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RESUMEN EJECUTI VO, CONCLUSI ONES Y RECOVENDACI ONES

Durante el decenio de 1990, periodo que presenci6é extraordi narios
trastornos internaci onales de orden politico, econémco y social, se asignaron a
| as organi zaci ones del sisterma de |as Naciones Unidas nuevas funciones y tareas
de importancia decisiva. De repente, a sus funciones tradicionales de

negoci aci 6n, establecimento de normas, investigacion y cooperacién para el
desarroll o se sunaron exigencias relativas a nuevos progranmas operacionales
conpl ej os. Estas nuevas demandas incluyeron inportantes operaciones de

pacificacion y de mantenimento de la paz y nisiones especiales; operaciones
hurmani tari as en escala creciente; programas nuy concretos de accion nundial en
muchas otras esferas criticas comp el nedio anbiente, el SIDA y |os derechos
humanos; y programas renovados de cooperacion para el desarrollo en todo el
nmundo, nucho nej or adaptados a | as necesi dades sobre el terreno.

Para hacer frente a estas nuevas tareas, el sistema de |as Naciones Unidas
se ha visto confiar un volunen de recursos muy superior (de 1991 a 1993,
solanmente | os gastos para el conjunto del sistema pasaron de 9.400 a 12.800
mllones de doblares). Tanto los paises donantes conb |os receptores han
insistido cada vez mas en que estos nuevos programas, Yy de hecho todos |os
programes de todas |as organizaciones internacionales, ofrezcan la naxina
eficacia y el mininb derroche. Esta presion en favor de los resultados ve
mul tiplicados sus efectos por |la urgencia insoslayable de muchos de | os nuevos
programes. Tanbi én se inponen severas limtaciones en la utilizacién de |os
fondos publicos disponibles para los programas internacionales durante este
peri odo de incertidunbre econénmica nmundial y de creciente conpetencia con otras
or gani zaci ones que tanbi én ej ecutan estos progranmas en todo el nundo.

No se ha hecho nunca un exanmen global de las actividades de rendicion de
cuentas, nejora de la gestion y supervision dentro del sistema de |as Naciones
Uni das. Este exanen parece especial mente oportuno en este nonento a la vista de
las citadas presiones en favor de la eficiencia, de las nuevas iniciativas en
curso en diversas organizaciones y de los |lamani entos procedentes de muchas
fuentes en peticion de nejoras. En pocas pal abras, cada vez parece nas urgente
gue |as organi zaci ones denuestren claranente que |os recursos se utilizan con
prudencia y que los progranas responden a las necesidades, ya que es nuy
probable que iran intensificandose |las presiones en favor de una actuaci 6n de
alta calidad.

El presente inforne de |a Dependencia Comin de |nspeccion (DCl) contiene un
anadlisis (parte 1) y datos conparados (parte 11) sobre la gran variedad de
procesos de rendicion de cuentas, nmejora de la gestién y supervisién en |as
or gani zaci ones del sistemn de |as Naciones Unidas. S6lo se trata de un estudio
de referencia inicial. No hay ningdn nodelo uniforne. Cada organi zaci 6n debe
el aborar sus propios procesos y perspectivas para atender sus propias
necesi dades y circunstancias, si bien los Inspectores las instan a adoptar dos
nmedi das fundanmental es (reconendaciones 1 y 9 infra. No obstante, |o0s Inspectores
ofrecen el presente informe conb un resunen de l|las relaciones conceptuales y
practicas, pautas, tendencias comunes, iniciativas y acciones que podrian ayudar



a fortalecer y potenciar |las actividades de rendicion de cuentas, nmejora de la
gesti 6n y supervision en | o que debe convertirse en un proceso continuo.

Enfoque estratégico e integrado. En todos |os organisnos, a través-de |os
afios, se han establ ecido, pieza por pieza, dependencias y procesos de rendicio6n
de cuentas, nmejora de la gestion y supervisién. Esto quiere decir que no soélo
pueden existir deficiencias y superposiciones, sino también que el periodo
actual de canbi os répidos da lugar a presiones enfrentadas para |a adopci 6n de
nedi das en todas | as esferas que se exaninan en este infornme. Las organi zaci ones
deben establ ecer nuevas estructuras organicas y nuevos procedi m entos de gestion
para perfeccionar |la |abor y responsabilizar clara e inparcial nente al personal
directivo y a los funcionarios por su actuacién y por los resultados vy
consecuencias de los programas sobre una base continua. Esta "gestioén de
canbi 0" es enornenente exigente y dificil, pero nuchas organi zaci ones ya han
establecido o estéan estableciendo procesos de planificacion estratégica vy
gesti6n de la actuaci én profesional para reforzar la rendicién de cuentas y
aprovechar nejor sus escasos recursos (parrs. 127 a 161).

Reconendaci 6n 1. Cada organi zaci 6n debe establ ecer una dependencia Unica de
coordinaci6on, bajo la direccion de su jefe ejecutivo, dedicada a la
pl anificaci6on estratégica, la gestién de la actuaci6n profesional y la
obtenci6n de la maxima eficacia en la rendicién de cuentas y la nejora de
la gestién. Dicha dependencia debe integrar y catalizar las tareas y
funciones de gestion que se determnan en todo este informe, a fin de
reforzar la flexibilidad y |a capacidad de respuesta de cada organi zaci 6n,
es decir, para gestionar el canbio. Asimsnp, debe abordar cuestiones
act ual es de gesti on, con l a contrat aci 6n ext erna, l a
descentral i zaci on/ del egaci 6n, el establecimento de referencias, l a
conmpetitividad y, en particular, la reducci 6n de tamafio (parrs. 145 a 161).

Dependenci as de supervisioén interna. Para sus funciones de supervision la
mayoria de las organizaciones del sistema Ilevan afios utilizando pequefias
dependencias de auditoria interna, a las que se han sunmado en los Ultinops afios
unas dependenci as de evaluaci 6n adn nas reduci das. Tanbién se realiza al guna
| abor nbdesta de control de la gestién, en tanto que han sido limtadas |as
i nspecciones in situ de las operaciones de las distintas dependencias y |as
i nvesti gaci ones de casos de despilfarro y abusos. Las organi zaci ones nenores adn
carecen de casi todas estas funciones, mentras que las mas inportantes pueden
contar con hasta nmedia docena de pequefias dependencias. Estas dependencias
pueden proporcionar inportantes ahorros en los gastos y permtir un increnmento
de la rentabilidad de |as operaciones de |as organi zaciones. No obstante, |o0s
272 puestos del cuadro organico y categorias superiores dedicados a tareas de
supervi si 6n interna, cuyos gastos anual es ascienden a 40 mllones de dolares de
los EE. UU., soOlo representan actualmente alrededor del 0,5% de la plantilla
total del sistema, y cada uno de estos funcionarios es responsable del contro
de unos 47 mllones de dbélares de |os gastos anuales del sistema (parrs. 14 a
52).




Reconendaci 6n 2. Cada organi zaci 6n debe estudiar detenidanente el
equilibrio y las capacidades de sus dependencias de auditoria interna
eval uaci 6n, servicios/analisis/reforma de Ila gestion, inspecciéon y/o
i nvestigaci 6n, mantener en exanen |los nedios de consolidar o reforzar
di chas dependencias o de prestarles nejor apoyo, y evaluar y nejorar
regul armente su eficacia (parrs. 53 a 63).

Sistemas de gestion. Hace muchos afios que existen en la mayoria de I|as
organi zaci ones sistemas de control interno, a |l os que no se ha prestado a nmenudo
especi al atenci 6n. Ahora bien, en la actualidad |la mayoria de | as organi zaci ones
estan reval uando y noderni zando sus sistemas de control interno para potenciar
su eficiencia, eficacia y responsabili dad. Asi m sno, casi todas |as
or gani zaci ones se han dedicado a informatizar |os sistemas administrativos y a
tomar disposiciones para autonatizar sus operaciones. No obstante, con al gunas
excepci ones, aun no han aprovechado |as oportuni dades di nam cas que ofrecen |as
nodernas tecnologias de la informacién (en constante evol uci 6n) para expandir
| as funci ones basicas de intercanbio de informaci ones, potenciar |os sistems de
adopci 6n de decisiones en mmteria de programas, analizar y reestructurar el
flujo de trabajo y la productividad y realzar |os programas sustantivos de
maxi ma prioridad (parrs. 64 a.97).

Reconmendaci 6n 3. Cada organi zaci 6n debe asegurarse de que dispone de
sistemas de control interno integrados y dinamcos y, en particular
el abor ar unas directrices y act uaci ones cl aras en materia de
responsabi | i dad personal, responsabilidad financiera y reglas de conducta
del personal (parrs. 67 y 73 a 78).

Reconendaci 6n 4. Cada organi zaci 6n debe establecer una estrategia gl obal
para | os sistemas de informaci 6n para asegurarse de que utiliza eficaznente
la tecnologia de la informacidon para Ilevar a cabo sus progranmas
sustantivos, potenciar su capaci dad de adopci 6n de deci siones en nmateria de
gestién y de programas y analizar y sinplificar cuidadosanente sus pautas y
procedi m entos de trabajo (parrs. 90 a 97).

Gestion de los recursos humanos. El sistema de |as Naciones Unidas sélo
esta adoptando con lentitud unos programas de gestién de |os recursos humanos
para aprovechar al maxino | os recursos de personal, que constituyen a la vez la
prinmera partida de gastos y el activo nmas inportante de | as organi zaci ones. Cada
vez se reconoce mas que es indi spensable que el personal directivo rinda cuentas
de los recursos humanos que se le han confiado y que deben realizarse esfuerzos
para desarrollar nejor las aptitudes de gestion. Tras afios de inactividad,
muchas organi zaci ones estan elaborando o Ilevando a cabo programas bastante
conpl etos de perfeccionamento del personal directivo y de capacitacion, vy
varias estéan utilizando dependencias y técnicas de nejora de la gestion para
fonentar la innovacion y el aumento de la productividad a nivel de la
organi zaci 6n (parrs. 98 a 126).

Reconendaci 6n 5. Cada organi zaci 6n debe procurar por todos |os nedios
fortal ecer sus programas de perfeccionam ento del personal directivo y de
capacitaci 6n, por ser éstos una inversion fundamental en sus recursos




humanos y en sus futuros resultados, y prestar apoyo a |as dependenci as de
nmejora y anadlisis de la gestion y a otras actividades encam nadas a
potenciar la cultura de la gestion en la organizacién y lograr que todo e
personal aporte sus aptitudes y sus ideas para un nejoram ento continuo de
| as operaciones (parrs. 109 a 111 y 121 a 126).

Actividades interinstitucionales. Los o6rganos interinstitucionales han
hecho recientenmente nuchas contribuciones inportantes a |os esfuerzos de nejora
de | os procesos de rendici 6n de cuentas, gestiodn y supervisidon que se estudian
en el presente informe. Han desenpefiado un papel especialnente inportante en |a
pronoci 6n del intercanbio de ideas, el exanen de las nejores practicas posibles
y la blsqueda de esferas en las que sean posibles la coordinacion y la
arnoni zaci 6n (parrs. 162 a 177).

Reconendaci 6n 6. Las organi zaci ones deben fonentar y apoyar plenanente |os
recientes esfuerzos de nejora de la gestién, la rendicién de cuentas y la
supervisién de los Organos interinstitucionales, sobre todo por las
posi bilidades que ofrecen de integracién y potenciacion de la actuaci 6n
profesional en el sistenma de |as Naci ones Unidas, pero tanbi én por su valor
conb "asociaciones profesionales" y conb redes de pronocién de las
perspectivas de carrera para el personal de gestién y supervision de

sistemn de | as Naciones Unidas (parrs. 165 a 168).

Organos de supervision externa de todo el sistema. Estos 6Organos tienen
di sposi ci ones nuy diversas en materia de personal y financiacién, disponen de
recursos nodestos (un total anual de unos 137 afios de trabajo para personal de
cuadro organico y categorias superiores, tanto a jornada conpleta conp a jornada
parcial, es decir, una responsabilidad de supervisioén proporcional, por afio de
trabajo, de unos 93 nmillones de ddlares de |os EE. UU de |os gastos anual es del
sistema) y tienen unos mandatos diferentes y a veces superpuestos. Conparten |a
responsabi |l i dad de velar por que |os Estados M enbros estén plena y debi danente
infornados de la eficacia de los programas y operaciones del sistema de |as
Naci ones Unidas y de sus nmecanisnpbs de rendici6n de cuentas y supervision
interna. Por ello es indispensable que |os Organos de supervision externa de
sistema trabajen juntos en estrecha arnbnia (parrs. 178 a 215).

Reconendaci 6n 7. Dentro de sus nandatos y atribuciones vigentes, |os
o0rganos de supervision externa del sistema deberian nejorar y, de ser
necesari o, institucionalizar sus procedimentos para conpartir informacion
sobre progranmas de trabajo, conclusiones y reconendaci ones, y aprovechar
con mas frecuencia |la oportuni dad de proponerse unos a otros para Su exaren
y eval uaci 6n esferas que se refuercen nutuanente (parrs. 182 y 183).

Organos rectores de supervisién. Los Organos rectores del sistena de |as
Naci ones Unidas se establecieron hace mucho tienpo conp asanbleas politicas.
Utimnmente han sido objeto de criticas por considerarse que son inadecuados
para atender |as necesidades de las actividades cotidianas de supervision y
adopci 6n de decisiones en relacion con |los programas cada vez mAs urgentes que
se llevan a cabo sobre el terreno en todo el nmundo. Ha nejorado algo la
presentaci 6n de infornmes sustantivos sobre los resultados alcanzados en |os




programas y se vienen utilizando mas |os servicios de expertos para |los analisis

externos. Ahora bien, los infornes de las secretarias aun no proporcionan
informaciones y andlisis regulares, transparentes e integrados sobre |os
resultados y repercusiones de los progranas, las nejoras e iniciativas en

materia de gestién y la labor de supervision. Es necesario que |os 6rganos
rectores de supervision examinen |as operaciones de nbdo nmAs sistematico vy
critico a fin de proporcionar unas directrices de politica para un entorno
operativo nucho mas conplejo (parrs. 216 a 245).

Reconendaci 6n 8. Los o6rganos rectores de supervision de |as organi zaci ones
deben afianzar su papel de liderato con nucha mas firnmeza y coherencia e
insistir en la nmejora de los sistenmas de rendici 6n de cuentas, ejecucidn,
supervisién y gesti 6n saneada en |as organi zaci ones. Luego deben confirmar
este conpromiso inpartiendo directrices mas claras a las secretarias,
centrandose ms en la ejecucion y los resultados, siguiendo nas
sistemati camente la aplicacién de l|las decisiones de politica adoptadas vy
utilizando |os exanenes externos y el dialogo con |os beneficiarios para
potenciar la transparencia de |os programas, su capaci dad de adaptaci 6on y
su responsabilidad (parrs. 222 a 230 y 238 a 245).

Reconmendaci 6n 9. Cada organi zaci 6n debe presentar anual nente un inforne
conciso e integrado a su 6rgano rector de supervision acerca de |as
cuestiones tratadas en el presente informe, utilizando |a dependencia de
pl ani ficaci 6n estratégica nencionada en la reconendacién 1 supra. Este
informe peri6dico debe poner de relieve en Ultima instancia las tareas de
buena gesti 6n, rendicién de cuentas y supervision con caréacter prioritario,
permitiendo al propio tienpo que |as organi zaci ones adm nistren el canbio
con dinamisno y hagan frente con eficacia a |os retos operacionales que
i npl acabl enente se les plantearan en el futuro (parrs. 235 a 237).




. 1 NTRODUCCI ON
" | a preocupaci 6n por la capacidad y |los resultados al canza su cota
mas alta cuando se exami nan |os proyectos de programas y presupuestos vy
parece evaporarse cuando se estudian los infornes sobre la ejecucién de |os
programas aprobados.

Esta dicotomia entre la concentracion en la elaboracion vy
presupuestaci 6n de programes, por una parte, y el descuido en cuanto a la
ejecucion de los nisnps, por otra, es por si nmsma una de |as causas
princi pal es del déficit de resultados registrado en el sistem."

Mahdi El mandjra, The United Nations system An analysis, 1973".

"Hubo acuerdo general en que el sistema de |as Naci ones Uni das
enfrentaba una tarea nmuy inportante..

Los jefes ejecutivos de las organizaciones encargadas de |as
activi dades operacionales destacaron que, aunque sienpre era posible
introducir nejoras, esos organisnos habian dado prueba en sus activi dades
de efectividad y eficacia. Mchas de las alegaciones de derroche,
ineficiencia, duplicacion y otras deficiencias eran inexactas, pero para
refutarl as habia que presentar pruebas claras de un buen funci onam ento.

Asim snp, el CAC reconoce su responsabilidad de nejorar |a imgen
de las Naciones Unidas de nodo de asegurar a los gobiernos y la opinidn
publica en general de que se trata de un necanisno eficiente y eficaz para
resolver las cuestiones inportantes que interesan a |a conunidad
i nt ernaci onal ."

Comité Adnministrativo de Coordi naci 6n (CAC), 1982%
"Canbiar o morir."

Conentario de un alto funcionario del sistemn de |as Naciones
Unidas ante los Inspectores de la DC acerca de |os problenas de
eficiencia, 1992°

1. Las citas que preceden, efectuadas a intervalos de diez afios, reflejan |la
progresi 6n del sistema de las Naciones Unidas (y de casi todas |las denas
organi zaci ones publicas y gobiernos), partiendo de la preocupacién por I|a
pl ani ficaci 6n y fornul aci 6n de progranmas en el decenio de 1970, pasando por la
necesidad de lograr unos resultados tangibles en el decenio siguiente, para
Ilegar a una nueva preocupaci6n por wuna acci6n dinanica para lograr la
supervivenci a del sistenma en el decenio actual

2. Durante el decenio pasado, |os 6rganos rectores, el personal directivo
superior y los 6rganos de supervision externa e interna del sistema de |as
Naci ones Uni das han veni do respondiendo a |os retos planteados por |a ejecucion
y evaluacién de programas. El progreso ha sido bastante constante, aunque a



veces lento. No obstante, en la mayoria de |los casos han sido npdestos |os
recursos destinados a | os procesos de rendici 6n de cuentas, nejora de |a gestion
y supervi si on.

3. Por su parte, la DCl |leva nmucho tienpo instando a que se otorgue una nayor
prioridad al exanen de los resultados y de |la ejecucion por considerar que es e

esl abdén critico que falta en el ciclo de gestion de |as operaci ones del sistenmm
de las Naciones Unidas. En sus informes, la DCl ha destacado, por ejenplo, |os
si gui ent es aspect os:

- desarrollo de si st emas de eval uaci 6n interna para analizar
sistematicanente los resultados y la eficacia de los programas (1977,
1981) %

- fortalecimento de |las dependencias de servicios de gestion y de |as
actividades de nejora de la gestion (1981) (y un infornme conplenentario
sobre la inportancia del Servicio de Asesorami ento en materia de Gestidn
de las Naciones Unidas en 1991) °

- preparaci 6n por la secretaria de infornes de ejecuci 6n mas sustantivos,
mej oram ento del dialogo de politica con |os 6rganos rectores, y mayor
utilizaci én de |os servicios de expertos externos (1984) °

- utilizacién de la tecnologia de la informaci6n y otros instrunentos
anal iticos afines para potenciar los resultados de los programas, la
eficiencia y |los servicios (1985) ’;

- establecimento de sistemas de informaci 6n sinplificados y orientados a
la ejecucion, y nejoramento constante de estos sistemas en un proceso
continuo de desarrollo de |la gestion (1985) %

- presentaci 6n peri 6dica de informes sustantivos sobre la ejecucién de |os
pr ogr amas al alto per sonal directivo y a | os or gani snos
i nt er guber nanent al es (1988) °;

- fortalecimento de la gestién de recursos extrapresupuestarios nediante
una  nmayor transparencia en la presentacion y la informacion
propor ci onada al respecto (1990) *;

- medios de responder a un entorno internacional sunmanente competitivo en
materi a de cooperaci 6n para el desarrollo nediante el fomento cui dadoso
de la creatividad, la adaptabilidad y la nejora sostenida de la
ej ecuci 6n en | as organi zaci ones (1992) *;

cuestiones y problemas de rendicién de cuentas y supervision en la
Secretaria de |as Naci ones Unidas (1993) *.

4, Comp se indica en la tercera cita que figura al principio de este capitulo,
desde que enpezd el decenio actual se ha acel erado espectacularnente el ritno
del canbio. Michas partes del sistemmn, con inclusiodn no solanmente de |a Asanbl ea



General de las Naciones Unidas, sino tanmbién de otros oOrganos rectores y jefes
ej ecutivos, han desplegado, o estan despl egando, esfuerzos considerables para
fortalecer, revitalizar o reorientar |as nodalidades y capaci dades de gestion y
| os procesos de rendici 6n de cuentas y supervision

5. Esta evol uci 6n responde fundanental mente a | as nuchas nuevas tareas que se
han asignado al sistema de |as Naciones Unidas, a la extrena urgencia que con
frecuencia entrafian y a la escasez de recursos publicos disponibles para
Ilevarlas a cabo. No obstante, tanbién refleja las intensas presiones que en
todo el mundo ejercen los contribuyentes y el publico en general en favor de una
nejor utilizacion de todos |os fondos publicos y de una mayor eficacia por parte
de |l as burocracias nacional es e internacional es.

6. Cada organi zaci 6n debe adaptarse por sus propios nedios a sus propias
circunstancias concretas. En las dos partes de que consta el presente inforne,
especi almente en los cuadros de la parte Il, se pone de manifiesto que existe

una anplisima diversidad en las circunstancias, la escala de operaciones, la
conbi naci 6n de funciones y prioridades y las iniciativas encam nadas a reforzar
| as nodal i dades de gestion y potenciar |los resultados de |as organi zaci ones. No
obstante, con este infornme la DCl se propone contribuir al nuevo y poderoso
i mpul so en pro de unos nejores servicios de rendicion de cuentas, nejora de |la
gesti 6n y supervision en el sistema de | as Naci ones Uni das:

a) proporcionando un estudio anplio y relativanente conpleto (jamés
efectuado anteriornmente) del narco, tipos e interacciones de estas
activi dades en el sistens;

b) det ermi nando al gunas pautas y tendencias cl ave que van apareci endo; y

c) poni endo de relieve algunas iniciativas inportantes que estan en curso
y merecen ser exam nadas por otras organi zaci ones.

7. En los capitulos siguientes se examinan |los elenentos béasicos de Ilas
dependencias y procesos de rendici é6n de cuentas y supervision en el sistema de
| as Naci ones Uni das: dependenci as de supervision interna (capitulo Il1); sistenmas
de gestién interna y procesos de desarrollo y nejora (capitulos Il y IV);
principales reformas recientes en la gestion (capitulo V); actividades
interinstitucionales (capitulo VI); organos de supervision externa de todo el
sistema (capitulo VI1) y 6rganos rectores de supervisioén (capitulo VII1). En la
parte Il del inforne figuran unos cuadros recapitul ativos de |las actividades de
| as distintas organi zaci ones en cada una de estas esferas.

8. Ademés, la DCl considera que este informe puede servir de referencia para
realizar en el futuro otros estudios sobre nmejora de la gestién y sistemas de
gesti6n, conmpb lo hizo de 1977 a 1985 para una serie de infornmes sobre |os
sistemas de evaluacion interna para todo el sistema y para determn nados
organi snos™. Para iniciar este proceso y en vista de las miltiples solicitudes
reci bi das, los |Inspectores prepararon en 1994 un informe sobre |a inportancia de
sistemas eficaces de evaluaciéon de la ejecucidén y sobre la pronpcion de la
condicion de la nmujer en vista del nuevo énfasis en la responsabilidad y |os



recursos humanos, compb se indica méds adelante en el presente inforne. Han
incluido en su programa de trabajo para 1995 un exanmen de la gestioéon en la
Secretaria de | as Naci ones Unidas, y estan estudiando |a posibilidad de realizar
en 1996 un exanen sobre la utilizacién de la tecnologia de la informaci 6n para
potenci ar | os procesos de gestién y |os programas sustantivos del sistema de |as
Naci ones Uni das.

9. Convi ene dar aqui al gunas definiciones generales. El elenmento fundanental
para el nmejoranmiento de |os resultados de |as organi zaciones y el concepto cl ave
en que se inspira el presente informe es la calidad de la gestion global. Los
encargados de la gestioén son personas que consiguen que se hagan las cosas
trabaj ando con otras personas y otros recursos para conseguir |os objetivos de
la organizacién. Se trata de un proceso social, continuo y conplejo. En el
pasado se consideraba a nenudo conp una funci én de supervisi 6n bastante rigida y
burocratica, pero el aunmento considerable de la conplejidad, del ritno de canbio
y de los sistemas y tecnologias de gestion disponibles en las grandes
organi zaci ones ha hecho recaer en los administradores nodernos unas
responsabi | i dades nuevas y graves. Hoy nmas que nunca, deben ser unos lideres y
unos notivadores conpetentes, ingeniosos e innovadores. No sOlo deben dar el
ejenplo por su propia actuacién, sino que deben estimular a todos |os
funcionarios de la organizaci6n para que se sientan conpronetidos en |os
resul tados, |os servicios prestados y la calidad del trabajo realizado.

10. Por "supervision" se entienden las actividades de control y vigilancia que
desarrollan unos Organos, dependencias y procesos en una organizaci 6n. Por
"rendi ci 6n de cuentas" se entiende fundanental mente la responsabilidad que se
asume ante otra persona o entidad por los actos propios: en el sistema de |as
Naci ones Unidas se refiere a la responsabilidad de |los funcionarios
i nternacionales ante los jefes ejecutivos y |os Organos rectores, que responden
a su vez ante |l os Estados Menbros y la opinion piblica. En el presente inforne,
| os I nspectores entienden |la "rendicion de cuentas" en un sentido mas anplio que
el tradicional; es decir, que incluye tanbién |a responsabilidad por |la gestion
(por ejenplo, la utilizacio6n prudente de los recursos publicos, tanto humanos
conpo financieros) y |la responsabilidad por |os programas (por ejenplo, producto,
eficiencia y resultados)™. Conp esto indica, este concepto de responsabilidad
central tiene por objeto garantizar que los programas de |as organi zaci ones
tengan |los maxi nbs efectos y resultados para |la consecuci 6n de |os objetivos
sefal ados.

11. El concepto amplio de rendici 6n de cuentas (que incorpora |la supervisioén)
es muy inpreciso, conplejo y canbiante. Aunque la rendicion de cuentas se
refiere fundamentalnente a la ejecucién efectiva y a los resultados, unas
i nvesti gaci ones recientes han Ilegado a | a conclusi6n de que tanbi én incluye |os
esfuerzos sistenmati cos encam nados a fortal ecer |as organi zaci ones por | o nenos
en cuatro aspectos diferentes:

a) el mas restringido, que inplica el cunplimento de las normas de
ej ecuci 6n o procedi ni ent o;



b) la nmejora de |l os servicios de gestién y adm nistraci 6n para adaptarlo
al canbio de circunstancias y a |l as denandas de |as entidades ante |as
gue responde | a organi zaci on;

O las iniciativas voluntarias tonadas para potenciar l|as normas
profesionales, los sistemas y tecnologias de gestién y los servicios
que presta | a organi zaci 6n; y

d) la prestacion de ayuda para elaborar y preparar nuevas normas de
r esponsabi | i dad®.

12. En cuanto a la cita nmuy categoérica (1992) que figura al comenzo de esta
i ntroducci 6n, es inportante advertir que la expresién "Cambiar o norir" no
qui ere decir que haya que canbiar cieganente por canbiar, sino que todas |as
or gani zaci ones publicas deben probarse a si msnas respondi endo de su actuaci 6n
y de sus resultados, comp | o reconoci 6 el CAC en 1982. Ahora bien, en el decenio
de 1990 el elenento agregado es que |las organizaciones deben tener una
estrategia integrada y un sistena de rendicién de cuentas y de supervision que
anal i ce continuanente las fuerzas y debilidades de cada organi zaci 6n para que
ésta tenga una actuacion de alta calidad que responda a un exigente entorno
externo en constante evol uci 6n

13. Para realizar este estudio los Inspectores enviaron cuestionarios a 28
or gani zaci ones del sistena de |as Naciones Unidas a fin de reunir datos acerca
de sus actividades de rendicion de cuentas y supervision. Examinaron |as
respuestas y la docunmentaci on facilitada y posteriornmente se dirigi eron por dos
veces a cada organizacién para pedirle que actualizara y aclarara la
i nformaci 6n, que se resune en los cuadros de la parte Il. Visitaron a cuantas
organi zaci ones les fue posible para profundizar el examen y tanbi én realizaron
encuestas sobre 11 secretarias de conités interinstitucionales y 06rganos de
supervi si 6n externa. Desean expresar su agradecimento a todos |os funcionarios
consul tados por sus valiosisims contribuci ones y observaci ones.

I'1. DEPENDENCI AS DE SUPERVI SI ON | NTERNA

14. En su encuesta la DCl descubrid que en el sistema de |as Naciones Unidas
las estructuras globales de rendicion de cuentas y supervision tienen siete
el ement os fundanmental es. Cuatro de ellos corresponden a la estructura interna de
la secretaria de cada organizacion (dependencias de supervision interna,
sistenras de gestion, gestion de 1os recursos humanos, y planificacion
estratégica y gestion de la actuaci 6n profesional para integrarlos). Los otros
tres elenentos son de «caracter externo (actividades interinstitucionales
pertinentes, dependencias de supervision externa de todo el sistemn y 6rganos
rectores de supervision, y presentacion de informes a esto Organos y para
el l os).

