al jefe ejecutivo de la organizacidn en cuanto a las
__necesidades de personal, mediante revisiones de la organizacidn y métodos ¥y
mediante el establecimiento de normas, evaluaciones de trabajo e investiga-

ciones andlogas (pdrrafo 50).

90, Toda wez gue los miembros del personal proceden de 140 paises con prdcticas
administrativas y sociales diferentes, los sistemas de gestidn tienen que estar
concebidos de manera gue se beneficien plenamente de las diversas experiencias
del personal. Cuando no se les permite intervenir-o-participar en el proceso de
adopcidn de decisiones, se producird inevitablemente malestar entre los miembros
del personal que no pueden comprender cdémo contribuyen sus esfuerzos individuales
a los objetivos de su organizacidn o gue tienen gue poner en prdctica instruc-
ciones que les parecen desafortunadas o contraproducentes. ILos presupuestos por
programas, los planes a plazo medio y los planes internos de trabajo brindan
generalmente el marco necesario para un plan de gestidn participativa. Quizd el
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sistema mds conocido de gestidn participativa sea la gestidn por objetivos, que
trata de integrar los objetivos inmmediatos y a largo plazo de una organizacidn
con los objetivos personales y la satisfaccidén de los funcionarios

(pdrrafos 51 a 56). S _ _

Recomendacidn 7: Los servicios de gestidn deben tener como responsabilidad
permanente la de promover la gestidn participativa en forma adecuada a los
objetivos de la organizacidn, pero con sujecidén a una revisidén basada en

la experiencia y teniendo en cuenta la evolucidn de las funciones y del
cardcter de la organizacién (pdrrafo 57).

91. En todas las organizaciones cabe asignar una funcidn activa a los servicios
de gestidn en esferas tanto sustantivas como administrativas (pdrrafo 59).

Recomendacidn 8: Las organizaciones deben alentar a sus servicios de gestidn
a gue ofrezcan servicios consultivos de gestidn sobre problemas sustantivos,
que-pudieran impedir la ejecucidn eficaz y efectiva de los programas

técnicos (pdrrafo 59). ‘

- 92, A través del sistema de las Naciones Unidas se utilizan ampliamente formula-
=~ rios y cuestionarios, perc muchos de ellos estdn mal disefiados, EL disefio de los
=——formularios—es una -funcidn-especializada gue exige la visidn y apreciacidn de per-
sonal especializado (pdrrafos 60 y 61).

Recomendacidn 9: El disefio y control de los formularios, con el fin de eli-
minar los formulariosimnecesarios ydemejorar la eficacia de los necesarios,
deberia ser una funcidn continua de los servicios de gestidn, en estrecha
colaboracidén con los usuarios (pdrrafo 61).

93. La amplia gama de tecnologia nueva de oficinas utilizada actualmente, y la
diversidad de las tareas que deben realizarse, hacen a veces dificil la eleccidn
del equipo. Los servicios de gestidn deberian asesorar sobre la introduccidn de
nueva tecnologia de oficinas. Deberia aprovecharse la oportunidad en el momento

—de-introducir el nuevo equipc para simplificar los procedimientos y ofrecer ser-
vicios adicionales como subproductos (pdrrafo 62).

Recomendacidn 10: TUna funcidn continua de los servicios de gestidn deberia
ser la de asesorar sobre la introduccidn y utilizacidn de la nueva tecnolo-
gia de oficina y sobre la normalizacidn en toda la organizacidn. Los ser-
vicios de gestidn deberian participar también-en las cuestiones relacionadas
conelandlisis de sistemas y empleo de computadoras (pdrrafos 62 y 63).

ik © 94. ZLos informes de los servicios de gestidn mal escritos o mal presentados pueden
- constituir un obstdculo a la ejecucidn (pdrrafo 65).

Recomendacidn 11: ILos informes de los servicios de gestidn deberian estar
redactados en forma bien razonada, clara y concisa (pérrafd‘65?7

95. Con frecuencia, la existencia o la creacidn inminente de un servicio de ges-
tidn puede constituir una fuente de sospechas o ftemores, o puede ser considerada
por otros sectores de la organizacidn como una amenaza para su independencis o

su libertad de accidén (pdrrafo 66).

Recomendacidn 12: Antes de crear un servicio de gestidn y ulteriormente
con periodicidad, los jefes ejecutivos o sus representantes deberian dis-
cutir sus objetivos y fines con los administradores de todas las dependen-~

3 cias de la organizacidn asi como con los miembros del personal (pérrafo 66).
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96, Las circunsitancias individuales y las necesidades concretas de la organiza-
cién afectardn forzosamente la eleccidn del emplazamiento de los servicios de ges-
tidn, asi como su tamafio. El tamafio de cada dependencia dependerd, desde luego,
de la naturaleza y alcance de las tareas que Se le asignen (pdrrafos 67 a 70).

Recomendacidn 13: Al considerar el emplazamiento de los servicios de gestidn
se imponen las siguientes consideraciones: el jefe de la organizacidn debe-
rd demostrar su interds en los servicios de gestidn por el papel central

gque desempefian en la mejora de la gestidn; deberfis darse al jefe de los ser-
vicios de gestidn la oportunidad de estar presente y contribuir a todos los
consejos, reuniones de politica en que se discutan cuestiones que afecten

a la gestidn y al empleo general de los recursosy y los servicios de gestidn
deberian tener la confianza y el apoyo de las Jersrquias de la organizacidn
(pérrafo 67).

97. La falta de un marco de politica y de un programa en que se unifiguen los
T ————diferentes-aspectos_de la mejora de la gestidn conforme a un criterio determinado

conduce & una dispersidn de esfuerzos y recursos de los servicios de gestidn., =En

los casos en que los administradores de nivel superior y medio apoyan los carmbios

¥y en gue su personal participa en la formulacidn de programas gque, en definitiva,

dan lugar a procedimientos y métodos beneficiosos para su trabajo, son mayores las
—— — — — — posibilidades de-gue resulten aceptables las recomendaciones de los servicios de

stidn y de que se reduzca la resisitencia de la organizacidén al cambio
pérrafos 71 a T4).

Recomendacidn 14: Cuando hays una politica central dirigida a mejorar la
gestidn, deberia establecerse un programa de trabajo a largo y a corio plazo.
Jdos administradores y el personal deberian participar en la preparacidn de
los programas de trabajo de los servicios de gestidn.

Recomendacidn 15: Como prdctica corriente, deberia invitarse al personal de
otras dependencias que tenga una experiencia o conocimientos especiales en
relacidén con el trabajo que han de llevar a cabo los servicios de gestidn a
gue participen en dicho trabajo. También deberia contratarse personal con
la experiencia adecuada fuera del sistema de las Naciones Unidas, con contra-
tos de duracidn determinada, para aportar nuevas ideas y actualizar los
conocimientos (pdrrafo 73).

Recomendacidn 16: Los servicios de gestidn deberian prever los problemas de
aplicacidn y prepararse por-anticipado haciendo participar plenamente a los
adminisitradores y al personal en los procesos y andlisis de revisidn
(pdrrafo 74).

98. La eleccidn del personal de los servicios de gestidn deberia basarse no sdélo
en las calificaciones académicas y la experiencia pertinente en el sistema de las
Naciones Unidas, sino itambién en consideraciones tales como la capacidad para
iniciar los cambios necesarios, la capacidad de comunicar con otros y la suscep-
+ibilidad de ulterior capacitacidén, Si_se guiere sostener y aumentar el impulso

x de la mejora de la gestidn, habrd que ofrecer oportunidades adecuadas de capacita~
cién tanto al personal recién contratado, para familiarizarlo con su trabajo en
los servicios de gestidn;—como al personal existente en los servicios de gestidn
que tal vez tenga que actualizar sus conocimientos. La capacitacidén de los super-~
visores & fin de que reconozcan la necesidad de las prdcticas de gestidn y puedan
absorber éstas, asi como la capacitacidén del personal-en esferas pertinentes para
la mejora de la gestidn,contribuird tembién a apoyar los esfuerzos de los servi-
cios de gestidn. Los administradores debersén también utilizar y aprovechar plena-
mente la diversidad cultural del personal de las organizaciones de las Naciones
TUnidas; es &ste un recurso que podria muy bien, con imaginacidn, promover la fun-
cidn especial del sistema de las Nagiones Unidas (pdrrafos 75 & 78).
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Recomendacidn 17: Los programas de capacitacidn para el personal de los ser-
= vicios de gestidn deben estar concebidos de manera que promuevan los conoci-
- mientos de una manera progresiva. Ia contratacidén y capacitacidén deberia
- prestar gran importancia a los conocimientos y experiencias en las ciencias
& del comportamiento. Los supervisores y el personal deberian recibir siste-
mdticamente capacitacidn, con la ayuda de los servicios de gestidn, en las
précticas modernas de gestidn destinadas a mejorar el rendimiento
- (pdrrafos 76 y T7).