15. En este capitulo y en los seis siguientes se aborda cada uno de estos
el enentos en el orden antes expresado. El analisis comenza con | as dependenci as



de supervision interna, a las que se ha asignado tradicional mente |la ardua tarea
de "hacerse cargo" de las cuestiones de rendicio6n de cuentas y supervision

16. En los cuadros 2, 3y 4 de la parte Il del presente informe se proporciona
la siguiente informaci 6n resum da sobre | as dependenci as de supervision interna
del sistenma de | as Naci ones Uni das:

a) | as dependencias de auditoria interna son |os Organos mas antiguos
(algunos de ellos se establecieron en el decenio de 1940) y los nas
inportantes (con 139 del total de 272 puestos del cuadro organico y
categorias superiores, o0 sea, el 51%;

b) | as dependenci as de eval uaci 6n interna son rel ativanente recientes (la
mayoria de estas dependenci as se establ eci eron durante | os deceni os de
1980 6 1990), utilizan nuchos mas fondos para consultorias y
constituyen el segundo grupo mas inportante (con 84 del total de 272
puest os del cuadro organico, o sea, el 31%;

c) | as dependenci as de servicios de gestidn y analisis son pequefias, pero
existen en |la mayoria de | os organisnbs, en tanto que |as dependenci as
de inspeccién e investigacio6n siguen siendo poco nunerosas y con
frecuenci a son bastante nuevas (estas dependencias sélo cuentan con 49
del total de 272 puestos del cuadro organico, o sea, el 18%;

d) la gran mayoria de |as dependencias de supervisién interna dependen
directanmente del jefe ejecutivo de la organizacién; esto es |o nas
probable en el caso de |as dependencias de auditoria interna y algo
menos en el caso de |as dependencias de servicios de evaluacién vy
gesti On;

e) | as dependencias de supervisién interna tienden a ser, en conjunto,
pequefias y relativanente fragnentadas, observandose que hay cierta
tendencia hacia la consolidacién de l|la auditoria interna con |as
dependencias de servicios de gestién o inspeccion, que |as
dependencias de evaluacién se vinculan ocasionalnente con |as
dependencias de planificacidn estratégica o programaci én, y que |as
dependenci as de servicios de gestién a veces siguen perteneciendo a
| os departanentos de adnini straci én

17. En conjunto, los 272 puestos del personal de supervisién interna del cuadro
organico y categorias superiores y los 40 nmillones de dolares de |os EE UU. de
gastos anuales que |les corresponden (80 mllones por bienio) representan una
proporci 6n bastante reducida del total de la plantilla y de l|os recursos
financieros del sistena de |as Naciones Unidas en 1993 (véase el cuadro 1 de la
parte 11). Los funcionarios del <cuadro organico en |as dependencias de
supervision interna constituyen solanente un 0,5% del total de 52.646
funcionarios del sistenma de |as Naciones Unidas: es decir, que cada uno de esos
funcionarios estd encargado de supervisar o nejorar la |abor de mas de 190
col egas suyos. Asim snpb, cada uno de esos 272 funcionarios de supervisién tenia
por misién supervisar o nejorar la utilizacidén de unos 47 nmillones de doélares



del total de 12.800 nmillones de délares de |los gastos estinmmdos del sistema de
| as Naci ones Uni das en 1993. Estas proporciones ponen de nanifiesto que, si bien
| as dependencias de supervision interna y servicios de gestiodn proporci onan un
estimulo fundanental, es evidente que el personal directivo superior, |os
directores de progranas y otro personal deben asumr |a mayor parte de |as
tareas de rendici 6n de cuentas y ejecuci 6n en | as organi zaci ones.

A Auditoria interna

18. Los auditores internos no so6lo son |os soldados de infanteria sino tanbién
los viejos veteranos de las tareas de rendici6n de cuentas y supervision del
sistema de las Naciones Unidas. Conmpb se indica en los cuadros 2.A'y 2.B de la
parte Il de este infornme, los auditores internos, conp grupo, disponen de mas
recursos y funcionarios del cuadro organico que todas |as demas dependenci as de
supervisi6n juntas. Ahora bien, existe una enornme variedad en cuanto al tanmafio
de | as dependencias, que va desde unas pocas dependenci as inportantes hasta |as
mas pequefias, que siguen operando con un solo funcionario o nenos. Conb es
| 6gi co, ese tamafio depende de la escala de |as operaciones y recursos de cada
organi zacién, como lo indican las estadisticas de personal 'y recursos
financieros que figuran en el cuadro 1 de la parte Il

19. Por otra parte, nuchas de esas dependencias se crearon a finales de
decenio de 1940 y en el decenio de 1950, cuando se fundaron sus organi zaci ones
respectivas, lo que pone de nanifiesto su tarea tradicional de supervisioén. (En
los cuadros 2. A y 2.B otras dependencias de auditoria interna figuran con una
fecha de establecimento mas reciente, pero en la nmayoria de |los casos esto se
debe a que se trata de | a reorgani zaci 6n de Organos preexi stentes nuy anti guos).

20. Esta larga historia de los servicios de auditoria interna de nuchas
or gani zaci ones pone de relieve el reto fundanental que se les plantea. Durante
muchos afios | os auditores internos se ocuparon casi exclusivanmente en velar por
el cunplimento de |la reglanmentaci 6n financiera y conprobar |a adecuaci 6n de |os
controles internos, pero desde el final del decenio de 1970 aproxi madanente han
i do canbi ando gradualnmente (y asi se les instaba) para aplicar nucho mas un
nétodo de auditoria de la gestién interesado en el funcionamiento de |os
sistemas de gestion (incluidos |los aspectos informaticos), las cuestiones de
rentabilidad, |os resultados operacionales, la eficiencia y, en cierta nedida
| as cuestiones de eficacia, y la anpliaciodn de |los servicios de gestion y de |as
funci ones de asesorami ento en nmateria de gestién

21. Sobre la base de sus exanenes y analisis, los Inspectores llegan a la
concl usi 6n de que esta expansi 6n de |as funciones todavia se encuentra en gran
parte en vias de ejecucién, lo cual no es sorprendente. Un sistema de auditoria
conpl eto, actualizado y global conprende: a) la auditoria financiera y de
certificacion; b) la auditoria de cunplimento y c) la auditoria de gestion o
rentabilidad. Al gunas de l|las dependencias mas inportantes del sistema de |as
Naci ones Uni das parecen haber desarrollado bastante bien toda esta gama de
funciones, otras estdn buscando todavia wun equilibrio y otras mas ven
restringida su actuaci 6n porque di sponen de nuy pocos recursos.



22. Para nejorar y llevar a cabo su labor, los auditores internos cuentan con
la ayuda considerable de un grupo interinstitucional de representantes de
servicios de auditoria interna (véase tanmbién el capitulo VI). Este grupo Ileva
casi 30 afios exam nando, el aborando y nejorando |as normas; mas recientenente
en 1990, aprobdé unas normas actualizadas para el ejercicio profesional de la
auditoria interna en | as organizaci ones.

23. En 1993 y nuevanente en 1994, este grupo estudi6 las estructuras vy
operaciones de auditoria interna de |as organizaciones. Se obtuvieron datos

detal | ados por organismb sobre los niveles de plantilla y categoria, |as
aptitudes profesionales, la utilizacién de consultores, la cobertura de |as
auditorias, la presentacion de informes, la capacitacion y la garantia de

calidad. La conclusion mas significativa fue que la plantilla (y |os recursos)
de los servicios de auditoria interna representaba una parte muy reducida de |la
plantilla y recursos totales de las organizaciones, en conparacion con la
encuesta realizada en 1992 en |os Estados Unidos, que daba un pronedio de un
auditor por 125 funcionarios en la admnistraci 6n federal de |os Estados Uni dos,
y una proporci 6n de uno a 162 en el sector financiero/bancario de ese pais. En
canbi o, en el sisterma de |as Naciones Unidas el pronmedio era de uno por 264 y en
| a organi zaci 6n mas inportante, |as Naciones Unidas, no era mas que de uno por
346",

24. Los estudios citados y este examen realizado por la DCl plantean varias
cuestiones acerca de las funciones de |os auditores internos en |os sistemas de
rendi ci 6n de cuentas y supervision, al margen de la anpliacion de funciones ya
nmenci onada. En primer lugar, la cobertura de las auditorias constituye un
verdadero reto, ya que nuchos de los organisnps tienen oficinas locales vy
regionales en todo el nundo, mentras que |as dependencias de auditoria interna
(y de supervision) estan centralizadas casi sienpre en la sede del organisnmo y
| os fondos para viajes son escasos. La nitad de |os organi smos consul tados para
el estudio de los auditores informaron que era necesario aunmentar las plantillas
para conseguir una cobertura adecuada, mentras que la otra mitad se nostré
sati sfecha de nonmento, aunque preveia |la necesidad de aunmentar la plantilla en
un futuro innediato.

25. La Asanblea General se ha nobstrado nmuy preocupada por este problerma en |as
Naci ones Unidas, ya que apenas han crecido los recursos destinados a la
auditoria interna, mientras que se ha registrado un enorne increnento de |os
gastos totales para programas. Ademas, una cuarta parte de |os puestos de
audi tores corresponden a una baja categoria (P-2). En 1992 la Junta de Auditores
informd que la plantilla de auditores internos de las Naciones Unidas era muy
inferior al nivel previsto de actuacion profesional y al namero necesario para
una cobertura adecuada. Por ello, ese misno afio la Asanblea General pidio6 al
Secretari o General que adoptara "medi das urgentes para reforzar |a independencia
y la eficacia de la funcidn de auditoria interna" y que se diera una respuesta
adecuada a las concl usiones de auditoria interna®.



26. En segundo lugar, los principios béasicos exigen que la auditoria interna
sea una actividad de evaluaci 6n independiente, con total acceso a |os datos,
libertad de actuaci6n y apoyo por parte del jefe ejecutivo de la organizacién
correspondi ente. De hecho, casi todas |as dependenci as dependen directanente de
sus jefes ejecutivos. Al gunos organisnbs cuentan con unos comtés activos que
exam nan regularnmente los infornes de auditoria, y los jefes de auditoria
i nterna declaran que se reunen peri 6di camente con el personal directivo superior
para examinar la cobertura y las conclusiones inportantes y supervisar |as
nedi das correctivas que adopta |a administraci 6n

27. No obstante, todas estas actividades son de caréacter interno. Con la
sal vedad de un nuevo sistema de presentacion de informes inplantado en |as
Naci ones Unidas (véase el capitulo WVIII), no parece que exista ninguna
dependencia de auditoria interna que inforne al publico en general o a los
organos rectores sobre sus nodal i dades general es de trabajo, su cobertura y |os
resul tados al canzados. Ademés, en la propia encuesta de |os auditores internos
se conprobd que la mayoria de |as dependencias no estan sonetidas a ningun
exanen externo sobre garantia de calidad. Es cierto que en nuchas de |as
organi zaci ones | os auditores internos cooperan estrechanente con |os auditores
externos en sus auditorias y que los auditores externos exam nan y conentan |a
[ abor de los auditores internos, pero este proceso s6lo pernmite publicar un
vol uren nuy limnitado de infornaciones.

28. Asi pues, en lo esencial la labor de los auditores internos es "invisible"
fuera de las secretarias (y a veces tanpoco es muy visible dentro de |as
secretarias). Por esto cabe preguntarse, con un escepticisnm y una preocupaci 6n
conprensi bles, con qué eficacia estan desenpefiando estas dependencias sus
funci ones de supervision y nejora, y si pueden, y en qué nedida, proteger su
situaci 6n independiente y sus conclusiones y reconendaci ones de |as presiones
gue sobre ellas ejerce el personal directivo superior interesado. Los
| nspectores entienden que no deben publicarse los detalles de las auditorias
i ndi vidual es ni fomentarse la "mcrogestién". Ahora bien, tanbién estimn que
alguna forma de publicacién de informes resumdos sobre las actividades vy
resultados generales de la supervision interna, tal conb se examnan en
distintos puntos en el resto del presente informe, es inportante para ayudar a
establ ecer firmenente el nivel necesario de transparencia, responsabilidad y
credi bilidad de |a actuaci 6n de | as organi zaci ones.

29. Por ultinmo, el nivel profesional del personal de auditoria interna y de
otras dependencias de supervision constituye una limtacién inportante. En la
encuesta de la auditoria realizada en 1994 se conprobdé que en la actualidad |a
mayoria de ese personal es titular de diplomas avanzados en materia de gestion y
finanzas y que en nuchos casos tienen un certificado profesional™ La DCl |levo
a cabo una nueva encuesta de caracter parcial e informal, con inclusién de otros
tipos de dependencias de supervisién interna, en la que se pusieron de
mani fi esto unas pautas en gran parte sinilares.

30. A pesar de los progresos realizados, una minoria inportante del personal de
supervi si 6n sigue teniendo sol amente diplomas en canpos no rel aci onados con |a
gestidon y/o no tenla experiencia en analisis de gestion antes de ingresar en



esas dependencias. Esto se debe en parte a que en el pagado |a contrataci 6n de
personal para unas dependencias de supervision pequefias y a nenudo nuevas se
ef ectuaba con frecuencia insistiendo solanmente en unas cualificaci ones conp el
conocimento de la organizacion y la aptitud para escribir. Ahora bien, la |abor
de supervision se esta haciendo cada vez nas técnica y conpleja y |os puestos
di sponi bl es para personal de supervisioén interna son nmuy escasos. En el futuro
| as organi zaci ones deberan contar con una plantilla conpleta de funcionarios
sumanente productivos con una so6lida formacion profesional y experiencia en
materia de auditoria de gestion, evaluacion, inspeccion, investigacion vy
andl i sis de sistenmas. Conb un nUmero bastante inportante de | os puestos actual es
de supervisién, especialmente en |as dependencias de auditoria interna, son de
categoria inferior, resultara cada vez mas dificil contratar a personas que
retnan esas condiciones.

B. Evaluaci 6n interna

31. Compb se indica en los cuadros 3. A y 3.B de la parte Il del presente
informe, |as dependencias de eval uaci 6n interna son 6rganos nmucho nmés recientes
en el proceso de rendicion de cuentas y supervision del sistema de |as Naciones
Uni das. Esas dependenci as se desarrollaron nuy rapidanente a finales del decenio
de 1970 y com enzos del siguiente. Cuando la DCl prepardé su prinmera encuesta
sobre la evaluaci6n interna en 1977, sé6lo 2 de las 13 organizaci ones contaban
con algun tipo de sistemn. Hacia 1981, 12 de |las 23 organi zaci ones ya tenian un
sistema y para 1985 ya lo tenian 21 de |as 24 organi zaci ones exam nadas®™.

32. La auditoria y la evaluacion tienen diferencias considerables. La auditoria
tuvo su origen conmo dictanen de expertos sobre unos estados financieros, en
tanto que la evaluacion se ocupa de la investigacion y analisis de |os
resultados y de la rentabilidad de las politicas y progranas. La auditoria
noder na establ ece una conparaci 6n entre |os resultados al canzados y |as nornas,
mentras que |la evaluacion se ocupa de la valoraci6n del disefio, aplicacioén y
eficacia de los programas y proyectos. Las dos disciplinas difieren tanbién en
la forma en que planifican su | abor y recopilan, registran y analizan |os datos.
No obstante, existen tanbién crecientes superposiciones en su labor. En
particul ar, los evaluadores estan incorporando en sus trabajos nas
consi deraci ones de costos y eficiencia, en tanto que |os auditores exam nan cada
vez mas, conp parte de su labor, los procesos de aplicacién de las nornas de
gesti 6n (incluidos sistemas incorporados de vigilancia y evaluaci6n) y analizan
| as actuaci ones y resul tados en conparaci 6n con | os objetivos®.

33. Desde 1985 la DCl no ha |Ilevado a cabo una encuesta de eval uaci 6n de todo
el sistemn, porque el desarrollo del sistema de evaluaci6n parece haberse
estabilizado. No obstante, en su inforne de 1985 la DC al determndo Ila
necesi dad anplia y constante de anpliar y nejorar |las actividades de eval uaci 6n

integrarlas firnemente en | os procesos decisorios y operacional es habitual es de
las organi zaciones y velar por que las organizaciones insistan nmas en |os
resultados y la ejecuci6n de |l os programas que en |los insunpbs. Asinisno, |la DC

conprobd que en casi todas l|las organi zaciones |as dependencias de eval uaci 6n,
bast ante pequefas, estaban sobrecargadas: sélo podian dedicar la nmitad de

tienmpo de que disponian a las actividades directas de eval uaci 6n, presentaci 6n



de infornes y seguinmento. El resto del tienpo se destinaba a la anpliaci én del
desarrollo de sistemas y a la gestioéon de |los sistemas de eval uaci 6n gl obal de
modo continuo para lograr su buen funcionani ento®.

34. Desde 1985, varios organi snos nenores han creado dependenci as de eval uaci 6n
interna (con el estinulo de la DCl), pero otros varios han perdi do sus pequefias
dependencias por la nmarcha del personal o por reduccion de plantilla. Sin
enbargo, el total de la plantilla de personal del cuadro organico en |as
dependenci as de eval uaci 6n de todo el sistema (sin contar el Banco Mindial) ha
pasado de | os 58 puestos indicados en el inforne de la DCI de 1985 a 84 en 1995
(véase el cuadro 3 de la parte Il), lo que representa un incremento nuy
al entador de casi el 45% en los diez ultinps afios. Ademés, un grupo de trabajo
interinstituci onal sobre evaluacién realizé en 1991 una encuesta informal que
seflal 6 que se habian realizado al gunos progresos apreciables en el nejoramento
de la labor de eval uaci 6n, que se habia convertido en un elenento mas maduro y
reconoci do en |l as actividades de |as organi zaci ones. A raiz del exanen efectuado
por ese grupo, el Progranma de |as Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
actualizo sus directrices para los evaluadores” 'y prosigue la |abor
interinstitucional con mras a arnonizar los principios de vigilancia vy
eval uaci 6n (véase el capitulo VI).

35. Las practicas recientes en materia de evaluaci é6n si parecen haber aportado
contribuciones inportantes al nejoramento de los servicios de rendicién de
cuentas y supervision de | as organi zaci ones del sistema de | as Naci ones Uni das:

a) varios tipos de informes de evaluacién sobre la actuaciéon y |os
resultados de |as organizaciones se distribuyen anplianmente a |os
6rganos rectores, |os paises donantes y receptores, los directores de
programas y los investigadores, con |o que aunenta considerabl enente
la transparencia y credibilidad de las operaciones de |as
or gani zaci ones, asi comb la visibilidad de las funciones de
supervisi 6n y rendici 6n de cuentas;

b) en muchas organi zaci ones la utilizacién por |os directores de progranas
de una evaluacién incorporada y autodirigida (ademas de |as
eval uaci ones a fondo que realizan |as dependencias centrales y de |as
eval uaci ones externas) parece haber contribuido de npdo inportante a
lograr que el personal tome conciencia de la inportancia de un buen
di sefio, del énfasis en los resultados y de wuna retroinformacion
directa para corregir con prontitud | os probl emas de ejecuci 6n

C) reci ent ement e, vari as or gani zaci ones han real i zado pr ogr esos
considerables en el establecimento de bancos de datos, a nenudo
i nformati zados, con |as ensefianzas extraidas de |as eval uaci ones, que
son Utiles para nejorar el proceso de adopcion de decisiones vy
pl ani ficaci 6n futura en toda | a organi zaci on.

36. Asi pues, los sistemas de eval uaci 6n interna parecen en gran parte haberse
estabilizado y han madurado en su capaci dad de prestaci 6n de | os servicios antes
citados. Es evidente que contribuyen a los esfuerzos de toda l|la organizaci 6n



para mnejorar |as operaciones de |os progranmas, crear un anbiente propicio a la
obt enci 6n de resultados y pronmover el seguimento y publicaci 6n mas sistematicos
de los resultados de |os programas. Ahora bien, al igual que en el caso de la
auditoria interna, los recursos disponibles para el personal de evaluacion
siguen siendo nodestos en relacion con los 13.000 mllones de dolares que
representan | os gastos anual es en progranas del sistema de | as Naci ones Uni das.

C. Servicios de gestioén. inspeccién e investigaciones

37. En 1981, la DCl infornd sobre |os servicios de gestién del sistema de |as
Naci ones Unidas. Conprobé que, en general, el sistema atribula una baja
prioridad a las actividades de nmejora de la gestién, conp lo indica el reducido
nirmero de dependenci as existentes, con recursos npbdestos y, conb consecuenci a,
resultados |imtados. Los Inspectores estinmaron que |as organi zaci ones deberian
reforzar esas funciones para pronmover sistematicanente la nejora de la gestidn,
participar en la solucion de problemas para prestar su ayuda al persona
directivo, racionalizar |os procedinientos, analizar |los sistemas y evaluar |as
necesi dades de personal y el volunen de trabajo®.

38. Las organi zaci ones aceptaron en |ineas generales |las propuestas de la DC,
pero expresaron dudas de que pudieran reforzarse sus dependencias debido a |as
limtaciones financieras. Estuvieron de acuerdo en que |as dependencias de
servicios de gestion deberian prestar su asesoramiento en materia de necesi dades
de personal (si bien algunas nencionaron |os problenmas que planteaba |a
el aboraci 6n de normas de trabajo) y rendir informe a |os 6érganos rectores.
Tanbi én insistieron en que era necesaria una formaci 6n sistematica del persona
en | os métodos nodernos de gesti 6n y convinieron en que deberian adoptarse otras
medi das™.

39. En 1994, conmp se indica en los cuadros 4. A y 4.B de la parte |l del
presente infornme, |as dependencias de nejora de la gestion o de servicios de
gesti 6n siguen siendo reducidas y en nunmero bastante limtado. Sin enbargo, se
han regi strado unos cuantos canbi os. Ha desaparecido |a antigua dependencia mas
inportante (el Servicio de Asesoramiento en Materia de Gestion de |las Naciones
Uni das), pero varias dependencias de auditoria interna han creado nuevas
secciones de asesoram ento o exanmen en nmteria de gestion, y otras varias han
establ eci do estas dependencias en los 0(ltinps afios. Es al entador observar que
al gunas de estas dependencias ahora dependen directanente de los jefes
ej ecutivos. Por desgracia, sin enbargo, otras dependenci as parecen seguir siendo
muy parecidas a las que fueron objeto del inforne de la DCl en 1981: pequefas,
apenas visibles, sin ninguna infornaci 6on publicada sobre su actuaci é6n y con una
presencia y unas repercusiones bastante nodestas en |as operaciones de |as
or gani zaci ones.

40. Recientenent, una cuestion que ha despertado nucho mas interés ha sido la
de las "inspecciones e investigaciones". Esto se debe a |a preocupaci 6n sentida
por |os Estados M enbros por |os casos de derroche, fraude, corrupcién y mala
admi ni straci 6n, en particular a causa de |os reportajes y acusaci ones publicados
en los nmedios de comunicacion en relacién con estos problemas en ciertos
programas del sisterma de | as Naci ones Uni das.



41. En todos los paises y en todas |as organi zaci ones inportantes en el nundo se
dan casos de derroche, fraude, corrupcion y nmala adm nistraci 6n. Asi se confirm
casi a diario en |os despachos de |os medi os de conunicaci 6n internacional, pero
tambi én en un volumen creciente de docunentaci 6n nacional e internacional sobre
las causas de estos males y las formas de combatirlos® Durante el pasado
decenio, en conferencias internacionales sobre la prevencion del delito I|as
propi as Naciones Unidas han prestado atencidn a los notorios abusos de poder
conetidos por funcionarios publicos, y esa organizacion ha publicado
reci entenente un manual de nedidas practicas para hacer frente a los actos de
corrupci 6n e intinidacion por parte de funcionarios® Es indispensable adoptar
nmedi das correctivas, ya que estos problemas pueden entorpecer el funcionam ento
de una organi zaci 6n, desnoralizar a su personal y nmenoscabar gravemente su
credibilidad, como lo indicé |a Asanbl ea General en su resol uci 6n 47/211%.

42. Las inspecciones pueden resultar nuy productivas conop nedi o de exam nar in
situ la plantilla, el volunen de trabajo, el trabajo atrasado, |a produccién,
| os servicios y el necanisnmb de adopci 6n de deci siones en materia de gesti6n en
det ermi nada dependencia. Contribuyen a lograr que los directores de programas
apliquen controles de gestién para sinplificar las actividades, analicen
det eni danente | os vol Gnenes de trabajo, elimnen el derroche y la duplicacion vy
aprovechen al maxino | os escasos recursos humanos de que di sponen

43. En la actualidad, so6lo unas pocas organi zaciones incorporan la funcion de
"inspecci 6n" en los titulos de sus dependencias de supervision: |a O ganizaci6n
de las Naciones Unidas para la Educacion, la Cencia y la Cultura (UNESCO, la
organi zaci 6n de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alinmentacion (FAOQ
y la nueva Oficina de Servicios de Supervision Interna, de |as Naci ones Unidas.
Se esta estableciendo una dependencia de inspeccion en la oficina del Alto
Comi sionado de |as Naciones Unidas para |os Refugiados (ACNUR), el Progranma
Mundial de Alinmentos (PMA) esta estudiando la posibilidad de crear ta

dependencia en 1995 y la Division de Auditoria y Examen de la Gestién del PNUD
aborda concretanente 1o0s conceptos y cuestiones basicos de inspeccion (e
i nvestigaci 6n) en el contexto de su labor de auditoria en materia de gesti6n

44, Hace mAs de un decenio, la DC y las organizaciones del sistemn
reconoci eron que la inspeccion era una funcién inportante de |as dependenci as de
servicios de gestion. El PNUD y el antiguo Servicio de Asesoram ento en Materia
de Gestién (Naciones Unidas) realizaron hace tienpo algunos andlisis bastante
extensos sobre este tipo de dependencias. Actualnmente algunas de las
dependencias mixtas de auditoria y exanmen de |la gestion estan efectuando unos
exanenes anal ogos para al gunas de sus oficinas |ocales. Los |nspectores tanbién
guedaron inpresi onados por unos examenes de operaciones y personal realizados
por |a pequefia division de servicios de indemizaci 6n y gestion del O ganisnmo de
Qobras Publicas y Socorro de |las Naci ones Unidas para | os Refugi ados de Pal estina
en el cercano Oiente (OOPS). No obstante, |la proporcion global que representan
estos exanenes dentro del sistemm sigue pareciendo bastante reducida en
conpar aci 6n con | os benefici os que pueden reportar

45, La segunda categoria que esta recibiendo nmucha atencién es la relativa a
las "investigaciones", que en general pueden definirse conp "exanenes



detal l ados" o "encuestas oficiales", especialnente en aquellas esferas que
puedan entrafiar un grave derroche de recursos, fraude, robo, gastos excesivos,
ineficiencia o i neficaci a, mala gesti6n o] control es financi eros o]

presupuest ari os defi ci entes.

46. Las actividades de investigacion son actualnente tan limtadas comp |as
i nspecciones. Casi todas |las organizaciones informaron a la DC que habian
realizado nuy pocas investigaciones, y los datos interinstitucionales
recopilados en 1los Udltinos afios por el Comté Consultivo en Cuestiones
Admi ni strativas (CCCA) confirman esta pauta. (Con |a sal vedad, conpb es natural
de las Naciones Unidas, con su enorne expansi6on en operaciones urgentes con
fines humanitarios o de nantenimento de la paz en los Ultinbs afios, que
representaron el desenbolso de mnmiles de millones de dolares, dificiles
situaciones sobre el terreno y mayor urgencia en el proceso de adopci 6n de
deci siones, todo |Io cual es terreno abonado para probl emas de derroche, fraude y
corrupci 6n.)

47. Los Inspectores entienden que, en su gran mayoria, los funcionarios de |as
Naci ones Unidas son honrados, pero todas |as organizaciones han tropezado
i nevitabl emente con al gunos problemas de despilfarro y corrupcion. La nininma
i nci dencia que han tenido hasta la fecha estos problemas en |as organi zaci ones
apunta a una de estas tres posibilidades:

a) hay de hecho nmuy poco despilfarro y corrupci on;

b) hay despilfarro y ~corrupcién, pero adn no se han realizado
i nvestigaci ones para descubrirlos y corregirlos;

c) (posibilidad mhs grave) hay despilfarro y corrupcion, pero son
tol erados por la "cultura organi zaci onal "

48. Para descubrir cual de estas tres posibilidades es la domnante, y en qué
esferas, las organizaciones tienen que abordar |o0s problenas potenciales de
despilfarro y corrupcion de una nanera profesional, eficiente y creible. Son
escasos | os recursos disponibles para |Ilevar a cabo esta tarea tan exigente y a
fondo, pero los Inspectores entienden que |as organi zaci ones deben realizar, por
o nenos, alguna |abor de supervisién de este tipo. En diversos puntos del
sistema de | as Naci ones Unidas se esta prestando actual mente mas atenci 6n a dos
opciones inportantes y de bajo costo para facilitar esta |abor de supervision
i nvesti gador a:

a) Cada organi zaci 6n deberia realizar "andlisis de vul nerabilidad" para
determnar las esferas en las que sea mAs probable que se produzcan
despilfarro, fraude y corrupcion, hacer que los funcionarios y el
personal directivo tomen conciencia de estas esferas e incorporar
estas consideraciones directanmente en la planificacion nornal de |as
actividades de auditoria y exanen de |a gesti én.

b) Las organi zaci ones pueden estudiar la posibilidad de establecer una
| inea de comunicaci 6n directa nediante la cual el personal, que nejor



conoce |os progranmas, pueda denunciar posibles casos de despilfarro
fraude y corrupci 6n para su investigaci 6n. La Asanbl ea General pidi 6 un
sistema de este tipo en las Naciones Unidas y a finales de 1994, tras
ciertas maniobras dilatorias de la Secretaria, se establecid dicho
sistema®. Las |ineas de comunicacién directa se prestan a |las || anadas
anénimas y a las acusaciones vindicativas. Sin enbargo, si las
i nf or maci ones obt eni das por ese nmedi o se investigan de nodo profesiona
y se tratan con cuidado para garantizar la protecci 6n de |os derechos
del conmunicante y del acusado, pueden Ilegar a ser un instrunento
i nportante para luchar contra el despilfarro, el fraude y la corrupci 6n
y lograr que el personal mantenga un elevado nivel de integridad y
actuaci on profesional dentro de |a organi zaci én.

49. Los lInspectores estinman que el renovado interés por |a |labor de inspeccién
e investigacion, a que antes se ha aludido, no se refiere solanmente al fraude y
a los abusos. Es evidente que es necesario anticiparse a estos problenas,
identificarlos y afrontarlos de mbdo mas sistematico. Ahora bien, se producen
sobre todo en las grandes operaciones urgentes sobre el terreno, y no en la
ej ecuci 6n de programas en nenor escala o en el desenpefio de |as funciones
admini strativas de | os organi snos.