= 99, Al igual que otras actividades llevadas a cabo por el sistema de las Naclones
BN Tnidas, la labor de los servicios de gestidn deberfa estar sujeta a una evaluacidn
- consciente (pdrrafos 79 y 80).

Recomendscidn 18: Las organizaciones deberian informar brevemente a sus
drganos legislativos o rectores sobre la labor de sus servicios de gestidn.

stos _informes deberian, cuando fuese posible, indicar las economias que se
han realizado gracias al trabajo de los servicios de gestidn y qué mejoras se
han producido en la utilizacidn de los recursos, financieros y humanos
(pérrafo 80).

100, Ios servicios de gestion de las distintas organizaciones han venido operan-
: do hasta la fecha aislados unos de otros. Deberian brindarse mds oportunidades
pars intercambiar experiencias y compartir los conocimientos de los éxitos y

' fracasos mutuos (pdrrafo 81).

Recomendacidn 19: Ias organizaciones deberian promover vinculos mds estre-
chos entre sus servicios de gestidn mediante:

a) préstamos por corto tiempo de personal de los servicios de gestidn
para tareas especificas en otras organizaciones;

b) asistencia a las organizaciones mis pequefias mediante préstamos
de especialistas de gestidn, en condiciones convenidas, para tareas
concretas;

c) capacitacidn compartida en la gue el CCCA podria tomar la iniciati-
- va reuniendo a las personas responsables de la capacitacidn en
servicios de gestidn de las diferentes organizaciones;

d) intercambio de informacidn; y

e) reuniones anuales de los jefes y funcionarios superiores de los
servicios de gestidn para discutir su trabajo e intercambiar
experiencias, HEstas reuniones no tienen por qué ser oficiales
sino que podrian estructurarse de antemano dando oportunidad a
todas las dependencias de sugerir las cuestiones que deben
discutirse. E1 CCCA podria desempefiar a este respecto tna funcidn

; coordinadora (pdrrafo 82).

=— 101. El profesionalismo de los servicios de gestidn quedaria muy reforzado si se

: - brindase oportunidades a aguellos que tienen amplia experiencia en los servicios

e de gestidn para reincorporarse a sus tareas operacionales en la misma organiza-

, oidén o en otra y viceversa (pdrrafo 83). -

e Recomendacidn 20: Las organizaciones deberian adoptar politicas de promo-
4 cién de las oportunidades de carrera que permitan el acceso a los servicios

——~de gestidn y la reinsercidn profesional ulterior de manera que se combinen
las culturas y nacionalidades representadas (pdrrafo 83).
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102, Todo esfuerzo para dotar a los servicios de gestidn de los medios finan-
| cieros o de otro tipo para operar eficazmente redundard en beneficio de las

organizaciones (pdrrafo 84).

' Recomendacidn 21: Las organizaciones deberian tratar de aumentar -los—recur-—

soe destinados a los servicios de gestidn bien mediante una revaluacidn de
las prioridades y un consiguiente traspaso de asignaciones presupuestarias
o recurriendo en mayor medida al personal de otras dependencias para llevar
a cabo tareas concretas dentro del programs de trabajo de los servicios de
gestidn y bajo la supervisidn de loS mismos, Ambas formas de proceder
podrian combinarse (pdrrafo 84). o
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s‘rvicio de perachal 32} (coato en 1979)

gestidn cuadro | or; co délares XE,UU,

Organizacién T{tulo Si;uacién "“:1 d;:tro ga;og;r? y Vv cién de ¥ porcentaje de Observaciones

sf Yo e la organizacicn e ele tiempo destinado los gastos
a tardas de totales 1/
gedtibn
I3 1