50. Los Estados Menbros parecen estar igualnmente preocupados por las
acusaciones de mala gestion e inconpetencia en las Secretarias, es decir, |as
dependencias, los directores de programas Yy el personal que no estan

desenpefiando sus funciones con | a debida conpetencia o cuyos servicios se estan
desaprovechando. Las inspecciones, que centran su atenci é6n en |as operaciones
real es, pueden conprobar directa y periodicanente la actuacion y |os resultados
de la gestiéon dentro de wuna organizacion a fin de determinar l|as esferas
problematicas y evaluar la eficiencia y eficacia de una dependenci a. Tanbi én son
i mportantes estas inspecciones para realzar la credibilidad global de Ias
organi zaci ones y su transparenci a.

51. No obstante, una de |las razones principales de la escasa inportancia que
tiene actualmente esta actividad en las organizaciones es, aqui tanmbién, la
falta de recursos. El jefe de una pequefia dependencia de auditoria interna dijo
a los Inspectores que una sinple investigaci 6n puede absorber la cuarta parte de
| a capaci dad anual de trabajo de su dependencia, excluyendo asi otras funci ones
urgentes. Los exanenes de |los servicios de gestién, las inspecciones y |as
i nvesti gaci ones constituyen exanenes a fondo, intensivos, muy concretos vy
facticos, que requieren recursos considerables. Sin mayores recursos, tal vez
i ncluyendo el uso ad hoc de otro personal conpetente, les resultara dificil a
| as organi zaci ones |l evar a cabo esos exanenes.

52. Es nuy necesario anpliar estos exanenes. En todo este inforne,
especi al rente al examinar la gestidon de |la actuaci 6n profesional en el capitulo
V, aparece una y otra vez conp subtema la inportancia de un analisis detenido y
peri 6dico de | os planes y vol Gnmenes de trabajo y de | as necesi dades de personal



D. En busca de un equilibrio adecuado

53. Del examen anterior relativo a |as dependencias de supervision interna se
desprende sobre todo una pauta de dispersion. En las organi zaci ones existen
nmuchas dependenci as pequefias de tipos variados. Hay cierta tendencia a conbinar
I as funciones (sobre todo la auditoria interna y el exanen de gestion), pero es
l[imtada. La Secretaria de las Naciones Unidas, que es la organizaci 6n mas
i mportante, consoliddé sus dependencias de supervision interna a finales de 1993
y establecid una nueva oficina de Servicios de Supervisioén Interna en 1994% vy
uno de los organisnbs mAs pequefios |la organizacion de Aviacién G vi
Internacional (OAClI) proyecta una consolidacion parecida en 1995. Al gunos
organi snos incluso se nuestran indecisos: |la O ganizaci 6n Mindial de la Salud
(OVB) fusiond hace varios afios sus dos dependencias principales de supervision
i nterna, pero hace poco decidi 6 separarlas de nuevo.

54, Conpb es |6gico, cada organizaci 6n debe tener sus propias opciones en
materia de gestion. Los Inspectores <creen que es inportante que |as
organi zaci ones traten de adoptar estas decisiones sobre una base estratégica e
i ntegrada, fundandose en consi deraci ones gl obal es de actuaci 6n que se exam naran
en los capitulos siguientes. Por otra parte, los Inspectores instan a |as
organi zaciones a que tengan en cuenta que la consolidaci 6n de sus pequefias
dependencias de supervision interna, cuando sea posible, puede tener |as
si gui entes vent aj as:

a) mayor i ndependencia, porque es de esperar que una dependencia nmayor Yy
mas conpet ente dependerda directanente del alto personal directivo

b) mayor flexibilidad y capacidad de respuesta, ya que unos recursos de
personal anpliados pueden trasladarse mas féacilmente entre |Ilas
distintas tareas de supervisiéon interna segin lo exijan las
circunstancias, en vez de quedar confinados dentro de los limtes
estrechos de una subdependenci a;

c) mayor transparencia, porque una dependenci a conbi nada esta mucho nejor
capacitada para informar cada afio sobre su |abor, conclusiones,
resul tados al canzados y opiniones acerca de |la actuaci 6n conjunta de
servicio, los progresos realizados y los problemas y cuestiones
pl ant eados en | a organi zaci 6n

d) mayor prof esi onalidad, nediante una contrataci 6n mas sistematica de un
equi po equilibrado para los distintos tipos de trabajo de supervisioén
nej or capacidad de respaldo, formaci6n profesional mAs coherente vy
nmej ores perspectivas de carrera

e) econom as de escala, nediante |la coordinaci on de |os planes de trabajo
y misiones conbi nadas, visitas sobre el terreno, servi ci os
adm nistrativos y de apoyo y capacidades para |la presentacion de
i nfornes;




f) mayor visibilidad y estinmulo para la nmejora de la gestién en la
organi zaci 6n, ya que una dependencia nmas inportante se convierte en un
6rgano de coordinacion mas fuerte para la interaccion con |os
directores de programas, Organos rectores, cuerpos profesionales vy
otras organi zaci ones;

g) por Gltinpb, pero no nenos inportante, nayor capacidad para potenciar
la responsabilidad de | a organi zaci 6n, proporcionando a | a organi zaci 6n
un sistema de examen y supervision interna mas sistematico, dinamco
profesional y transparente.

55. Por desgracia, la mayoria de |as conbinaciones efectuadas hasta la fecha
entre dependencias de supervision no han contribuido al aunmento de | os nodestos
recursos existentes. La supervisiéon "barata" no contribuira a nejorar |as
oper aci ones conp | o desean |os Estados M enbros, especialnmente en el caso de |as
i nspecciones e investigaciones. Los |nspectores han observado en [ os dos ultinps
afios una situacion general de punto nuerto, en la que los 6rganos rectores
tratan de ejercer presion sobre los jefes ejecutivos para que dedi quen un mayor
volumen de recursos existentes a reforzar los servicios de supervision vy
gestidn, en tanto que los jefes ejecutivos, por su parte, presionan a |os
organos rectores para que faciliten recursos adicionales si desean que se
i ntroduzcan esos canbi os.

56. Es de esperar que la honda preocupaci 6n por la rendici6n de cuentas y la
supervi si6n que se esta nanifestando en el sistemn, y |os demés factores que se
exam nan en | os capitul os siguientes, puedan ayudar a salir de este punto nuerto
y alienten a los jefes ejecutivos y o6rganos rectores de |as organi zaci ones a
incrementar |os recursos destinados a sus pequefias dependenci as de supervision
interna, la prioridad que se les atribuye y la utilizacién que se hace de sus
informes. Estas actividades de supervision, con |la debida plantilla y el apoyo
necesari o, funcionan sobre |la base de |a recuperaci 6n y reducci 6n de gastos, que
ahorra fondos y reduce el despilfarro, quedando muy por debajo de |os gastos
presupuestados. De hecho, debe efectuarse una evaluacién periodica de Ila
actuaci 6n de esas dependencias, conp grupo, para determ nar si generan ahorro

ayudan a increnentar la productividad y la eficacia de |a organi zaci 6n, prueban
los controles internos y contribuyen a que la organi zaci 6n haga mayor hi ncapi é
en | os resultados.

57. Entretanto, ya estan en marcha algunas nuevas iniciativas inportantes
encam nadas a nmejorar y racionalizar las actividades de supervision internay la
utilizacion de los recursos di sponibles:

a) Cierto nunmero de organi zaci ones estan el aborando nuevos sistemas mas
conpl etos de nedici 6n y eval uaci 6n de |as actuaciones y tanbi én estan
en nmarcha actividades interinstitucionales por nediacién del CCCA
Estos sistemas incorporan diversos elenentos, procesos y técnicas de
supervi si 6n exi stentes. Pueden facilitar notablemente la |abor de |as
dependenci as de supervision interna y nejorar |la gestion basica de |os
progranmas proporcionando datos nrmucho nAs concretos sobre las
actuaci ones para su examen y adopci 6n de decisiones. Para el conjunto



de | as organi zaci ones estos esfuerzos constituyen un el enmento bastante
estinulante pero inportante de un enfoque integrado de |o0s servicios
de gestion (véase un exanen mas a fondo de esta cuestién en el
capitulo V).

b) El PNUD inici6 un sistema de contratacion externa con una enpresa
i nternacional de contabilidad y auditoria que se encarga del examen
nmensual de las cuentas de las oficinas locales y de las auditorias
i nternas anual es correspondientes a las oficinas |ocales del PNUD en
la region de Asia y el Pacifico. Esta enpresa que estd sobre e
terreno puede realizar esta labor a un costo mas reducido que |os
audi tores del PNUD desde Nueva York, con |o que éstos quedan |iberados
para realizar una | abor de auditoria mds a fondo. Este sistema se esta
exanminando y afinando con todo cuidado y se ha extendido a |as
oficinas del PNUD y del Fondo de Poblacion de |as Naciones Unidas
(FNUAP) en Africa, asi conp a otras oficinas de Asia y el Pacifico. En
conjunto, a fines de 1994 el sistema abarca 65 oficinas del PNUD en
|l os paises y 43 oficinas de directores de programas del PNUD

C) Las eval uaci ones de | as Naci ones Uni das han tenido sienpre una
cobertura de programas nuy | enta, necesitandose varios deceni os para
abarcar cada uno de | os programas principal es aunque sélo fuera una
vez, y un ciclo plurianual de planificacién, ejecuci 6n y examen para
cada estudio. No obstante, a partir de 1994 el nétodo de eval uaci 6n de
| as Naciones Unidas (y otras funciones de supervision) aplicaréa un
enf oque basado en el "analisis de riesgo" a fin de concentrar nucho
mas | a | abor de supervision en aquel |l os progranmas que tengan mayor
tamafio, visibilidad y resultados potenciales inportantes, y que no
hayan sido objeto de una supervision reciente. Por otra parte, (y de
conform dad con nuchas reconendaci ones pasadas de la DIC), se va a
reducir consi derabl emente el ciclo de eval uaci 6n de | as Naci ones
Uni das, se introduciran reformas para recoger una nejor informacion
destinada a la supervision y se va a nodificar y mejorar |a |abor de
aut oeval uaci 6n y el sistema central de presentaci 6n de ejecuci 6n®.

58. Para concluir este capitulo, los Inspectores quisieran reconendar tres
marcos analiticos que podrian ser de utilidad para |as organi zaciones y sus
6rganos rectores al examinar |la nejor nmanera de equilibrar y wutilizar sus
escasos recursos destinados a la supervisién interna. Los dos primnmeros proceden
de un estudio reciente, muy detallado y agudo, sobre |os inspectores generales y
en la rendicidén de cuentas publicas. El autor del estudio deternmina cinco
nedi das béasicas que pueden ser Gtiles para evaluar la eficacia de |as
operaciones de los inspectores generales, que tanbién se aplican a |Ilas
dependenci as de supervisién interna de |las organizaciones del sistema de |as
Naci ones Uni das:

a) prof esionalidad - cunplimento por | as dependenci as, en  sus
procedi m entos y actividades, de |las normas profesionales que rigen en
det ermi nada esfera de supervisi 6n




b) cobertura - proporcion correspondiente al personal de supervisién en
la plantilla total de la organizacion y en el total de recursos
pr esupuest ari os;

c) cuantia del ahorro - recursos financieros obtenidos conb consecuencia
de las conclusiones del o6rgano de supervision y de la aplicacion de
sus reconendaci ones;

d) calidad - acciones disciplinarias que han tenido éxito y fondos
recuperados cono consecuencia de | as investigaciones realizadas; y

e) visibilidad - no so6lo presentacion de informes a 6rganos rectores y
terceros, sino preparacion de infornes eficaces y orientados a la
accion que el publico leera, que contribuiran a disuadir a |os
posibles infractores y que Ilevardan a I|la adopciéon de nedidas
correctivas rapidas y significativas dentro de |a organi zaci 6n*.

59. En el conjunto del sistenma de |as Naciones Unidas, queda mucho por hacer en
relaci 6n con estas nedidas. Se han realizado progresos considerables en |as
directrices de auditoria y de evaluaci 6n, pero |las actividades de inspeccién e
i nvestigacion no estan bien desarrolladas ni se han profesionalizado. Con
frecuencia la cobertura de los servicios de supervision en todo el sistema es
nmuy débil, sobre todo porque unas pequefias dependencias en |la sede tienen que
| uchar por supervisar unos programas de anbito nundial. Al gunos grupos de
auditoria interna |levan la cuenta del porcentaje de sus reconendaci ones que se
aplican y del ahorro de gastos que consiguen, pero otros nuchos no |lo hacen y
casi ninguno | os hace publicos. Los datos sobre las investigaciones son tanbién
muy |imtados, dejando pendiente |a cuesti én de saber cual es |la gravedad real
del problema. Y mientras los informes de evaluacién son objeto de una
di stribuci 6n bastante anplia, los servicios de auditoria interna y gestion y
otras dependencias se mantienen casi invisibles fuera de sus organi zaciones y a
veces incluso dentro de ellas, |o que nenoscaba |la credibilidad de |Ila
or gani zaci 6n.

60. Es evidente que los organisnbs nas grandes, en particular los que
desarrol | an extensas operaci ones sobre el terreno en todo el nundo, deben hacer
frente a presiones y responsabilidades de supervisi én nucho més intensas que |os
pequefios or gani snos t écni cos especi al i zados. Sin enbar go, t odas | as
organi zaci ones, dentro de sus circunstancias especificas, deben estudiar
det eni danente | a nejor manera de abordar estas |limtaciones de su actuaci 6n

61. Ahora bien, |as consideraci ones que preceden no abordan plenanente el éxito
a nmas |largo plazo de | as dependencias de supervision interna, en relacion con |la
actuaci 6n global de la organizacién y |los servicios prestados a |os Estados
Menbros. Con tal fin, debe considerarse un segundo nmarco que abarca unas
cuestiones de supervision mas anplias®:

a) interés - las nuchas iniciativas y reformas, recientes y nuevas, en
materia de rendicidén de cuentas y supervision que aparecen en el
sistema, y que se examinan en todo el presente infornme, indican que e



sistema de | as Naciones Unidas se interesa y preocupa nmucho nas que en
el pasado por estas cuestiones;

b) confianza - este renovado interés indica tanbién que sigue siendo
necesario tranquilizar a los gobiernos sobre la eficacia del sistenmn
(conmb lo declard el CAC en 1982; véase la cita de la Introduccion), y
esa necesidad incluso se ve reforzada por el cinisnb y |a desconfianza
del publico ante la actuaci6n de |las grandes instituciones publicas y
privadas en general

c) vul nerabilidad - con el reciente y rapido crecimento de |os recursos
y de toda clase de operaciones sobre el terreno en el nundo aunenta
claramente | a vul nerabilidad de | os programas de todo el sistenma de |as
Naci ones Unidas al despilfarroy a la nmala gestiodn

d) val or afiadido - velar por que |as organi zaciones presten servicios
Utiles a los Estados Menbros y aprovechen al méxino |os recursos que
se |l es ha enconendado es el reto fundanental al que han de hacer frente
de nodo constante y convincente | as dependenci as de supervisién interna
y otros procesos y sistenmas de rendici 6n de cuentas que se exam nan en
el presente inforne.

62. El tercer y ultinbo marco procede de wun analisis interinstituciona
realizado en 1980 sobre |los problemas que plantea el establecimento de un
sistema de eval uaci 6n. Aunque |as organi zaci ones han realizado desde entonces
al gunos progresos en nuchas esferas de supervision, ese andlisis sigue siendo
nmuy pertinente. Tal conb se ha adaptado a |los efectos del presente inforne,
permte determinar |os el enentos fundanentales de la "cultura organi zacional" de
| as organi zaciones del sistema de |as Naciones Unidas que pueden entorpecer
gravenente | a actuaci 6n de | as dependenci as de supervision interna:

a) apoyo débil, especialnmente por parte del alto personal directivo y de
| os 6rganos rectores;

b) credibilidad de las conclusiones del érgano de supervisiodn, que
requiere un enfoque profesional riguroso para justificar | as
concl usi ones ante | os usuari 0s;

c) falta de definiciéon (y de acuerdo) del objetivo de determ nados
examenes de supervi si on

d) retroinformaci 6n i nadecuada y utilizaci 6n marginal de |as concl usiones
del 6rgano de supervi si 06n;

e) aplicacion desigual de las politicas y metodol ogias de supervisioén
existentes, y debilidad de |as "condiciones previas", especialnmente
inmprecisién de los objetivos y netas de la organizacién y disefio
deficiente de progranas y proyectos

f) claridad insuficiente de las funciones y responsabilidades de |a |abor
de supervi si on;




0) resistencia al canbio /participacién del personal, para destacar el
"factor humano" asi conp las netodol ogias técnicas de supervision
reconociendo que es inportante que el per sonal conprenda el
nmej oram ento de |a actuaci 6n de |la organizaci6n y participe en él

h) incunplimento y ausencia de incentivos, ya que debe reconocerse y
reconpensarse la |abor para obtener buenos resultados, pero es
i ndi spensable una actitud decidida y coherente cuando existen
probl emas y deben adopt arse nedi das correctivas;

i) aplicacién poco rigurosa de las condiciones de supervisién, en
particular wutilizacion de térmnos inprecisos para |os diversos
est udi os, tales cono eval uaci ones, auditorias, i nspecciones o0
i nvesti gaci ones, aunque no cunplan | as normas apropi adas;

j) expectativas poco realistas, depositando demasi adas esperanzas en unas
nodestas actividades de supervisién para resolver problemas que, de
hecho, tienen su origen en |los sistemas de gestio6n y programaci 6n de
| a organi zaci 6n; vy

k) enfoque fragnentario, tratando de nejorar la |abor de supervision
abordando cual qui era de | os problemas citados o unos cuantos de ellos,
en vez de adoptar un enfoque integrado constante para nejorar la
act uaci 6n de | a organi zaci 6n®

63. Esta lista de problemas, en particular los dos uUltinms, pone de manifiesto
gue | as dependenci as de supervisién interna sélo son un factor en la | abor de |a
organi zaci 6n en nmateria de supervisién, nejora de la gestién y rendiciodn de
cuentas. Esas dependenci as no pueden en nodo al guno soportar toda |la carga por
si solas. Tanmbi én hay otras seis otras esferas de inportancia critica, que se
exam nan en |los seis capitulos siguientes. La prinera de ellas -buenos sistemas
de control de la gestion y wutilizacién eficaz de la tecnologia de Ila
i nformaci 6n- incluye dos elementos de suma inportancia. Si faltan esos
el enentos, se dificulta nmucho la actuaci 6n eficaz de la organizacidén y la |abor
de | as dependenci as de supervisi én interna.

[11. SISTEMAS DE GESTI ON

64. Los sistenas y procesos de gestidn de |as organizaciones constituyen un
segundo factor clave para la nejora de las tareas de rendici 6n de cuentas vy
supervisién. En este capitulo se exam nan dos elenentos inportantes en esta
esfera: prinmero, el tema mAs antiguo y descuidado, los controles internos; y
segundo, el nmas reciente y estimulante y en rapida evoluci én de |a tecnol ogia de
la infornmaci 6n.

A. Control es internos

65. En las organi zaciones, los controles internos son tan antiguos cono |as
dependencias de auditoria interna, o incluso mas antiguos. En general, se
consi deran conp sinples instrumentos de conprobaci 6n. No obstante, en |as etapas



iniciales de la preparaci 6n de este estudio, varias organizaciones renitieron a
los Inspectores a un reciente estudio en cuatro vol Unenes, en el que se analiza
en profundidad un marco i ntegrado de control interno, presentacion de infornmes e
i nstrumentos de evaluaci 6n para valorar el sistema de control interno. Dicho

estudio constituye una obra de referencia sumanmente Gtil porque insiste en la
necesidad de que las organizaciones exanmnen Yy revisen continuanente sus
sistemas de control interno, proporciona unas definiciones cuidadosas para

superar pasadas inconprensiones y actualiza el papel de los controles internos
en |l a gestion noderna®.

66. El estudio subraya que los controles internos hacen que l|la organizacion
mantenga el rumbo hacia el cunplimento de su misié6n y evitan las sorpresas

Estos controles pronueven la eficiencia y la eficacia de las operaciones,
reducen el riesgo de pérdida de activos y ayudan a mantener la fiabilidad de |os
estados financieros y la observancia legal. En el estudio se deterninan |os
cinco elenentos principales de | os controles internos:

a) entorno del control - bases en que se asienta el tono de una
organi zaci 6n, fundadas en

1) la integridad, los valores éticos y la conpetencia de su
per sonal

2) el estilo de funcionamento y los principios de gestién
3) el sistemm de del egaci 6n de autoridad y responsabili dad;
4) | a gestion de | os recursos humanos; y
5) | a supervision por |os 6rganos rectores;
b) eval uaci 6n de riesgos - deternminaci 6n y eval uaci 6n de |l os riesgos que

podrian poner en peligro la consecucion de |los objetivos de la
or gani zaci on;

c) actividades de control - politicas y procedimentos que ayudan a
cunplir las directrices de gestion

d) informaci 6n y conuni caci én - nedi os de procurar que el personal esta
informado y sea consciente de sus responsabilidades, y preparaci 6n de
informes y datos que proporcionen la informacidén interna (y externa)
necesaria para la fornulaci 6n de politicas en toda | a organi zaci 6n; y

e) vigilancia - evaluacion de la calidad de la actuacion interna del
sistema en el transcurso del tienpo.

67. Estos elenentos estan vincul ados entre si para formar un sistema integrado
de sinergias que debe ser capaz de reaccionar dinamcanmente a un canbio de
condi ci ones. Tanbi én entrafian responsabili dades, especialnmente por parte de
jefe ejecutivo, quien debe dar el tono para toda la organizacién y asignar



m siones a los denas. Ademés, los funcionarios de finanzas son especial mente
i mportantes; |os 6rganos rectores deben proporcionar direccién, orientacién y
supervisioén; y los auditores internos deben evaluar |la eficacia del sistema. Por
ultinp, todos |os enpl eados deben tener conciencia de lo que inplica el control
interno y de |las responsabilidades que asunmen al respecto, conp parte de sus
funci ones (véanse también los capitulos IV y V sobre la inportancia de Ila
creaci 6n de una "cultura de la gestion" y de un sentido de responsabilidad por
la actuacién de la organizacio6n entre todo su personal)® Esta perspectiva
anbiciosa y anplia de los controles internos pone de manifiesto que en |as
or gani zaci ones deben tomarse nuchas nedi das que van nucho mas alla de la sinple
aplicaci 6n de unas normas o de la sinple lectura de un nanual

68. Comp se indica en los cuadros 5.A y 5B de la parte Il del presente
informe, casi todas |as organi zaci ones del sistema de |as Naci ones Unidas estan
nej orando su sistema financiero informatizado y otros sistemas de control, o
estan instalando otros nuevos. En térm nos mas generales, y dentro del espiritu
del estudio antes citado, nuchas organizaciones, a veces con la ayuda de
consultores, se han dedicado, o se estan dedicando, a revaluar y perfeccionar
sSus  nornas, reglanentos y sistemas de control financiero a un nive
rel ati vanente anplio.

69. Es posible que el canbio mAs inportante se esta |levando a cabo en la
Secretaria de |las Naciones Unidas bajo la presién de |la Asanbl ea General. Conp
la Junta de Auditores de | as Naciones Unidas descubria cada vez més problemas en
relaci 6n con |l os procedimentos y controles financieros, |la Asanblea pidié a esa
Junta y a la Comsion Consultiva en Asuntos Adnministrativos y de Presupuesto
(CCAAP) que prestaran una atencio6n creciente a los controles internos. En
resol uci ones aprobadas en 1990, 1991 y 1992, la Asanblea indico |os diversos
aspectos del control interno que, a peticion de |os 6rganos rectores, deberian
nej orarse, solicitando en repetidas ocasiones que se tonmaran nmedidas en rel aci 6n
con | as cuestiones siguientes:

- aumento de la cobertura de las auditorias y seguimento de sus
recomendaci ones;

- presentaci 6n de infornmes confidenciales sobre utilizacio6n fraudul enta de
recur sos;

- controles rigurosos de existenci as;
- control nas eficaz del pago de subsidios y otras prestaciones;

- cunplimento estricto de las normas que rigen las obligaciones por
i quidar;

- abusos en el reenbol so del inmpuesto sobre la renta;
- politica de adquisiciones mas transparente y econoni ca;

- mejor control de la contrataci 6n por periodos breves;



- recuperaci 6n de fondos apropi ados i ndebi danente; y
- acci 6n judicial penal contra | os funcionarios que coneten fraude®.

70. Para responder a estas y otras preocupaci ones, |la Asanblea tanbién pidi6 a
la Secretaria, en su resolucion 48/218, gue estableciera "un sistem
transparente y eficaz de obligaciones y rendici6n de cuentas a nas tardar el 1°
de enero de 1995"%. En cunplimiento de esa peticion, |la Secretaria ha preparado
un informe que, de ser aplicado, podria representar |la actualizaci 6n mas extensa
de los elenentos de control interno que jamas se haya enprendido en el sistenm
de las Naciones Unidas®. Los funcionarios de la Secretaria esperan, en
particular, que su Sistema Integrado de Informacién de Gestion (SIIG, que se
esta aplicando en la actualidad, proporcionara procesos de control interno tales

conmb |l a gestion de puestos en tienpo real, la integraci on total de las funciones
de personal y némna, la evaluacioéon automatizada de las prestaciones al
personal, la integraci on de |as adquisiciones y de |as obligaciones financieras,

la integracion del registro de existencias y de los registros financieros, la
catal ogacién en linea y la creaciéon de una nueva estructura de codificacion
cont abl e.

71. Actual nente | as organi zaci ones no di sponen de |a capacidad de gestio6n ni de
los recursos necesarios para enprender una reevaluacion constante de |os
servicios de control interno. No obstante, conp indican las iniciativas antes
citadas, ya no se dan por supuestos |los procedimentos y politicas vigentes en
materia de control interno. Tanbién nerecen nencionarse aqui otros varios
aspectos del control interno con repercusi ones nas anpli as.

72. En priner lugar, en 1992 y 1993 el CCCA cel ebr6 una serie de reuniones de
contabl es superiores de |as organi zaciones para elaborar un cuerpo de nornmas
contabl es del sistema de |las Naciones Unidas que |as organi zaci ones aplicarian,
cono primer paso, a sus cuentas del ejercicio financiero ternmnado el 31 de
dicienbre de 1993. Al el aborar esas nornmas, |as organi zaci ones se basaron en |as
normas de | a Comision de Nornmas |Internacionales de Contabilidad y trabajaron en
estrecha col aboracién con el Gupo de Auditores Externos (véase el capitulo
VI1). En 1993, las normas se presentaron a |la Asanblea General, que las acogi6
con agrado y aprobd, disponiendo que se realizara un inforne de seguimento en
1996. En el contexto de la evolucién de estas normas, se esta trabajando
actualnmente en la elaboracion de una presentaci 6n arnonizada de |os estados
financi eros de | as organi zaci ones®.

73. En segundo lugar, algunos representantes del personal de las Naciones
Uni das han observado que la regla 112.3 del Reglanmento de Personal ya prevé un
i nstrumento poderoso en materia de responsabilidad y control, en el caso de que
se aplicara. Esa regla dice asi:

"Podra exigirse a un funcionario que repare, total o parcialnente,
cual quier perjuicio financiero que haya causado a la Organizaci6n por
negligencia o por haber infringido alguna disposicion del Estatuto o del
Regl amento o al guna instrucci 6n adm ni strativa."



74. Esta preocupaci 6n ya se ha atendido en el PNUD. En septienbre y octubre de
1993, el Adninistrador dio orientaciones para apoyar firnenmente el principio de
| a responsabilidad de | os funcionarios, incluida la aplicacién pronta y plena de
la regla 103.2 de | a Reglanentaci 6n Financiera Detallada del PNUD relativa a la
responsabi |l i dad financiera de |os funcionarios del PNUD por cual qui er nedi da que
hayan adoptado en contravenci 6n de dicha reglanmentaci 6n y de |las instrucciones
conexas. Se establecid un comté permanente para exam nar |os casos y determ nar
| as responsabilidades, correspondiendo la prinera y naxinma responsabilidad al
personal directivo superior®. Actual nente el PNUD esta perfeccionando |a | abor
del Comité Pernmanente en consulta con otras dependenci as de |as Naci ones Unidas
y del PNUD y sobre la base de la experiencia adquirida, a fin de unificar |os
procedi mentos de recuperaci6n admnistrativa y sanciones disciplinarias.
Asim smp, el PNUD ha elaborado un analisis sinéptico de sus necanisnos de
rendi ci 6n de cuentas y un flujograma del proceso.

75. En su informe correspondiente al bienio 1992-1993 la Junta de Auditores de
| as Naci ones Uni das acogi 6 con agrado | a creaci 6n del Conité Permanente del PNUD
por considerarlo un necani snb de supervision innovador dentro del sistenma de |as
Naci ones Unidas, y estinmd que su |l abor era muy valiosa, pues servia para que |os
funcionarios advirtieran claranente que son responsables de la rectitud de sus
actos™. Por otra parte, en septienbre de 1994 un grupo especial de expertos de
[ as Naci ones Uni das recomendd que el Secretario CGeneral examinara |la experiencia
del Conmité del PNUD y estudiara la posibilidad de establecer un nmecani snp
anal ogo en las Naciones Unidas, conp nedio de desalentar el fraude y otras
faltas de conducta®.

76. El Secretario General ya habia preparado en 1993 un informe prelimnar para
estudi ar |as posibilidades de recuperaci 6n de fondos apropi ados indebi damente®.
Qras varias organi zaci ones seflalaron a |os |nspectores que estaban estudi ando
con renovada atenci 6n |la conveniencia de dictar instrucciones aclaratorias y de
aplicar mas activamente las reglas relativas a la malversaci 6n de fondos, que
son parecidas a la del Reglanmento del Personal de |as Naciones Unidas antes
citada. Los Inspectores consideran que otras organi zaci ones del sistema deberian
tener en cuenta la iniciativa del PNUD y su experiencia al tomar una decisioén
sobre las nedidas que deben adoptar en esta inportante esfera de Ila
responsabi |l i dad personal y de |a responsabilidad financiera.

77. En tercer lugar, el concepto de "integridad" se ha invocado a nenudo en |os
ultinmps afios en las conversaciones sobre politica de personal, ya que el
Articulo 101 de la Carta de |las Naciones Unidas dispone que "el mas alto grado”
de integridad debe ser una consideraci 6on prinordial al nonbrar el personal y al
determ nar las condiciones del servicio. En su inforne de 1993 sobre rendicion
de cuentas y responsabilidad en la Secretaria de las Naciones Unidas, |os
| nspectores sefial aron que el codigo de conducta existente en el sistema de |as
Naci ones Unidas se dictdé en 1954, hace 40 afios”. Este fue publicado nuevamente
por el Secretario General en 1982% pero jamds se actualiz6. Los |nspectores
entienden que ya es hora de que se publiquen anplias instrucciones a fin de que
las tan esperadas normas de conportanmiento ético en |las organi zaci ones de
sistema de | as Naci ones Unidas se actualicen, se enuncien con claridad y puedan
aplicarse



78. En el inforne de agosto de 1994 antes citado, el Secretario GCeneral
decl araba que en ningin nonmento se tuvo la intencion de que las normas de
conducta de 1954, por acertadas que fueran, fueran a sustituir unas normas
obligatorias, y que no se ajustan a |as responsabilidades y circunstancias a que
ha de hacer frente el personal de las Naciones Unidas 40 afios después. La
Secretaria de | as Naci ones Unidas estd estudiando y actualizando |la totalidad de
| as normas de 1954 con miras a preparar un coédi go de conducta de |la O ganizaci 6n
que sea realnmente conpleto y establezca unas directrices éticas concretas”. La
Comisi6n de Adm nistracién Puablica Internacional (CAPlI) espera enprender un
exanen conpleto del codigo de conducta y presentar un texto revisado del msnp
en 1995. Es posible que otras organi zaci ones tanbi én se propongan el aborar su
propi o codi go de ética conp conplenento del cddigo aplicable a todo el sistem

79. Por dltino, la mayor parte del presente informe se refiere a |os nedios de
desarrollar, fomentar y apoyar una buena gestion en un entorno que ofrezca mas
creatividad y flexibilidad y haga hincapié en los resultados. Ahora bien, cada
organi zaci 6n debe ocuparse tanbién de Ilos casos de nmamla gestion y de
i nconpetencia en la gestién, que se deben no solanmente a decisiones y nedidas
desacertadas por parte de determ nados funcionarios, sino a problemas nmas
anplios que afectan a la estructura, <cultura y politica de toda Ila
Organi zaci 6n”. Una mala gestion por parte de unos pocos funcionarios puede
causar graves dafios a los progranas, desnoralizar al personal, debilitar la
i magen publica de una organi zaci 6n y nenoscabar |a buena |abor de nmuchas otras
personas. Los controles internos constituyen la primera |inea de defensa para
localizar con prontitud los problenas de mala gestion y adoptar nedidas
correctivas, pero unos buenos adm nistradores y una firme cultura de la gestion
son elenentos clave para reducir al nmininb las dificultades que entrafia e

control interno (véanse los capitulos IVy V).

B. Infornética

80. En la introduccidon al presente informe se hace referencia a los cuatro
aspectos de la rendicion de cuentas: cunpliniento de |as normas, negociaci ones
sobre nejoras, iniciativa voluntaria y elaboraci 6n de nuevas normas. N nguno de
| os el enentos que se exam nan en este informe se adapta més claranente a | os dos
Ul tinbs aspectos de la rendici 6n de cuentas que |os esfuerzos que realizan |as
or gani zaci ones para adaptarse a la tecnologia de la informaci 6n y aprovecharla
de [ a nej or manera posible.

81. La informatica es un aconteciniento tecnol 6gico espectacular que estéa
transformando |as técnicas nodernas de gestion y las organizaciones. Estéa
evol uci onando con sorprendente rapidez y continuara haci éndolo, y constituye una
esfera de actividad conpleja y dificil de dominar. No obstante, unos recientes
anadlisis de gestién indican que se estan logrando aunmentos inportantes de
productividad gracias a las aplicaciones de la informatica, incluso en Ila
i ndustria de servicios. La situaci é6n actual se ha conparado con la introduccidn
de la electricidad en la industria a com enzos del siglo XX: los industriales de
ese sector tardaron dos decenios en averiguar la nejor manera de utilizar |as
fabricas reci én electrificadas.



82. Las organi zaciones del sistema de |las Naciones Unidas estan tratando de
seguir el ritnb de evolucion de la informatica y de sus aplicaciones en una
serie de esferas inportantes, tarea ésta que resulta tanto mas dificil por
cuanto | as organi zaci ones cuentan con nuy poco personal experto en sistenas de
informacion y no disponen de recursos suficientes para atender |las muchas
necesi dades contrapuestas. Conp se indica nuy brevenmente a continuaci 6n, sus
tareas basicas en la materia consisten en garantizar unos sistemas informaticos
eficaces y actualizados para los servicios admnistrativos y de control
desarrollar bases de datos en linea y nuevos canales de divulgacion de la
i nformaci 6n y establ ecer nuevos control es de gestion en dichos sistenss.

83 Lo mAs inmportante es que, adenas, cada organizacion asune la
responsabi |l i dad de afrontar |os desafios que plantea la utilizacion eficaz de |la
informatica en sus etapas mas anpli as:

a) ofimatica e instal aci 6n de redes;

b) sistemas de informacién para la gestién conpleta (no sélo
adm ni strativa) de progranas;

c) el aboraci 6n de una estrategia para los sistemas informaticos de la
or gani zaci 6n; y

d) andlisis a fondo de los flujos de trabajo para determnar la nejor
nmanera de aplicar la informatica a |las operaciones a fin de potenciar
la eficiencia y el rendimento de |la organi zaci 6n

84. Conmp se indica en la seccion anterior, muchas de las organizaciones
contindan informatizando sus sistemas financieros y de admnistracion de
personal . Desde 1990 se estd desarrollando, por un costo previsto de 70 mll ones
de dolares de los EE. UU. hasta 1997, el proyecto mas inportante y costoso de
sistema de las Naciones Unidas, el |lamado Sistema |ntegrado de |nformaci 6n de
Gesti 6n de |las Naciones Unidas. Ya ha quedado ternminada la prinmera etapa de este
sistema y ahora sus operaci ones se estan extendi endo desde | a Sede de Nueva York
haci a otras oficinas de |as Naci ones Unidas®.

85. Por otra parte, las organi zaciones tanbi én estéan utilizando |a tecnol ogia
de la informaci 6n para desarrollar nmuchos sistemas y bases de datos especificos
para los distintos programas sustantivos. Asi, por ejenplo, en un estudio
reciente se conprob6 que |Ia Conferencia de | as Naci ones Unidas sobre Conercio y
Desarrollo (UNCTAD), que no es una organizacion inportante, contaba con 28
sistemas informaticos diferentes que deben ser eval uados de nodo coordi nado para
su ulterior desarrollo ordenado. Ademés, |as organi zaci ones han partici pado en
I a produccion de logiciales de aplicaciones sustantivas para su utilizacién en
todo el nundo, segln recopilaci 6n del Conmité Consultivo para |a Coordinacion de
| os Sistemas de |nformaci 6n (ACC S)*.

86. Existen asinmisnmp algunas actividades interinstitucionales inportantes. E
CAC estableci6 en 1993 un grupo técnico de nivel superior sobre sistemas de
i nformaci 6n, para estudiar la forma en que el sistema de |las Naciones Unidas



podria facilitar el acceso del publico a su informacion. Reconociendo que |a
tecnol ogia actual podria aportar beneficios operacionales inportantes a nedida
gque el sistema de las Naciones Unidas contara con programas nas coordi nados y
eficaces, dicho grupo estudio las diversas posibilidades relativas a la
infraestructura de las redes y decidié que el sisteman de |las Naci ones Unidas
deberia concentrar sus esfuerzos en |os sistemas de informaci6n interconectados.
El CAC apoy6 en general estas conclusiones y enprendi 6 una reestructuraci 6n de
| os mecani snos interinstitucionales en esta esfera (véase el capitulo VI). En la
actualidad la DCl esta conpletando un estudio detallado sobre la utilizacién de
| as tel econuni caciones y las tecnol ogias de |la informaci 6n conexas en el sistema
de | as Naci ones Uni das, que conpletara |os estudi os que realizé en 1972 y 1982.

87. En casi todas |as organizaciones del sistema de |as Naciones Unidas una
actividad central consiste en recopilar, analizar y divulgar en todo el nmundo
informaci 6n relativa a sus distintas esferas de conpetencia. A este respecto

Internet, red informatica de anmbito nundial con unos 30 nillones de usuarios y
una espectacul ar tasa de crecimento nensual, ofrece a |as organi zaci ones de | as
Naci ones Unidas nuevas oportunidades inportantes para un trabajo de
col aboraci 6n, un nuevo necanisnb de difusién de la informacion a toda la
conmuni dad rmundial y la posibilidad de que | as organi zaci ones sean i nnedi at ament e
accesibles a un grupo nundial de usuarios e investigadores®. El grupo técnico
del CAC reconoci6 a Internet conb alternativa pronetedora con una cobertura nuy
anplia en rmuchas regi ones del mundo. Una docena, de organi snos por |o nmenos, ya
estan suministrando parte de su informacién a través de Internet, y el ACCS ha
preparado una gula para su utilizacién®™. Asinisno, |os Inspectores entienden que
la evolucidon y la dinamca de Internet representan una inportante abertura al
futuro de las conunicaciones nundiales y nerecen que |as organizaciones le
presten la atencion nas estrecha y la utilicen con eficacia.

88. Al propio tienpo, el sistema de |as Naci ones Unidas debe tanbi én mantener
su actual documentacion inpresa, a fin de prestar servicio a |os Estados
M enbros en todas las etapas del desarrollo de sistemas de infornmacion en el
mundo entero. El ACCIS publicé una anplia serie de guias, directorios vy
registros de las actividades sustantivas de |as Naciones Unidas. Ademas, un
grupo de expertos técnicos del ACCIS sobre cooperaci 6n, nornas y gestion entre
bi bl i otecas exam né las cuestiones relativas a la infornmaci 6n conpartida en el
contexto de | as reconendaci ones formuladas en un informe de la DCl de 1992 sobre
el establecimento de una red de bibliotecas integradas®.

89. Por dltinmp, la wutilizaciéon de estos sistemas y tecnologias de la
i nf ormaci 6n requi ere nuevos controles y responsabilidades en materia de gestidn
en todas |as organi zaci ones. Dos esferas de interés que se exami nan en recientes
informes del ACCS son el estudio de las cuestiones y la preparacio6n de
directrices para la gestion de datos electrénicos® y la seguridad de |os
si stemas i nformaticos®™.

90. La lista de proyectos informaticos ya esta recargada, pero siguen sin
incluir las tareas mas inportantes de la tecnologia de la informaci 6n. En una
encuesta realizada en 1994 entre casi 800 ejecutivos de enpresas informaticas
i nternacional es en Anérica del Norte y Europa se Ilegé a | a conclusiéon de que en



la actualidad para todos ellos la nmaxinma prioridad se refiere a la utilizacidn
de tecnologias y redes informaticas en apoyo de las estrategias y objetivos
gl obal es de | as organi zaci ones, y nodificar |os procesos y procedi m entos en |os
si gui ent es aspect os:

- reestructuraci 6n de | os procesos organi zaci onal es;

- adaptaci on de los servicios informaticos a | as netas soci al es;

organi zaci 6n y utilizaci 6n de datos; y

est abl eci m ento de sistenmas interfuncional es®.

91. No obstante, las organizaciones del sistema de |as Naciones Unidas, que
cuentan con escasos recursos y que en el pasado no concedieron una alta
prioridad al desarrollo de sistenas informaticos, han ido rezagandose. De hecho,
ahora estéan tratando de desarrollar esos sistemas informaticos en esferas que
eran prioritarias en 1989 para |as 800 organizaciones incluidas en |a encuesta
antes citada: establecimento de una infraestructura de sistemas, actualizacio6n
e integracion de los sistenmas, adaptacién de la tecnologia y del personal, y
el aboraci 6n de una estrategia para los servicios informaticos. Dentro de esta
"etapa internmedi a" de la evolucion de la tecnologia informatica, |os |nspectores
desean destacar cuatro esferas inportantes en las que |as organizaci ones del
sistema de | as Naciones Unidas estan intensificando sus activi dades.

92. En prinmer lugar, muchas de esas organi zaci ones han realizado en los ultinops
afios progresos bastantes apreciables en nmateria de ofimatica, nediante Ila
i nstal aci 6n de ordenadores personales para casi todos los funcionarios. La
rapi da expansi 6n actual de las redes locales facilita esta tendencia. El proceso
es conplejo y requiere nucha capacitaci 6n de personal y actividades de apoyo
sobre el terreno. Se requeriran esfuerzos decidi dos antes de cosechar nuchos de
| os beneficios esperados. No obstante, ya se enpiezan a notar diferencias
significativas. Las redes de oficinas constituyen un instrumento ruy inmportante
para acabar con la rigidez burocratica de las organizaciones, pernmtir una
comuni caci 6n més libre, facilitar una mayor utilizacion conpartida de la
i nformaci 6n necesaria y el trabajo en equipo y lograr que el proceso de adopci 6n
de decisiones sea mas rapido y tenga nejor capacidad de reacci 6n que en el
pasado.

93. En segundo lugar, no cabe duda que es indispensable elaborar una estrategia
global para los sistemas informaticos que sirva de gula para su ulterior
desarrollo y garantice una utilizacion eficaz de la informatica para |levar a
cabo los programas mas inportantes de la organi zaci 6n. Por desgracia, conp se
desprende de esta seria de parrafos, algunas organi zaciones han inpuesto |la
automati zaci 6n administrativa sin establecer prinero una sélida estrategia.
Ahora bien, conp puede verse en los cuadros 6.A y 6.B, varias de ellas se
encuentran en esta etapa critica: la Union Internacional de Tel econuni caci ones
(U T)® ha establ ecido un proceso especial mnente extenso y otros nuchos organi snos
han tomado nedi das, |as estan tonmando o proyectan tonarl as.



94. En tercer lugar, la tecnologia informatica mas dificil, pero que tanbién
puede resultar la mas Util, es el establecimento de sistemas de adopci 6n de
decisiones en materia de gestion que incorporan no solanente |a informacion
financiera y de personal, sino tanmbién la infornmacion sobre planificacion

programaci 6n y ejecucion. Este tipo de sistema informatico integrado es nmuy
i mportante para potenciar la |abor de adopci 6n de decisiones y ejecucion de
programas en toda una organi zaci 6n. Conb se indica en los cuadros 6.A y 6.B

varios organisnbs han estudiado sistematicamente este proceso dificil pero
i ndi spensable o0 estan enprendiendo este proceso. Los |Inspectores quedaron
particul arnente inpresionados por |os esfuerzos y progresos realizados por el
Fondo de | as Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) con miras a desarrollar y
est abl ecer un sistena de directores de programas para proporcionar un sistena
mundi al unificado de informaci 6n sobre |os programas, adopci 6n de decisiones
ej ecutivas, programacién y gestion®.

95. En cuarto lugar, la inportancia del andlisis sistematico del trabajo en |as
organi zaci ones, que es uno de los subtemas del presente informe, vuelve a
pl antearse en la esfera de la informatica. Hace diez afios, en un infornme sobre
| as nuevas aplicaciones de |as conputadoras, |la DCl destacaba el papel esenci al
gque éstas desenpefian en el aunento de la productividad. Inst6 a |as
organi zaciones a que utilizaran la informatica para analizar, repensar,
nodi fi car, potenciar, conbinar o elimnar tareas organizacionales a fin de
mejorar | os programas y |os servicios prestados a |os Estados M enbros®. De nodo
anal ogo, en una evaluacio6n realizada en 1987 por las Naciones Unidas sobre
sistemas informaticos, se llegaba a la conclusion de que la mayoria de |as
dependencias no recogian |los beneficios de |las nuevas tecnologias porque no
reorgani zaban al msnmo tienpo los flujos y los métodos de trabajo. En dicho
informe se instaba a |as organi zaciones a que realizaran esos analisis y a que
sigui eran estrechanente y aplicaran las nejoras de productividad obtenidas en
otras organi zaci ones®. Los funcionarios de la Secretaria manifestaron que su
nuevo Sistema Integrado de Informacion de Gestiéon (SIIG, que ya se esta
aplicando, incluia un analisis de los flujos de trabajo en la Sede, que
incorporara controles internos informatizados, y que en la actualidad se esta
aplicando el analisis de los flujos de trabajo en Gnebra, que en su dia se
ef ectuara tanbi én en | as demés ofi ci nas.

96. En general, las organizaciones contintan denpbstrando escaso interés por
esta labor analitica. Por desgracia, sOlo estan automatizando |os sistemas de
trabajo exi stentes. Tal vez sea esto conprensible si se tiene en cuenta que toda
esta labor de andlisis de sistemas tropieza con |la escasez de recursos a tal
efecto. Recientenente, sin enbargo, la utilizaciéon de nuevos programas de
logicial ha hecho que el andlisis de los flujos de trabajo se convierta en un
instrumento de productividad nuy poderoso y en rapido crecimento. Estos
programas trazan los flujos de trabajo, siguen |los progresos en todas |as
etapas, localizan | os estrangul am entos, sugieren nedi das correctivas y fonentan
la iniciativa del personal, consiguiendo a nmenudo resultados nmuy espectacul ares
en nmateria de ahorro de gastos y rendimento. Los Inspectores estinman que |as
or gani zaci ones, sin descuidar |las demds tareas apremni antes antes citadas, deben
procurar por todos los nedios wutilizar este nuevo instrunento analitico
i mportantisinb para potenciar sus operaci ones.



97. La constante evolucion de los sistemas informaticos es una prueba de
di nami snbo de esta actividad. Las organizaciones han tenido dificultades para
mantenerse al dia, pero es indispensable que dispongan de una buena estrategia
en nateria de sistemas informaticos y establezcan un orden de prioridades en
esta esfera para poder reforzar los servicios de gestién en conjunto y su
capaci dad de respuesta, perfeccionar los sistemas de rendicién de cuentas y
supervision y utilizar el poderio de la informatica para nmejorar |la ejecuci6n de
sus futuros programas. Conp se indico anteriormente, la DCl esta estudiando |a
posi bilidad de realizar en 1996 un exanmen de la utilizacion de la informatica
para nejorar |os procesos de gestiéon y |los programas sustantivos en el sistema
de [ as Naci ones Uni das.

I V. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANCS

98. En mmteria de rendici6on de cuentas y supervision, el tercer elenento
i mportante esta constituido por el personal directivo y los funcionarios de |as
organi zaci ones. En contraposicion con |os antiguos conceptos de "adm ni stracio6n
de personal" o "servicios de personal", la gestion de |los recursos humanos
considera al personal, no so6lo conmb un factor de produccién que debe
admi ni strarse, sino tanmbién comp un activo humano esenci al que debe
sel eccionarse, estinularse, dirigirse y desarrollarse con todo cuidado en un
proceso continuo de fortalecimento de la organizacién correspondiente. E
enf oque basado en | os recursos humanos, junto con la informatica, es tal vez la
novedad mAs inportante que esta transformando |os métodos contenporéaneos de
gesti 6n y |l as propias organi zaci ones.

99. Este enfoque entrafia unos canbi os fundanentales en la actitud del persona
y de la organizacién y en sus procedi mentos. La gestion de |os recursos hunanos
estimula la innovacion, la creatividad, |la asuncidon de riesgos y el trabajo en
equi po, frente a unas reglas rigidas de procedimento y a unas netas estrechas
de rendimento personal. La planificacidn estratégica de una organi zaci 6n (que
se examina en el capitulo siguiente) debe integrar firnmemente estas
consi deraciones relativas a los recursos humanos. Estas tanbién contribuyen a
reestructurar |os mecani snos de control interno para proporcionar |as necesarias
nmedi das de rendici6n de cuentas y supervision, elimnando al propio tienpo |os
ni vel es de autoridad i nnecesari os.

100. Cada organi zaci 6n debe programar |a nejor manera de despl egar sus recursos
humanos, organizar la flexibilidad |aboral para satisfacer unas necesidades
canbi antes y establecer un sistena eficaz de reconpensas o0 sanciones para |la
actuaci 6n del personal. Estas tareas requieren en toda la organizacién un
departanento de recursos hunmanos y unos directores de progranas, que puedan
programar y administrar la totalidad de |os recursos humanos en funci én de |as
necesi dades y disponibilidades, su contrataciéon y colocaci 6n, |a evaluaci 6n de
su actuaci 6n, |as reconpensas y sanciones correspondientes, y la capacitacion y
perf ecci onani ento del personal *.

101. La CAPlI Ileva mas de un decenio propugnando un enfoque integrado de |a
gesti6on de los recursos hunmanos. Conb piedra angular de esta gestién, ha
el aborado wunas normas conunes de clasificacion de puestos, por las que se



racionalizan las diferencias internas de remuneraci 6n y se proporci onan datos
basi cos sobre las caracteristicas funcionales de cada puesto. En 1982, presento
a la Asanblea Ceneral un estudio sobre |los conceptos de carrera, tipos de
nonbr am ento, pronoci 6n de | as perspectivas de carrera y cuestiones conexas Yy
destacé que la gestion eficiente de los recursos humanos en |a adm nistracion
publica internacional requeria un enfoque gl obal *.

102. En apoyo de ese enfoque global, la CAPI ha elaborado en el transcurso de
los afios una serie de orientaciones para ayudar a |as organizaciones a
constituir sus sistemas de recursos humanos. Ha publicado, por ejenplo, un
nodel o de planificaci6n de recursos humanos y cierto nunero de estudios sobre
fuentes de contrataci 6n, técnicas de entrevistas y aplicacion de test, asi conp
un conjunto de reglas sobre gestidn de la actuacion profesional. No obstante
unos estudi os de seguim ento sucesivos han puesto de manifiesto |la inexistencia
general i zada de sistenmas coherentes de gestidn de | os recursos humanos.

103. Al gunas organi zaci ones han realizado progresos bastante inportantes. En un
reciente folleto del PNUD, por ejenplo, se destacan |os esfuerzos de este
programa por nejorar |la gestion de |os recursos humanos reforzando | a capaci dad,
nej orando | as conpetencias e introduci endo sistemas de gesti6n de |os recursos
humanos o reformando |os existentes. En dicho folleto se indican |os canbios
principales introducidos en los cinco ultinps afios en diez esferas diferentes y
se esboza una estrategia de recursos humanos para el futuro, que constituye |a
proxima etapa en su programa de reforma de la gestion del personal® Los
| nspect ores desean reconmendar mnuy favorabl emente este folleto por considerar que
ofrece una visién global pero nuy sucinta de un sistema dinam co de recursos
humanos para hacer frente a la evol uci 6n constante de | as organi zaci ones.

104. Se reconoce cada vez mAs que en toda organi zaci 6n el personal directivo es
la clave de la gestion eficaz de los recursos humanos. En 1993, una circular
adnmi ni strativa del PNUD se dedicod exclusivamente a la responsabilidad
profesional y financiera de los directores de progranas por la fornma en que
supervisan a todos |os funcionarios que dependen de ellos, comunican con ell os,
desarrollan sus conpetencias y |es prestan apoyo”. De nodo anal ogo, |a Asanbl ea
Ceneral, al solicitar el establecimento de un sistema de obligaciones vy
rendi ci 6n de cuentas en la Secretaria de las Naciones Unidas a mas tardar el 12
de enero de 1995, especificd que dicho sistemn deberia incluir

"Un mecani snb encani nado a garantizar que |os directores de progranmas sean
responsables de la gestién eficaz del personal y los recursos financieros
que se les asignan." ®

105. La DCl publicé recientenente un inforne sobre el nejoramiento de la
condicion de la nujer en la Secretaria de las Naciones Unidas. En uno de sus
capitulos, titulado "Un enfoque apropiado de |os recursos humanos", se estudia
conb se podrian resolver nejor en el futuro las principales cuestiones de
personal, tales conb la condicion de la nmujer y su pronocién. Se estudian |as
antiguas préacticas en materia de adm nistraci 6n del personal en contraposicion
con el firme conpromiso contraido recientenente por |la Asanblea GCeneral, el
Secretario General y el personal de las Naciones Unidas de adoptar nuevos



enfoques en la materia para hacer hincapi é en el dinam snp, |a transparencia, el
didlogo y los resultados. A continuaci 6n se propone un nuevo enfoque integrado
de |l os recursos hunanos, que insiste en el fortaleciniento de | as capaci dades de
gestion de 1los recursos hunmanos, la presentacion de informes nucho nas
transparentes sobre los progresos realizados y |la adopci6on de nedidas para
garantizar la rendicion de cuentas y el seguinmiento de |os programas de recursos
humanos en el futuro®™ En una respuesta parcial a esta peticion, el Secretario
General publico a fines de 1994 un informe en el que pronete elaborar una
estrategia encanminada a "nodernizar y revitalizar" la gestion de |os recursos
humanos en | a Secretaria®.

106. En este capitulo, los Inspectores se refieren en forma sucinta a dos
esferas clave de la gestion de recursos humanos que son de sunm inportancia para
nejorar la rendicion de cuentas y la supervision en |as organi zaci ones. Una se
refiere al perfecci onam ento del per sonal directivo, especialmente |a
capaci taci 6n. La segunda esta estrechanente rel acionada con |las actividades de
nejora de la gestion. En el capitulo V se exanmina un tercer elenento, tal vez
aun mas inportante, de la gestion de |a actuaci 6n profesi onal

A Per f ecci onam ento vy capacitaci 6n del personal directivo

107. Los datos que figuran en los cuadros 7.Ay 7.B de la parte Il del presente
i nforne of recen una i magen contradictoria de | as activi dades de
perfeccionam ento y capacitacion del personal directivo en las organizaci ones
del sistena de las Naciones Unidas. Al gunas organizaciones cono el OOPS, el
UNICEF, el PNUD, el FNUAP, la QACI, la UT, la UNESCO y | a organi zaci 6n de |as
Naci ones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) han realizado en |os
ul ti nbs afios al gunos progresos real es hacia el establ ecimento de unos progranmas
coherentes de perfeccionamento y capacitacion del personal directivo. QOras
or gani zaci ones, conp | as Naciones Unidas, el Centro de |as Naciones Unidas para
| os Asentam entos Humanos (CNUAH (Habitat)), el Programa de | as Naci ones Uni das
para el Medio Ambiente (PNUMA), el PMA, la FAO el Oganisnmo Internacional de
Energia Atomica (O EA) y la organizaciéon Internacional del Trabajo (O T) acaban
de enprender estos progranas. Ademds, el ACNUR ha establecido un marco
estratégico y un proyecto global plurianual para desarrollar un nuevo enfoque de
| os recursos humanos y una cul tura organi zaci onal medi ante un sistema de gesti 6n
de las perspectivas de carrera uno de cuyos elenentos inportantes es la
capaci taci 6n intensiva del personal directivo”. otras méas disponen sol anente de
cursos especi al es de capacitaci 6n del personal directivo o recurren en ocasi ones
a | a capacitaci 6n externa.

108. Durante nuchos afios el CCCA ha sido activo en este canpo, nediante |os
periodos ordinari os de sesiones de su Subcom té sobre Capacitaci 6n del Personal

Aunque adopt 6 pocas nedi das durante esos afios, sus actividades se han acel erado
reci entenment e, al establecer los organisnmpbs citados sus programas de
per f ecci onam ento del personal directivo. La CAPl, que en virtud de su estatuto
esta encargada del desarrollo de programas de capacitacion, incluso a nivel
interinstitucional, ha ido canalizando sus esfuerzos a través del Subcomté de

CCCA. En 1993, la CAPI curs6 wunas directrices para la evaluacion de Ila
capaci taci 6n, que hablan sido elaboradas en el Subcomté, y en 1994 |a CAP



reconendd a |as organi zaciones una serie de nbdulos de capacitacion para la
eval uaci 6n de Ila actuaci 6n profesional, elaborados en colaboracié6n con el
Subconi t é.

109. En 1993, el Subconité del CCCA public6é un informe sobre capacitacion de
personal en el que destacaba que el perfeccionamento del personal directivo
(del que la capacitacién es so6lo un elemento) forna parte integrante de la
gesti 6n de recursos humanos, poderoso instrunmento de canbio, y factor critico en
la formaci 6n del personal necesario para al canzar |as netas estratégicas de |as
or gani zaci ones. Tanbién insistié en los requi sitos previ os para e
est abl eci m ento de un buen prograna de perfeccionani ento del personal directivo:

a) apoyo y adhesi 6n visible del alto personal directivo;

b) integracion de la vision estratégica de la organizacion en las
activi dades de perfeccionam ento del personal directivo, asi comp en la
gestién y planificaci 6n de | os recursos hunmanos;

c) creaci6n de un clima propicio para el estudio en cada organi zaci 6n,
destacando | as nuevas aptitudes y técnicas de gestion y |as necesi dades
de capacitaci6n; y

d) participaci 6n directa del personal directivo para contribuir al éxito
de las actividades de perfecci onam ent 0®.

110. El estudio del CCCA indic6, sin enbargo, que aun quedaba mucho por hacer.
Mas de la mtad de | os organi snbs que enviaron respuestas no tenian un prograna
de perfeccionaniento del personal directivo y |la capacitaci 6n que ofrecian era a
nenudo bastante desigual y desordenada. Los nedios de financiacion eran
[imtados. Era insuficiente la formaci 6n en el uso de nuevas tecnol ogias. El
per f ecci onam ento del personal directivo seguia insistiendo en |a capacitacion y
no estaba bien integrado en la gestion de recursos humanos. Las nmedidas de
eval uaci 6n de los resultados de |la capacitaci 6n no estaban bien desarrolladas y
| os problemas de evaluacién de la actuacion del personal y |os programas de
reconpensa tanbién dificultaban los progresos. Sobre todo, era necesario
reforzar los sistemas de gestion que apoyan el perfeccionam ento del persona
directivo, reforzar |as conpetencias de este personal y restablecer |os valores
en | as organi zaciones, en particular el sentido de responsabilidad del persona
directivo®.

111. Al gunos organisnos del sistema de las Naciones Unidas no tienen todavia
programas de perfeccionanmiento del personal directivo. Esto se debe en general a
la falta de fondos. En los organisnobs inportantes que cuentan con considerabl es
programas de capacitacion, los fondos se han destinado tradicionalnmente a la
ensefianza de idiomas, |o que ha entorpecido el desarrollo de otras fornas de
capacitaci 6n. El perfeccionamento del personal directivo es una tarea
importante y continua en cada organi zaci 6n y requiere un conprom so financiero
serio.