Naciones X Servicio de Unc de los seis servicios del Departamento de D-2 11 (1M) l 7123 650 ™~ Inicialmente una pequefia dependencia en la Ofxcing

Unidas/llueva Gestrén Admi- | Administracién, Pinanzas y Gestidén {los otros ! de]l Contralor, el SGA, fue renovado en junio

York nistrativa corresponden a servicios financieros, perso- | de 1969 con un mandato ampliado gue se volvid a
(8G4) nal, servicios generales, auditorfa interns | ~ |ampliar en 1977 a rafz de la resolucién 31/94 C

¥ elaboracidn electrdnica de datos y sistemas V\\ de la Asamblea General, de 14 de diciembre
de informacién), ~ |3e 1976, Con excepcién de la UNOG y del PNUD,
| &, | no se ha autorizado a nminguna otra seccién de la
Secral:ur:[a de las Kaciones Unidas a tener depen-~
f dencias de gestidn separadas.

Oficina de X 8eccidn de Parte de los servicios adminmistrativos y fi- P-5 3 (Jefe - 40ﬁ 161 900 -~ Establecida originalmente en 1975 como Seccifén de

las Racidnes Mejorsmiento |nancieros, abarca dos responsabilidades 2 - 100%) Sistemas Administrativos em la Oficina del Direc-

Unidas en de la Gestidn | funcionales: orgenizacién y métodos y ela~ tor dé Servicios Administrativos y Financieros,

Ginebra (m18) boracién electrénica de datos. Bn 1977, la Seccién de Mejoramiento de la Gestién

ps#é a Formar parte de los Servicios Administra-
tivos y Financieroe con un mandato renovado a fin
de prestar mejor apoyoc al desarrollo de los sie-
temas adminiatrativos y a los servicios de
gestidn, *

PNUD X Seccién de Parte de la Direccién de Finangas y P-5 2 {1 - 10? 125 700 Primeraiente el servicio de gestién ee cre§ como
Revisidn y AMministracién. 1 - 67%) (0,15%) un servicio de organigzacidn y métodos en 1971 en
Ankliein de la Divigién de Gestién Adwinistrativa y Presupues-
la Gestidn to. Reorgsanizado en 1973 y de nuevo en 1975, en
(ar) que pasé a convertirse en Divisién de Control de

1a Gedtién y Anditorfa. Interrumpido de 1976

a 1978. Restablecido a principios de 1978 como
Seccidn de Servicios de Gestién dentro de la
Divisién de Servicios Administrativos y de Ges-
tidn, 1a seccién se convirti§ en una dependencia
deparada con su t{tulo actusl en mayo de 1979
dentro de la Direccién de Pinanzas y
Administracién,

FAO b ¢ Subdirecoidén |Subdireccién de la Divisidén de Administra- P-5 7 (Director doe la APM - 30% 283 800 le divisién ha exiatido desdd¢ 1970, ILas otras
de Orgeniza~ |cién de Servicios de Gestién (APX), una de 6 - 100%) (0,09%) dos dependencias del tamento de Administra-
cifn y Méto~ |las cuatro divisiones del Departaxento de ¢ién y Pinanzas proporcionsan servicios de compu-~
doa (AMWO) Administracién y Finanszas, AFPM comprende tadoras y servicios afines dé¢ mejoramiento de la

la Oficina del Director (AFMD), la Dependen- gestién.
cia de¢ Sistemas Informativos de Geatidén
(AMMI), la Subdireccién d¢ Sistemas de
Ordenacién Flectrénica (AFMC) y la Subdi-
‘ ! reccién de Orgenisacién y Métodos (APMD) 1
oIXA x Oficina de Parte del Departamento de Administracién P-5 5 (Jefe - 30% 130 000 Bl sarvicio de gestién se creS en 1969 y se in-
X Verificaci con acceso directo al Director General. 1 - 25% (0,17%) ¢orporé a la denominada entonces dependencia de
Interna de ‘ Comprende los mervicios de gestién y las 2 - 30% auditorfa interna para constituir la ADIT,
las Cuentas funciones de auditorfa interna. 1 - 50%)
yde Gestién
Adminiwtra-
tiva (ADIT)

contimis)
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Cuadro I {continuacién)

Organizacién

Servicio de
gestidn

sf ¥o

T{tulo

Situatidén actual dentro
de la organizacién

Categorfia
del jefe

cuadro
¥ prop

t1empo
a tar
ge

Nfmexo rrutal de
persoral del

orgénico

dreién de
destinado

eas de
tidn

Costo en 1979

(dS1ares EE.UU,)

¥y porcentaje de
los gastos
totales 1/

Observaciones

0ACI

Oficina de
Servicios
Directivos
(mro)

Parte del Despacho del Secretario General. In-
cluye la seccién de intervencidn interna, la
subsectidn de control de documentos y la subsec-
cién de tratamiento de datos.