112. En un exanmen realizado en 1992 sobre la capacitacién conb parte del
desarroll o de |l os recursos humanos, |la CAPI observé que |a capacitaci 6n deberia
atender a la vez la necesidad de nejorar la eficiencia de |as organizaciones y
| a de pronover |as perspectivas de carrera del personal. Destacaba, sin enbargo,
gue |la blsqueda de una mayor eficacia en la gestion no deberia pasar por alto
| as necesi dades de capacitaci 6n del personal. Diez afios antes, |a Coni si6n habia
reconendado a | as organi zaci ones un nodel o para |a eval uaci 6n de | as necesi dades
de capacitacion que consideraba conp priner paso esencial para evaluar la
utilidad y los efectos de la capacitacién. Asinmisnp, |la CAPl consideraba |as
directrices de 1993 para |la eval uaci 6n de | a capacitaci 6n antes nmenci onadas conp
un corolario indispensable que debia contribuir a generar un mayor apoyo a
programas de capacitacién eficaces. Comb nedio de aprovechar al naxinbp |os
escasos recursos disponibles, la CAPlI considerd que |le correspondia pronover un
enfoque interinstitucional en el perfeccionaniento del personal directivo y la
ori entaci 6n general del personal ”.

113. En esta esfera, est an en marcha  dos i mportantes i niciativas
interinstitucionales. En la mayoria de los organisnos |as tareas basadas en la
actuaci 6n profesional constituyen la base para la evaluacién del persona
directivo, pero en general no se han visto respal dadas por el desarrollo de |as
aptitudes de dicho personal. Por ello, el CCCA ha introducido la idea de |as
conpetenci as basicas de gestidn en el sistema comin de |as Naciones Unidas vy
prosi guen | os estudi os en esta esfera.

114. A principios de 1994, un grupo de trabajo del CCCA presenté un inforne
sobre la inportancia de |la creaci é6n de una cultura de la gestion de |a actuaci 6n
prof esional en el sistema de |as Naciones Unidas. En ese informe se indicaba que
la experiencia de los Estados Menbros habia denpstrado claranente que |as
conpet enci as del personal directivo eran fundanental es para un sistema riguroso
de examen de la actuacion profesional de dicho personal y se presentaba una
serie de principios y de procedinmentos interinstitucionales activos para
desarrollar ese sistema™. Esta inportante iniciativa sigue siendo objeto de un
debate activo entre | os organi snps. El Subconité sobre Capacitaci 6n del Persona
del CCCA tanbi én estéd elaborando un marco nodelo para el perfeccionamento y
capacitaci 6n del personal directivo que servira de apoyo para |os esfuerzos
relativos a la introducci 6n de una mayor eficacia y responsabilidad del persona
directivo.

115. Por otra parte, el Comté Consultivo en Cuestiones de Programas y de
Qperaciones (CCCPO) ha iniciado y patrocinado un proyecto de col aboracio6n
interinstitucional en nateria de capacitacién con mras a fortal ecer el concepto
y la funci 6n del equipo constituido por |as organi zaci ones de desarrollo de |las
Naci ones Unidas a nivel de los paises y lograr que el sistemra de |os
Coor di nadores Residentes aporte un apoyo nas eficaz a |os esfuerzos nacional es
de desarrollo. En la OT la labor de capacitacién corresponde al Centro
I nt ernaci onal de Formaci 6n en Turin (ltalia)’” Desde 1991, se han cel ebrado nés
de una docena de reuniones técnicas sobre gestién de |la coordinaci 6n sobre el
terreno, tanto en Turin comp en los distintos paises, en cunplimento de |as
resol uci ones de | a Asanbl ea General “.



B. Progranas de nejora de | a gestidn

116. En la secci6n anterior se describen |os esfuerzos encam nados a establ ecer
programas de perfeccionanmiento y capacitaci 6n del personal directivo dentro del
sistema gl obal de gesti6n de |los recursos humanos. Oro el enento clave, que aun
esta en ciernes en el sistema de |as Naci ones Unidas, merece nencionarse por la
inmportancia que tendra en el futuro para la creacion de una cultura de la
eficiencia en | as organi zaci ones.

117. Durante afios se han venido aplicando en |as organizaciones de todo e

mundo diversos progranas de "nejora de la gestiodon" con resultados diversos.
Di chos progranas se iniciaron con |os buzones de sugerencias de |os enpleados y
| os esfuerzos por reducir los gastos y desde entonces se han ido ideando otras
técnicas comb la revalorizaci6n de |los puestos, los circulos de calidad, etc

Utimamente, la técnica que recibe la mxima atencion y aplicacion es la
"gestiéon total de la calidad" (GIC), que ahora tanmbi én esta apareciendo en
al gunas organi zaci ones de las Naciones Unidas y que fue el tema de una reuni6n
t écni ca organi zada por el CCCA en 1992.

118. La GIC tiende a lograr una nejora continua de |a calidad nmediante acci ones
enprendidas en el conjunto de una organizaci6n para analizar |a capacidad de
respuesta y la actuaci 6n profesional sobre la base de hechos y datos. La GIC

reconoce que las organizaciones, incluidas las del sector publico, no sélo
tienen clientes internos, sino externos, cuyas necesi dades deben ser atendidas.
Insiste en que las personas, con sus ideas, iniciativas y creatividad,

partici pen conp fuerzas criticas en el nejoram ento constante de |os servicios
prestados por |a organi zaci 6n

119. Una de las estrategias béasicas de la GIC consiste en |los esfuerzos de
col aboraci 6n para resolver |los problemas. La formaci 6n de un equi po no so6lo es
una parte inportante del proceso de GIC, sino también un valioso exponente de
| as nodernas préacticas de gestidn en la actualidad. Ahora bien, para nejorar
verdaderanente |a gestion del sector publico, la fornaci 6n de un equi po requiere
| o siguiente:

a) apoyo del alto personal directivo y nuevos procesos no burocréaticos;

b) mayor flexibilidad en las pautas y estructuras de pronocion de |as
perspectivas de carrera para facilitar la constitucio6n de equipos
tenporal es orientados a determ nadas tareas;

c) capaci taci 6n en técni cas de trabajo en equipo; y

d) estudi o de nuevas cuestiones operaci onal es para que | o0s equi pos puedan
coordinar su trabajo, adoptar decisiones y aplicar la disciplina de
equi po con mas eficacia y puedan ser reconpensados por sus | ogros.

120. Oro proceso de nejora de la gestién que actualmente es objeto de gran
atenci6n en todo el mundo es |l a reestructuraci 6n organi zaci onal. Tiene su origen
en anteriores esfuerzos encaninados a reducir los gastos y se viene utilizando



anpl i anente cono nedio de disminuir el tanafio de |as organizaci ones que se ven
obligadas a reducir sus operaciones debido a problenmas financieros o de
financiacion. No obstante, puede tener una gran utilidad global en |Ias
organi zaci ones saneadas y constituir al propio tienpo un instrunento analitico
permanente para frenar el despilfarro, liberar recursos y sinplificar |as
operaci ones, es decir, para poner en entredicho todos |os aspectos de |os
procedi m entos existentes a fin de encontrar una forma nmejor y nmas eficiente de
hacer |as cosas. |ndependientenente de que se |leve a cabo mediante un programa
de GIC, por dependencias de supervision interna o servicios de gestién, la
sinmplificacion de los controles internos o el analisis de sistemas informaticos,
la reestructuraci 6n puede permtir introducir canbios inportantes nediante |as
oper aci ones si gui entes:

reeval uaci 6n de | os objetivos de | a organizaci 6n

- reposicionamento de I a or gani zaci 6n par a prestar servi ci os
significativos;

- reacondicionamiento de las estructuras para agilizar el flujo de
trabaj o;

- reestructuraci 6n de puestos para adaptarlos al trabajo real; y
- revitalizacion de | a organizaci 6n para mantener su conpetitividad”.

121. Segln se indica en los cuadros 8. Ay 8B de la parte Il del presente
informe, en la mitad aproxi madanente de |as organi zaciones del sisterma de |as
Naci ones wunidas, tanto grandes conp pequefias, estan en marcha o0 se estan
est abl eci endo programas de nejora de la gestidn y actividades rel aci onadas con
la GIC. Miuchos de estos programas son operaci ones bastante considerables para
toda la organizacién, que se efectUan o se efectuaran conop parte de una
estrategia nmhs anplia destinada a fortalecer la cultura de la gestién vy
potenci ar | a actuaci 6n global de |la organi zaci 6n

122. AUn esta lejos la instalacion de estas iniciativas de nodo general y firne
en las organi zaciones. No obstante, estos progranas si representan un esfuerzo
para lograr que todo el nmundo participe en una organizacién en cuanto a asumr
responsabi | i dades, atender demandas muy necesarias de una nmejor actuacioén vy
hacer frente de nodo creativo y continuo a la rapida evolucidon de Ilas
circunstancias de una organi zaci 6n, conp se describe mas detal | adanente en el
capitul o siguiente.

123. Los pequefios servicios de gestion o |las dependencias de andlisis de la
gesti 6n de las organizaciones, identificados en los cuadros 4. Ay 4.B de la
parte |l del presente inforne, deberian desenpefiar un papel esencial en la
pronoci 6n y ej ecuci 6n de éstos programas de nejora de |la gestién. La Dependencia
de Coordinaci6n y Supervision Ejecutivas de la ONUDI, por ejenplo, presta
servicios a todas |as dependencias de |la organi zaci 6n para ayudarlas a cunplir
| os principios de una buena gesti6n



124. Las activi dades de esa dependencia de la ONUDI se fundan en |l a idea de que
sus funcionarios deben ser conscientes de sus facultades y responsabilidades si
se quiere lograr nejoras verdaderas y continuas en |as operaciones. Su |abor
incluye el examen de las nejoras obtenidas en la transparencia y en la
presentaci6n de informes a fin de proporcionar al personal directivo |as
i nfornaci ones claras que necesita para actuar con eficacia, y desenpefar
funciones de secretaria del comté de Politica y Gestion de la ONUD para
integrar firmenmente su | abor de apoyo al personal directivo y de reforma en |as
oper aci ones gl obal es.

125. En un informe de 1981, los Inspectores instaron a |las organizaci ones de

sistema de |as Naciones Unidas a que atribuyeran una prioridad nucho mas alta a
la labor de nejora de la gestion y a |as dependenci as de servicios de gestion y
andlisis (véase la seccién C del capitulo Il). Confian en que |as presiones
mucho mas fuertes que se ejercen en el decenio de 1990 en favor de | a gestion de
alta calidad y de la actuaci 6n operacional podran incitar a nmas organi zaci ones
del sistemm a contraer conprom sos concretos en nateria de politicas y recursos
para crear dependencias de nejora y analisis de la gestion o perfeccionar |as
exi stentes, conb parte inportante de su politica de gestion y de sus operaci ones
gl obal es.

126. Conb se ha subrayado en cada uno de |los capitul os que preceden, en unas
organi zaci ones dinamcas es absolutanente indispensable que se efectlen
reeval uaci ones criticas perioddicas de |os procedi mentos de |as organi zaci ones.
Por desgracia, estos procesos no parecen aun aplicarse anplianente en todo el
sistema de las Naciones Unidas. Conmb ejenplo excelente de la necesidad de
adoptar estas nedidas, cabe nencionar una carta reciente publicada en una
revista del personal de |as Naciones Unidas. El autor, asesor técnico, sefial aba
gue habia necesitado nada nmenos que 20 firmas de la Secretaria para que se
aprobara su msion a Asia (sin contar |las diversas rubricas desconoci das que
tambi én figuraban en | os documentos)”™. No cabe duda de que ese asesor y todo el
personal directivo y admnistrativo que particip6 en el proceso deberian tener
tareas nucho mAs significativas que esos tramtes burocréaticos carentes de
senti do.

V. PLAN FI CACI ON ESTRATEQ CA Y CGESTI ON DE LA ACTUACI ON PROFESI ONAL:
LA CESTI ON | NTEGRADA DEL CAMBI O

127. En los capitulos anteriores se han estudiado las fuerzas y debilidades,
los logros y problemas de |os distintos nmecani snbs de supervision interna, |os
sistemas de gestion y los elenmentos pertinentes de la gestion de |os recursos
humanos en |as organi zaci ones del sistema de |as Naciones Unidas. En conjunto
| as organi zaci ones han realizado al gunos progresos inportantes, especial nente en
los ultinmos tienpos, en el fortalecimento de la responsabilidad de Ios
funci onarios, |a supervision de sus actividades y la nejora de | a gestion

128. Ahora bien, debido a |los escasos recursos asignados y a |los esfuerzos
parci ales de reforma enprendi dos en nuchas esferas y organi zaci ones, queda un
enorne volumen de trabajo por hacer para atender |as denandas en constante
aumento con recursos cada vez nas limtados. El presente capitulo se refiere a



los cuatro elenmentos que, a juicio de los Inspectores, son fundanental es para
gue cada organi zaci 6n pueda hacer frente, de la nejor nmanera posible, a la
constante evol uci 6n de sus m siones y responsabilidades y del entorno.

129. EI PNUD ofrece el ejenplo nas avanzado de estos cuatro elenmentos, el
primero de los cuales es la planificacién estratégica. Aunque se utiliza a
nenudo en las actividades conerciales nodernas, la planificaciodn estratégica es
una innovaci 6n rel ativanente reciente en |las organi zaci ones del sector publico.
Se aparta de la gestiéon jerarquica tradicional para hacer hincapié en la
capaci dad de respuesta al publico, |os servicios de alta calidad, la utilizacion
mas creativa del personal y un proceso de planificacion en curso que pone de
relieve la msion y los valores de |la organizacion. En el plan estratégico se
pretende exponer de la manera mas clara posible o que es la organizacio6n, lo
que hace y por qué lo hace, y elaborar, adaptar y actualizar |as estrategias
para al canzar |as metas y objetivos conexos”.

130. En el otofio de 1993, un equi po de transici 6n del personal del PNUD prepar6
un informe titulado "Carta para el canbio", en el que se describen la vision de

PNUD, sus objetivos y estrategias, asi conp |os canbios organi cos necesarios
para |levarlos a cabo, sobre |la base de una serie de estudi os efectuados en el
PNUD en los dos ultinps decenios. La parte Il de dicho informe, titul ada "Retos
para la gestion", conenzaba citando |a necesidad de crear una nueva "cultura
organi zacional” en el PNUD, fundada en la mayor sustancia, |a responsabilidad,
la extroversion, el trabajo en equipo y el servicio. El equipo subrayaba que

para convertirse en una organizaci 6n mas sustantiva, el PNUD necesitaba una
direccion y planificacién estratégicas, institucionalizada en wuna nueva
dependenci a de efecto catalizador, y no de caracter difuso conp en el pasado”.

131. En novienbre de 1994, el Adm nistrador del PNUD anunci 6 el establ ecimento
de una Oficina de Evaluacién y Planificaci 6n Estratégica en su propia oficina
para desenpefiar esta funcién de nodo distinto y plenanente reconocido en la
estructura del PNUD. La nueva oficina, que cuenta con 12 funcionarios del cuadro
organico en 1995, facilitara, entre otras cosas, la planificacion estratégica
por el Administrador y el personal directivo superior. Interpretara |as
tendencias que puedan afectar al PNUD y wevaluard la evolucién de |as
circunstancias y la respuesta del PNUD. Procurara reforzar |la responsabilidad de
la organizacion y las actividades de retroinformacién y aprendizaje, conp
procesos fundamental es. Asinisnp, prestara asistencia en la integracion de |os
distintos niveles de fornmulacioéon y ejecuci6n de politicas, prestard su apoyo
para el exanen de los objetivos y netas de actuaci on profesional y procurara
desarrollar un sistema de adopcién de decisiones analitico, estratégico y
orientado al canmbio en todo el PNUD®

132. Oras dos organizaciones -un organi sno especializado de tamafio nedio y
otro mas pequefio- han pasado en varios anos por el misnmb proceso de consultas
internas, estudios de gestio6n, dialogo a fondo con sus Organos rectores sobre
reformas, y establecimento de procesos de planificaci é6n estratégica. La ONUD
establ eci 6 una oficina de Estrategia, Politicas y Planificacio6n en 1989, conp
consecuencia de un extenso proceso de exanen de l|la gestion. Ese O6rgano pas6 a
ser la oficina de Planificacion Estratégica en 1994, afio en el que tanbién se



estableci 6 una Dependencia de Coordinacion y Supervision de la Gestiodn
encargada de prestar apoyo al proceso de nodificaci 6n del concepto' y principios
de gestion”.

133. La U T ha pasado tanbi én por un proceso plurianual de dialogo y desarrollo
en sus Organos rectores y su secretaria, y en nuchos aspectos ha || egado aln mas
lejos que el PNUD y la ONUDI. En 1991, un comté de alto nivel exanmndé "Los
desafios del canbio" en la estructura y el funcionamento de la UT y enprendi 6
una serie de reformas. En 1992, se establecié una unidad de politica vy
pl ani ficaci 6n estrat égica, encargada de las funciones de planificacioén
estratégica, analisis operacional y auditoria interna. En 1992, una Conferencia
de Pl enipotenciarios Adicional aprobé una Constitucion, un Convenio, asi conp
una nueva estructura y nétodos de trabajo. La U T desarrolld, y la Conferencia
de Pl eni potenciarios de Kyoto en 1994 aprobd6, un plan estratégico de la U T para
1995- 1999, incluidas unas estrategias de organizaci6n y gestion para nejorar la
eficacia de la U T,

134. Conp se indica en los cuadros 9.A 'y 9.B de la parte Il, el concepto de
pl anificacién estratégica tanbién aparece con bastante rapidez conp una
iniciativa inportante de gestién en otras organizaciones del sistema de |as
Naci ones Unidas, a nenudo con un apoyo considerable de los jefes ejecutivos
Organos rectores y expertos externos. Dentro de | as Naci ones Unidas:

a) durante 1994, grupos de trabajo del CNUAH (Habitat) entablaron un
di 4l ogo sobre nmetas y estrategias de |a organizacion, gestion del
canbio y vigilancia de la direccién, eficacia y efectos de |los
pr ogr anas;

b) el Centro de Comercio Internacional (UNCTAD/ GATT), conp seguiniento de
exanen estructural orientado al futuro, efectuado en 1990, Illevé a
cabo en 1994 un analisis de |las operaciones y futuras orientaciones y
el abor6 un plan de acci 6n*;

c) el PNUMA estableci6 en 1994 un servicio de planificacién y rendicion de
cuentas para contribuir a la creacion de una nueva cultura de la
gesti6n y a desenpefiar | as funci ones fundanental es de | a planificacién
estratégica, junto con nuevas funciones de desarrollo en materia de
si stemas de asesorami ento e informaci 6n%

d) las netas y estrategias del UN CEF han quedado refundi das en el Plan de
Acci 6n para la Cunbre Mindial en Favor de la Infancia de 1990 y I|os
pl anes de acci 6n nacional es apoyados por el UN CEF, que otorga la
maxima prioridad a la credibilidad, la responsabilidad y |la nejora de
| a gestién con respecto a |os efectos y resultados de |os programas®;

e) el FNUAP preparé en 1992 una estrategia operacional de nediano plazo
en la que se tienen en cuenta la evolucidon de |os papeles y funciones
del Fondo y |as necesari as adaptaci ones en su organi zaci 6n*; y



f) la secretaria del PMA y su 6rgano rector, asi comp una eval uaci én
ef ectuada por un donante, proporcionaron en 1993 un anplio estudio
sobre las politicas, objetivos y estrategias del PVMA y |as ensefianzas
extraidas de sus activi dades®.

135. Varios organi snos especializados, grandes y pequefios, tanbién estan en
vias de adoptar enfoques basados en |a planificacion estratégica:

a) en 1994, el nuevo Director CGeneral de la FAO pidi 6 que se enprendiera
un prograna a mas largo plazo de canbio estratégi co, reestructuracién,
canmbio de la gestién y mejora de |os sistemas de gesti6n®;

b) en 1992, la Secretaria y el Consejo de la OACI se ocuparon de
desarrollar la estructura de un plan estratégico para la aviacion
civil en el futuro”;

c) en 1994, la OT elaboré una politica de asociaci6n activa con objeto
de acercarla mas a sus mandantes tripartitos de |os Estados m enbros,
nejorar |os servicios técnicos prestados y adaptar continuanente el
contenido y las técnicas de la actividad de la O T*,

d) [a Uni6on Postal Universal (UPU), organisnb especializado nuy pequefio
ha venido estudiando la posibilidad de establecer un nmarco de
planificacién estratégica y un sistema de presupuestaci on por
programes a raiz de un extenso examen y debate externo sobre su
gesti on y funcionani ento, que se inici6 en 1992%,

136. Un segundo elenento se refiere a la gestion de la actuaci 6n profesional
Tal conpb la define a CAPI, que es el o6rgano que ha estudiado mas a fondo esta
cuestién, la gestién de la actuaci 6n profesional abarca “las cuestiones afines
de co6nmo evaluar o cuantificar la actuaci én profesional de un funcionario en
forma precisa y objetiva, y de coéonp utilizar esa informacién para nejorar la
eficacia individual y de la Organizacion”. En un estudio realizado por |la CAP
en 1993 para todo el sistemn, se conprobdé que la mayoria de |os sistemas
utilizados por las organizaciones para evaluar l|a actuacion profesional se
fundan en el cunplinmento de la tarea asignada, y no en los rasgos y |la conducta
del funcionario conb en el pasado. La CAPlI consider6 que la mayoria de estos
sistemas eran validos, pero se refirié a la necesidad de crear una “cultura de
la gestion” relacionada con la actuaci6on profesional. Esta cultura deberia
incluir una mayor transparencia y conprensi 6n de |os sistemas entre el personal
una insistencia mAs enérgica en la evaluacion objetiva y rigurosa de la
actuacion, y la adicién de conpetencias (conocinmentos necesarios, normas de
aptitud y capacidad necesarias en las distintas clases de trabajo) a |os
si stemas basados en el cunplimento de tareas.

137. Durante 1993 y 1994, |as organizaciones realizaron algunos progresos
considerables en los sistemas de evaluacion y gestién de la actuacion
profesional. La CAPI ha actualizado y canalizado |os principios clave que

intervienen en una buena evaluacién de la actuacion profesional®™. Varias
or gani zaci ones, en particular el PNUD, el UNICEF, el FNUAP, la U T, |a UNESCO y



[ a organi zaci 6n Met eorol 6gi ca Mundial (OWMW), han establecido en los Ultinps afios
nuevos sistemas de eval uaci 6n de | a actuaci 6n profesional (y el UNICEF y el PNUD
ya los han revaluado y los estan reforzando)®. Qras organizaci ones, cono el
ACNUR, la ONUDI y el PMA estéan estableciendo estos sistemas. Las Naciones
Uni das, por su parte, han enprendido un anplio esfuerzo para establecer su
propio sistema a fin de superar las disfunciones y limitaciones registradas en
el pasado en sus procesos de eval uaci 6n de | a actuaci 6n profesional. En 1994, |la
DCl presentd un informe en el que se analizaban con cierto detalle |os el ementos
clave de unos sistemas eficaces de evaluaci 6n del desenpefio profesional y |os
requisitos para que se aplicara con éxito el nuevo sistema de |as Naciones
uni das®.

138. En apoyo de estos esfuerzos, la CAPI ha elaborado un conjunto de nedidas
en la esfera de la gestion de la actuacion profesional, con inclusion de
principios y directrices para la evaluacién y gestion de la actuacion
profesional, un marco para programas de reconpensa Yy reconocimento, nmedidas
para hacer frente a una actuaci 6n no satisfactoria y nddul os de capacitaci 6n en
| a eval uaci 6n de la actuaci 6n profesional. Adenas, el CCCA ha | anzado su propia
iniciativa, que, partiendo de la iniciativa de la CAPl, tiende a establecer un
sistema riguroso de exanen de | a actuaci 6n profesional del personal directivo en
todo el sistema de las Naciones Unidas y a instituir una cultura de la gestion
de | a actuaci 6n profesional *.

139. En el dialogo entre el CCCA y el CAC, que todavia sigue, ya se ha |l egado
a un acuerdo en el sentido de que debe nejorar la actuacion profesional de

personal directivo en el —contexto de los sistenmas de gestion de las
organi zaci ones. Adenmés, el enfoque debe ser positivo y Ilevar a la creacidn,
dentro de las instituciones, de una cultura de la actuacion profesional que
tenga por preciados objetivos la eficacia, la eficiencia y |a responsabilidad.
El CCCA sigue trabajando en sistenas prototipos, directrices y marcos que sirvan
de apoyo a | os esfuerzos ya enprendi dos en al gunas organi zaci ones.

140. El tercer elenento necesario para conbinar todos |os aspectos de la
rendi ci 6n de cuentas y la supervisién esta constituido por un narco de planes de
msion. planes de trabajo y normas de actuacidén, comin a los sistemas de
pl anificacién estratégica y gestion de la actuacién profesional y que se
menci ona conb subtena en todo este inforne. Este nmarco y sus vincul aciones, ta
comb lo identificé tanbién el grupo sobre planificacion de |os trabajos del
PNUD, conprende | o siguiente:

a) nmetas y objetivos para cunplir el conetido de la organizacién
presentados en forma de un plan estratégico;

b) objetivos de gestion bienales de las principales dependencias
encargadas de aplicar este plan estratégico;

c) presupuesto bienal y planes de trabajo anuales de |as dependenci as,
basados en | os objetivos de gestion; y



d) pl anes de trabajo individuales, basados en los planes de |as
dependenci as, que se integrarian en | os planes de actuaci 6n profesiona
de los funcionarios conp parte del proceso de gestion de |os recursos
humanos.

141. En el nuevo enfoque adoptado por el PNUD ya se destaca la relacién directa
entre la rendicién de cuentas, por una parte, y la planificacion estratégica, |la
gesti6n de la actuaci6on profesional y los planes de msion y de trabajo, por
otra. En el informe de 1993 se insiste, como condicién previa, en el
afianzam ento de una cultura de la rendicién de cuentas. A continuaci 6n se
nmenci onan una serie de nedidas que han de tomarse para que el personal directivo
asuma una mayor responsabilidad por la calidad y los efectos de |os progranas y
al cance los mas altos niveles de ética, transparencia y excelencia, ademas de
los esfuerzos existentes para garantizar su responsabilidad en materia
financiera y de procedi m ent o™,

142. En el citado narco tanbi én se incluye directanente un cuarto elenento

constituido por una eval uaci 6n mas conpleta de la ejecucién de los Progranmas. El
Comité de Estrategia y Gestién del PNUD ha aprobado un proyecto destinado a
establ ecer un nuevo sistema de auditoria de la ejecucié6n de programas, que
conbina la auditoria y la evaluacién, en un proceso plurianual de pruebas y
consultas. Se advirti6é al PNUD de que para establecer un sistema tan exigente

gue se basa especialnente en la nedicion y analisis del rendimento de toda una
organi zaci 6n, se requi eren previanente unos planes de msién, una planificacion
estratégica y un firme conprom so de planificacidn del prograna por parte del
personal directivo. Comb se indica en los cuadros 9.A y 9.B, otras varias
or gani zaci ones tanbi én estén el aborando sistemas mas conpl etos de informaci 6n y
eval uaci 6n de la actuaci 6n profesional, con una diversidad de enfoque puesta de
mani fiesto por los titulos respectivos:

- un sistena de gestion de | os resultados, en el PNUVA;
- el sistema de directores de programas del UN CEF*;
- el sistemm de gestion de |los recursos para programas del FNUAP

- un proyecto de sistemm de vigilancia de la actuaci é6n profesional y un
sistema de gesti 6n y eval uaci 6n de | a actuaci 6n profesional, en e 1 PMA

- un sistema de eval uaci 6n de | a ejecuci 6n de progranmas, en el Q EA”

- un nuevo sistema de vigilancia, autoevaluacid6n y presentacién de
infornes, enla AT, y

- un nuevo proceso de gestién de los servicios, en |la ONUDI*.

143. En todo el presente informe |Ios Inspectores han nmani festado que reconocen
gue cada organi zaci 6n debe adoptar una decision sobre su propio sistema de
rendi ci 6n de cuentas y |las nedidas de supervision y reformna que se adapten a su
propi a situaci6n. Ahora bien, con respecto a las cuestiones tratadas en este



capitulo los Inspectores entienden que todas |as organizaci ones deben tomar
nedi das. Durante demmasiado tienpo, |la "buena gestion" ha sido considerada conp
una esfera de nmenor inportancia, y no comb un tema de |la méxinma prioridad, en
| as operaciones del sistena de las Naciones Unidas. El interés actual por la
rendici 6n de cuentas, |a existencia de dependencias y procesos de supervision
interna equilibrados y reforzados, unos controles internos sinplificados, la
utilizacion dinamca de la informatica y la introduccion generalizada de |a
gesti 6n de los recursos humanos (asi conmb por |la situaci 6n cada vez méas difici
de los recursos financieros), esta ejerciendo fuertes presiones para prescindir
de la cultura burocréatica que prevalecia en el pasado en el sistema de |as
Naci ones Uni das.

144. En las citas que figuran al comienzo de este infornme, correspondientes a
1973, 1982, y 1992, queda claro que durante nuchos afios |as organi zaci ones han
adolecido de un fuerte sesgo en favor de la elaboracidon de programas, |os
insunbs y |la obtenci6n de productos, en vez de ocuparse de los resultados y de
la ejecucion de |los programas. Las recientes reacciones de |os 6rganos rectores
indican que las organizaciones aun no han nmanifestado con «claridad vy
convencimento su adhesion a la eficacia, y estan sonetidas a presiones para
convertirse en el futuro en unas entidades mas flexibles y con mayor capaci dad
de respuesta. Hace poco, un grupo de asesoram ento sobre la futura financiacion
de las Naciones Unidas Ileg6 a | a siguiente conclusion

“La credibilidad futura de | as Naci ones Uni das dependera en buena nedi da
de la eficacia de su gestion, de la calidad de su personal y de |as nejoras
que se introduzcan en su estructura y administracién."