P-5

1 (40%) )

J

22 300
(0,04%)

Desde la creacidn de la OACI hasta medisdos de los|
afios 50 todas las cuestiones de plantilla y clasi-]
ficacidén eran de la ¢ompetencia de la Subdireccién|
de Organizacidn y Personal. Posteriormente, las
cuestiones de organizacidn y personal se encomen-
daron a la Seccidén de Organizacidn de la Direccidén)
de Servicios Administrativos. En 1963, la Seccadnl
de Organizacidn, con el nombre de Ofrcina de Ser—
vicios Directivos,asumid nuevas responsabilidades
¥y pasé a formar parte del Despacho del Secretario
General, Aunque la seccidn de auditoria interpa
forma parte de la Oficina de Servicios Directivos,
el auditor interno informa directamente al Secre~
tario General sobre cuestiones de auditorfa.

oIT

Servicios
Conaultivoe
de Gestidn

Parte integrante de la Oficina de Programacién
y Gostién, gue informa directamente al Direc-
tor General.

P-5

2 (100%)

1

131 400
(0, 08%)

Hasta 1979, los Servicios Consultivos de Gestidn
constitufan una parte del Departamento de Servi-
ci1o8 Financieros y de Administracién General,
Transferidos a su emplaramiento actual para des-
tacar el aspecto de aplicacién en relacidn con la
planificacidén de programas y las funciones de
auditorfa interna, que son también parte de la
Oficana,

la org'miimcién congirdera que por su reducido ta-
mafic no se justifica la creacién de un rervicio
central de gestidn. Si bien la Divisién Adminie-
tFatxva serisa normalmente el punto focal en rela-
cién cod las cuestiones de los servicios de g8-
t16n interna, también participen otras dependen-
cias. He utilizen asimismo consultores del
teriof.

vIr

Iin Organizacién ha indicado que su estructura fe-
deral (cuadro Srgenos permanentes, cada uno de
1los dirigido por un funcionario electo y contro-]
lado por asambleas o conferencias separadas) y el
ardcter reglamentarid de su trabajo no se pres-
an al establecimients de un servicio ceatral de

é‘eatién. |

UNESCO

Divisidn de
Gestidn

Parte de la Inspeccién General, gue incluye
también la Divierdn de Auditorfa,

P-5

2 vacantes en

I

4 (100%), de los cuales

1979

136 000
(0,07%)

fm.cmlmente las funciones de gestidén se asignaron|
d 1a Oficina de Gestidn Administrativa ¥y Presu-
esto. Al suprimirseé ésta en 1950, la funcién de;
gestidn se asigné a ld Oficina de Pergonal, con el
nombre de Oficina de Personal y Gestidn, como par-|
te de 1a Divisién de Organizacién y Polftica. Ul-
teriores reorganizaciones condujeron a la creacirén
de un servicio de gesﬁén en la Oficina del Fresu-
puesto en 1959, Este servicioc se convirtid en urs)
Divisién en 1969 con responsabilidedes awplicdan,
En 1970 la Davisién fde transferida al Desparho
del Director General, iy posteriormente a la Subdi-|

Frnalmente, en 1975, la Divisidn pasé a formar

reccin General para la Admimistracidn General,
parte de la Inspecc.lGn% General.
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Cuadro I (continuacidn)

Servicio de
gestidn

Organizdcién

sf No

Titulo

Situacién actual dentro
de 1a organizacién

Categoria
del Jjefe

Nimero

total de

personal del

cuadro

| orgénico

¥ prop-‘rcivﬁn de

tiempo

estinado

a tareas de

ges

16n

Costo en 1979
délares EE,UU.)
y porcentaje de
los gastos
totales 1/

Obgervaciones

|

!