145. I ndependi entemente de |os progresos que hayan realizado |las distintas
organi zaciones con nmiras a |la adopci 6n de conceptos conp |la anbiciosa "Carta
para el canbio" establecida por el PNUD, |os Inspectores recomni endan, por 1|o
nmenos, que cada una de ellas establezca o designe una dependencia de
coordi naci 6n Unica, dentro de la oficina de su jefe ejecutivo, para encargarse
de la planificaci6n estratégica, la gestion de la actuacién profesional y la
rendicién de cuentas mas eficaz posible. Esta dependencia podria tener una
plantilla reducida, de una docena de funcionarios; sus funciones podrian incluir
la evaluacion, los sistemas de informacion, la reforma de la gestion o |as
dependenci as de servicios, conb se viene haciendo en varias organizaciones, Yy
podria tener diversos titulos. No obstante, sus funciones sustantivas
princi pal es deberian ser |as siguientes:

a) eval uar peri6dicamente la evolucién de la msién, del papel y de la
capaci dad de respuesta de | a organi zaci 6n

b) anal i zar, arnonizar y catalizar todas las tareas y responsabili dades
de gestio6n, segun se indican en este capitulo y en todo el informe; y

c) prestar apoyo al alto personal directivo en su |abor de eval uacién
estratégica y nejora de | a gestion, asi conp al dialogo de politica con
| os érganos rectores sobre estas cuestiones (para un exanmen nas a fondo
véase el capitulo VIII).



146. La funcion basica de esta dependencia de coordinacion consistiria en
reforzar la flexibilidad y |a capacidad de reacci 6n de | a organi zaci 6n, esto es,
integrar la gestién del canbio. El nejoram ento de una organi zaci 6n ya no supone
reformas y nodificaciones discontinuas, sino que exige una corriente constante
de adaptaciones a nedida que canbian las circunstancias. Al igual que deben
equilibrarse y coordinarse | as activi dades de supervisién interna (exam nadas en
el capitulo Il), debe coordinarse el nejoramento conjunto de |a organizaci 6n
para evitar la duplicacién, la confusién y el derroche de |os escasos recursos
di sponi bl es en una ganma de activi dades que di stan nucho de ser Opti nas.

147. La “gestion del canbio” no es sOlo un eslogan. Entrafia un canbio cultura
trascendental para |la organizacién y un canbio de actitud fundanental para cada
funcionario. El canbio va sienpre aconpafiado del tenor y de la resistencia
psi col 6gi ca. Para superar estos obstaculos, la direccién de |la organi zaci 6n debe
redefinir el concepto de responsabilidad para dar a |los enpleados una mayor
libertad y creatividad en su trabajo, pero dentro de un marco justo, firme vy
objetivo de responsabilidades, reconpensas y sanciones. Debe estimular el
trabajo de alta calidad nediante sistemas de apoyo del personal directivo y de
desarrollo de los recursos humanos que vayan encam nados a potenciar la
capaci dad del personal para cunplir objetivos y planes de trabajo. Asimsnp,
debe comunicar abierta y frecuentenente al personal y a |os 6rganos rectores |os
canbi os que se estén Ilevando a cabo, el notivo de estos canbios y |lo que se
espera de ellos. En cada una de estas esferas, |a dependencia de coordinaci6n
puede desenpefiar el papel fundanent al

148. Los Inspectores recom endan que |as dependencias de coordinaci 6n aborden
t anbi én ci nco cuesti ones i mport ant es: contrataci 6n ext erna
descentrali zaci 6n/ del egaci 6n, establecimento de referencias, conpetitividad y
reducci 6n de tammfio. Prinero, la contrataci 6n externa, nediante la cual unas
enpresas privadas especializadas se encargan de prestar servicios publicos, se
ha ido desarrollando gradualnmente en el sector publico durante el dltino
decenio. Con frecuencia puede ser inprocedente, y a veces resulta bastante
dificil tomar una decisidn al respecto. No obstante, |as organi zaci ones del
sistema de las Naciones Unidas ya contratan en el exterior servicios conmo el

mantenimento del equipo, la informatica, la inpresién, la traduccion, Ila
entrega de sumnistros, los servicios de nantenimento y la organizaci 6n de
viajes. E hecho de que el PNUD utilice la contrataci 6n externa para ciertas
funciones de auditoria local, comb se nenciona en el capitulo Il, es una prueba

de que esta técnica puede utilizarse tanmbi én para procesos mas sustantivos. E
exanen peri odico de | as posibilidades de contrataci 6n externa ofrece dos grandes
ventajas: el reto que supone |la conpetencia externa alienta a |as dependenci as
internas a reducir sus propios costos y a idear nuevos enfoques y prestar
nejores servicios; tanbién incrementa la transparencia al pr opor ci onar
i nf ormaci ones val i osas sobre costos rel ativos.

149. Segundo, nuchas de |las organizaciones, siguiendo instrucciones de la
Asanbl ea General y de | os 6rganos rectores, han enprendi do esfuerzos inportantes
para descentralizar los recursos de personal y delegar la autoridad de |as
dependencias de la sede en oficinas regionales y |locales, garantizando asi una
buena gesti 6n de | os programas sobre el terreno y una mayor responsabilidad por



los msnps. Se trata de un canbio considerable que estd afectando a |as
estructuras y operaciones del sistema de |as Naciones Unidas. No cabe duda de
gque este canbio continuara a nmedida que el sistema reciba nuevos y urgentes
nmandat os oper aci onal es, y supondra nuevas responsabilidades y tareas inportantes
para |los representantes de |o0s organisnmps sobre el terreno. En un reciente
informe de la DCI se exaninaron a fondo |as cuestiones clave que intervienen en
este proceso”, en tanto que en un nuevo inforne de la DC se estudian |os
consi derabl es beneficios sustantivos y |as apreciables posibilidades de ahorro
de gastos que suponen para el sistena de |as Naci ones Unidas | os nuevos enfoques
para |a adnministracié6n comin de locales y servicios sobre el terreno'™. De este
nodo, el proceso continuo de descentralizaci6n se habra de conbinar con |os
esfuerzos antes citados en materia de planificacion estratégica y gestion de la
actuaci 6n profesional y se convertira en otro aspecto inportante de |la |abor de
| a dependenci a de coordi naci 6n cuya creaci 6n se recom enda.

150. Se reconoce en general que una mayor responsabilidad encierra myores
poderes, es decir, una mayor delegaci6n de autoridad en el personal directivo
sobre los recursos humanos y financieros y una "mcrogesti6n" cada vez menos
gravosa en el conjunto de la organizacion. A propio tienpo, es sunanente
importante que se establezca una orientacion clara. Sb6lo entonces puede
establ ecerse el inportante pero delicado equilibrio entre la creatividad vy
flexibilidad de 1los directores de progranas y l|as responsabilidades de
supervi si 6n asum das por el alto personal directivo, nediante |la correspondiente
del egaci 6n de autoridad, adaptada a |as condiciones |ocales de |a organizacién y
conprendi da por todas |las partes interesadas. Utinmanmente, varias organi zaci ones
han realizado una |abor considerable sobre este tema inportante, y la DC
exam nara tanbién las cuestiones de delegacién al estudiar la gestién de la
Secretaria de las Naci ones Uni das en 1995.

151. En esta esfera de los canbios estructurales, |os Inspectores quisieran
insistir en que toda reestructuraci on dentro de una organi zaci 6n debe fornar
parte de un plan estratégico global, analizarse de antemano con cuidado vy
transparencia, debatirse cabalnmente con los 6rganos rectores, el persona

directivo y los funcionarios, y aplicarse en arnonia con otros procesos de
canbio en curso y con las exigencias de |la organizacién. Sin enbargo, en su
informe provisional de 1993 sobre rendicidn de cuentas y supervision, |os
I nspect ores sefial aron que |as nuchas reestructuraci ones efectuadas recientenmente
en la Secretaria de las Naciones Unidas, si bien son una clara prerrogativa de
| os Secretari os Ceneral es sucesivos, corren el riesgo de acentuar la confusion y
di fum nar las responsabilidades. Pueden enturbiar el historial del persona

directivo, senmbrar la confusién entre los funcionarios por |la conplejidad de

nuevo sistema de presentaci on de informes y de las relaciones funcionales y, lo
que es peor aun, pueden utilizarse para eludir la rendicién de cuentas en el

desorden de una reaconodaci 6n organi zaci onal i nterm nabl e'™.

152. Tercero, el establecimento de referencias se esta convirtiendo en un
instrumento Gtil para |as organi zaci ones progresistas de |os sectores publico y
privado: tiene por objeto determinar y utilizar |los servicios o procesos de alta
cal idad exi stentes en organi zaciones sinilares. No se trata de un acto casual de
i mtaci 6n. Fundandose en los principios de una buena gestion, entrafia un



anadlisis y conparacion detenidos de los procesos, productos y resultados
subyacentes, para entender co6no la "nmejor practica" existente en otra
organi zaci 6n puede utilizarse para nmejorar las operaciones y la actuacion
propias. Los Inspectores confian en que los nuchos enfoques y técnicas
i nnovadores indicados en el presente informe alentardn a |as organi zaci ones a
buscar, adoptar y nejorar la "nmejor practica" en las diversas esferas
inportantes de la rendicion de cuentas, la mejora de la gestién y la
supervisi 6n, nejorando con ello sus propias operaciones y la futura actuaci 6n
gl obal del sistema de | as Naci ones Uni das.

153. Cuarto, en un inforne de 1992 sobre | a cooperaci 6n con las instituciones
financieras nultilaterales, la DC conprob6 que para todas las clases de
or gani zaci ones internacionales el entorno operativo se habla hecho mucho nas
conpetitivo que antes. Tras extensas conversaciones con centenares de
funcionarios, se determinaron diez factores que son nuy inportantes para e
éxito y la supervivencia de una organizaci 6n, asi conb para el éxito de |as
rel aci ones de cooperaci6n con otras organizaciones. Estos factores son |os
si gui ent es:

1. Eficiencia: prestacion oportuna y eficaz de un servicio necesario;

2. Esfera especializada propia: determ nacié6n o desarrollo de una esfera
en que se tiene una situacion de ventaja conparativa

3. Val or afiadi do: incremento de val or que otros no pueden igual ar;

4. Rel aci 6n  pragmatica: concentracion en contactos significativos de
cooperaci 6n a ni vel es adecuados;

5. Enfoque estratégico: fornmulacion y articulacion de un necanisnm
adecuado para enfocar el desarrollo;

6. Oientacion en funciéon del nercado: respuesta flexible a las
necesi dades de la clientela;

7. Fl exi bilidad orgénica: estructura organica orientada a la accion y
aj ust abl e;
8. Aut opronoci 6n  objetiva: publicidad realista con respecto a |as

capaci dades y | ogros;

9. Conpetitividad: nejoram ento constante de | a eficiencia,;

10. Control de calidad: concentraci én en |os resultados'®.

154. Desde 1992, el entorno financiero y operativo internacional se ha hecho
aln mas exi gente para todas |as organi zaciones de | os sectores privado y publico
en todo el mundo. Por su parte, las organi zaci ones del sistema de |as Naci ones
Uni das reconocen cada vez mAs que para conseguir |os escasos fondos disponibles
para programas deben conpetir con otras organi zaciones internacionales,



or gani zaci ones no gubernanental es, organi zaci ones gubernanental es bil ateral es,
enpresas privadas y soci edades de consultaria. Pero el reto més inportante de
todos es que deben conpetir con las fuertes presiones que se ejercen en |os
princi pal es gobi ernos donantes en favor de la financiacién interna de progranas
y de |l a reducci 6n del déficit.

155. Del exanen de los cuadros de la parte Il del presente inforne, en
particular de los cuadros 1 (Recursos), 9 (Principales reformas e iniciativas
recientes) y 14 (Principal es exanenes externos recientes), se desprende que |as
or gani zaci ones  del sistemra de las Naciones Unidas, gque se financian
exclusivamente o casi por entero mediante contribuciones voluntarias (ACNUR
OOPS, UNICEF, PNUD, FNUAP y PMA) o aquellas que han experinentado recientenmente
graves recortes en su financiacion (UNESCO y ONUDI) figuran entre las mas
dinamcas y diligentes en la introduccion de nejoras y reformas en su gesti on.
Mas aun, si bien la mayoria de |los organi snbs han contado tradicional nente con
las cuotas regulares y obligatorias de |os Estados M enbros, puede verse en el
cuadro 1 que en 1993 sélo un 20% aproxi madanente (2.750 mllones de dol ares de
los EE.UU.) del total de los recursos financieros del sistena de |as Naciones
Unidas (12.800 nillones) procedi6 de |os presupuestos ordinarios aprobados. La
gran inestabilidad de las fuentes de financiacién pone de manifiesto |as
presiones ("canmbiar o norir") que se ejercen sobre cada organi zaci 6n y sobre el
conjunto del sistema para que nejoren su eficiencia.

156. Al gunos canbios inportantisinbs que se estan produci endo a nivel nundial
contribuyen inevitablenmente a esta inseguridad de los recursos financieros de
| as organi zaciones del sistema de las Naciones Unidas y de su principa
conponente, el personal. En wun nuevo estudio nmundial efectuado por Ila
organi zaci 6n de Cooperacion y Desarrollos Econém cos (OCDE) se analizan |as
cuestiones del desenpleo en un nundo en rapida evolucion, la intensificacién de
la conpetencia nundial y las corrientes de nmano de obra, asi conb Ila
i nadecuaci 6n de las politicas nacional es'™. Estas fuerzas poderosas estan dando
origen a canbios transcendental es y profundos en el nundo | aboral y en la propia
natural eza del trabajo, la gestion y las perspectivas de carrera en |l as grandes
organi zaci ones™™. En un libro de reciente publicacién se indica que todas estas
fuerzas pueden Ilevar a | os paises menbros a ser mucho mas selectivos a la hora
de decidir qué organizaciones y programas internacionales estan nejor
capaci tados para utilizar sus escasos recursos financieros'™. Por otra parte, en
el dltinm informe anual del Comité de Asistencia al Desarrollo de |la OCDE se
seflala que en 1993 la ayuda de las naciones occidentales a |os paises en
desarroll o cay6 al nivel mas bajo de los 20 ultinps afios, debido a |a austeridad
presupuestaria aplicada por los paises donantes, y que no sélo no parece
probable una pronta recuperacion, sino que se podria entrar en un circulo

vicioso de insuficiencia de |a ayuda al desarroll o™,

157. Estos acontecim entos pueden parecer nel odramati cos, pero son preci sanmente
los tipos de factores ambi ental es canbi antes que |as organi zaci ones ignoran por
su cuenta y riesgo y a los que ha de hacerse frente nediante la planificacién
estratégica. Esto Ileva al quinto y udltinpo aspecto, sin duda el mas dificil vy
desagradabl e, es decir, la cuestidn de la gestién estratégi ca que deben afrontar
| as organi zaci ones.



158. La “reducci6n de tanafic” (es decir, la dismnucion de 1los recursos
financieros y de personal en |as organi zaci ones) no es desconocida en el sistena
de | as Naci ones Uni das. Hace dos decenios, la OT tuvo que hacer frente a graves
presiones financieras, al igual que |a UNESCO hace di ez afios. Recientenente, la
ONUDI ha tenido una experiencia parecida y otras organi zaci ones, incluidas |as
Naci ones Unidas y el PNUD, se encuentran actual mente ante |a penosa situaci 6n de
tener que hacer inportantes recortes en su organi zaci 6n

159. N nguna organi zaci 6n del sistema puede dar por supuesto que no se vera
obligada en determ nado nonento a recortar fuertenente sus operaciones. Para
reducir al nmininbo los sufrimentos de |os funcionarios que deben cesar (y |as
preocupaci ones de | os que quedan), |los servicios de planificaciodn estratégica y
de gestion deben asumir la tarea inportantisima de prepararse para esta
posi bilidad antes de que surja |la necesidad. Aqui tanbién, el PNUD ya ha tonmado
nedi das, no so6lo nediante programas de planificacién, gestidén del canbio vy
asesoraniento en materia de personal y perspectivas de carrera a cargo de su
di vi si 6n de personal, sino tanbi én nediante un programa de separaci 6n conveni da
del servicio para hacer frente a la reduccion sustancial de puestos,
especi al nente nediante la jubilacién anticipada'”. Los Inspectores tienen la
inmpresién de que la nmayoria de las demAs organizaciones no estan todavia
debi damente preparadas para esta eventualidad desagradable, con el riesgo
resultante de que todo recorte de ese tipo, de producirse, causara probabl emente
nmucho dafio innecesario, no s6lo para el bienestar y la carrera del personal
sino tanbi én para | os progranmas de | a organi zaci 6n

160. Hasta la fecha, l|as organizaciones del sistema de |as Naciones Unidas se
han librado en gran parte de las tensiones y dificultades que entrafia la
reducci én de tammfio, si bien el proceso se ha generalizado en nuchas
organi zaci ones de los sectores publico y privado en el nundo entero bajo |as
i mpl acabl es presiones econénicas, politicas y financieras mundiales antes

ci tadas'®. Aunque esperan que prosiga esta situacién y que una mejora constante
de la eficiencia permtiréd superar toda tendencia a |l a reducci 6n de | os recursos
financi eros, los Inspectores entienden que un nmayor sentido de la

responsabilidad, el espiritu de gestion, una planificacién estratégica alerta y
unos buenos servicios de supervision constituiran factores fundanentales en el
mant eni m ento de | os progranmas del sistena.

161. La "reestructuraci 6n" ya se nmenciond en el capitulo IV de este inforne
conb un proceso de nejora de la gestién que resulta atil tanto en las
situaciones de reduccidén de tamafio conb en el caso de |as organizaciones
saneadas. En un libro de reciente publicaciodn se Ilega a |la conclusi 6n de que en
los Gltimps afios nuchas organi zaciones han registrado nmmlos resultados en
materia de reestructuracién y de que, en este caso, conb en otros nuchos
exam nados en el presente informe, el problema clave es la propia gestion. En
ese libro se insta al personal directivo a que, en vez de destrozar |a
organi zaci 6n, introduzca en ella los canbios necesarios, ya sean obligados o
vol untarios, dando nuestras de previsioén, creatividad y capaci dad de adaptaci én

conuni candose claranente con el personal en todas l|las etapas del proceso,
fomentando el trabajo en equi po para aplicar |os canbios, y apoyando, m diendo y
adm ni strando |a actuacion profesional de mayor calidad a fin de causar dafos
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nininbs a |la organi zaci 6n, a su personal y a sus progranmas .



VI . ACTI VI DADES | NTERI NSTI TUCI ONALES

162. Los tres elenentos restantes del sistema de rendicién de cuentas vy
supervi si 6n estan al nmargen de |las secretarias de las distintas organi zaci ones.
El primero de ellos, actividades interinstitucionales, representa para |as
organi zaci ones del sistema de |as Naciones Unidas una parte inportante de
tercer aspecto de la rendici 6n de cuentas, es decir, las iniciativas voluntarias
t omadas por una organi zaci 6n para nejorar sus normas profesionales, sus sistenmas
y tecnol ogi as de gestion y sus servicios.

163. En el cuadro 10 de la parte Il del presente informe se determinan vy
describen brevenente |os seis oOrganos interinstitucionales, formales e
i nformal es, que trabajan en esferas especial nente pertinentes para el sistena de
rendi ci 6n de cuentas y supervision. Todos ellos Ilevan funci onando por | o menos
diez afios y a nenudo nucho mds (aunque han sido objeto de alguna
reestructuracion con el transcurso del tienpo). Tienen secretarias nmuy
reducidas, si es que las tienen, y cuentan con recursos limtados. En este
capitul o se resunen brevenente | as principal es actividades reci entes de cada uno
de ell os.

164. En el transcurso de los afios la extensa red de conités y O&rganos
auxiliares del CAC ha sido objeto de criticas severas por parte de |os 0rganos
rectores y de |os propios organisnps por constituir una estructura recargada y
engorrosa en la que |os organi snbs agresi vos pronoci onan sus programas mmentras
los otros defienden su territorio, y en la que domnan |0s organi snos
i nportantes mentras | os pequefios apenas pueden participar. Estas tendencias se
mantienen inevitablenente y la labor interinstitucional sigue entrafiando nucho
debate y nuchas discusiones, ya que cada organisno tiene sus propios mandatos
particulares que le ha conferido su 6rgano rector y debe crearse un clim de
cooperaci 6n sobre wuna base voluntaria en beneficio nutuo de todos |os
participantes. En 1992 y 1993, el CAC examindé su estructura existente y la
reformd para |ograr unas operaci ones mas sel ectivas, pragméaticas y orientadas a
[ a acci on.

165. No obst ant e, a pesar de est 0s pr obl ermas | os or gani snos
interinstitucional es desenpefian un papel mnuy inportante y creciente. Deben
destacarse tres aspectos. El prinero y mas inportante es que en los Ultinos afios
di chos or gani snos han hecho al gunas contri buci ones apreci abl es al
establ ecimento de sistemas de rendici6n de cuentas y gestion mas eficaces y a
la mejora de la gestion y de la labor de supervision en el sistemn, conmb se
indica brevemente en este capitulo, en el cuadro 10 de la parte Il y en
distintos puntos de esta parte del inforne. Proporcionan una inportante
oportunidad para el intercanbio de ideas, el exanen de la “nejores practicas" y
I a coordinaci 6n y arnoni zaci 6n de activi dades en todo el sistemm, sienpre que es
posible. En vista de las graves presiones a que esta sonetido actual nente el
sistema de las Naciones Unidas en |o relativo al rendimento y a la
financi aci 6n, dichos organisnobs tienen que desenpefiar una funci én integradora
fundanmental. Los |Inspectores confian en que |as organizaciones prestaran el
maxi nb apoyo y aliento a sus esfuerzos.



166. En segundo | ugar, estos grupos actuan, entre otras cosas, cono
“asoci aci ones profesionales” dentro del sistema de |as Naciones Unidas. Por
haber organizado de 1977 a 1984 varias reuniones interinstitucionales sobre
eval uaci 6n, la DCl sabe que estas reuniones pueden constituir para el persona
de dependencias muy pequefias en sus propias organizaciones una oportunidad
sunanente i nportante para intercanbiar i deas y experiencias con sus hondl ogos de
otras organi zaciones, y aprender qué técnicas y enfoques funcionan y cual es no.
Ademés, en esas reuniones |los representantes de |as organizaci ones pueden
estudi ar problemas y actividades conunes y, |o que es mas inportante, contribuir
a |l a el aboraci 6n de normas y enfoques comnunes.

167. En tercer lugar, los o6rganos interinstitucionales funcionan de nodo
directo y practico cono una red de pronopcion de |as perspectivas de carrera

Conb tantas dependencias de supervisioOn interna y gestidn son pequefas, e

novimento interinstitucional ofrece unas alternativas de carrera sumanente
interesantes. Por ejenplo, |os Inspectores conprobaron que en cierto nanmero de
casos el personal subalterno de organisnos y dependencias inportantes pasaron a
ocupar puestos de mayor responsabilidad en pequefios organi snbs y dependenci as
para |uego, una vez probada su conpetencia, pasar a desenpefiar cargos de mayor
categoria en otras organi zaci ones mas i nportantes.

168. Esta pauta del novimento interinstitucional se aplica tanto a |os
especi al i stas en supervisi 6n conmo a |los funcionarios de |os servicios general es
de gesti6n. No s6lo ofrece nuevas trayectorias de carrera a | as personas que, de
lo contrario, se encontrarian atrapadas en unos puestos sin salida, sino que
adenas pronueve un inportante intercanbio de ideas y experiencia entre |as
dependenci as de rendici 6n de cuentas, gestion y supervision de todo el sistema
Los Inspectores entienden que esta pauta beneficia al personal y a Ilas
organi zaci ones, al ofrecer diversas oportuni dades de pronoci 6n dentro de una red
i ntegrada por centenares de funcionarios. Por ello, desean alentar a todas |as
organi zaci ones a que apoyen a su propio personal que tenga l|la oportunidad de
avanzar de este nobdo en su carrera, a que busquen al personal de supervisioén y
gesti 6n de otros organi snbs sienpre que sea posible y a que utilicen tanbién con
tales fines los contactos establ ecidos por nediaci 6n de los conmités y grupos de
trabajo interinstitucional es.

169. El CCCA es el organisnp interinstitucional mAs antiguo y probabl enente el
gue participa de nodo nmas extenso en |as cuestiones de rendicion de cuentas y
supervisién. Ya se han sefial ado sus recientes e inportantes iniciativas en |as
cuesti ones de perfeccionam ento del personal directivo en todo el sistema y el
establecimento de una cultura de la gestién de |la actuaci 6n profesional, asi
conb su labor de evaluacién y desarrollo de procesos de capacitacion de
personal directivo y de evaluaci 6n de la actuaci 6n profesional, sus recientes
trabaj os para el aborar normas de contabilidad y presentaci 6n arnonizada de |os
estados financieros en el sistena de |as Naciones Unidas, y el examen peri édico
de cuestiones disciplinarias y casos de fraude.



170. Los representantes de los servicios de auditoria interna conprenden
actual nente mas de 20 organizaciones, incluidas las instituciones financieras
nmultilaterales, y vienen reuni éndose desde hace casi tres decenios. En los
ultinbs afos, el grupo ha proseguido sus esfuerzos prol ongados para el aborar
normas y directrices para la labor de auditoria interna en general y en esferas
concretas. Tanbi én ha centrado su atenci 6n en cuestiones conpb |la auditoria sobre
el cunplimento de los objetivos de los programas, la formaci 6n comin en
auditoria, la wplanificacién del trabajo y la evaluacion de riesgos, la
aplicacion de normas contables internacionales, |la seguridad de |los sistenmas
informaticos, |os exanenes de garantia de calidad y |os extensos estudi os sobre
mandat os y estructuras de auditoria interna, ya exam nados.

171. En 1993, el CCCPO sustituyo al Comté Consultivo en cuestiones sustantivas,
que funciondé durante todo el decenio de 1980. Dentro de sus actividades
rel aci onadas con cuestiones de rendiciéon de cuentas y supervisioén, las 33
or gani zaci ones participantes y |a pequefia secretaria del CCCPO se centran en |os
nedi os de nejorar |la programaci 6n, ejecucion y rentabilidad de las actividades
operacionales para el desarrollo, teniendo presentes en particular |as
resoluciones 44/211 y 47/199 de la Asanblea General. Asinisnp, el CCCPO
proporciona un mecanisno de exanen general y vigilancia de los objetivos vy
estrategias de los programas del sistema de las Naciones Unidas y de las
respuestas a los msnbs, y se ocupa de temms concretos conpb |la ejecuciodn
nacional y las disposiciones de aplicaciéon, el sistema de coordinadores
residentes a nivel de los paises y la capacitacién interinstitucional en la
gesti 6n de | os servicios de coordi naci 6n sobre el terreno.

172. El Gupo Consultivo Mxto sobre Politicas es una agrupaci 6n de organi snps
de financiacion (PNUD, UN CEF, FNUAP, PMA y Fondo Internacional de Desarrollo
Agricola (FIDA)), cada afio bajo la presidencia informal de un organisno
distinto. Sus grupos de trabajo desenpefian un papel destacado en la
sinplificaci 6n y arnonizaci6n de |os procedimentos operacionales y en otras
muchas esferas conp |la descentralizacion, los locales y servicios sobre e

terreno y las nuevas nodalidades y enfoques de |a cooperacion técnica. Su
Subgrupo de Arnoni zaci 6n ha | ogrado que |os organi smbs aprueben unos principios
y normas de auditoria y una definicién de la auditoria de gestion. El G upo
Consultivo esta preparando unas directrices conunes para auditorias de |os
ciclos y operaci ones de programas y proyectos. Tanbi én esté ultinmando un inforne
sobre arnonizacién de la labor de vigilancia y evaluacién y esta elaborando
gradual nente un manual de gestion de los ciclos de programaci 6n, solicitado por
| a Asanbl ea General .

173. Desde 1984 el PNUD se hizo cargo de la prestaci 6n de apoyo infornal a |as
actividades interinstitucionales de evaluacién interna, bajo la forna de un
Gupo Mxto de Trabajo sobre Evaluacio6n. Una reciente evaluaci6n de |os nueve
afios de experiencia de este Gupo Mxto destac6é su papel conp foro para el
exanen de las cuestiones de evaluacién para el PNUD y sus organisnps de
ej ecucion. En un principio, el Gupo centr6 la atencidn en la conpatibilidad y
arnoni zaci 6n de | os procedi m entos de eval uaci 6n y en una segunda fase se dedicé
a afinar el sistema y las técnicas de evaluacién, tales conpb ensefianzas
extraidas de |a evaluacion, elenentos de éxito, evaluaci6n de |os programas de




la sede, evaluaciones tematicas, procesos de programacién y vigilancia, vy
fortalecimento de las <capacidades gubernanmentales de eval uaci on. Mas
reci entenente, el Grupo ha venido trabajando en la arnonizaci 6n de |os nétodos
de vigilancia y evaluacion, a peticién de la Asanblea Ceneral. Asimsnmo, se
ocupa de la utilizaciéon de la informacién resultante de la evaluacio6n en |as
operaciones, la vigilancia y evaluaci 6n de | o0os proyectos de ejecuci 6n naci onal

| os recursos aceptables para la evaluacién y |os problemas operacional es que
plantea la adopcién de un sistema de vigilancia y evaluaci 6n basado en |os
pr ogr ames.