|

Ia Organizacién ha indicado que su reducido tamafiof
no justifica un sgervicio central de gestidn. E1
Jefe de la Administracién, ein embargo, es respon-|
sable de las cuestiones relacionadas con los pro-
cedimientos, formularios, organizacidn y wétodos,
etc, Un Comité de Gestidn, integrado por cinco
miembros de la administracidén superior, se ocupa de|
las principales cuestiones,

oMS

Servicio de
Gestidn
Administra-
tiva (MGT)

Parte del Programa de Sistemas de Informacidn
(que abarca también el desarrollo de los sis-
temas de informacidn, los servicios de notifi-
cacién e i1nformacidn, y la elaboracidn elec~
trénica de dstos).

|
4 (100%) de lo%

2 vacantes en

cuales

b79

I 1713 700

(0,05%)

Inzcinlmente una dependencia separada en la
Divisidn de Personal y Servicios Generales, el
MGT se fundid en 1977 con el Programa de Sistemas
de Infomaslén.

* El puesto de jefe del MGT estaba vacante

en 1979, Todas las demés partidas de gastos, por
ejemplo viajes y dietas, son sufragados por los
programas técnicos o por las divisiones admimis-
trativas que reciben los servicios del MGT,

OMM X

Ia Organivacién ba manifestade que su reducido
tamafio no justifica la creacién de un servicio de
gentién, Ia organizacién y procedimientos
operativos de la Secretarfa se publican en las
Instrucciones Permanentes de la OMM que.sl Secre-
tn‘rio Genera] actualiza oportunamente,

y Tantodfh presupuesto ordinaric como del extraordinario. Porcentajes calculados sobre la base de la mitad de las cifras correspondientes a 1978-

.

cuadro 1 del informe del CAC sobro los gamtos del sistems de las Faciones Unidas en relacién con los programas (B/1980/81, de 28 de agosto de 1980).

%979 sobre lom gastos totales indicados en el

|
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| i Esferas de actividad ~ I Tipos de cuestiones
Organi thdy ‘ | Ghservacionss
sacidn Determinacidn do’ B on | de Munuales | N
organisadién [ Estudios de ’ Muiristrativas o o
las necesidsdes | “3iiiinily | procediniento °1’f‘:if“" Pormularios Otros | ¥ lde apoyo ustantivas
de personal de (1)
(1) (11) (111) (iv) 142] (vi) | L (1) (11) .
!
o 2 20 3 2 20 -~ | 60 40
g:;;::;:uava ¢ ’ (Nomenclatura de le organizaci&n. in-
York formes especinles a la Asambles
General, asesoramiento ad hoe).
— —_ J—
UNOG o o 15% o» 3 70 30 * Ia wayoria de los estudios se ucupan
10 3 4 (Conferencias/reuniones). de diversas esforas, Normalmente un
estudio abarca cuestiones de price-
dimiento, necesidades de persona? y
modalidades de organigacidn.
- 0 50 10 5
PHUD { 3 3 A (Estudios de las oficinas locales), Sin datos Sin datos
0 5 10 5 50 50
Fa0 ? % 4 (Bquipo de oficinas, estudios de polf-
! ticas y solicitudes diversas), ( v .
}
- 0 30 10 20 100 -
) fbnu 10 3 (1 ento sobre compras). |
15 5 2 18 50 50
[ bacz 3 ES (honor&lu.onto sobre publicaciones,
! cuestiones de clasificacién y encues-
tas sobre los sueldos de los servicios
|generales para la CAPI, empleo de com-—
putadoras y cdntrol de documentos), i
. —
T . . N » » * 50 50 * 1s OTT considers diffcil, eino impo-
sible, peparar ol trempo dedicado a
cada categorfa. Para que la aplica-
cién tenga éxitc habrfa que combinar
las distintas categorias,
UNESCO 10 20" 10 20 10 30 * la responsabilidad del manual se
15 B (Punciones de inspeccién). transfirid a la Oficina de Personal
en agosto de 1979,
oMg 5 154 10% 5% 5% 60% 40% 60% - Eatinucioneé basadas en las actusles
(Apoyo en cuestiones de gestién a los prioridades de trabajo del Saxvicio
programas técnicos en casos concretos). de Gestién Administrativa (MOT).
! !
~
: | |
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Anexo I
ATRTBUCIONES DE LOS SERVICIOS DE GESTION ADMINISTRATIVA