174. El sexto y udltinp grupo interinstitucional pertinente es el nuevo Comté
de Coordinaci6n de los Sistemas de Informacién (CCSI), que sustituyé al ACCIS en
1994. Segun se indica en la seccion B del capitulo Ill, un grupo técnico de
nivel superior formul é recientenente reconendaci ones sobre el enfoque que debe
adoptarse para |l os sistenas de informaci 6n en | as Naci ones Uni das, especial nente
en lo relativo a la utilizacion conpartida de la informaci 6n con el puablico

Posteriormente, el CAC decidi 6 que el nuevo CCSI se centrara fundanental mente en
un nunero reducido de grupos técnicos y que su plantilla quedara reducida a un
solo funcionario del cuadro organico'. Asinmisnmo, parece ser que se ira
el imnando gradualnmente la labor de coordinacion de la informacién que
desenpefaba | a secretaria del ACCIS, conp por ejenplo el registro de activi dades
de desarrollo del sistema de las Naciones Unidas encargado por el Consejo
Econémico y Social en 1982,

175. Hace tienpo que el tratamento de la informaci 6n se reconoce conp una de
las funciones mAs inportantes y vitales del sistema de |las Naciones Unidas,
especi al mente en un nundo en que la “revolucion de la informaci 6n” prosigue su

crecimento explosivo y en el que ni los paises mas desarrollados pueden
mantener el ritnmo sin programas internaci onal es de cooperaci 6n'’. En 1982 el CAC
observé que el sistemn de las Naciones Unidad actua en el “nmundo de Ila
informaci6n” y que “el acopio, el andlisis y la difusién de informaciodn
constituyen la actividad propia de |as organizaciones”. En aquel tienmpo e

Consej o Econ6émico y Social califico la informaci 6n comp “uno de | 0s recursos nas
val i osos con que cuenta el sistema de |as Naciones Unidas”. Instd la creaci6n de

un oOrgano auxiliar del CAC (que pas6 a ser el ACCS) para garantizar unos
sistemas de informaci on eficientes, reforzar |as capacidades de tratam ento de
la informacion, evitar las duplicaciones y lograr la conpatibilidad y el
desarrollo y wutilizacion eficaces de la tecnologia de la infornmaci6n en e
sistema de las Naciones Unidas, teniendo presente l|la necesidad de atender vy
servir a los usuarios de informaci 6n en | os Estado M enbros'™.

176. Los Inspectores consideran que la labor realizada por el citado grupo
técnico de nivel superior constituye un progreso inportante. No obstante, desean
sefialar, conmb lo hizo el Presidente del ACCIS en 1993, que deberia haber
centrado la atenci6n en la cuestion de la informaci 6n propiamente dicha, y no
sol anente en la tecnol ogia'’. Esta preocupaci 6n queda reforzada por el hecho de
gue el nuevo CCSI aun no habia nonbrado a fines de 1994 a su Unico funcionario
del cuadro organico y de que sus inportantes grupos técnicos sobre planificacion
estratégica y acceso a la informaci 6n y docunentaci 6n parecen haber iniciado sus

trabajos a un ritnmo nuy |ento'.



177. Conop se observa en la seccion B del capitulo Il del presente infornme, la
utilizacion cabal de las posibilidades que ofrece la tecnologia de Ila
informaci 6n es de inportancia decisiva si se quiere que |las organizaci ones
desenpefien con eficacia sus msiones y mandatos basi cos, pero hasta la fecha no
exi sten estrategias globales. Los Inspectores se nuestran preocupados ante |a
posi bilidad de que se reduzcan |as funciones del ACCI S/ CCSI precisamente en un
noment o en que MAS se necesitan, no sélo en cada una de | as organi zaci ones, sino
para inportantes esfuerzos interinstitucionales. Los Inspectores confian en que
el ECOSOC y otros o6rganos rectores interesados en las funciones sustantivas de
i nformaci 6n en el sistena de | as Naci ones Uni das seguiran de cerca |la evol ucién
y la actuaci 6n del nuevo CCSI. Los Inspectores, por su parte, esperan incluir la
cuesti 6n de los progresos realizados por el CCSI en el exanen que Sse proponen
realizar en 1996 sobre la utilizacién de la tecnologia de la informacion en el
si st enn.

VI1. ORGANOCS DE SUPERVI SI ON EXTERNA DEL SI STEMVA

178. En los capitulos anteriores se han estudiado |as dependencias y procesos
internos de rendiciéon de cuentas, nejora de |la gestion y supervision, asi conp
| as actividades interinstitucionales. En estos dos udltinps capitulos, relativos
a | os 6rganos de supervision externa de todo el sistema y a |os Organos rectores
de supervision, se exam nan | os necani snbs externos del sistema de |as Naciones
Uni das que procuran garantizar el buen funcionamento de |as dependencias vy
procesos internos de rendici6n de cuentas y supervision, asi conmb nejorar la
gesti 6n en todos | os niveles de | as organi zaci ones.

179. Los o6rganos de supervision externa del sistema son |a CCAAP de | a Asanbl ea
Ceneral, el Comité del Programa y de la Coordinacion (CPC) de la Asanblea
General y el Consejo Econémco y Social, la CAPI, la DCl y los auditores
externos y el Grupo de Auditores Externos de |as Naci ones Unidas, |os organi snos
especi ali zados y el Organisnpb Internacional de Energia Atémica. En el cuadro 11
de la parte Il del presente inforne se proporciona una visién general de l|a
organi zaci 6n y funciones de estos o6rganos, asi conp informaciones sobre sus
recursos financieros (aunque este Ultino aspecto es muy dificil de determ nar de
nodo especifico y conpleto debido a la gran diversidad de nétodos de
financi aci 6n que se utilizan).

180. En el caso de los recursos humanos de estos oOrganos, so6lo pueden darse
tanbi én valores aproxinmados debido a la diversidad de circunstancias. No
obstante, disponen actualnmente de un total de 137 afios de trabajo de personal
del cuadro organico y categorias superiores, de los cuales 121 (88%
corresponden a trabajos de supervision a jornada rel ativanente conpleta, y unos
16 (12% a la asistencia a reuniones de supervisioén a jornada parcial. E total
de afios de trabajo del personal de supervision externa (137) equivale cas

exactanente a la mtad de la plantilla total del personal de supervision interna
(272), que se nenciona en el capitulo Il. Asi pues, el personal de supervision
externa debe abarcar el doble de |los recursos: unos 93 mllones de dolares por
cada afio de trabajo de supervisidn externa dentro del total de |os gastos
anual es del sistema de |as Naciones Unidas, que ascendi6 a 12.800 mllones de
dél ares en 1993.



181. Al igual que en los servicios de supervision interna, los auditores
constituyen el grupo dom nant e. Los audi t ores ext er nos represent an
aproxi madanente 71 del total de 137 afios de trabajo de supervisién externa
(529% . Los 19 Inspectores y funcionarios de la DCl agregan otro 14% vy los 17
afios de trabajo aproxi madanente de |a CCAAP (en su mayoria a jornada parcial)
representan otro 12% La CAPI (unos 24 afios de trabaj o) proporciona técnicanmente
al rededor del 18% del total, pero la mayoria de sus 21 funcionarios se dedican a
encuestas sobre sueldos, prestaciones y costo de la vida, y no a trabajos
rel aci onados con la politica de personal. Por ultino, el CPC sélo dispone de un
total de 6 afios de trabajo, que conprenden fundanental nente el tienpo que |os
representantes de | os Estados M enbros dedi can a sus reuniones.

182. Cono indican |os datos anteriores, |os 6rganos de supervisioén externa del
sistema tienen mandatos diferentes, abarcan unas esferas de actividad
extremadanente amplias y sélo disponen de recursos nodestos. En el pasado, se
sol i citaban peri édi canente eval uaci ones de |a situacion y |as actividades de |os
O0rganos de supervisién externa, y en 1992 | a Asanbl ea General volvid a pedir que
se realizara un exanen de sus funciones y actividades con miras a nejorar su
eficacia™. A fines de 1994, el Secretario General preparé un breve informe en
el que resunme la situacién y |las opiniones de la CCAAP, |la Junta de Auditores y
la DCl y aporta su propio punto de vista™. Por otra parte, la Junta de
Auditores™ y la DCI ' facilitaron sus propias observaci ones sobre cuestiones de
supervisi6n externa durante 1994, en tanto que la CAPl present6 en 1993 una
ext ensa exposi ci 6n sobre su | abor para promover una buena gestion del personal
asi comb una visié6n general de la aplicacién de sus decisiones 'y
r econendaci ones™”.

183. Estos diversos infornes indican |as nuevas orientaciones e iniciativas en
la |labor de estos 6rganos. Es evidente que, asi conmpb |las secretarias necesitan
examinar la nejor forma de organizar y concentrar estratégi canente su | abor en
una época de canbio constante, asi tanbi én | os 6érganos externos deben cuidar de
gue su |l abor se centre en | as preocupaciones prioritarias y contribuya a nejorar
la ejecucién y los efectos de |os programas del sistema de nobdo nmas estratégico
y con la naxima rentabilidad. En particular, |os Inspectores entienden que estos
organos pueden intensificar, y asi |o haran, sus esfuerzos de col aboraci 6n en |l a
programaci 6n de su labor y las interacciones, a fin de evitar |as duplicaci ones
y superposiciones y lograr que las actividades de supervisidn externa se
refuercen nmutuanente

184. Conision Consultiva en Asuntos Administrativos y de Presupuesto (CCAAP).
La Asanbl ea General establecid |a Com sién Consultiva en 1946 para que exani nara
en su nonbre |los presupuestos de las Naciones Unidas propuestos por el
Secretario General, estudiara |os presupuestos adm nistrativos de | os organi snos
especi al i zados y asesorara a l|la Asanblea CGeneral en relacién con todo asunto
admnistrativo y presupuestario que se le renitiera”™ En la actualidad, la
CCAAP tiene 16 nienbros, designados por |a Asanblea General a titulo personal
por un periodo de tres afios, sin ninguna limtacién en cuanto a |l a reel eccion, y
el egi dos sobre la base de un sistema establecido de representaci 6n geografi ca.
La Com si 6n Consultiva elige cada afio a su presidente y desde 1992 tanbi én elige
a un vicepresidente.




185. El mandato basico de la CCAAP no ha sufrido practicanente ningin canbio
desde 1946, pero su funcion e influencia en los asuntos admnistrativos vy
presupuestarios de |as Naciones Unidas han aunentado considerabl enente con e

paso de | os afios. Conb consecuencia, |la Com sién Consultiva se ha convertido en
un el enmento indispensable de |los periodos de sesiones de la Quinta Comisidén a
través de | os exanenes que debe realizar, de |as observaciones sobre infornes,
de las reconendaciones que formula y del asesoramiento que presta en
practi canente todos los temas del progranma de la Qinta Comisién, con la
excepci 6n de la escala de cuotas y de al gunas cuestiones relativas a la politica
de personal. Cuando no esta reunida la Quinta Comsid6n de |a Asanbl ea Ceneral

| a CCAAP actla en su nonbre en virtud de una del egaci 6n de autoridad explicita

muy especialnmente en lo relativo al presupuesto ordinario y a |os presupuestos
de las actividades de mantenimento de | a paz.

186. Ademds de desenpefiar una inportante funci 6n de supervisién en relaci 6n con
| os asuntos administrativos y presupuestarios de |as Naciones Unidas, |a CCAAP
tanbi én inforna sobre |a coordinaci 6n adm nistrativa y presupuestaria en todo e

sistema. Sus infornes sobre estas cuestiones proporcionan infornmaci 6n sobre |os
recursos extrapresupuestarios, la plantilla de personal y |los fondos de capital
circulante para todas | as organi zaci ones del sistena de |as Naciones Unidas.

187. La CCAAP es considerada anplianmente conp un 6rgano de supervision valioso
gue funciona bien. Su larga experiencia, sus facultades bien definidas e
i mportantes, su renonbre profesional, la continuidad de su liderazgo y Ila
capaci dad técnica de su secretaria contribuyen de nodo considerable a su bien
nereci da reputaci 6n y a su inpacto. Las funciones de asesoram ento y supervision
de la CCAAP y sus esferas de conpetencia (por ejenplo, manteniniento de |a paz)
han aumentado hasta tal extreno que |as tradicionales tenporadas de primvera y
otofio ya no son bastante largas para perntirle desenpefiar plenanente sus
funciones. Entre las sugerencias que se han fornulado para resolver este
probl ema cabe nencionar | as siguientes:

a) conversi 6n de | a CCAAP en 6rgano que funcione todo el afio;

b) creaci6n de dos salas dentro de la CCAAP. una para |los tenas
tradicionales y la otra para | as operaci ones anpliadas de manteni m ento
de | a paz;

c) otra posibilidad consiste en que |la CCAAP aproveche la voluntad
expresada de |la DCl de aceptar mnisiones concretas de investigaci 6n que
I a propia Comision no puede atender por no disponer de recursos ni de
tienmpo para ello, segun se indicaba en los informes anuales de |a DC
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correspondi entes a 1991 y 1993,

188. Conmité del Programa y de la Coordinacidén. EIl CPC esta integrado por 34
Est ados m enbros, elegidos por el consejo Econdémico y Social y la Asanblea
Ceneral por tres afios y sobre la base de la distribuciédn geogréafica, con
posi bilidad de reeleccion. Es el O6rgano subsidiario principal de |la Asanblea
General y del Consejo para |la planificacién, la programaci 6n y | a coordinaci 6n y
presenta directanmente sus infornes a estos dos 6rganos.




189. El CPC ha experinmentado una |larga evolucidon. Creado prinero en 1966, su
mandato ha sufrido canbios, pero en la actualidad consiste en exam nar |os
aspectos progranmaticos del presupuesto de las Naciones Unidas, su plan de
nmedi ano plazo y las cuestiones de eval uaci 6n y coordi naci 6n dentro del sistenmn
El Grupo de Expertos Intergubernanental es de alto nivel encargado de exanmi nar |a
eficiencia del funcionamento administrativo y financiero de |as Naci ones Uni das
(Gupo de los 18), creado en 1986, subrayd la inportancia del CPC conp 6rgano de
supervi si 6n ext erna

190. Con el transcurso de |os afios el consenso se ha convertido en un proceso
de adopci 6n de decisiones del CPC plenanmente establecido y respetado. Ha
funci onado razonabl erment e bi en, pero respecto de ciertas cuesti ones
controvertidas, como por ejenplo el establecimento de prioridades en el
presupuesto por programas y el plan de nediano plazo, sus reconendaci ones eran
tan generales que sus efectos y valor practico no guardaban relaci6n con |os
grandes esfuerzos que se habian requerido para Ilegar a ellas.

191. De cuando en cuando, se han cel ebrado debates sobre |a conveniencia de
mant ener dos 6rganos separados, el CPC y |la CCAAP, para exami nar |os diferentes
aspect os del presupuesto por programas de |as Naci ones Unidas (programatico por
el CPC y financiero por la CCAAP). En cierto numero de ocasiones |os Estados
M enbr os han expresado su preferencia por el mantenimento del CPC tal conp esta
y tanbi én han denpbstrado la inportancia que atribuyen a |a |abor realizada por
el CPC. Prueba de ello es la elevada asistencia a las reuniones del CPC de
observadores de |os Estados menbros y de |as organizaci ones internacional es

gue son mAs nunerosos que | os propios menbros del CPC. Los |nspectores estinan
gue |la coexistencia de |os dos Organos es una cuestion inportante, pero que cae
fuera del anmbito del presente estudio.

192. Aparte de su Secretario, el CPC no tiene su propia secretaria que le
preste apoyo sustantivo, sino que depende de |a asistencia de |os departanentos
conpetentes de |las Naciones Unidas. Esta disposicién no representa una pesada
carga financiera, pero podria afectar a |la independencia de |as conclusiones y
reconendaci ones del CPC.

193. Conmisién de Administracion Pudblica Internacional. Segin su Estatuto de
1974 la CAPlI ha sido establecida para regular y coordinar |as condiciones de
servicio del personal con arreglo al réginen conin de suel dos y prestaciones de
las Naciones Unidas'”. Aparte de las Naciones Unidas, 11 organisnos
especi al i zados (O T, FAO, UNESCO, OACI, OMS, organizaci 6on Maritima |nternacional
(OM), UPU, UT, OW Oganizacion Mindial de |la Propiedad Intelectual (OWl) y
ONUDI) y el OEA han aceptado el Estatuto de la Comsién. Aunque el Acuerdo
Ceneral sobre Arancel es Aduaneros y Conercio (GATT) y el FIDA no han aceptado
formal nente dicho Estatuto, participan de facto en el réginen comin. Las
organi zaci ones del G upo del Banco Mundial y el Fondo Monetario Internaci onal no
han aceptado el Estatuto de |la CAPl y no participan en el réginen conun.

194. Las funciones y facultades de la Com si6n son anplias y abarcan todos |os
aspectos de las cuestiones de personal. En particular, la Comsion fornula
reconmendaci ones sobre condiciones de servicio, escalas de suel dos, ajustes por
| ugar de destino, prestaciones, subsidios y contribucidén del personal. Tanbién
formul a reconmendaci ones a |as organi zaciones del régimen comin sobre normas vy



fuentes de contratacidn, establecimento de registros de candidatos,
organi zaci 6n de concursos, pronocién de las posibilidades de carrera,
capaci taci 6n, evaluaci 6n del personal y elaboracidn de estatutos del persona
conmunes. Las funciones regul adoras de I a Com si 6n incluyen el establecimento de
normas de clasificaci 6n de puestos, la clasificacién de |os lugares de destino y
la fijacion de las tasas de las prestaciones y los beneficios, asi conpo |as
condi ci ones de vi aj e.

195. La CAPI si difiere de los demas o6rganos de supervision del sistema en
aspectos inportantes. En primer lugar, conb se indicd anteriornente, le
corresponden inportantes funci ones operacionales en asuntos conmb el exanen de
| as condici ones de enpleo, los ajustes por lugar de destino y las tasas de |as
dietas en los lugares de destino del sistema en todo el nundo. En segundo | ugar

puede argiirse que sus funciones de "supervision" se derivan de varios articul os
de su Estatuto, en virtud de los cuales fornula reconendaciones y adopta
deci si ones sobre el enentos apropiados de |as condiciones de enpleo del persona

del réginmen comin, y presenta infornes periddicos al respecto a |la Asanblea
CGeneral, los otros o6rganos rectores y los jefes ejecutivos, encargandose a
continuaci 6n del seguimento de estos asuntos.

196. La experiencia ha denpbstrado, especialnente en los dltinpbs ano, cuan
dificiles y pol ém cas son | as cuestiones de arnoni zaci 6n y normal i zaci 6n de |os
suel dos y condiciones de servicio aplicables al conjunto del sistena de |as
Naci ones Uni das. Una cuestidn especialnmente controvertida entre | as
organi zaci ones que participan en el réginmen comin es la de saber si el sistemm
de renuneraciones de |as Naciones Unidas es bastante conpetitivo — en relacion
con |l as otras organi zaciones internacionales y el sector privado - para atraer a
personal profesional de gran categoria.

197. Ora cuestion polémca es la de saber si la CAPlI esta o no facultada "por
derecho propi 0" para estar representada en |las reuniones de | os 6rganos rectores
en las que deben examinarse propuestas relativas a los sueldos y otras
condi ci ones de enpl eo. La Asanblea General asi |o ha reconendado, pero el CAC ha
decl arado que "no seria conveniente inmponer la participacion de |la Com sion en
reuniones de |os oOrganos rectores, ni resultaria juridicanente factible
garantizar la participacion de la Comisién, por derecho propio, en dichas
reuni ones. Conp ya ha decidido un 6rgano rector, es nejor dejar esta cuestion de
participaci 6n al buen criterio de los jefes ejecutivos conpetentes".

198. Los Inspectores estiman que si se quiere que |la CAPlI desenpefie su funcion
de supervision con eficacia debe tener acceso a las reuniones de |as
organi zaci ones del sistema comin de |as naciones Unidas sienpre que se traten
cuestiones de su conpetencia y que se resuelva en consecuencia cual quier
i mpedi mento juridico que se oponga a ello.

199. Dependencia Comin de |nspeccion. Tras actuar durante mas de diez afios con
caracter experinmental, la DC fue establecida permanentenente por |a Asanblea
General en dicienbre de 1976, con efectos a partir del 1° de enero de 1978". La
Dependencia responde ante 1los oOrganos |legislativos conpetentes de |as
or gani zaci ones partici pantes que han aceptado su Estatuto, a saber, |as Naci ones
Unidas (y sus 6rganos auxiliares, por ejenplo, el PNUD, el UN CEF, el FNUAP, el
PMA), la OT, la FAO la UNESCO la OACl, la OMB, la UPU, la UT, la OW Ila




OM, la OWI, la ONUDI y el OEA Es un 6rgano subsidiario de la mayoria de |os
6rganos | egislativos de estas organi zaci ones.

200. La DCI esté integrada por 11 inspectores que actUan a titulo personal con
un mandato de cinco afos, renovable una vez. Son el egidos entre menbros de |os
O6rganos naci onal es de supervision o inspeccién o entre personas de conpetencia
pareci da sobre |la base de su experiencia especial en cuestiones adninistrativas
y financieras a nivel nacional o internacional, incluidas |as cuestiones de
gesti 6n. La Dependencia cuenta con una secretaria.

201. Las funciones, facultades y responsabilidades de Ia DCl con arreglo a |os
capitulos Il y IV de su Estatuto tienen las siguientes caracteristicas
princi pal es:

a) La DCl tiene por objetivo nejorar la gestién y |la coordinacién en el
sistema de las Naciones Unidas: es la Unica organizaci6n que esta
facul tada para exam nar, investigar, inspeccionar y evaluar |as
organi zaciones y |los programas del sistema tanto a nivel individual
conp para todo el sistens;

b) Ti ene | as siguientes funciones:

i) proporcionar una opinién independiente encam nada a nejorar la
gesti6n y |l os nmétodos, y a lograr una mayor coordi naci 6n entre |as
or gani zaci ones partici pantes;

ii) det er m nar Si | as activi dades enpr endi das por est as
organi zaci ones se desarrollan en la forma mas econénica posible y
si se hace un uso 6ptinp de |os recursos disponibles;

iii) prestar asistencia a |os 6rganos intergubernanentales en materia
de evaluacién externa de programas y actividades y prestar
asesoram ento a |as organizaciones participantes respecto de sus
nét odos de eval uaci 6n interna; y

iv) proponer reformas o fornular reconmendaciones a |os 0rganos
conpetentes de | as organi zaci ones parti ci pantes;

c) Actla conb Organo independiente de supervisién externa para |os
6rganos legislativos de las organizaciones participantes y presta
servicios a estas organi zaci ones evaluando y val orando | a eficacia de
si stema de | as Naci ones Unidas nedi ante inspecci ones, investigaciones y
eval uaci ones.

202. La Dependencia se encarga de preparar su programa de trabajo anual

teniendo en cuenta las solicitudes de |os Estados M enbros, expresadas en |os
6rganos |legislativos de |las organizaciones participantes o en forma de
resol uciones, las peticiones de las organizaciones participantes y Ilas
iniciativas de los propios Inspectores. La Dependencia publica infornmes en |os
gue |os Inspectores exponen sus conclusiones y las soluciones reconendadas,
notas y cartas confidenciales. Las notas y las cartas confidenciales se
presentan a los jefes ejecutivos para que éstos las utilicen segun estinen



oportuno. En el Estatuto de la DCl se pide a los jefes ejecutivos de |as
organi zaci ones que velen por que se apliquen |as reconendaci ones contenidas en
los informes de |a DCl y aprobadas por sus respectivos Organos conpetentes.

203. Actualmente la DCl concentra sus esfuerzos de inspeccion, investigacion y
eval uaci 6n en cuatro esferas prioritarias: oper aci ones de gesti 6n
adm ni strativas y presupuestarias; actividades operaci onal es para el desarrollo;
mantenimento de la paz; y cuestiones hunanitarias. Sus informes en estas
esferas son exanminados por los o6rganos legislativos de las organizaciones
participantes y por |los jefes ejecutivos.

204. La DCl es reconocida en general conb un Organo independi ente de rendici6n
de cuentas y supervision externa. No obstante, conp |a mayoria de |os 6Organos de
supervisi 6on externa, por no decir todos, sus recursos son insuficientes para
poder desenpefiar todas sus funciones. En estas condiciones es indispensable que
los recursos de la DClI se concentren en los asuntos nas aprem antes. A este
respecto, es inprescindible la interacciéon entre los Estados Menbros, |as
organi zaci ones participantes y la DCl. Los |Inspectores estiman que esta rel aci6n
tripartita tiene especial inportancia para nmejorar |a productividad y eficiencia
de la dependencia. Con sus recursos |imtados, |a Dependencia debe continuar
atendiendo las peticiones concretas de |los Estados Menbros y de las
organi zaci ones participantes. Esta funcid6n podria reforzarse aun mas si otros
O6rganos de supervision, conb |la CCAAP y el CPC, sugirieran temas para |la |abor
de inspecci6n, investigacion y evaluacién de la DCl. Los Inspectores no so6lo
acogen con agrado estas peticiones concretas, sino que instan a esos Organos a
que | as fornulen.

205. Ademas de sus relaciones con los Estados Menbros y |las organi zaci ones
participantes, la DCl tendrad que mantener vinculos estrechos y directos con
otros 6rganos de rendici 6n de cuentas y de supervision interna y externa. Estas
rel aci ones abarcan inportantes elenentos relacionados con |a coordinaci én de
actividades, la evitaci 6n de duplicaciones y la posibilidad de el aborar al gunas
estrategi as conunes. En este contexto, debe establ ecerse una distincién ente |os
mandatos y el éanbito de actuacién de estos 6rganos, asi conp entre O&rganos
i nternos y externos.

206. En este sentido, la DClI esta totalmente de acuerdo con la opinion
expresada por el Grupo de Auditores Externos en febrero de 1994 en el sentido de
gue "las auditorias externa e interna deberian nantenerse separadas porque

cunpl en funciones distintas"'”. Esta regla puede y debe hacerse extensiva a
otros oOrganos internos y externos, ademas de |os que se encargan de |la auditoria
per se, aunque por la msna razoén: |os necani snmos internos estan subordi nados a
jefe de la organizaci 6n a nenos que estan tanbi én vincul ados y rel aci onados con
el o6rgano legislativo en cuanto a designacion, personal, financiacion vy
presentaci 6n de infornes (cuestion que se examna en el informe provisional de
la DCI de 1993 sobre rendicidon de cuentas y supervision en |la Secretaria de |as
Naci ones Uni das).

207. En canbio, |os necanisnbs de supervision externa deben realizar examenes
i ndependi entes y comruni car opini ones independientes a |os 6rganos |egislativos,
y no solanente a |los jefes de |as organi zaci ones. Mas aln, |os Organos internos,
incluida por ejenplo la nueva Oficina de Servicios de Supervision Interna de |as



Naci ones Uni das, deberian ser objeto ellos msnmos de vigilancia y supervision.
Esto se puede |ograr nedi ante 6érganos de supervisi on externa que respondan ante
| os Estados Menbros, conp la DCl y |os auditores externos.

208. Auditores externos. La Junta de Auditores de l|las Naciones Unidas estéa
integrada por tres menbros, que son actualnmente los Auditores GCenerales del
Reino Unido, Chana y la India, nonbrados por |a Asanblea Ceneral. Los auditores
externos de los organisnos especializados y el OEA son designados por |os
organos rectores de |los organisnbs respectivos. Los Auditores GCenerales del
Rei no Uni do, Al emania, Francia, Suiza, Austria y el Canadad han desenpefiado todos
funci ones de auditores externos.

209. Todos los auditores externos y la Junta de Auditores son nonbrados con
arreglo al Reglanmento Financiero de las Naciones Unidas y las atribuciones
adi cionales relativas a | a conprobaci 6n de cuentas, establ ecidas por |os 6rganos
respectivos. En virtud de estas disposiciones, |los auditores externos deben
conprobar las cuentas financieras de |as organizaciones, enmtir un dictanmen e
i nformar sobre | os estados financieros.

210. E Reglamento Financiero dispone asimsnb que el auditor externo debe
realizar estudios sobre la eficiencia de los procedimentos financieros, |os
sistemas contables, los controles financieros internos y, en general, Ila
adm nistracién y gestién de la organizacién. El auditor externo debe poner en
conocimento del oOrgano conpetente los casos de despilfarro o desenbol so
indebido de dinero wu otros bienes, aun cuando los asientos de Ilas
correspondi ent es operaci ones estén en regla. Los resultados de estos estudios se
presentan a |os 6rganos rectores de |as organizaciones junto con |os estados
financieros de las msnas y el dictanmen del auditor

211. Gupo de Auditores Externos. Este Gupo, establecido por |a Asanblea
General en 1959 esta integrado por los tres menbros designados (Auditores
Ceneral es de Estados Menbros) de la Junta de Auditores de |as Naci ones Unidas,
y los auditores externos designados por |os organi snos especializados y el O EA
En la actualidad, ocho paises proporcionan auditores externos para |as
organi zaci ones del sistema de |as Naciones Unidas: Al enania, Austria, Canada,
Francia, Ghana, India, el Reino Unido y Suiza.

212. El Gupo tiene por objetivo pronover nejores practicas de contabilidad y
auditoria en el sistenma de las Naciones Unidas nediante |a coordinacion, |a
cooperaci 6n y el intercanbio de informaciones entre sus menbros. Para al canzar
este objetivo, el Grupo puede presentar opi ni ones, observaciones o
reconmendaciones a |os o6rganos rectores por conducto de la CCAAP, y a las
adm ni straci ones de | as organi zaci ones de |as Naci ones Unidas por conducto de

CAC o del CCCA. EI Gupo se reune regularnmente por lo nenos una vez al afio y
puede, de vez en cuando, celebrar periodos extraordi nari os de sesiones. Se elige
a un presidente y a un vicepresidente para cada periodo ordinario de sesiones.
Los gastos de cada periodo de sesiones del Gupo son sufragados conjuntanente
por |la organizaci 6n huésped y los auditores externos, si bien algunas partidas
de gastos de | os auditores externos pueden incluirse en | os honorari os pagados a
| os auditores externos.



213. En los ultinps afios, nmediante el desarrollo de directrices de auditoria y
las normas conunes de auditoria del Gupo, éste ha desplegado esfuerzos
considerables para lograr que la auditoria externa del sistema de |as Naci ones
Unidas se ajuste a la nejor practica profesional, tal comp figura en la
directriz emtida por la organizaci 6n |nternaci onal de Entidades Fiscalizadoras
Superiores (INTCSAI) y en los dictanenes pertinentes de la Federacioén
I nt er naci onal de Cont abl es.

214. El Gupo ha participado tanbi én en iniciativas encani nadas a pronover |as
practicas contables en el sistema de las Naciones Unidas. En 1991, el Gupo
prepar6 un estudi o provisional sobre |a necesidad de el aborar nornas contabl es
para todo el sistemn, y desenpefi6 un papel destacado en la el aboraci én ulterior
de estas normas, que fueron aprobadas por |a Asanblea CGeneral en dicienbre de
1993. Mas recientenente, el Gupo ha cooperado con el CCCA con mras a la
arnoni zaci 6n de la presentaci6n de |os estados financieros del sistema de |as
Naci ones Uni das.