Naciones Unidas - Servicio de Gestidn Administrativa
(ST/SGB/Organization, Seccién P (IV)/Rev.l, de 29 de marzo de 1977)

En su calidad de Srgano asesor sobre cuestiones de gestidn interma:

a) Determina los problemas de gestidn exisitentes—o—las—esferas en que se
necesita mejorar la gestidn, lleva a cabo encuestas o estudios de ges-
tidn a- solicitud del Secretario General o de los Jefes de Departamento
y de Oficina y hace recomendaciones concretas respecto de las medidas
necesarias;

b Presta ayuda y asesoramiento, en los casos en que se le solicita, sobre
las actividades de mejoramiento de la gestidnj

¢) Brinda asesoramiento y formula observaciones sobre las cuestiones que
entrafian principios y técnicas de gestidn, previa solicitud;

d) Patrocina estudios &ggirodﬁ;tividad en determinadas dependencias y res-
pecto de categorias concretas de trabajo.

Supervisa la aplicacidn de las recomendaciones aprobadas y en caso necesario
presta asistencia en dicha aplicacidn.

Presta ayuda, en caso necesario, a la Divieidn de Presupuesto para asegurarse
de que las propuestas del presupuesto por programas reflejan los beneficios
derivados de la aplicacidn de todas las recomendaciones aprobadas.

Recopila y mantiene al dia el manual de la organizacidn de la Secretaria,

Estudia y autoriza la publicacidn y distribucidn de todos los boletines sobre
normas, instrucciones administrativas, manuales y circulares administrativas.

Administra y fiscaliza el empleo de formularios adwinistrativos vniformes.

Oficina de las Naciones Unidas en Ginebrs - Seccidn de
Mejoramiento de la Gestidn

(Sobre la base de las respuestas al cuestionario de la DCI)

Lleva a cabo encuestas generales sobre gestidn, estudios de administracidn,
estudios sobre la utilizacidn del personal y andlisis de sistemas.

Ayuda a todas las dependencias orgdnicas de la UNOG a elaborar sistemas y
métodos para mejorar la planificacidn, la eficiencia operacional y el
control de la gestidn.

Desarrolla el programa para mejorar la gestidn y coopera en su aplicacidm.
Identifica posibles sistemas de elaboracidn electrdnica de datos y aplica-

ciones conexas, y planifica el desarrollo y utilizacidn adecuados de los
recursos para la elaboracidn eleclrdnica de datos.

[een
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PNUD: Seccidn de Bstudio y Andlisis de Gestidn k

(Sobre la base de las respuestas al cuestionario de la DCI)

: 1. Actualiza y lleva los manuales del PNUD.

i
? 2. Desarrolla y mantiene un sistema central de administracidn y control de
. formularios. °
il
| . . o . R
i 3. Realiza estudios de las oficinas locales y en caso necesario les facilita
o servicios consultivos para proponer sclUCiOnes g problemas concretos.
| L
Ileva a cabo estudios de organizacidn y gestidn y andlisis de las distintas

dependencias de la sede del PNUD.

>

5. Examina las relaciones y précticas de gestidn entre las oficinas locales y
1z sede ¥ Sugiere métodos para mejorar la capacidad de respuesta de la orga-
nizacidn, su eficiencia y rendimiento.

g ey

|
1 FAQ: Direccidn de Servicios de Gestidn .

) A

———{Sobre 1la base de las respuestas al cuestionario de la DCI) 3

Eyme s

| Coopera con la administracidn para mejorar la eficacia y eficiencia de los
‘) servicios de la Organizacidn a los Estados Miembros, promoviendo la adopcidn de
métodcs de gestidn mejores y de técnicas de computadoras. DPara este fan:

' 1. Recomien&apoliticas de gestidn destinadas a hacer que las operaciones de
la organizacidn sean mds eficaces y econdmicas.

|
| 2. Ileva a cabo encuestas y estudios de gestidn, o actda de enlace con los
‘ consullores externos encargados de estos estudios.

b
{
‘ 3. Asegura la aplicacidn ulterior de los estudios y recomendaciones.
i

~bi 4. Desarrolla y supervisa sistemas para i1dentificar las necesidades de informa- ;
i cidn y facilita informacidn en forma eficiente y econdmica.
f
|

Wi 5. Ayuda a los admnistradores en el desempefio de todos los‘aspectos de su

funcidn directiva, en forma econdmica ¥y con mayor eficiencia. 3

:, QIRA: Oficina de Verificacidn Interna de las Cuentas
’ v de Gestidn Administrativa

1
- (Sobre la base de las respuestas al cuestionario de la DCI) §E
- * 1. Facilita servicios de asesoramiento en materia de gestidn a todos los
— departamentos.

2. Recopila y mantiene al dia el Manual Administrativo del organismo y otras
instrucciones administrativas. - -

N /o
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QACT: Oficina de Servicios‘Directivos

(Manual sobre las funciones de la secretaria de la OACI)

Se encarga de establecer el control y de examinar las propuestas y recomienda
cambios en cuanto a la plantilla, clasificacidn y estructura del personal.

Revisa y enmienda las descripciones de empleo y los organigramas.

Ileva & cabo estudios de los métodos de trabajo, procedimientos, formularios
¥y evaluacidn de la produccidn. - o

Lleva a cabo las encuestas externas sobre sueldos del personal del cuadro

de servicios generales,

Administra las actividades de elaboracidn de datos, incluido el desarrollo,
andlisis y programacidn de los sistemas necesarios.

0IT: Oficina de Programacidn v Gestidn

(Servicios Consultivos .de Gestidn)

Facilita estudios y asesoramiento sobre problemas de organizacidn, gestidn
y procedimiento.

Realiza estudios encaminados a determinar el volumen de trabajo y la planti-
1lla necesaria, simplificando los métodos y procedimientos de trabajo y elimi-
nando las tareas y procedimientos innecesarios.

Contribuye a la aplicacidn de las recomendaciones aprobadas y asegura las
medidas complementarias adecuadas.

Examina las solicitudes para la utilizacidn de consultores externos scbre
cuestiones administrativas y de organizacidn a fin de determinar si dichas
solicitudes pueden atenderse con el personal y recursos de la Oficina. En
su caso colabora en la seleccidn de estos consultores, en la elaboracién de
su mandato, en el examen de sus progrescs y en la evaluacidn de sus informes.

Participa en los estudios de viabilidad y en el disefio de nuevos sistemas
importantes de informacidn, computerizados o manuales, de cardcter
interdepartamental,

Examina y formula recomendaciones sobre los resultados de estos estudios y

disefios antes de someterlos a la aprobacidn de los escalones superiores de
la administracidn.

UNESCO: Divisidn de Gestidn

(Extracto del programa y presupuesto aprobados para 1979-80)

Ileva a cabo estudios sobre la estructura orgsnica, dotacidn de personal,
volumen de trabajo, procedimientos y métodos de trabajo, a fin de proponer
medidas conducentes a una utilizacidn mdés econdmica y efectiva de los
TEeCcuUrsos.

B 2., Sugiere medidas para asegurar el funcionamiento eficiente de la secretaxria,

i /
A
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: OMS: Servicio de Gestidn Administrativa

(Sobre la base de las respuestas al cuestionario de la DCI)

I 1. Presta apoyo a los programas y divisiones de la OMS en la aplicacidn de téc~
I nicas adecuadas de cardcter administrativo y de gestidn mediante estudios

i de gestidn y en su caso contribuyendo a la aplicacidn de las recomendaciones
aprobadas. '

, 2. Contribuye, en caso necesario, a las actividades de capacitacidn relacionadas
y con el sistema de informacidn de la OMS y participa y aporta material para

B! las actividades de capacitacidn gue incluyen temas sobre ciencias de la

,W gestidn y se destinan al personal nacional o de la OMS.

i . . s
V 3. Evalda y hace recomendaciones sobre la estructura orgénica de las divisiones
o programas, distribucidn del personal y utilizacidn de equipo moderno.

I . ..

X 4, Lleva a cabo, en su caso, actividades de desarrollo en relacidn con los ser-
p vicios de informacidén para fines especiales.
|
1