215. Por otra parte, el Gupo examnd las directrices sobre seguridad de |la
i nfornaci 6n, el aboradas por el ACCIS. Ha comuni cado al CAC su opini 6n sobre | as
auditorias financieras independientes del sistema, asi conb exanenes de |os
servicios de gestion en el sistemn, en nonbre de determ nados Estados. Ha
propuesto que se introduzcan canbios en el contenido y presentacion de |as
val oraci ones actuariales y estados financieros de la Caja Comin de Pensiones

Asim snmpo, el grupo ha procurado nejorar |a cooperacion con la DCl, y durante
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1994 emiti 6 su opinion sobre la forma de nmejorar |as funciones de supervisioén™.
VII1. ORGANOS RECTORES DE SUPERVI SI ON

216. Los ultinos elenentos de |os procesos de rendici6n de cuentas, nejora de
la gestidon y supervisién en el sistena de |as Naciones Unidas son |os 6rganos
rectores de supervisién y la cuestidon conexa de l|la presentacion eficaz de
i nfornes a estos 6rganos.

A.  Actividades de supervisioén de | os 6rganos rectores

217. En los cuadros 12. Ay 12.B de la parte Il del presente inforne puede verse
gue cierto nunero de organizaciones estan adoptando nedidas para evaluar
perfeccionar, racionalizar y reformar el funcionamento y | os nétodos de trabajo
de sus Organos rectores y que algunas de ellas consideran esta cuesti 6n conb un
tema constante de su progranma. Tanbi én indican esos cuadros que en casi todos
| os casos |os principales é6rganos o subdrganos de supervisién de las distintas
organi zaci ones se reunen con bastante poca frecuencia, nornal mente sélo por unos
dias o semanas al afio, dedicando solanente una parte de ese tienpo a la
supervisi 6n de | as cuestiones de ejecuci 6n y actuaci 6n prof esi onal



218. Durante afios se han cel ebrado debates sobre la nejor manera de fortal ecer
la supervision legislativa en las organizaci ones, no obteni éndose en muchos
casos ningun éxito o un éxito parcial en los intentos de reforma. En 1991, se
inicio6 un esfuerzo inportante con el Proyecto Nordico para |as Naci ones Unidas.
En el informe final de este proyecto se sefialé que las Naciones Unidas se
idearon inicialmente conb un sistema de asanbleas politicas para resolver
probl emas comnunes. No obstante, en los dltinps afios las actividades
operacional es del sistema de |las Naciones Unidas han evol uci onado rapi danente

pero de manera concreta y fragnmentaria, sin una organi zaci 6n coherente que se
encargara de una ejecuci6n eficaz y eficiente. Segun dicho informe, |os Estados
M enbros experinentaban dificultades para Tener una visioéon general de |as
di versas actividades y se planteaba un problema de fijaci én de prioridades, ya
gue incluso en cuestiones operacionales |as decisiones y resoluciones de l|a
Asanbl ea General y del Consejo Econémico y Social eran en su mayoria férmul as de
transacci 6n en busqueda del consenso que por su caracter excesivanmente genera

daban pocas orientaci ones.

219. En el inforne de los paises nordicos se reclamba una profunda |abor de
analisis y reforma para lograr que el sistema de |as Naciones Unidas fuera nas
transparente, flexible 'y responsable. En particul ar, se instaba e

establ eci mento de d6rganos rectores mas reduci dos para proporcionar una forma de
adm nistracién mas eficaz a fin de que las organi zaciones pudieran recibir la
orientacion y el apoyo necesarios para enprender actividades sobre una base

conti nua'.

220. Este proyecto de constitucién de un necanisnp intergubernanental
simplificado y mAs coherente fue examnado durante el cuadragésino octavo
periodo de sesiones de l|la Asanblea General, a fines de 1993. El Secretario
CGeneral tomd la iniciativa de celebrar intensas negociaciones para refundir y
sinplificar la |abor de la Asanblea General y del Consejo Econdmico y social. No
obstante, esa iniciativa fracas6 en la cuestidn de la conposicion nunérica y
regional de dichos 6rganos, ya que |los paises mas pequefios solicitaron una
participaci 6n activa, cuando que el proyecto nérdico aspiraba a reducir e

nanmero de ni enbr os'.

221. Posteriornmente, se acordé introducir al gunos canbios en el funcionam ento
del Consejo Econdémico y Social y se establecieron nuevas juntas ejecutivas para
nejorar la supervision operacional y la transparencia en el PNUD FNUAP, e

UNICEF y tal vez el PMA, con ligera reduccion del nanero de mienbros. En 1995
estas nedidas van a ser objeto de un exanen gl obal, con posibles nodificaciones,
para tratar de conbinar la wuniversalidad y la eficiencia y de lograr Ila
transparencia en |a adopcidn de decisiones™. Durante 1994 las nuevas juntas
ej ecutivas se pusieron de acuerdo sobre una presentaci 6n arnonizada de |os
presupuestos y de las cuentas a fin de obtener una mayor transparencia vy
conparabilidad financiera. Tanbién han intentado sinplificar su labor y la
corriente de docunentaci 6n, y van a procurar nejorar |os procesos de fornul aci6n
de politicas en col aboraci 6n con el Consejo Econdm co y Soci al



222. En un nuevo inforne sobre la reestructuraci 6n del sistema de |as Naciones
Uni das se ofrecen nuchas ideas para fortalecer el mecanisno de adopci 6n de
deci siones de las organi zaciones y el proceso de supervisién operacional. Los
autores citan en particular |os problenas de |a docunentaci 6n innecesaria (véase
la proxina seccién), la no utilizacidon de la tecnologia noderna para acelerar
| as deliberaciones, |as desigual dades en |as capaci dades de |as del egaci ones y
| as presiones ejercidas por el personal. Destacan |la necesidad de |ograr una
gestion mas eficaz de las actividades operacionales nediante procesos mas
estrictos de rendicion de cuentas y supervision, la descentralizacion de la
direcci 6n de los progranas para cercarlos nmucho nmas al nivel de ejecucién, y un
énfasis nucho mAs pronunciado en las maximas prioridades. En otra parte
i gual nente inportante del informe, |os autores analizan | os graves problemas que
pl antean | os cal endarios de trabajo anticuados y destacan |a necesidad de crear
una "cadena integral" para sinplificar la totalidad de la corriente de

actividades a través del necanisno intergubernamental de |as organi zaci ones™.

223. Mentras prosiguen estas actividades de reforma y otras sinmilares en |os
organos rectores de todo el sistemn, hay que insistir de nbdo constante en un
punto critico. Los 6rganos rectores tienen el papel fundamental de dar el tono
para toda su organi zaci 6n. Deben nostrar, a través de |as nedidas que adoptan y
del seguimento que |es dan, que atribuyen una alta prioridad a una rendici 6n de
cuentas rigurosa, a la nmejora de la gestién, a una supervision eficaz, al
establecimento y mantenimento de una cultura de la actuacion profesional a la
utilizacion prudente de los recursos, al dinamisnmo y |la capacidad de reaccidn
ante unas condiciones canbiantes y al mAxino cunplimento posible de |as
m siones y objetivos de cada organi zaci 6n.

224. Los Inspectores, al definir el concepto de rendicion de cuentas en el
capitulo |, seflalaron que no so6lo las secretarias son responsables ante |os
organos rectores por la utilizacién prudente de los recursos y los resultados
obt eni dos en | os programas, sino que esos propi os Organos son responsables, a su
vez, ante los Estados Menbros y sus pueblos por estas nismas cuestiones. Los
O0rganos rectores, que representan directamente a |l as personas a quienes sirve la
organi zaci 6n, deben dar el ejenmplo. Ellos, mas que cual quier otro participante,
deben aportar el inpulso constante de nejora, insistiendo en particular en la
estricta aplicacién del sistema de reconpensas y reconocimento por una buena
actuaci 6n profesional, y en la aplicacion de nedidas correctivas y, de ser
necesari o, sanciones por |os malos resultados obtenidos. Si no se dedican a ello
con seriedad y constancia, el personal directivo y los funcionarios de |as
secretarias so6lo cunpliran de palabra sus obligaciones en nateria de rendicioén
de cuentas y supervisién y se preocuparan por otras prioridades.

225. En su encuesta la DCl conprobd tanbi én que aparentenente ninguno de |os
organos rectores de supervision del sistema de las Naciones Unidas tiene su
propio personal, en contraste con la situacion de |os diversos gobiernos
naci onales. Es esto una clara desventaja para la |abor de supervisién de |os
Organos rectores: este personal podria aportar a dichos 6rganos un analisis
i ndependi ente de |as operaciones, ayudarlos a prepararse con eficacia para |os
debates sobre politicas y los examenes de rendimento, y a realizar un
segui mento independiente de l|os programas e iniciativas pasados y de los



conprom sos contraidos por la Secretaria. En vez de ello, 1os 6rganos rectores
de supervisién so6lo cuentan con la asistencia de personal a jornada parcial
facilitado por las secretarias de |as organi zaciones. Por nuy Gtil y experta que
pueda ser esa ayuda, no ofrece la perspectiva independiente o el trabajo
analitico a fondo que pudiera facilitar notablenente |a | abor de supervisién de
organo rector.

226. Existen, sin enbargo, otras nedidas que pueden adoptar 1|os 0rganos
rectores para mnejorar sus operaciones y procedimentos con mras a perfeccionar
el proceso de rendicion de cuentas y supervision de sus organizaciones
respectivas. Pueden establecer subcomités con funciones especiales de
supervisiéon (o auditoria), con una conposicion nuy reducida (pero sienpre con
arreglo a la distribuci 6n geografica), con un programa sistematico y con nmas
tienmpo para atender |as cuestiones de supervision. Pueden racionalizar |os
procedimentos y las deliberaciones (conb en las iniciativas antes citadas).
Pueden potenciar su trabajo insistiendo en una buena docunentaci 6n, en flujos de
i nformaci ones actualizadas y en la utilizacién eficaz de la tecnol ogia noderna
de la informaci 6n por parte de las secretarias. Conp elenento central de esta
corriente de informaci6n, el o6rgano rector debe insistir en la presentacion
sistematica de informes sustantivos sobre rendimento y gestion, cuestioén ésta
gue se exam na nas adel ante.

227. Ora condicidon previa para una buena adm nistracién es que |os 6rganos
rectores asunan plenanente sus responsabilidades en cuanto a una fornulacién
cui dadosa de las netas, m siones, anbito de los servicios, filosofia
organi zacional y normas, conb marco para la actuaci 6n de las secretarias. Se
facilitaria notablenmente el éxito de la actuacién de las secretarias y su
blisqueda de la “gestion total de la calidad” si |os propios Organos rectores
trataran de aplicar una “politica total de la calidad”. Para ello tendrian que
adoptar | as siguientes nedi das:

a) fijar nmetas claras para | os progranas;

b) elimnar regularnente |las barreras de procedimento innecesarias y |os
mandat os juridi cos anticuados;

c) mantener un entorno juridico y de gestiodon que formente |las estructuras
y enfoques orientados a los resultados y conbine la innovacién y la
flexibilidad con la rendicion de cuentas por los resultados
al canzados; vy

d) adoptar las decisiones politicas necesarias en materia de prioridades
y elimnar |los programas y activi dades con escasas repercusi ones.

228. Un ejenplo nmuy pertinente de este enfoque basado en 1la actuacion
profesional es la evitacién de |los “nmandatos infundados”, que consisten en
est abl ecer un nuevo programa sin haber calculado sus costos ni asignado |os
recursos necesarios: en el sistema de |las Naciones Unidas |la expresién “dentro
de |l os recursos disponibles” se enplea sienpre que se pide a |as secretarias que
enprendan nuevas tareas. Esta préactica consistente en eludir la adopcion de



decisiones da origen a una gestion desordenada al perturbar (o por |o menos
confundir) las prioridades establ ecidas entre | os progranas. En vez de ello, |os
organos rectores deberian determnar con claridad y precision los recursos
necesarios para aplicar debidanente una reforma de la gestion o Ilevar a cabo
una nueva tarea, paralelanente con la obligacion de la Secretaria de utilizar
pl anes de trabajo, andlisis y nornmas para cuidar de que todos |os recursos,
especi al rente el personal, no sean posteriornente infrautilizados, mal enpleados
o derrochados.

229. Un ultino elenento pol émico entre los érganos rectores y las secretarias
es el problenra de la "mcrogestioén", es decir, cuando |os propios 6rganos
rectores intervienen en los detalles de la labor de las secretarias. Esta
costunbre es el reflejo de un prolongado anbiente de desconfianza. Los 0rganos
rectores y los Estados M enbros no deberian tratar de influir o injerirse en los
detalles de las operaciones de las secretarias, ni entorpecer l|la I|abor del
personal directivo con wuna burocracia excesiva. A propio tienmpo, Ilas
secretarias no tienen derecho a bloquear o nenoscabar los intentos de |os
organos rectores encam nados a |levar a cabo la |abor de supervisién que se |es
ha enconendado, especi al nente porque estas acciones pueden rmuy bien reflejar una
profunda frustraci 6n por parte de |l os 6rganos rectores en cuanto a |l a calidad de
| os sistemas y nedi das de gesti 6n exi stentes.

230. La clave para la solucion de estos problemas de mcrogestion no debe
encontrarse en |las pol émicas sobre cuestiones de detalle. En vez de centrarse en
la administraci 6n cotidiana y en las decisiones puntuales, tanto |os 6rganos
rectores conp las secretarias deberian hacer hincapié en unos solidos procesos
de rendici 6n de cuentas, buena gestion y supervision, asi conmb en una mayor
transparencia para contribuir a la consecuci 6n de los resultados apetecidos y a
la utilizacion eficaz de | os fondos asi gnados.

B. Presentaci 6n de infornmes y exanmen externo

231. Los Inspectores estiman que una nejor presentaci 6n de infornmes constituye
el medio mas inportante de potenciar los resultados y |la actuacién en |la |abor
de supervision de los organos rectores relativa a |las operaciones de |as
secretarias del sistemm de |as Naciones Unidas. Esa nejora de |l a presentaci 6n de
i nfornes se necesita especialnente por las dificultades que plantea |a escasez
de recursos y de tienpo disponible y la lentitud de la introduccion de refornmas
en | as operaci ones de | os érganos rectores, segun se indicé anteriornente.

232. En los cuadros 13.Ay 13.B de la parte Il del presente informe se indican
una gran variedad de infornes que se presentan a los o6rganos rectores de
supervisién acerca de la ejecucién de programas y las iniciativas y nejoras
i ntroduci das en | a gestidn



a) Los informes de ejecucién mas Utiles y nejor orientados son tal vez
los infornmes bienales de |a FAQ que ya se publicaban durante afios en
el contexto de la evaluacion de programas y que recientenente se
revisaron para abarcar no solanmente |a evaluaci 6n de programas sino
tanmbi én su ejecuci 6n, mas unos informes bienales de ejecuci 6n que se
presentan a | os cuatro comtés técnicos principales de |a FAO

b) Varias organi zaciones, conbo el OOPS el OEA I|a AT, la UNESCO Ia
ONUDI y la OWPl, publican infornes periddicos sobre |la ejecuci6n de
progranes que son bastante extensos e informativos, pero que tanbién
pueden ser bastante abrunadores para el lector por su longitud (varias
de estas organi zaci ones estan tratando de sinplificar estos infornes).

c) QO ras organi zaci ones, conb el ACNUR, el UNICEF, la UPU, el PRA la OV
y la OMW publican infornmes anuales de su jefe ejecutivo, que son de
facil lectura pero se centran nenos en la ejecucién y, por ende, son
nenos Utiles a efectos de supervision

d) Oras organizaciones mAs recurren a una coleccioéon de infornmes de
ej ecuci 6n o supervisio6n, a nmenudo para atender peticiones concretas de
| os 6rganos rectores y que varian de un afio a otro, que a veces son de
buena calidad y otras no, pero que por su irregularidad dificultan una
supervi si 6n si stemati ca.

e) Un nunero creciente de organizaciones han presentado Ultimnente
informes nmuy docunentados a sus Organos rectores, a nenudo con
participaci 6n de consultores externos, sobre reformas, nejoras e
iniciativas en materia de gestién. Por desgracia, la mayoria de las
organi zaciones no conplenmentan todavia sus informaciones sobre
ej ecuci bn de programas con la presentaci 6n de infornes periddicos,
sistematicos y analiticos a sus 6rganos rectores de supervisién acerca
de la mejora de la gestidn, la planificacion estratégica y la gestion
del canbi o.

233. La calidad actual de los infornmes de ejecucion auan deja nucho que desear
por la laxitud de |las secretarias y de | os drganos rectores. En un inforne de |la
DCl publicado en 1984 sobre |a presentaci é6n de infornes al Consejo Econémco y
Social se citaba la prolongada "crisis" en el papel y el funcionamento del
Consejo y se la atribuia en gran parte a las dificultades técnicas, |as
i nconprensiones y las frustraciones entre |la secretaria de |as Naciones Unidas y
los oOrganos intergubernanentales. El problema se debia en Parte al enorne
vol unen de docunmentos: unos 108 infornmes con 4.000 paginas en 1983 so6lo para la
docurmentaci 6n previa al periodo de sesiones. Esta docunentacidén no s6lo era
vol um nosa, sino que se presentaba con retraso, era bastante diversa, solo se
resunmia parcialmente, era denasiado informativa y no contenia reconendaci ones.
La Dd Ilegaba a la ~conclusiéon de que esta situacién entorpecia
consi derabl emente la labor del Consejo y de sus Organos subsidiarios en la
formul aci 6n de politicas, la coordinacion y la planificacién y programaci 6n, y

exigia | a adopci 6n de nedi das correctivas urgentes™.



234. El Secretario General reconoci 6 que denmsi ados docunmentos de la Secretaria
tendian a ser mas descriptivos que analiticos, que no sienpre determ naban con
precisién las cuestiones clave de politica y que a nmenudo faltaban
reconendaci ones sustantivas para su exanen por |os oOrganos rectores. Tanbién
seflal aba que, mnmientras los informes de la Secretaria tendian a basarse
prudentenmente en las opiniones establecidas, con denmasiada frecuencia |os
organos i ntergubernanmental es solicitaban informes repetitivos aunque no hubi eran
ocurrido nuevos acontecimentos, conmp alternativa a la blsqueda de alguna
transacci 6n, concesion o acuerdo. Hi zo suyas las conclusiones de la DC vy
decl aré que debian proseguirse | os esfuerzos para hacer que |a docunentaci 6n sea
nmenos descriptiva y mas analitica, destacar las cuestiones clave de politica y
| as recomendaciones, y preparar informes mas concisos y consolidados™. Por
desgracia, parece que la presentacion de infornes en la Secretaria de |as
Naci ones Unidas sé6lo ha nejorado desde entonces con lentitud y en contados
casos, conp lo atestigua la severa critica de |la Asanblea CGeneral acerca de la
calidad y | a capaci dad de reacci 6n observada en |l os infornes sobre cuestiones de

gesti 6n que se le presentaron durante 1993

235. Los Inspectores estiman que la nejor nanera de fortal ecer |os esfuerzos
conjuntos de |los dOrganos rectores de supervisién y de las secretarias de |as
or gani zaci ones consiste en nejorar la presentaci 6n de infornes sobre ejecuci 6n y
resul tados. Aunque |a mayoria de | as sugerencias que se formulan en el presente
informe se soneten a la consideraci 6n de |as organi zaciones en funci 6n de sus
circunstancias concretas, los |nspectores si recom endan que cada organi zaci on
presente un inforne cada afio (o por 1o nmenos, un capitul o bien docunentado en su
principal informe de ejecucion) a su érgano rector de supervision para que éste
o exam ne conb tema habitual de su prograna. La dependencia de planificacidn
estratégica, cuyo establecimento se recomenda en el capitulo V, deberia
coordinar la preparaci 6n de este inforne o capitulo, 1o que reforzaria al propio
tienpo la autoridad, la labor y la responsabilidad de esta dependencia. Ese
informe o capitulo deberia abarcar de npdo conciso pero sustantivo |os
resultados, los acontecimentos significativos y las iniciativas adoptadas en
las esferas de la rendicion de cuentas, la nejora de la gestién y la
supervi si 6n, estudi adas en el presente inforne:

- examen general de los acontecimentos en materia de planificacion
estratégica y gestion de |a actuaci 6n profesional

- labor y logros de | as dependenci as de supervisi én interna;
- control es internos;

- aplicacion de la tecnol ogia de |a informaci 6n;

- perfeccionam ento del personal directivo y capacitacion;

- progranmas de nejora de |a gestidn;

- participaci6on en actividades interinstitucional es i mportantes vy
perti nentes;



- conclusiones y nedidas adoptadas en relaci6n con las principales
reconendaci ones fornuladas por |os 6érganos de supervision externa del
sistemn; vy

- cuestiones conexas respecto de las cuales el ¢6rgano rector de
supervi si 6n haya solicitado previanente su eval uaci 6n o segui m ento

236. Los Inspectores estiman que el infornme propuesto es indispensable para
orientar y potenciar los futuros procesos de rendici6n de cuentas y supervision
en cada organi zaci 6n. Deberia permitir a las secretarias y |os oOrganos rectores
hacer hincapié en la inportancia critica de |a buena gestion. Asimsnp, deberia
permitir a las partes interesadas trabajar seria, conjunta y sistemticanente
hacia wuna "cultura de la eficiencia" que destaque la inportancia de |os
resultados, de la mas anplia utilizaci6n posible de |os recursos escasos y de
una organi zaci 6n que aprende y nej ora constant enente.

237. En particular, 1os Inspectores desean destacar el segundo punto de la
lista que precede: presentacidn periodica de informes a |los drganos rectores
sobre la labor de |as dependencias de supervisién interna. Estos infornes no
deben referirse a los detalles de los distintos exanenes o investigaciones.
Tanpoco deben |levar a una "microgestion": todas |las partes deben centrarse en
los resultados, y no en el proceso. No obstante, |la presentaci 6n de infornes
sobre los logros y conclusiones generales de |as dependencia de supervisioén
interna contribuiria a la consecuci 6n de | os objetivos nuy inportantes esbozados
en la seccion D del capitulo Il: liberar a estas pequefias dependencias de su
"invisibilidad" actual; hacer hincapié en la reducci 6n de gastos y |as nejoras
consegui das, |as reconmendaci ones aplicadas, las prioridades y la cobertura; vy
proporcionar a los procesos de rendici6n de cuentas y supervision de |as
or gani zaci ones mucho nmas credibilidad, transparencia e inportancia de |a que han
tenido en el pasado. Las dependencias de supervision de la Secretaria de |as
Naci ones Uni das, recientenmente consolidadas, presentaron a |la Asanblea Cenera
en 1994 un primer informe anual transitorio™ y los funcionarios conpetentes de
otras varias organizaciones tanbién estimaron que estos infornes darian un
impulso atil tanto para nmejorar los procesos de rendicion de cuentas vy
supervi sié6n en sus organi zaciones conb para perfeccionar su admnistraci 6n en
gener al

238. Miuchas organi zaciones estan introduciendo otro elenento inportante: |as
eval uaciones externas de los sistemas y programas de gestion de |as
organi zaciones y los informes sobre los nisnps. Estos infornes pueden ser
encargados a consultores por los 6érganos rectores o los distintos Estados
M enbros para que sirvan de conplenento de la |abor de |os pequefios 6rganos de
supervisién externa para todo el sistema, que se estudian en el capitulo
anterior.

239. En 1984 el CPC pidi6é que |los gobiernos efectuaran eval uaciones de |os
programas conb conplenento de la |abor de la Secretaria de |as Naciones Unidas,
y en 1992 volvi 6 a pedir una eval uaci 6n externa independi ente™. En el Mnual de
Eval uaci 6n de | as Naciones Unidas se indica que |os 6rganos intergubernanental es

pueden realizar evaluaciones o contratar a evaluadores externos para que |as



Il even a cabo. En la encuesta realizada en 1985 sobre |a eval uaci 6n en todo el
sistema, la DCl |legaba a la conclusi6n de que mas de la tercera parte de |as
organi zaci ones habl an encargado algun tipo de estudio de eval uaci 6n externa.
Asim smpo, la DCl abogé por este sistemm en su infornme de 1984 sobre presentaci 6n
de informes al Consejo Econémco y Social, sugiriendo que se contratara a
consul tores externos para que prestaran asistencia al CPC en |la evaluaci 6n de
programas, o incluso que el CPC tuviera una secretaria permanente propia. No
obstante, el Secretario General expresé enérgicanente su desacuerdo citando
obj eciones de procedimento, y el CPC adopté una actitud anbivalente sobre la

materi a*’.

240. En 1993, en un informe a la Asanblea General el Secretario Cenera
recomendaba que | a Asanbl ea aprobara | as reconendaci ones fornul adas por el G upo
de Auditores Externos y apoyadas por el CAC, en el sentido de que |os donantes
potenciales de contribuciones voluntarias al sistema de |as Naciones Unidas
aceptaran la conpetencia de |as organizaciones y sus procedim entos normal es de
conprobaci 6n de cuentas. El Secretario General habla declinado invariabl enente
| os ofrecimentos cada vez nas frecuentes de contribuci ones voluntarias, sujetos
a la condicion de que |os donantes tuvieran acceso a |a conprobaci 6n de cuentas
o de que sus representantes pudieran realizar estudi os de gestién, por ser esto
i nconmpatible con |as disposiciones del Reglanmento Financiero de |as Naciones
Unidas en materia de auditoria externa. No obstante, el CACy el Gupo estinmaron
anbos que, a titulo excepcional, podrian ser apropiados otros exanenes externos

de la gestion, con |a aprobaci 6n previa del 6rgano rector conpetente'.

241. En los cuadros 14. Ay 14.B de la parte Il del presente inforne se indica
que en los ultinps afios han aumentado el nlmero y la inportancia de estos
exanenes externos conplenmentarios. Los Estados M enbros han exam nado cada vez
mas la labor de las distintas organizaciones (ademas, el informe final del
Proyecto Nordico para a |las Naciones Unidas, antes citado, y un estudio muy
conpleto preparado por el Gobierno de Dinamarca™ son buenos ejenplos de
cooperaci 6n entre organisnos). No obstante, tanmbi én se ha registrado un aunento
consi derable del nunero de evaluaciones de |as operaciones, estructuras vy
sistemas de gestion de las organizaciones, ef ect uadas por enpr esas

i nternaci onal es de consultoria en materia de gesti 6n

242. Los lInspectores estiman que esta tendencia a la realizaci 6n de estudios
por 1os Estados Menbros y por enpresas consultoras internacionales constituye
un acontecinmento muy favorable. Aporta nuevas ideas y reflexiones sobre |os
sistemas de gestion que permiten reforzar y anpliar las evaluaciones de la
actuaci 6n de las organi zaciones y de su personal directivo y de las nejoras
necesarias, y proporcionar una nejor informacion a |los Organos rectores sobre
estas cuestiones. Los consultores tanmbién tienen un volumen considerable de
experiencia y conocinientos técnicos en esferas que |as organi zaci ones apenas
estan abordando, cono la investigacion de fraudes y l|la eval uaci 6n de riesgos.
Conb estos informes suelen ser encargados por |los o6rganos rectores y otras
partes interesadas, a los que luego se remten, no sélo facilitan la |abor de
supervisién de los 6rganos rectores, sino que tanbién contribuyen a la
transparencia de |as organi zaci ones interesadas y, por ende, a su credibilidad.
Si las organi zaciones utilizan estos estudios debidanente -participando



activanente en ellos nmientras se preparan, centrandose en |las esferas en que
pueden tomarse nedidas viables y garantizando un buen seguimento ulterior-
di chos estudi os pueden constituir un vigoroso inpulso adicional para nejorar |a
gestidon y la eficacia de |as organizaci ones.

243. Los esfuerzos despl egados por |las organizaciones para intensificar e
di 4l ogo con sus clientes constituyen otra aportaci 6n externa inportante. A este
respecto cabe destacar un reciente infornme del PNUD conp parte de sus esfuerzos

de pronoci 6n del canbi o', asi conp una anplia eval uaci 6n efectuada en 1990 por

el UNICEF sobre sus politicas y funciones en materia de rel aci ones externas'.
En un informe publicado por la DCl en 1993 sobre |la cooperaci 6n del sistema de
I as Naci ones Unidas con |as organi zaci ones no gubernanental es a nivel popular,
se conprob6é que muchas organi zaci ones del sistemn, conp el UNICEF, el PNUD, el
FNUAP, el ACNUR, la UNCTAD, la FAO, el Banco Mundial, la OWI, la UNESCO vy la
OT, celebran consultas anplias y regulares con esos grupos para estudiar sus

oper aci ones y | as oportuni dades de col abor aci 6n**.

244. Los |nspectores consideran que estos elementos -presentaci 6n de nejores
informes de ejecucién a los Organos rectores, examenes externos efectuados por
| os gobiernos o por consultores externos, y consultas con otros grupos de
clientes o de asociados en |as operaciones- proporcionan a |as organi zaci ones
nedi os adi cional es nuy inportantes para dar respuestas transparentes y creibles
a las responsabilidades que recaen cada vez nmas en el sistema de |as Naciones
Uni das en materia de rendici 6n de cuentas, supervision y ejecucion

245. Por ultino, los Inspectores tambi én quedaron inpresionados por |a calidad
e intensidad del dialogo establecido acerca de la reforma y fortal ecimento de
| as organi zaciones (conp lo indica |la vision general que se da en |os cuadros 9,
12, 13 y 14 de la parte Il), que se ha ido desarrollando recientemente entre | os
o0rganos rectores de supervision y las secretarias, en organizaciones conpb el
PNUD, el PNUMA, el UNICEF, el FNUAP, el ACNUR, el PMA la QACl, la OM, la UT,
la UNESCO y la ONUDI, asi conp |as conversaci ones que se estan celebrando en la
Secretaria de las Naciones Unidas, el Centro de Conercio |Internaciona

UNCTAD/ GATT, la FAO y la UPU Este dialogo sustantivo y continuo sobre |as
netas, la planificacion estratégica, los resultados y la nmejora sistematica de
I a actuaci 6n de |las organi zaci ones constituye la nejor garantia que puede darse
a las organi zaciones en cuanto a su éxito futuro en nonbre de |os pueblos de

mundo a | os que, en definitiva, sirven todas estas organi zaci ones.
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